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Resumo

O atual cenério politico-administrativo brasileiro deixa cada vez mais evidente a necessidade de
solugdes estratégicas dedicadas aos problemas locais, de cada cidade, estado ou regido. Este
problema parece ocorrer também em paises com diferentes sistemas democraticos, inclusive em
paises do primeiro mundo. O proprio sistema democratico possibilita - como era de se esperar- a
participacdo de pessoas e coalizbes com diferentes pontos de vista e interesses. Este artigo
apresenta parte do estudo da tese de doutorado de um dos autores e descreve o arquétipo de um
modelo que integra a Investigacdo Apreciativa a Soft Systems Methodology. A integracdo destas
metodologias resulta em um modelo tedrico-metodoldgico que pode auxiliar a elaboragdo de
estratégias sustentaveis e efetivas, que aumenta a possibilidade de negociacéo entre as diferentes
partes e que pode ser dedicado as necessidades e potencialidades particulares de cada cidade.
Como resultado desta integracdo apresenta-se um modelo de apoio a decisdo que facilita o
consenso e a unido de forcas em busca de objetivos comuns, possibilitando a melhoria da
qualidade de vida da populacéo local.

Palavras-chave: investigacdo apreciativa; soft systems methodology; planejamento estratégico
urbano; consenso decisorio, modelo de apoio a deciséo.

1. Introducéo

Este trabalho propde um arquétipo que integra a Investigacdo Apreciativa (Appreciative
Inquiry - Al) a Soft Systems Methodology (SSM). O modelo teérico-metodoldgico descrito a seguir
resume um estudo desenvolvido na tese de doutorado de um dos autores. Este modelo busca auxiliar
aos administradores municipais na elaboracdo de estratégias efetivas, dedicadas as necessidades e
potencialidades de cada cidade. Favoravelmente a proposta pode-se argumentar que 0S recursos
econdmicos dos municipios estdo cada vez mais escassos e 0s problemas aumentam em
complexidade com o crescimento ou maior tamanho das cidades. Também, como consequente disso
ocorre o distanciamento entre a populacdo os politicos e reducdo da percepcdo das demandas

populares por parte dos politicos e gestores publicos. Os governantes municipais precisam controlar
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gastos e gerar recursos financeiros que possibilitem o desenvolvimento local, sem comprometer
recursos destinados por lei a outros fins, 0 que exige decisdes eficazes e efetivas para problemas
sociais, econdémicos e politicos.

As metodologias rigidas de decisdo (hard systems) tém sido amplamente utilizadas nas mais
diversas areas de estudo. Contudo, as estratégias decorrentes da utilizacdo destes modelos tém
demonstrado ser pouco eficazes no tratamento de problemas e situacfes complexas, dinamicas,
desordenadas e confusas, como é o caso do planejamento estratégico de cidades.

A dificuldade de utilizacdo dos modelos construtivistas no apoio a decisdo e a ineficiéncia
dos modelos prescritivos ndo atraem gestores municipais a sua utilizacdo. Como consequéncia
disso, os modelos de administracdo adotados pelos prefeitos e suas equipes acabam sendo intuitivos
ou guiados por praticas corretivas, que acabam comprometendo o desenvolvimento local e a
efetividade das estratégias estabelecidas, acarretando em planos e acdes sem sustentabilidade a
médio e largo prazo. A utilizacdo de um modelo de apoio a decisdo que auxilie a construcdo do
conhecimento sobre os problemas e potencialidades locais pode estimular a convergéncia de forcas,
politicas e populares, no sentido de explorar as potencialidades da regido e possibilitar a elaboracéo

de estratégias de desenvolvimento urbano sustentaveis.
2. O modelo SSM e o foco nos problemas

A Soft Systems Methodology (SSM), desenvolvida pelo professor Peter Checkland da
Universidade de Lancaster - Inglaterra segue uma linha construtivista, flexivel e de visdo sistémica.
Segundo Naughton (apud BUNCH, 2000), a SSM estava inicialmente sendo vista como uma
metodologia funcional prescritivista, pois propunha uma série de passos que deveriam ser seguidos
para se realizar a analise de um sistema. Bunch (2000) diz que apesar dos questionamentos iniciais
sobre a metodologia serem heuristicamente Uteis, os desenvolvimentos e aplicacdes mais recentes
desta metodologia a tem conduzido para que seja menos prescritiva e mais flexivel.

Os fundamentos da SSM defendem a ideia de que solucGes de engenharia ndo sdo adequadas
para o tratamento de situagcdes complexas, confusas, mal definidas e mal estruturadas. Isto se deve
em parte, segundo Checkland (1981, p.316), porque este tipo de problema "nédo pode ser definido
como uma pesquisa de meios eficientes para se atingir fins pré-definidos". Checkland diz que os
fins, objetivos e proposi¢des podem ser em si s6 problematicos e conclui que esta é uma
circunstancia tipica de situacdes que envolvem atividades humanas. Para Checkland (1981, p.256),
0 processo de planejamento € muito mais importante que qualquer plano, pois segundo ele "os
problemas ndo permanecem solucionados".

Checkland (1999) descreve quatro atividades principais do modelo SSM:

- Descobrir sobre a situacdo problematica, incluindo cultural e politica;
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- Formular alguns modelos com atividades definidas relevantes;

- Debater a situagéo, utilizando o modelo para discutir sobre: a) as mudangas que poderiam
melhorar a situacdo e que sdo vistas como desejadas e culturalmente implementaveis; b) o ajuste
entre interesses conflitantes que propiciardo acdes a serem tomadas.

- Agir sobre as circunstancias para propiciar a melhoria.
3. A investigacdo apreciativa e o foco nas potencialidades

Os defensores da Investigacdo Apreciativa argumentam que se continuamos procurando
problemas, continuaremos encontrando problemas. O modelo criado pelo professor Cooperrider
busca nas potencialidades locais a solucdo para o desenvolvimento e formulacdo de estratégias
(COOPERRIDER e WHITNEY, 1998). A teoria de Cooperrider segue uma linha de abordagem de
gestdo relativamente nova. Em vez de trabalhar os problemas de uma organizagdo, como faz a
maioria dos modelos decisorios, o modelo de Investigacdo Apreciativa (Appreciative Inquiry)
trabalha os fatores positivos de um organismo ou organizacéao.

Apesar de a teoria ser relativamente nova a mitologia grega ja relatava a estéria de um rei de
Chipre, chamado Pigmaledo e discutia sobre a capacidade do ser humano de determinar seus
préprios rumos, tornando sonhos em realidades. Segundo a mitologia este rei era um habil escultor
e se apaixonou pela escultura que havia realizado, uma estadtua de marfim que esculpira para
representar a mulher ideal. Tal era a perfeicdo da estatua, que Pigmaledo chegou a trata-la como se
fosse real, chamando-a Galatéia. Diz a mitologia que a deusa Afrodite, comovida com os desejos do
desesperado escultor, transforma a estatua em uma mulher de carne e 0sso.

O mito de Pigmaledo inspira atualmente trabalhos em areas como a psicologia, educacéo,
gestdo empresarial e desenvolvimento de sistemas, e esta relacionado ao que se chama "efeito
Pigmaledo". A teoria relacionada ao efeito Pigmaledo diz que a busca de objetivos positivos pode

guiar e induzir as pessoas a auto-superacao.

Arante (2002) comenta sobre o efeito Pigmaledo dizendo:

Assim como no caso de outros mitos, Pigmaledo traduz um elemento fascinante do
comportamento humano: a capacidade de determinar seus proprios rumos, concretizando
planos e previsdes particulares ou coletivas. No ambiente de negécios, a defini¢do dos
rumos de uma organizacdo, através da elaboracgdo da sua missao e da visdo, pode contribuir
significativamente para um posicionamento de vanguarda, bem como para geracéo de valor
competitivo.

... embora demande esforco, o efeito pigmaledo nas organizagdes é possivel. Mas isso nao
sera resultado de acdo milagrosa de deuses. Os gestores devem procurar potencializar o
poder criativo, a inovacdo, 0 engajamento e a agdo continua de seus profissionais traduzida
em negocios. Querer fugir disso é criar um grande mito, porém sem nenhum significado.

Segundo Sullivan (2004), os estudos sobre "efeito placebo™ na area médica, sobre o "efeito
Pigmaledo” principalmente na area de educagdo e sobre a "teoria do desempenho™ na éarea

desportiva, sustentam o modelo de Investigacdo Apreciativa de Cooperrider.
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Por ndo focar os problemas organizacionais e sim as virtudes, a abordagem apreciativa tem
como vantagem sobre outros modelos a facilidade de gerar consenso e a unido dos participantes em
busca de objetivos comuns, eliminando a atmosfera negativa da busca de problemas, culpados e
justificativas. Judy (2005) diz que os principios que sustentam a Investigacdo Apreciativa defendem
a ideia de que se deve buscar identificar os fatores positivos que contribuem para o sucesso de cada
grupo ou organizagéo.

A metodologia de Investigacdo Apreciativa tem cinco principios basicos:

- Principio construcionista: As realidades sdo construidas sobre as experiéncias prévias
pessoais e organizacionais, que definem o destino da organizacdo (ELOSBRASIL, 2005). Segundo
a 1ISD (2005), as perguntas que geramos no periodo investigativo definem o ponto para a
descoberta de estdrias de sucesso, a partir dai um novo futuro pode ser concebido e construido.

- Principio da simultaneidade: As perguntas e as mudancas acontecem simultaneamente e
utilizando-se perguntas apreciativas se favorece a autoestima da outra pessoa (ELOSBRASIL,
2005). Segundo a 1I1SD (2005), as perguntas que fazemos estabelecem o ponto de partida para o que
vamos encontrar; e 0 que descobrimos serd a descricdo de como o futuro sera concebido e
construido.

- Principio poético: As organiza¢des humanas, assim como uma obra de arte, podem ser
interpretadas de diversas maneiras e 0s observadores devem ser vistos como coautores deste
trabalho (ELOSBRASIL, 2005). Segundo a 1I1SD (2005), o passado, 0 presente e o futuro sdo uma
fonte sem fim para o aprendizado, a inspiracdo e a interpretacdo, a partir deles podem ser estudadas
as derrotas ou 0s sucessos, a desintegracdo ou a unido, 0s momentos tristes ou os alegres, 0s
momentos de estresse e derrota ou a criatividade e a inovagéo.

- Principio da antecipacéo: Este principio defende a ideia de que a visdo antecipada do
futuro guia o comportamento de cada organismo ou organizacdo em direcdo a seus sonhos e
imaginacbes e que a imaginacdo coletiva e o debate a respeito do futuro sdo os recursos mais
importantes que se tem para construir a mudanca organizacional (ELOSBRASIL, 2005). Segundo a
I1SD (2005), as comunidades existem porque 0s governantes mantém uma visdo compartida do que
é a organizagdo, como funciona e como esta devera ser no futuro.

- Principio positivo: A abordagem positiva tem o poder de agregar e realimentar as forcas e
coalizdes organizacionais. Segundo ELOSBRASIL (2005), quanto mais positivas sdo as questes
formuladas, mais efetivo € o esforgo de mudanca. Para a 11ISD (2005), em muitos temas importantes
as pessoas e as comunidades se movem no sentido das questdes formuladas. As perguntas sobre os
sucessos passados guiam a comunidade em um sentido muito melhor que as perguntas formuladas

sobre os problemas e deficiéncias do sistema.
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A metodologia de Investigacdo Apreciativa compunha-se originalmente de quatro passos
bésicos. O Ciclo dos 4 D's originaram dos termos em inglés (Discovery, Dream, Design e Destiny),
e refere-se aos passos de Descoberta, Sonho, Planificagdo e Destino. Posteriormente alguns adeptos
desta metodologia incluiram outros passos. O professor Mark Chupp, utiliza um modelo de
Investigacdo Apreciativa (Al) com cinco passos, que chama de 5D's (URBAN UPDATE, 2004). O
quinto passo foi adicionado antes do primeiro e vem do termo em inglés "Define", que significa
"Definir". Por sua vez, outros autores preferem chamar o ultimo passo de "Delivery" em vez de

"Destiny", "Entrega" em vez de "Destino".
4. A integracdo dos modelos Al e SSM

A integracdo da metodologia Soft Systems Methodology (SSM) a Investigacdo Apreciativa
(Al) busca suprir as dificuldades encontradas na aplicagdo dos modelos isolados . O Modelo
Integrado propBe agregar 0s principios basicos que sustentam a Investigacdo Apreciativa aos
principios advindos do modelo SSM. Esta composicdo propicia uma visao sistémica, flexivel e
construtivista, conduzida pelo estimulo gerado pela investigacéo positiva.

As caracteristicas que se deseja absorver da Soft Systems Methodology sdo: a visdo
sistémica, a flexibilidade e o principio construtivista. O modelo de Investigacdo Apreciativa
também apresenta caracteristicas construtivistas e de flexibilidade, facilitando sua integracdo ao
modelo SSM. Contudo, a principal caracteristica que se deseja absorver do modelo Al é o foco
apreciativo positivo. A propriedade apreciativa positiva facilita a geracdo de consenso e integracéo
dos participantes desde as primeiras etapas do processo de formulacdo estratégica, facilitando o
processo decisorio e a implementacdo das fases subsequentes do modelo.

A idéia de que a verdade € subjetiva e de que ndo pode ser encontrada por meio do
raciocinio l6gico e a constatacdo do carater ndo sensivel dos nimeros para muitas aplicacdes,
demonstra a necessidade de utilizacdo de um modelo sistémico-construtivista para apoiar as
decisBes estratégicas municipais. Este tipo de modelo possibilita a construcdo do conhecimento e
busca entender, de maneira integrada, o sistema que se deseja analisar. Os modelos reducionistas,
por outro lado, dividem o problema em pequenas partes, para facilitar seu entendimento, mas desta
maneira perdem o senso de totalidade do sistema analisado.

Devido as dificuldades de implementacéo encontradas nas primeiras etapas do modelo SSM
propde-se a integracdo dos trés passos iniciais do modelo de Investigagdo Apreciativa, substituindo
as duas primeiras etapas do modelo SSM. Também se faz necessario realizar adequagbes nos
demais passos do modelo SSM, possibilitando a integragdo dos modelos SSM a filosofia da Al.

O foco de resolucdo de problemas, adotado pela metodologia SSM é abandonado. Desta

maneira 0 Modelo Integrado absorve da Al a caracteristica apreciativa e passa a buscar as
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potencialidades do estado atual (status quo) para transformar este estado em um estado futuro
desejado (reflexo do sonho coletivo).

Com este procedimento e pequenos ajustes obtém-se um modelo que segue oito passos (ver
Figura 1). Os passos propostos para o0 Modelo Integrado séo:

1. Descobrir - apreciar o que a cidade tem de melhor;

2. Sonhar - criar visdes dos resultados esperados para o futuro;

3. Planejar - criar a arquitetura da organizacao/cidade (construcdo coletiva de imagens do
futuro desejado);
Descrever os Subsistemas Relevantes (SR);
Representar os Subsistemas Relevantes no Modelo Conceitual (MC);
Comparar o Modelo Conceitual (5) com as potencialidades do sistema (1);

Debater e propor melhorias possiveis e desejaveis;

© N o 0 B

Implementar as melhorias.

Figura 1 - Os oito passos do modelo integrado (SSM+AI)

Real

L Pensamento
a 6 Sistémico

Fonte: Graeml (2006)

Primeiro passo (descobrir) - aprecia o que a cidade tem de melhor

Esta etapa € conduzida pelo sentimento de auto-superacdo pessoal e coletiva, que propicia a
criacdo de um clima que favorece a auto-estima e a descoberta do que se tem de melhor em cada
organizacdo ou sistema. O caminho de busca das potencialidades apresenta como vantagem sobre o
caminho de "resolucdo de problemas" o fato de se partir de algo do passado que ja se conhece e que
apresentou resultados que agradaram as pessoas. Varona (2003) lembra, contudo, que ainda que o
enfoque da Al seja o de encontrar 0s aspectos positivos, também se deve descobrir as formas
deficientes de comunicag&o (injustas ou problematicas) que apresentam um potencial positivo.

Defendendo a idéia de se tratar os pontos positivos de uma organizacdo Tom White,
presidente da GTE Telephone Operations, diz: "A Investigacdo Apreciativa € uma ciéncia complexa
desenhada para melhorar as coisas. N&o podemos ignorar os problemas, somente necessitamos
enfoca-los pelo outro lado." (COOPERRIDER e WHITNEY, 1998, p.7). Cooperrider ¢ Whitney
dizem que "o outro lado™ mencionado por Tom White, significa o centro da mudanca positiva.

Uma forma pratica de aplicacdo desta etapa do modelo € dividir os participantes do processo
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de construcdo do conhecimento e apoio a decisdo, em grupos de no maximo 8 pessoas, facilitando a
discussdo e a participacdo de todos os envolvidos. Dentro destes grupos formam-se pares,
preferentemente com pessoas que se conhecem pouco ou ndo se conhecem, propiciando um clima
de investigacdo e descoberta, buscando-se gerar empatia e confianca entre os participantes. Solicita-
se que o companheiro descreva as 3 experiéncias pessoais, em favor social ou de outra pessoa, para
as quais sua participacdo foi fundamental e que lhe deram entusiasmo, felicidade, satisfacdo e
orgulho. A limitacdo de 3 experiéncias possibilita a descoberta e explicitagdo dos topicos mais
importantes e relevantes para cada individuo. Segue-se uma autocritica positiva que revela as
potencialidades pessoais ainda pouco exploradas. Solicita-se que o entrevistado faca uma auto-
reflex&o e uma descri¢do sobre o que diria sobre si uma pessoa que conhecesse todo o0 seu potencial
e talento se lhes pedisse que descrevesse suas trés melhores qualidades (capacidades e
competéncias).

Apds cada participante ser entrevistado por seu companheiro, passa-se a discussdo entre 0s
membros de cada grupo. Nesta discussdo cada pessoa relata aos demais 0s momentos de maior
satisfacdo e orgulho descritos por seu companheiro e as trés maiores qualidades que alguém que lhe
conhecesse descreveria sobre si.

Depois de propiciado um clima positivo de confidéncia e cooperacdo entre os participantes e
de revelados os valores e potencialidades individuais, busca-se identificar as potencialidades do
sistema, neste caso as potencialidades de cada cidade. Conhecendo-se os valores individuais e do
grupo fica mais facil apreciar de maneira coletiva e cooperativa as potencialidades do sistema.

Cada grupo deve discutir os fatos positivos que ocorreram em sua cidade, regido, pais ou no
mundo e que influenciaram positivamente o bem estar da populacdo de sua cidade. A partir disto o
facilitador deve propor que cada grupo apresente os trés fatores ou caracteristicas mais importantes
de sua cidade, sendo que cada aspecto deve ser resumido e expresso por uma Unica palavra.

Posteriormente, cada grupo apresenta aos demais participantes as trés caracteristicas

positivas sobre sua cidade, destacadas pelo grupo.

Segundo passo (sonhar) - cria visdes dos resultados esperados para o futuro

Os sonhos coletivos sofrem grande influéncia dos relatos, experiéncias e valores pessoais e
coletivos, descritos na etapa de descoberta. A etapa dos sonhos busca estimular o envolvimento dos
participantes e a geracdo de imagens coletivas sobre o futuro desejado. O facilitador ou condutor do
processo deve solicitar aos participantes que tentem projetar em suas mentes um futuro esperado
ndo muito distante para a populacao de sua cidade, de seu pais e do mundo.

Se a fase do "sonho™ for realizada em um dia diferente do exercicio realizado na fase da
"descoberta” deve-se revisar as historias de sucesso e as potencialidades mencionadas na etapa

anterior, antes de se passar para a etapa do "sonho". Isto ajuda a assegurar que o0 ""sonho" esta unido
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aos logros do passado e conectado a experiéncias de sucesso reais (ASHFORD e PATKAR, 2001).
As apresentacdes realizadas em cartolinas ou “flip charts” facilitam a revisdo do processo ¢
auxiliam na geracdo de novas idéias e "sonhos" a partir das experiéncias relembradas por outros
participantes.

Uma maneira de estimular a fase do sonho, mencionada por BAWB Brasil (2005), € solicitar
que os participantes imaginem que foram dormir e que quando acordaram haviam passado 10 anos.
O sonho deve expressar a maneira como cada um gostaria de ver o futuro tornar-se realidade,
beneficiando a si proprio, aos seus vizinhos e a toda sociedade. Dado um tempo para que 0S grupos
formulem os sonhos, o facilitador solicita que cada grupo selecione as trés palavras que melhor
representem os objetivos que poderia transformar os seus sonhos em realidade. Apoés esta etapa 0s
grupos apresentam aos demais as palavras escolhidas e o facilitador as transcreve em um Unico
quadro de forma que sejam visiveis a todos os participantes do processo. Ao final, por votacéo, sdo

escolhidos os “sonhos” que devem ser levados adiante.

Terceiro passo (planejar) - cria a arquitetura da organizacao

Esta etapa visa construir imagens positivas do futuro, transformando os "sonhos" em
objetivos e explicitando de maneira provocativa 0 que 0s grupos gostariam de manter e melhorar no
sistema.

Esta etapa inicia avaliando os sonhos mais votados na etapa anterior, levando em conta as
dificuldades e prazos para atingir cada objetivo. Segundo Ashford e Patkar (2001, p.27), para a
construcao coletiva de imagens positivas do futuro o facilitador deve estimular os participantes do
processo a realizar o planejamento em trés distintos niveis:

- Desdobramento do "sonho™ em objetivos e planos de acdo de curto prazo;

- Discussdo de estratégias de longo prazo para atingir objetivos mais desafiantes;

- Avaliacdo das mudancas estruturais que podem reforcar as potencialidades, valores
centrais e o sentido de vida da organizacdo, e criagdo de mecanismos que possibilitem o

aprendizado organizacional continuo.

Quarto passo (descrever) - descreve os subsistemas relevantes (SR)

Esta etapa visa descrever os subsistemas relevantes para o processo de transformacgédo. O
conceito de Definicdo Fundamental (Root Definition) foi absorvido da Soft Systems Methodology e
ajuda a construir um modelo tedrico que contenha os fatores relevantes para a consecucdo dos
objetivos estabelecidos.

Na metodologia SSM esta etapa era facilitada pela utilizagdo do mnemonico CATWOE, que
representa os clientes (C), os atores (A), o processo de transformacao (T), a visdo do mundo (W), o
dono do problema ou proprietario (O) e as restricbes ambientais (E). O Modelo Integrado proposto

utiliza uma idéia similar a da SSM, mas estruturada sobre conceitos distintos.
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Seguindo a filosofia do Modelo Integrado proposto, em vez de identificar as "restricdes
ambientais" (E), como faz a SSM, busca-se identificar as potencialidades (P) do sistema. As
potencialidades servem como ponto de partida para estabelecer os objetivos e identificar o processo
de transformacao necessario para atingi-los.

Outro elemento identificado na definicdo fundamental da SSM e dispensavel no modelo
proposto é o "dono do problema" (O), aquele ou aqueles que podem interromper 0 processo quando
acharem conveniente. A metodologia integrada ndo busca identificar as barreiras e obstaculos a
serem vencidos e sim os caminhos que podem facilitar a consecugdo dos objetivos. Desta maneira,
considera-se mais importante identificar possiveis parceiros (P) que auxiliem ou facilitem o
transcorrer do processo.

O conceito de "visdo do mundo" ou "ponto de vista" (W) utilizado pela SSM é similar ao
utilizado pela Al. A SSM descreve 0 ponto de vista ou pressuposto que orienta o processo de
transformacdo, enquanto que a Al desafia os participantes do processo a atingirem os objetivos por
eles definidos, através de proposicBes provocativas. O Modelo Integrado absorve da Al o conceito
de proposicdo provocativa (P) e utiliza estas proposi¢fes como ferramenta de estimulo e desafio

para consecucdo dos objetivos tracados.

Quinto passo (representar) - representa o modelo conceitual (MC)

O quinto passo do Modelo Integrado corresponde ao quarto da SSM. Esta etapa utiliza a
Definicdo Fundamental para construir e representar o Modelo Conceitual (Figura 2). O Modelo
Conceitual descreve as atividades teoricamente essenciais para o funcionamento do Pensamento

Sistémico, possibilitando atingir o objetivo estabelecido através da transformacéo planejada.

Figura 2 - Exemplo de modelo conceitual

-

P ~
»° PensamentoN__==~_

/ Sistémico [dentificar \ —
- < Clientes
P Identlflcar
¢ Atores \ \
| Envolver \
Clientesno
! pProcesso 1
I Identificar /
\ PaErrzl:\é?rg/g ?lo Processo de /
’ processo Jransformacag/ 1/
/ Identlflcar I
/ ObjetIVOS \
! .
\ Discutircomo \
N D|V|d|rta|refas implementar as !
S~ (Implementar (AtéJIrDeaSerCeillrgrsltes estratégias ,
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Fonte: Graeml (2006)
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Na representacdo grafica da Figura 2 podem ser identificados possiveis parceiros para o
processo de melhoria. Esta é uma recomendacdo da teoria "Change Management Iceberg" de
Wilfried Kriuger (apud 12MANAGE.COM, 2005). Kriger faz uma analogia de um iceberg com a
area gerencial, dizendo que a maior parte do iceberg ndo se vé por estar debaixo da adgua. Dentre
outros fatores submersos, Kriiger cita 0s oponentes, possiveis oponentes, 0s parceiros e 0s possiveis
parceiros. O Modelo Integrado proposto segue, neste caso, a filosofia da Investigacdo Apreciativa,
buscando identificar apenas as potencialidades do sistema e ndo possiveis restri¢oes.

Sexto passo (comparar) - compara o modelo conceitual com o sistema real

O sexto passo do Modelo Integrado compara o Pensamento Sistémico representado no
Modelo Conceitual (5° passo) com as potencialidades encontradas no Sistema Real (1° passo). Esta
etapa diferencia-se da etapa aplicada na SSM, pois nesta metodologia compara-se 0 Pensamento
Sistémico com a Situacdo Problematica.

O Modelo Integrado proposto utiliza as potencialidades do Sistema Real para alimentar o
Pensamento Sistémico (Figura 3). O "sonho", traduzido em objetivos, faz parte do Sistema Real e
serve como guia tanto para o processo de transformacdo como para 0 monitoramento e controle do
desempenho das acOes e objetivos. Esta interacdo do Sistema Real com o Pensamento Sistémico,
descrito no Modelo Conceitual, possibilita a anélise de viabilidade de implementacdo do modelo e a
deteccdo de possiveis inconsisténcias. Checkland e Scholes (1990, p.44) dizem que o objetivo da
comparacdo do modelo sisttmico com o modelo real é apenas para "encontrar um estado de
acomodacdo entre os diferentes interesses dentro da situacdo™ e ndo para refinar e melhorar o
modelo. As diferencas encontradas na comparagdo do Modelo Conceitual com as potencialidades
do Sistema Real podem ser utilizadas como base para discussdo na etapa seguinte, sobre:

- A relevancia dos sistemas;

- O funcionamento dos sistemas (como sdo e como deveriam ser);

- As implicagOes da implementacdo do Modelo Conceitual.

Sétimo passo (debater) - debate e propde melhorias possiveis e desejaveis

O sétimo paso do Modelo Integrado prevé a discussdo sobre as diferencas encontradas entre
o Sistema Real e 0 Modelo Conceitual. Esta discusséo pode gerar idéias que possibilitem a correcéo
do plano tracado, garantindo o desenvolvimento e a sustentabilidade da estratégia. O Modelo
Integrado parte das potencialidades do sistema e de coisas que ja funcionaram e agradam a
populagdo, desta maneira é mais fécil atingir resultados efetivos do que utilizando modelos que
partem de problemas e de situacfes de conflito. Esta etapa pode ser realizada novamente em grupo,
facilitando a coordenacdo das propostas. Cada grupo deve discutir e, quando muito, propor uma
melhoria. A restricdo em uma Unica melhoria evita que se inicie a busca por problemas e por

encontrar e descrever sistemas "perfeitos”. As melhorias mais votadas podem ser implementadas e
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as demais sugestdes podem ser reflexionadas em outras etapas do ciclo do modelo (no processo
ciclico de retroalimentacdo do modelo). Isto proporciona aos participantes a sensa¢do de entusiasmo
em continuar debatendo e promovendo melhorias no sistema, pois sempre havera algo para
melhorar.

Figura 3 - Exemplo de modelo conceitual interagindo com o sistema real
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Fonte: Graeml (2006)

Oitavo passo (implementar) - implementa as melhorias

O oitavo passo do Modelo Integrado prevé a implementacdo das estratégias e acdes
estabelecidas. Os passos anteriores geraram 0 conhecimento sobre o problema e o sistema como um
todo, facilitando a implementacdo dos planos e estratégias. O Modelo Integrado segue a linha de

continuidade proposta tanto pela metodologia SSM como pela Al.

O processo ciclico - retroalimenta o modelo

O processo ciclico poderia ser considerado como um nono passo do Modelo Integrado, um
passo de retroalimentacdo do processo de implementacdo do modelo. Considera-se 0 processo de
aprendizado como sendo um processo continuo e ciclico, cujo resultado esperado é o aprendizado
gerado pela discussdo, debate e argumentacdo. Depois de implementadas as melhorias e finalizado
0 primeiro ciclo do Modelo Integrado este processo pode ser novamente reiniciado. O novo ciclo
deve revelar novas potencialidades do sistema e o Gltimo passo do processo deve deixar uma
sensacdo de satisfacdo pelos resultados obtidos e de motivacdo e desafio pelo que ainda necessita
ser realizado.
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5. Conclusodes

O arquétipo proposto neste trabalho propicia um modelo tedrico-metodoldgico que auxilie
na elaboracdo de estratégias efetivas, dedicadas as necessidades e potencialidades de cada
municipio. Como resultado desta integracdo obtém-se um modelo de apoio a decisdo com
caracteristica sistémica, apreciativa, construtivista e flexivel.

A flexibilidade, absorvida do modelo SSM, possibilita um melhor foco dos problemas
urbanos locais e a proposic¢ao de alternativas estratégicas dedicadas a realidade de cada cidade. A
flexibilidade garante ao modelo de decisdo 0 acompanhamento das variagfes externas ao sistema,
desta maneira 0 modelo de gestdo ndo € forcado a atuar de maneira corretiva.

A visdo holistica do modelo demonstra ser de grande importancia para a elaboracdo de um
bom planejamento estratégico, possibilitando uma gestdo urbana prospectora e sustentavel. A
caracteristica construtivista possibilita a construcdo do conhecimento sobre a realidade local e
descoberta das potencialidades e problemas de cada sistema. Silva e Menezes (2001) lembram que a
realidade ndo € Unica e que existem tantas quantas forem as suas interpretacGes e comunicagoes.

A caracteristica apreciativa, derivada do modelo de Investigacdo Apreciativa, facilita o
consenso e a unido dos participantes do processo. Esta caracteristica foi considerada, no decorrer do
estudo, fundamental para a efetiva viabilidade do modelo decisorio proposto. O acompanhamento
de dois casos reais, de problemas de conflitos entre politicos e entre politicos e populacéo,
evidenciaram a necessidade de um modelo que atendesse as seguintes caracteristicas:

- Facilitasse a formulacdo de estratégias dedicadas as potencialidades e caracteristicas de
cada cidade;

- Aumentasse a capacidade dos prefeitos para tomar decisdes estratégicas sustentaveis;

- Possibilitasse a aproximagao do politico a populag&o local;

- Facilitasse a negociacgdo, o consenso e a criacdo de sonhos coletivos;

- Estimulasse a participacdo da populacdo no processo de estabelecimento de objetivos,
formulacdo estratégias e implementacdo e conservacdo de obras publicas;

- Estabelecesse mecanismos de implementacdo e controle do processo de transformacao;

- Diminuisse a complexidade e a dificuldade da tomada de decisdo em situagcGes complexas,
confusas e desordenadas.

Para atingir os objetivos estabelecidos 0 modelo proposto apresenta etapas simples e bem
definidas, descrevendo passo a passo uma possivel maneira de se conduzir o planejamento e o
desenvolvimento estratégico de uma cidade de forma participativa e colaborativa, reduzindo a
complexidade de todas as etapas do plano estratégico (da negociacdo e formulacdo a

implementacdo). Desta maneira se possibilita a formulacao de estrategias dedicadas a las
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potencialidades e necessidades locais enfocando a melhoria da qualidade de vida da populacéo e a

sustentabilidade da propria estratégia.

Abstract

The current political-administrative Brazilian scenario makes more and more evident the need for
dedicated strategic solutions to local problems of each city, state or area. This problem also seems
to occur in countries with different democratic systems, occurring also in first world countries. The
democratic system itself provides -as one would expect- the participation of individuals and
coalitions with different views and interests. This article presents part of the study of the doctoral
thesis of one of the authors and describes the archetype of a model that integrates Appreciative
Inquiry Methodology to the Soft Systems Methodology. The integration of these methodologies
results in a theoretical and methodological framework that can support the development of
sustainable and effective strategies, which increases the possibility of negotiation between different
parts and that can be dedicated to particular needs and potentialities of each municipality. As a
result of this integration it was developed a decision support model that facilitates consensus and
unify forces in pursuit of common goals, allowing a better quality of life of local people.

Key-words: appreciative inquiry, soft systems methodology, urban strategic planning, consensus
decision-making, decision aid model.
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