ARTIGO

CRISTINA VILLAGA

Terapeuta de casal e
familia, consultora em
desenvolvimento de
pessoas e organizagoes,
terapeuta comunitaria,
membro da equipe de
formagao do CEFAI
assistente social
especializada em
comunidades e politicas
publicas de satde e
educagao.
villacacristina@yahoo.
com.br

Recebido em: 29/08/2017
Aprovado em: 25/09/2017

RELAGOES COLABORATIVAS — PRATICAS
COLABORATIVAS NO TRABALHO

COLLABORATIVE RELATIONSHIPS — COLLABORATIVE PRACTICES AT WORK

RESUMO: Esse artigo apresenta a construgéo e
realizagéo de um trabalho no ambiente corporati-
vo, na area de desenvolvimento organizacional, a
partir de uma visao sistémica pds-moderna, uti-
lizando, dentre outros, recursos das abordagens
colaborativas e narrativas. O objetivo principal do
trabalho foi buscar alternativas para incrementar
produtividade e inovagdo através de melhores
relacionamentos e praticas que colocam as pes-
soas em primeiro plano, autoras e atores de pro-
cessos que beneficiam a si mesmas, aos colegas
e a empresa.

PALAVRAS-CHAVE: ambiente corporativo; abor-
dagens colaborativas e narrativas.

ABSTRACT: This article presents the construc-
tion and execution of a work in a corporative en-
vironment, related to the organizational develop-
ment area, from a post-modern systemic view,
using, among others, resources of collaborative
and narrative approaches. The main purpose of
this work was to search for alternatives to in-
crease productivity and innovation through better
relationships and practices that consider people
in the first place, as authors and actors of the
processes that bring benefits to themselves,
their co-workers and to the company.

KEYWORDS: corporative environment; collabora-
tive and narrative practices.
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Nao fago distingdes entre teoria, pratica clinica, ensino e consultoria orga-
nizacional. Abordo tudo isso sob a mesma base filoséfica. Todos sdo esforcos
colaborativos.” (Harlene Anderson)

O presente artigo tem o propdsito de servir como uma documentagdo, por
meio da articula¢ao de praticas e teorias, sobre um trabalho realizado a partir de
uma visao sistémica pos-moderna no ambiente corporativo, além de servir como
estimulo para que profissionais das areas de terapia sistémica e afins conquistem
mais esse espaco de trabalho dentro de empresas, onde tém muito a contribuir.

A ESCUTA DA DEMANDA

Assim como em tantas outras atividades, a escuta inicial da queixa/demanda
da empresa que busca consultoria é primordial, ndo sé para garantir o trabalho,
fazendo uma proposta de execugio adequada ao que for pedido, como também
para garantir a qualidade, coeréncia e alcance de metas esperadas ao longo e ao
fim do processo. Nas palavras de Harlene Anderson (2009), ajudar as empresas
como elas querem ser ajudadas. E o que esta envolvido na qualidade dessa escuta?
No caso presente, trabalhando em dupla ja asseguramos uma escuta ampliada,
enriquecida pela percep¢do de dois profissionais. E dizemos percep¢ao porque



simultaneamente ouvimos, tomamos
nota, fazemos perguntas de esclare-
cimento, de curiosidade e também
ficamos atentos aos “nao ditos” - as
hipdteses e impressdes que formula-
mos internamente, a sutileza (ou nao)
de expressdes verbais e nao verbais, a
observagdo do ambiente em geral. Ma-
rilene Grandesso, parafraseando Der-
rida, reforca esta ideia: “na descri¢do
do que é, falo sobre o que néo é. E por
que ndo é?” (Grandesso, 2015).
Enriquecemos esta dupla escu-
ta — nomeada por Kenneth Gergen
(Gergen & Gergen, 2010, p. 18) como
basica a todo construcionista social'-
através da qual apreendemos conteu-
do, mas também valores e importancia
com mais elementos relacionados ao
que é unico em cada cliente. Um des-
ses elementos refere-se a elaboracdo
conjunta de significados que tomam
forma dentro de uma a¢io coordena-
da, derivada dos relacionamentos e
tendo como pano de fundo a cultura e
a historia — que tanto precedem como
seguem as agdes em si (Gergen, 2016,
p.13). Desde o primeiro momen-
to prestamos aten¢do na linguagem
que constrdi significados os quais,
por sua vez, atribuem singularidade
aos pequenos e grandes grupos, ou
seja, a complexa trama que constitui
a cultura particular de cada empresa.
Imbuidos de uma visao poés-moderna
de discurso “que procura legitimar as
diferengas nas nossas possiveis descri-
¢oes de mundo” (Moscheta, 2014, p.
36), consideramos todas as diferentes
formas de fala de cada pessoa sobre si,
sobre a situagdo e sobre os colegas, in-
vestindo numa aproximacgao possivel
de significados que pudessem colabo-
rar para um multiplo olhar e multiplas
possibilidades coordenadas de atua-
¢do. Trabalhamos para transformar
a linguagem numa via de mao dupla
onde tanto aprendemos os termos e

expressoes locais quanto colaboramos
com 0s N0ssos proprios termos e ex-
pressoes, utilizando uma linguagem
respeitosa, ndo violenta e legitimado-
ra. Como diz Grandesso:

Fazemos uma aproximagdo inicial
maxima da linguagem do cliente,
depois construimos juntos parte
da conversa com nossas linguagens
individuais. A linguagem do profis-
sional também colabora na abertura
de possibilidades de narrativa e sig-
nificado para o cliente, e vice-versa.
(Grandesso 2015)?

Outro elemento que demanda aten-
¢do por parte dos consultores ao fo-
mentar ambientes que propiciem pro-
cessos colaborativos e dialogicos sao as
descrigdes, as narrativas coletivas que
sdo consideradas ndo como homogeé-
neas (embora muitas vezes sejam en-
tendidas como tal), mas sim como um
feixe de varias versdes legitimas. As
diferentes versoes interessam, sao va-
lorizadas publicamente e contribuem
para o emergir de diferentes possibili-
dades de compreenséo e ag¢édo, além do
reconhecimento das vozes individuais.
Tal como enfatiza Anderson (2017, p.
29), ndo ha busca por um consenso
entre versdes. Cabe aos consultores-
-facilitadores gerar uma atmosfera de
confianga que permita a exposi¢ao de
ideias sem medo de criticas negativas
ou de erro, em didlogos construtivos,
positivos, depurados de palavras ou
inten¢des acusatorias, ofensivas, anta-
gonizantes, entre outras posturas nao
colaborativas.

Um dos consultores recebeu infor-
malmente de um dos sdcios da orga-
niza¢ao® o pedido para um trabalho
junto aos gestores de sua empresa
principal, priorizando os colaborado-
res envolvidos em longos, cansativos
e prejudiciais conflitos, arrastando
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! Referéncia a uma escuta

que privilegia a0 mesmo
tempo o conteudo do que é
dito e seus efeitos. Nos termos
do autor, o Construcionismo
coloca a énfase nao nos
individuos, mas nas relacdes
entre eles, que constituem

“o locus de construgdo do
mundo”. (Gergen & Gergen,
2010, p. 18)

?  Grandesso, M. (2015).
Conversando com a familia -
prdticas narrativas. Anotagdes
a partir do curso sobre a
abordagem colaborativa e as
praticas narrativas coletivas
realizado por Reciclando
Mentes.

¢ Trata-se de empresa

familiar e que est na terceira
geragdo de socios-executivos.
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Em inglés sdo os quatro
”D”: Discovery; Dream;
Design; Destiny.

um enorme desgaste para todos. A
situagdo emergencial que deflagrou o
pedido de consultoria foi um conflito
aberto entre dois gestores, na presen-
ca de seus colegas e deles mesmos, o0s
socios. ApoOs este evento marcante,
fizemos uma primeira reunido com
0s socios para conversar sobre o de-
senvolvimento do trabalho. Tivemos
a sorte, nesse caso, de sermos contra-
tados por pessoas muito abertas, co-
laborativas, que nos deram liberdade
de agdo e apoio durante todo o pro-
cesso. Isso ndo é pouco! A demanda
incluia uma interven¢ao para reducgéo
de conflitos e melhor integragao entre
os diferentes setores da cadeia de pro-
ducéo, que mais pareciam pequenos
feudos, distintos uns dos outros e até
competitivos entre si. Ouvimos tam-
bém, em nossas escutas atentas, algu-
mas dificuldades de relacionamento e
posicionamento dos proprios sdcios
que poderiam estar contribuindo para
as situacoes descritas.

Apresentamos sucintamente nossa
forma de trabalhar, checamos a com-
preensdo do que desejavam e espera-
vam, ficamos de elaborar uma proposta
que seria apresentada em uma proxima
reunido. Ha certa dificuldade em ven-
der um trabalho que nao tem uma pro-
posta estruturada, objetiva, com meto-
dologias e recursos mais comumente
conhecidos no mercado. Procuramos
construir uma proposta “customizada”
para cada cliente, atendendo a sua de-
manda e levando em consideragdo as
pessoas envolvidas, as particularidades
de cada situacio, o contexto e a cultura
locais. O que, entdo, oferecemos ini-
cialmente que pode ser tangivel para
o contratante? Nossa visao sistémica,
contextual, algumas metodologias e
processos colaborativos, enfatizando
a confianca na capacidade que as pes-
soas envolvidas tém de conhecerem e
resolverem suas proprias questoes, de
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construirem juntas um futuro mais
satisfatorio para todos, com o “refor-
¢o” temporario de nossa consultoria. E
assim se encerrou a primeira etapa, de
valor fundamental para todo o desen-
volvimento do trabalho.

A ESCUTA DOS GESTORES

Escolhemos iniciar nossa consul-
toria entrevistando os gestores: sete
diretores e gerentes. Nossa metodo-
logia, principalmente nesta etapa, foi
fortemente influenciada pelos princi-
pios da Investigacao Apreciativa (IA).
Segundo os autores David L. Cooper-
rider e Diana Whitney (2006), a IA
busca resgatar os sucessos alcangados
pela empresa e pelas pessoas através
da descoberta de suas melhores pra-
ticas e conquistas, apresentando um
processo que facilita a capitalizacdo
dessas experiéncias para o alcance da
visio de futuro. E uma abordagem
que proporciona um dialogo aberto, a
participagdo ativa e oferece um espago
para sonhar o que verdadeiramente se
deseja no futuro, a partir da crenga in-
condicional no potencial das pessoas.
Desenvolve-se em quatro etapas: des-
coberta; sonho; planejamento; desti-
no.* Segundo esta abordagem, pergun-
tar por problemas e queixas nos deixa
atados ao que é negativo, imobilizado,
sem saida, além de ser desnecessdrio:
as pessoas falardo sobre eles de qual-
quer jeito, porém, sem nosso incentivo
direto e énfase. Consideramos fun-
damental nesse momento estabelecer
vinculos de empatia, de compartilha-
mento do desejo de um futuro melhor,
da confianca possivel e de tudo que
seja estimulante para gerarmos rela-
¢bes mais construtivas e colaborativas
dali em diante.

A maior parte das entrevistas foi
feita pela dupla de consultores, com



atencdo e acolhimento as colocagdes
de cada gestor, além de coleta de infor-
magoes sobre praticas de sucesso, suas
e da empresa, e sugestoes de iniciati-
vas para uma evolugdo desejada da
empresa e de seu setor em um futuro
de curto, médio e longo prazos. “Um
profissional colaborativo mantém a
énfase em saber com o outro, ao invés
de saber sobre o outro. Conhecer ‘com’
¢ crucial para o processo dialdgico”
(Anderson, 2017, p. 30) Assim, conhe-
cemos um pouco da empresa a partir
da visao dos gestores, trocamos ideias,
percepgdes, sensacdes e hipdteses en-
tre nds e elaboramos o esbogo de uma
possivel pauta para a proxima etapa: os
encontros coletivos com sécios, dire-
tores e gerentes.

Ficamos curiosos ao observar que
os usos de linguagem e o idedrio da
cultura da empresa nao eram vistos
coletivamente, mas sim de modo par-
ticular dentro de cada setor e/ou gestor
na relacdo com os socios e na distin-
¢do entre eles e os outros setores cor-
respondentes nas outras empresas da
organizagdo, o que inclui a filial em
Sdo Paulo. Ndo que esses elementos,
linguagem e compreensao da cultura
organizacional tenham que ser homo-
géneos, mas se espera que suas dife-
rentes versoes conversem entre si, se
afinem e se complementem em bene-
ficio do melhor ambiente de trabalho,
da produtividade e da inovagao. Os
sOCios, por sua vez, apreciavam um
certo grau de informalidade que dis-
pensava algumas referéncias de carater
indicativo da unidade da organizagao,
do pertencimento a uma coletividade
com caracteristicas proprias e unicas
(como um simples organograma, uma
comunicagdo interna agil e agregado-
ra, atividades integradoras, por exem-
plo), imaginando talvez que com isto
desanuviassem o peso da hierarquia. A
falta de dados claros sobre cargos gera-

va confusdes e distor¢des externa e in-
ternamente sobre, entre outros fatores,
o posicionamento dos profissionais e
autonomia na tomada de decisoes, fa-
zendo com que todos tivessem que re-
correr aos sdcios para decidir as tarefas
mais basicas e seus pequenos conflitos.
Facil perceber o cansago, o desgaste e
as interrupgdes constantes no fluxo do
trabalho dos sdcios e dos gestores.

ENCONTROS COM GRUPOS
— ABORDAGEM NARRATIVA E
FACILITACAO SISTEMICA

Desde o inicio havia a expectativa
de ndo atuarmos como outros tipos
de consultoria, mais usuais no mer-
cado, que ja haviam sido contratadas
em outros momentos pela empresa. Se
por um lado isto nos deixou a vontade
porque ndo temos mesmo esse tipo de
perfil e formagao, por outro nos trouxe
algumas inquietagdes: e se o que ofere-
céssemos fosse diferente demais, nao
fazendo sentido, dificultando a elabo-
racao de significados comuns que se
realizam em ag¢des coordenadas?

Nosso melhor antidoto para esse
perigoso veneno da expertise, do lu-
gar do “sabemos-o-que-vocés-nio-
-sabem” e do “sabemos-melhor-o-
-que-vocés-pensam-que-sabem” é o
exercicio permanente da escuta curio-
sa, que legitima o conhecimento local
e a experiéncia vivida de quem fala, da
aproximagao de compreensao das falas
e das situacdes através de uma “postu-
ra e comunicagdo empdticas” (Sluzki,
2016)°, de dialogos abertos e publicos,
de conversacoes reflexivas e transfor-
madoras (Anderson, 2009; Grandesso,
2009), entre muitas outras posturas
colaborativas. Essas posturas tornam
nosso trabalho mais leve e prazeroso,
compartilhando com os participantes
a responsabilidade pela elaboracao das
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% Sluzki, C. (2016).
Comunicagao oral. Plendria de
abertura do XII Congresso de
Terapia Familiar em Gramado,
RS.
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¢ Denborough, D. (2014).
Prdticas Narrativas.
Workshop realizado na
PUC-RJ.

formas e dos contetidos das conversas,
assim como de seus desdobramentos.
Outros recursos valiosos nessa etapa
do trabalho vieram de praticas nar-
rativas, a partir das ideias de Micha-
el White (2012), David Denborough
(2014)¢, assim como da Facilitagdo Sis-
témica de Processos Coletivos, mode-
lo desenvolvido por Satl Fuks e Eloisa
Vidal Rosas.

A missdo que um facilitador assume
como sentido de seu trabalho é con-
tribuir com suas competéncias para
a criagdo de organizagdes flexiveis,
criativas, adaptaveis e resilientes nas
quais as pessoas sejam vistas como
uma riqueza e ndo como um pro-
blema. (Fuks & Rosas, 2014, p. 9)

A ideia desenvolvida por White e
Epston (1990) de que o problema é o
problema e ndo a pessoa opera como
uma bussola em nossa forma de con-
versar sobre as questoes a serem resol-
vidas, contornando a tendéncia gene-
ralizada de nomear as pessoas como se
fossem o problema. A externalizagdo
dos problemas foi proposta por esses
autores como uma forma de ajudar as
pessoas a se separarem das descrigdes
de suas vidas e relagoes “saturadas pelo
problema” (White & Epston, 1990).
White e Epston também propdem as
conversacoes de reautoria, recurso
que contribui para a mudanga através
da construgdo de novas narrativas. A
introdugdo dessa forma de conversa é
estranha para muitos e sua pratica, sua
continuidade, depende de persistén-
cia e aten¢do redobrada no desenrolar
dos didlogos. Tratamos, no grupo, de
temas, de questoes, ndo das pessoas.
Estas foram atendidas, pontualmente,
em encontros individuais, tendo sem-
pre em mente o fluxo do trabalho co-
letivo, a visao relacional entre o cola-
borador e seus colegas, com reflexdes
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sobre a repercussdo da atuagdo indi-
vidual em sua equipe e na empresa de
forma geral.

Por sua vez, a metodologia FSPC
- Facilitagdo Sistémica de Proces-
sos Coletivos — propoe etapas para
o desenvolvimento de um fluxo de
trabalho com grupos que compreen-
dem: (a) criacio de contexto; (b) os
recursos — colheita de experiéncias e
saberes; (c) o desdobramento - pa-
droes, formas, redundéncias, sequén-
cias significativas; (d) o surgimento e
contribui¢ao de informagodes, ideias,
teorias possiveis; (f) a construcio e
experimentagao de instrumentos; (g)
a transforma¢do do produzido em
modos de atuar uteis, vidveis e sus-
tentaveis. A partir da etapa anterior,
quando haviamos sido habilitados a
ingressar na intimidade das tramas re-
lacionais pouco visiveis e tinhamos as
condigdes e recebido o aval para pro-
por uma convocatoria (Fuks & Rosas,
2014, p. 12), marcamos com 0s s6Cios
a primeira de uma sequéncia de reu-
nides, incluindo eles proprios, os ges-
tores e n6s como facilitadores. Impor-
tante ressaltar que reunides decisérias
e de planejamento nesta empresa nao
contam com participantes de todos os
setores, 0 que naturalmente cria uma
escala de maior importancia entre uns
e outros, sem que os critérios para isso
estejam claros. Dentro da visao de que
todos sdo imprescindiveis para que a
empresa funcione, chamamos todos
os gestores a participarem de nossas
reunides e isto, por si so, ja trouxe al-
guns significados sobre nossa postura
e sobre o trabalho a ser realizado. Sig-
nificou muito para os gestores menos
escutados coletivamente, como eles
mesmos disseram, terem voz, legiti-
magcao de seu lugar e de suas contri-
buicdes, mesmo considerando suas
compreensiveis dificuldades iniciais
de participagao.



Iniciamos entdo a etapa de reunides
coletivas com as historias do passado,
da formagao da organizagiao. O que
pensamos que duraria uma reunido
acabou atravessando trés, tamanho o
interesse despertado pelas historias.
A narrativa foi iniciada através da
proposta de uma linha do tempo da
empresa, recurso que foi enriquecido
com perguntas inspiradas na ja cita-
da abordagem de praticas narrativas.
Como diz Grandesso,

As praticas narrativas consideram
que as pessoas vivem suas vidas
através de historias; que as histdrias
organizam e ddo sentido a experi-
éncia e que os problemas existem na
linguagem, sendo capturados nas
histérias dominantes. (2009, p. 112)

Inspirados por David Denborough
(2014), acreditamos que as histdrias
sao constituidas de eventos conecta-
dos, ligados pela narrativa, e o interes-
se pelas pequenas coisas ajuda a cons-
truir histdrias alternativas, de eventos
de sucesso e recursos uteis para a bus-
ca de solugoes no presente e para o
futuro. Assim, a medida que as histd-
rias dos empreendimentos familiares
eram narradas, aconteceram varios
insights sobre pontos em comum entre
os ciclos geracionais, o que permitiu ir
clareando as andlises de como haviam
chegado até ali. Através de perguntas
exploramos alguns temas como fatos
relevantes, contextos de decisdes mar-
cantes, praticas de sucesso e insucesso,
recursos, periodos criticos e seus enca-
minhamentos, repercussdes na familia
(Sluzki, citado por Grandesso, 2009).

Esta foi uma oportunidade extra-
ordinaria para os irmaos-socios con-
tarem juntos a historia de sua familia
por meio da histéria da empresa para
o0s varios gestores, que estavam em al-
guns casos escutando essas historias

pela primeira vez, e também para nos,
que pudemos mergulhar mais profun-
damente no contexto do trabalho e
no conhecimento das pessoas envol-
vidas. A medida que a narrativa dos
socios foi se aproximando do presente,
os gestores foram se incluindo na li-
nha do tempo, trazendo suas proprias
narrativas e sendo, a0 mesmo tempo,
reconhecidos e legitimados coletiva-
mente em seus percursos.

Ainda dentro das praticas narra-
tivas, realizamos o exercicio “Arvo-
re da vida’, desenvolvido por David
Denborough e Ncazelo Ncube (2011),
com algumas modificagdes. Essa abor-
dagem convida as pessoas a falarem
sobre suas vidas de modo a torna-las
mais fortes, discorrendo sobre suas ra-
izes (de onde vieram), suas habilidades
e conhecimentos, suas esperangas e
seus sonhos, assim como sobre as pes-
soas especiais que delas fazem parte
(Dulwich Center, 2016). Imprimimos
uma frondosa drvore em um poster.
Ao final da linha do tempo e de tan-
tas historias, pedimos que escrevessem
individualmente em adesivos palavras
significativas inspiradas pelas diver-
sas narrativas e colocamo-las na raiz
da arvore-pdster, retratando coletiva-
mente a visdo de principios, valores,
recursos que constituiram a trajetdria
dessa empresa até aquele momento.
Posteriormente também imprimimos
uma nuvem com as palavras escolhi-
das, o que foi recebido com satisfagao
e reconhecimento pelos sdcios. Foi um
fechamento cheio de simbolismo, vi-
sualmente ilustrativo, a altura da emo-
¢do que acompanhou as narrativas.

Depois das trés primeiras reunides,
iniciamos a etapa de facilitagio de
grupos de reflexdo e discussdo sobre
questdes a serem melhoradas ou de-
senvolvidas em diversas dreas. Eram
grupos multissetoriais que incluiam a
participagdo dos socios. Assim, 0 que
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A “caixa de ferramentas”
da Mediagdo de Conflitos
oferece recursos de
comunicagao e de
negocia¢ao, uma conversa
compactuada em cima

de acordos claros e com
perspectiva ganha-
ganha, onde as partes
conseguem chegar

a encaminhamentos
satisfatorios para todos
(Almeida, 2011, p. 2).

Negociagao e principios
de Harvard: discriminar
e separar a relagio entre
as pessoas das questoes
a serem negociadas;
focalizar os interesses

€ nao as posigoes; criar
opgdes para beneficio
mutuo; usar critérios
objetivos. Negociagdo
baseada em interesses
(Almeida, 2011, p. 31).

9 Almeida, T. (2011). Curso
Bdsico em Mediagdo

de Conflitos. Material
apostilado e adquirido

em aula. Rio de Janeiro:
Mediare.

comegava como um olhar individual
para seu proprio setor acabava sendo
incorporado ou abandonado na am-
pliagdo para questdes mais gerais, mais
coletivas. Alguns assuntos menores fo-
ram resolvidos durante esse processo.
A cada reunido os temas eram agrupa-
dos e tratados por todos.

O processo de encontros em gru-
po iniciou um incrivel movimento
na empresa. A partir da constatagdo e
reconhecimento de todos de que um
dos departamentos estava sem espaco
apropriado, com muitos colaborado-
res e material comprimidos em um
pequeno local, os socios decidiram
fazer uma grande transformagdo na
arquitetura de toda a empresa, o que
implicaria derrubar paredes, tornan-
do os ambientes amplos e a movi-
mentacdo mais fluida entre os setores.
Para que isso acontecesse, toda a em-
presa teve que se acomodar em meta-
de do espago que ocupava, forcando a
convivéncia lado a lado de pessoas e
setores que estavam isolados em suas
salas, inclusive a sala dos socios, que
passou a ficar muito mais exposta. Foi
interessante acompanhar essa tran-
sicao que preparou forgosamente as
pessoas para as novas condigoes fisi-
cas e de convivéncia que viriam com
a reforma. Essa situa¢do perdurou por
mais ou menos trés meses e a refor-
ma ja incluiu sugestoes elaboradas nas
reunides conosco, tais como ter area
de convivéncia e refeitério. Nao foi,
contudo, um processo sem conflitos
- alguns velados, outros nem tanto -,
com demonstragdes de pressoes e in-
satisfacoes.

Neste momento ja estavamos de-
senvolvendo outra parte de nosso
trabalho de consultoria, realizando
encontros com grupos menores de
gestores que traziam questdes pon-
tuais. Em alguns desses encontros
utilizamos técnicas de mediagdo de
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conflitos” e de negociagdes inspira-
das nos principios de Harvard®, com
norteadores baseados na coexisténcia
de diferencas e na sustentabilidade do
dialogo (Almeida, 2011°).

Haviamos, além disso, iniciado
encontros de facilitagao de processos
coletivos dentro de cada setor, come-
¢ando pelos dois setores cujos gesto-
res estavam em conflito. Se tivéssemos
que destacar um tnico resultado pelo
qual todo o processo ja teria valido
a pena, seria aquele em que todos os
colaboradores, de todos os niveis e
fungdes, sentaram juntos com seus
gestores para conversarem sobre seus
trabalhos, seu setor, levantando ques-
toes a serem melhoradas e reafirman-
do o que funcionava bem. Poucos
setores faziam reunides mais focadas
nesse tipo de processo, no qual foi
incluida uma desafiadora inovacao:
fazerem coletivamente um feedback
construtivo e respeitoso de cada um
deles e do gestor.

0 VOO DA AUTONOMIA

Se o trabalho respeita o saber e o
contexto locais, abrindo portas con-
versacionais colaborativas com olhar
para o futuro, algo novo poderd sur-
gir coletivamente, no caso de traba-
lho com grupos. Na experiéncia aqui
descrita, o que de maior destaque
surgiu, em nossa opinido, foi o “Co-
mité de Integragdo’, uma construgao
conjunta, colaborativa e intersetorial.
Nao ha receitas nem regras capazes de
gerenciar a arquitetura de agdes entre
diferentes personalidades e posi¢des
na empresa. Tudo é diferente e parti-
cular, mesmo que possa ser articulado
com teorias, analises e estudos ou as-
sociado com outras iniciativas, como
fazemos aqui ao relacionar este traba-
lho de consultoria com metodologias



desenvolvidas em outros contextos,
por exemplo.

O Comité surgiu, sobretudo, das
necessidades levantadas nas primeiras
etapas do trabalho, bem como da lide-
ranga de alguns gestores que, apesar
de muito entusiasmados, nao acredi-
tavam na possibilidade de criarem um
grupo representativo de todos os se-
tores da empresa que trabalhasse em
conjunto e realizasse coletivamente
suas conquistas, em um contexto con-
versacional de autonomia, dialdgico,
entrecruzado de perspectivas, com
todos os membros tendo igual direi-
to a voz (Aun, 2005, p. 102). A partir
desse momento puderam vislumbrar
essa possibilidade e persistiram, ultra-
passando os sempre dificeis obstacu-
los inerentes a esse tipo de iniciativa,
com o suporte dos consultores. Con-
tudo, como o movimento de criagdo
do Comité coincidiu com o encerra-
mento contratual da consultoria, a
iniciativa acabou definhando e pa-
ralisando. Talvez ainda ndo estivesse
“madura” o suficiente para prosseguir
sem 0 nosso suporte. Poucos meses
depois fomos contratados para novo
periodo de consultoria e 0 movimen-
to foi retomado.

Um trabalho realizado dentro das
ideias e praticas descritas neste artigo
ndo se perde, ndo volta a estaca zero. A
brasa que ficou permitiu que, em pou-
cas reunides, a chama reacendesse: o
Comité de Integracdo foi estruturado,
fortalecido e colocou em prética uma
série de agcdes que envolveram todos os
colaboradores, toda a vida da empresa.
Entre as principais iniciativas destaca-
mos a elabora¢do de um Regimento
Interno, de um Manual de Sugestoes
de Convivéncia, uma nova identidade
visual da empresa para uso interno e
externo, medidas de sustentabilidade —
como o uso de canecas individuais no
lugar dos copos plasticos —, uma urna

para recolhimento de sugestoes dos
colaboradores, o retorno de eventos
de confraternizagdo — como a festa de
tim de ano. Foi adotado um sistema de
autogestdo que incluiu rodizio na co-
ordenagdo e secretaria do Comité com
um representante nao fixo de cada se-
tor participando de reunides mensais
onde resolvem entre si muitos assuntos
e encaminham aos sdcios os que o gru-
po ndo tem autonomia para decidir.

Passaram igualmente a adotar a pra-
tica de formarem subgrupos para a exe-
cugdo de tarefas que, depois de aprova-
das, seriam postas em pratica por todos.
O Comité elaborou uma cartilha sobre
seu proprio trabalho e toda essa produ-
¢do foi apresentada formalmente por
alguns de seus membros perante toda
a empresa, em julho de 2016. Nos, os
consultores, nos sentimos realizados,
testemunhando com orgulho e alegria
o belo trabalho que fizeram.

CONSIDERAGOES FINAIS

Tudo comega com uma escuta ati-
va, atenta, curiosa e cuidadosa da de-
manda de nosso cliente-contratante.
Prosseguimos com essa escuta duran-
te todo o trabalho por acreditarmos
que este é um dos nossos recursos
fundamentais e mais valiosos. A de-
manda inicial varia muito de cliente
para cliente, com situagdes problema-
ticas nem sempre claras, mas sempre
urgentes e necessitadas de rapida so-
lu¢do. Uma das dificuldades iniciais
consiste em ter alguma objetividade
no atendimento a essas situacoes,
mesmo compreendendo que elas s6
serdo mais bem resolvidas através de
processos mais profundos e comple-
xos. No entanto, é importante que
as pessoas e o ambiente fiquem mais
tranquilos para que nosso trabalho te-
nha continuidade e aprofundamento.
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Durante todo o trabalho uma per-
gunta nos acompanhou: como nossas
praticas coletivas, colaborativas e dia-
légicas podem ajudar no dia a dia dos
trabalhadores e organizagdes, onde a
competitividade, o brilho solitario, a
avaliacao quantitativa de produtivida-
de sao ainda os valores dominantes?
Esse é um enorme desafio: ser colabo-
rativo em ambiente competitivo — que
muitas vezes vai sendo enfrentado na
pratica -, ganhando espa¢o a medida
que boas praticas e melhores resulta-
dos vdo acontecendo..

Ap6s a escuta da demanda, for-
mulamos e apresentamos um projeto
de trabalho elaborado a partir dessa
necessidade e das particularidades
conhecidas da empresa. Para nos
este € sempre um projeto provisorio,
que podera ser modificado poste-
riormente. O processo de ampliagao
e transformag¢do da demanda inicial
comega a partir desse momento, em
decorréncia das entrevistas investi-
gativas com gestores e pessoas en-
volvidas nas situagdes relatadas no
inicio do processo. Paralelamente,
algumas questdes mais pontuais po-
dem ser atendidas, tanto para satisfa-
zer necessidades imediatas do clien-
te quanto para favorecer o fluxo do
trabalho. O atendimento individual,
quando achamos necessario, requer
muita aten¢do e cuidado, pois ndo
pode comprometer o trabalho cole-
tivo. Conforme o caso, apresentamos
uma adequagao, ampliagdo, aprofun-
damento do projeto inicial, com as
multiplas vozes que entraram no pro-
cesso através das entrevistas. A partir
das entrevistas, um caminho possivel
¢ a facilitacdo sistémica de processos
coletivos com as equipes dos setores/
departamentos. Nessas reunides lan-
¢amos mao de varios recursos, nor-
teados pelas praticas colaborativas
e narrativas que entendermos mais

Nova Perspectiva Sistémica, n. 59, p. 100-110, dezembro 2017.

uteis em cada contexto. Continuamos
também realizando investigagdes
apreciativas. Frequentemente, orga-
nizamos duplas de discussio para
levantamento de temas a serem tra-
balhados que serdo depois ampliados
para grupos cada vez maiores, até es-
tarem todos juntos.

Quando perguntamos sobre o que
funciona adequadamente sobre as
historias de sucesso e boas resolucdes,
¢ comum ouvirmos sobre o que nio
vai bem e pode ser melhorado. Dai
surgem as sugestoes sobre o que fa-
zer, como, quando e por quem. Como
consultores contratados, observamos
se as questdes levantadas na demanda
inicial estdo presentes, o que na nos-
sa experiéncia normalmente acontece
quando os gestores estdo atentos. Fa-
cilitamos também as conversas sobre
como utilizar recursos e competéncias
eficazes para a dissolugdo das ques-
toes problematizadas.

Quanto mais pessoas forem respei-
tosamente escutadas e tiverem suas
colocacdes consideradas, transfor-
mando suas queixas em possibilidade
de agdes proativas, maior engajamen-
to, comprometimento acontece no
processo do trabalho, transforman-
do modos usuais de individualismo,
competitividade nociva, estresse,
fofoca, implicdncias em relagoes e
atuacoes mais coletivas, colaborativas,
dialégicas, plenas de autonomia e au-
toria, de compartilhamento. Passa a
ser uma pratica expandida, sustenta-
vel e mais eficaz, tornando muito difi-
cil o retorno a antigas formas.

E de emocionar e admirar, dentro
dessa forma de trabalhar, os momentos
em que pessoas/funciondrios nao
habituados a ouvirem suas proprias
vozes em publico e a serem escutados
se enchem de coragem e satisfagao
por contribuir e participar na busca
de solugoes para os desafios aponta-



dos. Entendemos que seja isso. Con-
tudo, julgamos ser importante fazer
uma ressalva — a horizontalidade nao
¢ uma real possibilidade na grande
maioria de nossas empresas no Brasil.
Neste sentido, para que as diferentes
vozes sejam ouvidas e consideradas,
importa muito o engajamento dos
gestores, donos, executivos e a con-
fianca conquistada pelos consultores.
Importante também que os consulto-
res fiquem muito atentos para nio se-
rem capturados nos enredos e dispu-
tas internas que levaram justamente a
deflagragdo de conflitos.

Nesse caminhar, com o ganho de
espac¢o e confianga nos processos co-
letivos e na capacidade das pessoas
envolvidas, vamos preparando nossa
saida, confiantes de que nosso melhor
“legado” é facilitar e reforgar a auto-
ria/autonomia de todos e cada um na
incessante busca de melhores condi-
¢des de trabalho, de vida.

Como profissionais  sistémicos,
com multiplas formagdes e habilida-
des, constatamos o quanto nossos re-
cursos sdo positivamente diferencia-
dos dentro de um mercado cheio de
instrutores que chegam nas empresas
com receitas prontas sobre o que e
como fazer, ignorando a complexi-
dade e particularidade das pessoas e
do ambiente de trabalho. Nossa expe-
riéncia e conhecimento no trabalho
com pessoas e seus relacionamentos
sao ferramentas poderosas. Afinal, é
disso que tudo se trata: seres humanos
e seu bem-estar no mundo.

Agradeco a Dado Salem a oportuni-
dade de realiza¢do desse trabalho.
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