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A FSPC - FACILITAGAO SISTEMICA DE PROCESS0S
COLETIVOS - EM GRUPOS, ORGANIZAGOES E

COMUNIDADES*

SYSTEMIC FACILITATION OF COLLECTIVE PROCESSES IN GROUPS,

ORGANIZATIONS AND COMMUNITIES

RESUMO: Neste artigo serdo enfatizadas algumas
contribuicdes do pensamento sistémico para o
trabalho com grupos, organizagoes, redes e comu-
nidades. Introduzimos a aparigéo da epistemologia
sistémica no campo, algo renovador que se am-
pliou até a atualidade.Mostraremos como as crises
paradigmaticas recentes abriram possibilidades
para que os facilitadores sistémicos expandam sua
visdo, liderando a introducao do construcionismo
social e dos modelos colaborativos a este campo
de praticas sociais. Finalmente, apresentaremos
uma sintese de nosso modelo de Facilitagao Sisté-
mica de Processos Coletivos (FSPC), representa-
do por um diagrama de fluxo como os momentos
chaves deste tipo de facilitag&o.

PALAVRAS-CHAVE: Facilitacao Sistémica, gru-
pos, organizagoes, processos coletivos

ABSTRACT: In this article we will emphasize some
contributions of the systemic thought to the work
with groups, organizations, networks and com-
munities. We will introduce the outcoming of the
systemic epistemology in this field, as something
new which has been amplified up to the current
importance. We will show how the paradigmatic
recent crisis had opened possibilities in order that
the Systemic Facilitators expand their vision leading
the introduction of the social constructionist and the
collaborative models to this field of social practices.
Finally we will present a synthesis of a model of
Systemic Facilitation of Collective Processes (FSPC)
under the form of a “flow chart” that emphasizes
key moments of collective processes facilitation.

KEYWORDS: Systemic facilitation, groups, orga-
nizations, collective processes

Néo existem pessoas sem conhecimentos; elas ndo chegam vazias, chegam cheias de coisas. Na
maioria dos casos trazem consigo opinides sobre 0 mundo e sobre a vida.

PauLo FREIRE

A terra esta esgotando seus recursos rapidamente, mas ha uma fonte de energia especial que tem
sido pouco utilizada. E a energia disponivel nos grupos, o poder da Sinergia Grupal. A exploragdo da

sinergia grupal é possivel através da facilitagao.
ART oF FacILITATION

INTRODUCAO: DESCOBRINDO 0 “PATRIMONIO”

A diretora de uma Rede de Museus da cidade do Rio de Janeiro, que conhecia
nosso trabalho, entrou em contato com nossa equipe de facilitadores**, com vistas
a facilitar um processo participativo que demandaria um trabalho com todos os
niveis da organizagao.

Esses museus tém um rico patrimdnio cultural, cole¢des particulares guarda-
das por um abastado empresario e mecenas que, na primeira metade do século
XX, dedicou parte de sua vida a comprar obras de arte e a incentivar os artistas
da época. Viajante, quando se encontrava no Brasil vivia no Rio de Janeiro, onde
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construiu duas mansdes, convertidas
em museus sob a tutela do IPHAN
(Instituto do Patriménio Histérico
e Artistico Nacional). Em 2006, esse
Instituto indicou a todos os centros
culturais sob sua coordenagéo a reali-
zagio de um Plano Diretor™.
Realizamos a primeira reunido com
todos os funciondrios dos museus.
Esse foi 0 momento escolhido para que
a diretora apresentasse os aspectos for-
mais e explicitos de nossa tarefa: acom-
panhar a realizagdo de um “Plano Di-
retor” para os proximos quatro anos.
O “Plano” solicitado deveria oferecer
uma proposta do crescimento possivel
da vida dos Museus, das relacoes com
o entorno e do possivel crescimento
tecnologico (digitaliza¢ao e informati-
zacdo do patrimdnio), o que implica-
va reconhecer e apreciar o existente e
imaginar alguns “futuros possiveis”
Apresentamos, como exemplo, um
tipo frequente de situagao na qual uma
equipe é convocada para “intervir” em
uma organizagdo que ja tem uma his-
toria, uma cultura e uma identidade,
assim como objetivos e metas que cons-
troem a experiéncia de uma vida coti-
diana conhecida, evidente e ordenada.
Os “convidados” como nos trazem,
com sua presenca, perturbacdes que
podem impulsionar ao refor¢o do ja
estabelecido, fortalecendo regras co-
nhecidas e histérias que justificam o
“lugar” de cada um, afirmando o co-
nhecido, as tradi¢des e o visivel. Nao
obstante a presenca de estranhos/es-
trangeiros nao ter — necessariamente
- que se constituir em uma ameaga, ja
que pode abrir oportunidades para a
descoberta de habilidades desconheci-
das, de sonhos esquecidos e de entu-
siasmos apagados pelas rotinas meca-
nicas. De que depende para que os que
adentram esses universos amplifiquem
a conservagdo do existente ou convo-
quem a aventura do descobrimento?

CONCEPCOES SOBRE 0
FUNCIONAMENTO DOS PROCESS0S
COLETIVOS

0 que é um facilitador?

Facilitar é liberar as dificuldades ou
obstaculos, ou tornar mais facil ou
mais fluido, ou se responsabilizar por
um conjunto de fungdes ou ativida-
des, antes, durante ou depois de um
encontro ou reunido, a fim de ajudar
um grupo a alcangar seus proprios ob-
jetivos. Em sintese, um facilitador é al-
guém que ajuda um grupo de pessoas a
definir seus objetivos comuns e acom-
panha-o no caminho para alcanga-los,
sem tomar partido na discussdo. O
facilitador, entdo, propde-se a ajudar
o grupo a alcangar um consenso em
qualquer desacordo que ocorra - tan-
to prévio ao encontro como algum que
possa surgir durante o mesmo - com a
intengdo de que se construa uma base
consistente para futuras a¢oes. A mis-
sao que um Facilitador assume como
o sentido de seu trabalho é contribuir
com suas competéncias para a criagdo
de organizagoes flexiveis, criativas,
adaptaveis e resilientes, nas quais as
pessoas sejam vistas como uma rique-
za e ndo como um problema.

As ideias e contribuicdes da ciéncia
atual sobre o caos, a auto-organizagao,
a complexidade, o acaso, a interdepen-
déncia, as redes e a emergéncia de no-
vidade, sustentam esta perspectiva do
facilitador e fortalecem a congruéncia
de suas acoes.

NOSSO ENFOQUE NA FACILITAGAO DE
PROCESSOS COLETIVOS

Para apresentar nossa perspectiva de
trabalho tentaremos sintetizar um per-
curso de quarenta anos de atuagdo com
grupos, organizagdes, comunidades e

A FSPC - Facilitagao Sistémica
de Processos Coletivos — em
grupos, organizagoes e
comunidades

Sadl Fuks / Eloisa Vidal Rosas

* 0 Plano Diretor é de vital
importancia para uma boa
administragao e paraa
seguranca dos Museus. E um
processo que pode guiar 0S
Museus nos tempos dificeis que
muitos deles estao enfrentando,
resultando em melhores
Servigos e maior eficiéncia,
assim como contribuindo
mediante a produgao de um
documento util para os 6rgaos
financiadores, que exigem
provas concretas de que

estes tenham passado por um
processo de planejamento.
Sugerimos a seguinte definigéo:
“estabelecer uma visao clara a
respeito de para onde se dirige
0 museu e como chegar até

1a; a existéncia de um Plano
Diretor responde as questoes
essenciais relativas a instituigao,
sem as quais nao poderia
haver condigoes para trabalhar
com eficiéncia”... “a solugao
seria recorrer a um Facilitador
adequado para liderar as
sessoes, trazendo um elemento
objetivador para a elaboragao
das atas, e que possa contribuir
para a producao de um relatorio
e de documentos de acordo
com as necessidades da
equipe. Um facilitador experiente
dara uma contribuicao muito
positiva para 0 processo e
facilitara as coisas para 0s
participantes”. Davies, S. Plano
Diretor Museums&Galleries
Comission — traducao de Maria
Luiza Pacheco Fernandes,
Universidade de Séo Paulo,
2001.
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* Um diagrama de fluxo é uma
forma tradicional de especificar
0s detalhes algoritmicos de
um processo e constitui a
representacao grafica de

um processo multifatorial.
Utiliza-se principalmente em
programacgao, economia

e processos industriais,
passando também, a partir
dessas disciplinas, a ser parte
fundamental de outras, como
a psicologia cognitiva; esses
diagramas utilizam uma série
de simbolos com significados
especiais. Sao a representacao
grafica dos passos de um
processo, que Se realiza para
entendé-lo melhor. (Wikipedia).

redes — as mais variadas — conscientes
de que o conhecimento é uma produ-
¢do sociocultural e um produto singu-
lar e coletivo, que emerge numa rede
muitas vezes invisivel para os fios que
a tecem.

Como musicos participantes em
uma grande orquestra com multiplos
solistas, chegamos a escutar e reconhe-
cer o som de nossos instrumentos har-
monizando com os dos outros com-
ponentes, e assim fomos aprendendo
com nossa experiéncia, ja que o fazia-
mos por diferenciagao, complementa-
ridade e semelhanca com outros que
afinavam e aperfeicoavam seus instru-
mentos na mesma sala de concertos.

Ao rever esse percurso, reconhe-
cemos caracteristicas e tragos que
consideramos distintivos da Facilita-
¢do Sistémica, tanto como concepgio
como conjunto de praticas com foco
nas produgdes coletivas. Nos ultimos
quinze anos temos tentado amalgamar
essa complexidade, dando forma a um
“diagrama de fluxo” * que descrevere-
mos sinteticamente para ilustrar um
modelo de trabalho que julgamos con-
gruente com o exposto neste artigo.

0 FLUIR DE UM PROCESSO

As dificuldades que se apresentam ao
tentar descrever processos nao sio no-
vas, tém estado presentes desde sem-
pre nos intercambios entre a filosofia,
a ciéncia e a arte. A diferenca é que,
nos ultimos cinquenta anos, 0s riscos
de empobrecimento nas tentativas
de descrever o processo dos eventos
a partir de modelos simplificadores
(Morin, 1991, 1992) se mostraram
cada vez mais presentes.

Instigados por este desafio e em
busca de modelos que nos permitis-
sem narrar os processos de facilitagao,
encontramos na no¢io de fluxo uma

valiosa contribuigdo para a descri¢ao
destes, levando em conta sua complexi-
dade. A analogia/imagem/metéfora de
um “fluxo” que pode ser diagramado
contribui para a tentativa de dar conta
de um percurso possivel, desdobrando
diante dos nossos olhos desafios emer-
gentes em cada etapa, possibilitando
imaginar circuitos alternativos que
surgem nas bifurcagdes. O diagrama
de fluxo permite a hipertextualizacio,
como um mapa multidimensional.

A fim de gerar a descrigdo de um
processo, um diagrama de fluxo de-
manda um - arbitrario - ponto de
inicio, que consiga distinguir um
evento, dentro de uma sequéncia; essa
¢ uma convengéo fabricada para po-
der referenciar certos eventos, num
transcurso que ndo se detém para ser
estudado. Assumindo que somente se
trata disso, localizamos nosso “ponto
de inicio” nas “condicdes de possibi-
lidade” necessarias para que se inicie
um processo.

1. A “CRIAGAO DE CONTEXTO” E
CONTEXTOS DE CONTEXTOS

Tal é um “comecgo”, dependendo de
onde localizemos o0 ponto de inicio...

Uma facilitacio comega quando os
participantes se reunem em uma hora
e lugar combinado? Ou se inicia quan-
to tem lugar a primeira negociagdo
formal sobre o tipo de atividade que
sera realizada? Ou comeca nas conver-
sas informais que circulam nas redes
em que se foram criando as necessida-
des que forcaram que se concretizasse
a primeira negociagao?

Parece evidente que, dependendo
de onde localizemos o “ponto de ini-
cio’, construiremos um relato diferen-
te. Desde nosso ponto de vista, prefe-
rimos imaginar um cenario no qual, a

Nova Perspectiva Sistémica, Rio de Janeiro, n. 48, p. 8-23, abril 2014.
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e ensaio...

transformacgao...
em agoes Gteis e sustentaveis

o “pér-em-pratica” 5 ‘ﬁi‘“b

construindo instrumentos. 1 .
experimentagao 4

. &

medida que iluminamos algumas zo-
nas com nossas perguntas, diferentes
circunstancias/cenarios vao ganhando
visibilidade.

Ao langar mao de nossas perguntas-
-guias®, as circunstancias vao perfilan-
do sua relagdo com a tarefa que esta
sendo desenhada, permitindo assim
definir as estratégias iniciais que tor-
nardo possivel - ou nao - o contra-
to de trabalho. Apoiando-nos numa
epistemologia complexa, enfocamos
as condi¢Oes prévias, ndo desde uma
perspectiva determinista e linear, mas
sim como relatos que serdo explorados
e desarticulados™ para poder expan-
dir suas possibilidades — e, como con-
sequéncia, também as nossas.

O “comeco do comeco” se concreti-
za quando o pedido explicito e as con-
dicdes de trabalho estdo redesenhadas,
a ponto de otimizar as possibilidades
para que a proposta seja vidvel para
o que se espera dela. Posteriormente,
quando se chega a etapa em que os par-
ticipantes se retinem fisicamente com
os facilitadores, ja houve muito cami-
nho percorrido que, com frequéncia, é
invisivel, mas que sera intuido na ma-
neira como sao acolhidos pela equipe,
inclusive pela distribuicdo do espago

criagao de contextos

experiéncias e saberes

ﬁ ﬂ os recursos... colheita de

desdobramento... padroes,
formas e conexoes significativas

fisico e condigoes de trabalho que en-
contram ao chegar.

Os participantes chegam a uma ati-
vidade™” trazendo consigo diversos
mundos de experiéncias e sentidos,
que confluem e se reinem no tempo
e espago da atividade concreta; con-
sequentemente, para inaugurar um
espago coletivo eficaz, é necessario
respeitar os objetivos e focalizar na ta-
refa. Nao obstante, uma perspectiva de
FSPC promoverd a construgdo conjun-
ta da tarefa como um produto comple-
xo, onde participantes + organizadores
+ facilitadores desenvolverao juntos as
condi¢des de possibilidade para tal, os
conteudos relevantes, as regras de base
para os encontros e as formas de ava-
liacdo de todo o trabalho, com o ob-
jetivo de instalar essa produ¢ao como
organizadores privilegiados para as
trocas posteriores. Esse primeiro des-
locamento, no qual se movem os pres-
supostos com que as pessoas chegam a
atividade, tem um fluir que vai desde
um objetivo oficial até o surgimento
das condi¢bes minimas e necessarias
para esse trabalho coletivo. Esse é um
momento especialmentesignificativo
da facilitagao, ja que as trocas colabo-
rativas exploradas nesses momentos

A FSPC - Facilitagao Sistémica
de Processos Coletivos — em
grupos, organizagoes e
comunidades

Sadl Fuks / Eloisa Vidal Rosas

* Sem entrar em detalhes, as
perguntas-guia referem-se

a dois aspectos-chaves: as
condigOes para o trabalho e as
demandas explicitas.

** Quando falamos de
“artesanato de contextos”
(Fuks, S. 1. 2004) fazemos
referéncia a esta maneira de
desarticular contextos, que
parecem “solidos”, para torna-
los fluidos, tentando expandir
suas possibilidades.

*** Falaremos no sentido
mais amplo de “atividade” para
denotar que ha um aspecto

do fluxo que expressa o fluir
de processos equivalentes

em oficinas, seminarios,
capacitagoes de equipes ou
planejamento participativo.

Nova Perspectiva Sistémica, Rio de Janeiro, n. 48, p. 8-23, abril 2014.
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desenham os andaimes que, posterior-
mente, permitirdo canalizar as turbu-
léncias, as dinimicas conflituosas de
poder e as situagdes criticas que serdo
atravessadas no percurso do trabalho
conjunto.

No transcurso desse primeiro fluir,
os facilitadores consideram as condi-
¢Oes de possibilidade para (re)cons-
truir o sentido/objetivo de proposta,
criando as condi¢bes para motivar a
participacdo de todos os assistentes, e
cuidando dos detalhes basicos da in-
fraestrutura e dos recursos técnicos
especificos necessarios. A partir dai,
os facilitadores estio em condicbes
de trabalhar na abertura/introducéo:
uma construgdo narrativa que lhes
permitira apresentar a visao dos faci-
litadores sobre a proposta e comegar
o processo de reflexdo sobre os cddi-
gos relacionais necessarios para cuidar
desse ambito, criando condi¢des para
a construgdo participativas das regras.

No desenho dos facilitadores, cons-
cientes da importancia de atender a di-
mensdo simbolica ao gerar uma tarefa
e da necessidade de que esta comple-
mente a racionalidade dos objetivos e
metas, tornar visiveis os sonhos, de-
sejos e expectativas dos participantes
ocupa um lugar especial. Esse conhe-
cimento ird gerar o marco no qual se
torna possivel construir colaborativa-
mente um programa de trabalho sin-
gularizado — uma espécie de menu a la
carte. Nesse entrecruzamento de pla-
nificagdes e voos imaginarios é onde
se produz a transformacdo dos sonhos
e desejos em planos vidveis e susten-
taveis; uma alquimia que da inicio a
constru¢do de uma “cultura local” de
convivéncia e trabalho, com seus ritu-
ais, codigos e regras, que acabarao ge-
rando uma identidade compartilhada.

No nosso exemplo, a convocagao
para o trabalho dos Museus, nossa
entrada deu-se com muita cautela,

propondo reunides que, formalmente,
respeitavam o organograma da organi-
zagdo; a escolha dessa porta de entrada
baseou-se em que a estrutura formal
de uma organizagdo como esta pode
ser considerada como um andaime de
seguranga protetor da identidade ofi-
cial a qual, respeitosamente, tinhamos
necessidade de atender. A partir
dessa escolha, propusemos encontros
particulares com diferentes niveis
hierarquicos das areas de coordenagio,
com o duplo objetivo de legitimar o
ja existente e de compreender melhor
o funcionamento do conjunto. Como
consequéncia dessa primeira etapa,
fomos habilitados a ingressar na
intimidade de tramas relacionais
pouco visiveis e obtivemos condi¢oes e
aval para propor uma convocatéria um
pouco “louca”

O primeiro movimento de reformu-
lagao do objetivo oficial de nosso traba-
lho (o Plano Diretor) foi o convite — di-
rigido a todos os membros — para que
contribuissem na busca das “riquezas
esquecidas ou desconhecidas” existen-
tes na Comunidade dos Museus.

A convocatdria, avaliada formal-
mente pelas autoridades, foi mediante
uma “estranha” pergunta que chegou a
todos os integrantes: “O que existe de
unico, singular e valioso no caminho
percorrido por estes Museus?”. Se tivés-
semos seguido os passos habituais nes-
te tipo de trabalho, poderiamos ter co-
megcado pela tentativa de diagnosticar
os problemas, descobrir os obstaculos
ou conhecer em detalhes as guerras in-
ternas inerentes a toda institui¢dao; no
entanto escolhemos estimular o des-
cobrimento do valioso e tnico, sinto-
nizando com o espirito de preservacio
e valorizagdo que impregna a missao
fundamental de um Museu. No cena-
rio do comeco dessa primeira tarefa, na
reunido geral, enquanto as autoridades
faziam as apresentagdes formais e o

Nova Perspectiva Sistémica, Rio de Janeiro, n. 48, p. 8-23, abril 2014.
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coordenador da equipe de facilitagao
explicava a forma de trabalho, os trinta
participantes se mostravam prudentes
e cautelosos quanto a sua participagio,
ja que a maijoria nunca havia tido expe-
riéncia alguma de um trabalho como o
proposto. Em condigdes como esta, era
improvavel que houvesse participacoes
espontaneas, seguras e criativas, sendo
mais esperado que qualquer dispa-
rador organizasse contextos de sobre-
vivéncia, nos quais cada participante
acabaria se agarrando aos platos de
seguranca conhecidos. Eram estas as
nossas inquietagoes:

o Como trabalhar em condigées de
alta defensividade e resguardo da
seguranga, sem que o produto seja
o0 6bvio ou pouco significativo?

o Como desarticular as ameagas e
promover contextos de liberdade,
sem for¢ar as pessoas além do que
pudessem ou quisessem arriscar?

O desenho escolhido pela equipe

condensou grande parte dos pres-
supostos (epistemoldgicos, teoricos,
técnicos e éticos) desenvolvidos nesse
artigo, sustentados pela importancia
que damos a criagdo de condigoes de
possibilidade (momento 1 do fluxo)
para que um trabalho com essas ca-
racteristicas possa ser realizado. Con-
sideramos essas possibilidades como
um campo de alternativas que estdo
disponiveis em qualquer situagdo e
que em algumas circunstancias sao
evidentes e, em outras, somente se
tornam visiveis a partir da forma pela
qual as exploramos. A exploragao de
possibilidade é um processo dialdgi-
co/relacional construido em base a
instrumentos técnicos (formas de per-
guntar e implantar tramas conversa-
cionais) e sustentado na construcio de
marcos relacionais de confiabilidade e
respeito. Na tradi¢do da facilitagao sis-
témica, o pensamento estratégicoapli-
cado ao trabalho com as organizagoes

chegou a considerar este aspecto como
um jogo politico, onde os outros sdo
aliados provaveis, competidores ou
obstaculos para alcangar os objeti-
vos: o tipo de relagdo gerada a partir
desse posicionamento se afasta muito
das tramas cooperativas para as quais
orientamos nossos esforgos.

2. 03 RECURSOS... COLHEITA DE
EXPERIENCIAS E SABERES

E neste momento do processo que,
sistematicamente, come¢amos uma
busca ativa que conduza a desnatura-
lizagao, apropriagdo e legitimacao dos
conhecimentos disponiveis e das ex-
periéncias acumuladas. Ao desenhar
uma atividade (jogo de simulagao, di-
namica ou troca com regras), essa ¢ a
etapa em que introduzimos a apresen-
tacdo dos participantes, programada
com um formato ludico. Entendemos
esse cenario como algo que transcen-
de a formalidade de conhecer o nome
e a atividade dos participantes, con-
siderando-a uma oportunidade para
compartilhar as experiéncias e saberes
capitalizados por cada um, ressaltan-
do pontos em comum, divergéncias e
complementagdes possiveis. E o mo-
mento do encontro em que se come-
¢a de uma forma ativa a construgio
do comunitério. Inventamos sequén-
cias, jogos, cenas, nas quais, dentro de
um clima seguro, criativo e informal,
promovemos a reflexdo-em-agdo so-
bre o que ha em comum (e, portanto,
sobre o que ha de diferente) e se faci-
lita o reconhecimento do saber fazer
de cada participante que é legitimado
pelos outros. Esse momento do fluxo
se sustenta na utilizagdo instrumental
de competéncias sociais e ferramen-
tas comunicacionais basicas® que se-
rao, posteriormente, potencializadas
durante o curso das atividades: isso é

A FSPC - Facilitagao Sistémica

de Processos Coletivos — em
grupos, organizagoes e
comunidades

Sadl Fuks / Eloisa Vidal Rosas

* Poder escutar, poder

perguntar, poder observar, poder

relatar e poder descrever.
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* No sentido mais literal do
termo: facilitar o “tornar-se
capaz de”.

o que transforma intervencoes desse
tipo em verdadeiras capacitagoes”.

Nesse marco, quando o cenario par-
ticipativo ja foi co-criado e os contex-
tos de sobrevivéncia se transformaram
em contextos de liberdade, torna-se
possivel trazer as condi¢des necessa-
rias para reconhecer, recuperar e atu-
alizar os saberes disponiveis no grupo
aumentando, desse modo, a sinergia.
No nosso modelo de trabalho assumi-
mos que nao existem peritos que te-
nham formas inefaveis que permitam
definir o “melhor” funcionamento de
um grupo ou a receita que assegure
a melhor maneira em que um grupo
de pessoas pode chegar a trabalhar e
produzir juntos. Todas as pessoas con-
tam com sua propria trajetdria e ex-
periéncias singulares, ttm um capital
social desenvolvido e um patrimonio
cultural e familiar. Em consequéncia,
possuem também registros (corporais,
emocionais e cognitivos) do que ¢ uma
boa condi¢do ou um bom contexto de
trabalho — embora nem todas as pes-
soas tenham tido a oportunidade e as
condi¢des favoraveis para chegar a re-
fletir e sistematizar essas experiéncias
até se apropriar das suas capacidades e
ferramentas.

Um fluxo que se proponha promo-
ver a apropriagdo e atualizagdo dos
recursos, num trabalho baseado no re-
conhecimento, validagao e legitimacao
dos modos singulares nao é algo que
possa acontecer “naturalmente” re-
quer um processo complexo cheio de
desafios, no qual a FSPC encontrou e
expandiu um nicho cultural, onde foi
possivel desenvolver toda sua poténcia
transformadora.

No desenho de trabalho com os
Museus, nossa primeira proposta,
construtora de contexto, foi pensada a
partir de certos niicleos de sentido que,
nessa situacdo, consideramos chaves
para gerar boas condigdes de trabalho.

A COMUNIDADE DOS MUSEUS

Num mundo organizacional estratifi-
cado, especializado e compartimenta-
do como o das institui¢des, instalar a
ideia de comunidade também intro-
duz a nogdo de interdependéncia e
promove a sensagdo de que ninguém
pode chegar a fazer bem sua tarefa
sem a cooperacdo dos outros. Também
contribui para assentar as bases para o
desenvolvimento de uma identidade
compartilhada que transcenda o perfil
laboral e que possa tornar-se um bem
cultural do qual possam se sentir or-
gulhosos. Alguns pressupostos organi-
zam nossas ideias nesse momento:

+ O pressuposto de que existem ri-
quezas escondidas que podem ser
descobertas: naquelas institui-
¢Oes nas quais as pessoas perma-
necem através de anos (como nos
organismos publicos) tende-se a
perder a capacidade da surpresa,
o registro das transformagdes e a
curiosidade por potenciais recur-
sos dos outros e, desse modo, 0s
esteredtipos vao ocupando um
lugar naturalizado. Essa tendén-
cia limita as possibilidades cria-
tividade e inovagdo, empobre-
cendo tanto os membros como
a organizagdo em seu conjunto.
A partir dessa perspectiva é que
consideramos que instalar “inte-
resse” e “curiosidade” pelas pos-
siveis riquezas ocultas desperta
o interesse mutuo e abre novos
olhares sobre velhos quadros.

« O pressuposto de que as pesso-
as que ai trabalham o fazem por
algo mais que o dinheiro: no ter-
reno laboral, quando as pessoas
concluem que “isso é s6 um tra-
balho” se protegem desse modo,
da frustracio de se envolver
emocionalmente em dmbitos nos
quais nio existe a possibilidade
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real de influenciar o curso dos
acontecimentos. Essa modali-
dade, embora dependa do cus-
to emocional do compromisso,
desvitaliza o cotidiano. Trabalhar
em um Museu pode ser tanto
um conjunto de rotinas que ddo
como produto beneficios econo-
micos ou sociais e também um
lugar social de reconhecimento,
um papel valorizado de anima-
dor cultural, com uma fungio
altamente hierarquizada™ O con-
vite de sair em busca dos valores
encarnados na missdo da organi-
zag¢do, quando acompanhado da
explicitacao dos sonhos/utopias
possiveis, pode despertar e ali-
mentar energias regeneradoras
do compromisso, a paixdo e a
responsabilidade.

O pressuposto de que cada um
dos integrantes contém uma
parte do conhecimento sobre a
vida dos Museus que poderia se
perder caso ndo fosse comparti-
lhado: numa estrutura onde fun-
cionarios, técnicos, pessoal de
Servico e manuteng¢ao se ocupam
de proteger suas especificidades
a fim de adquirir maior iden-
tidade, esta logica corporativa
alimenta relagbes competitivas e
compartimentadas, onde os sa-
beres se convertem em bens que
devem ser protegidos dos outros.
Estimular a reconstru¢do da no-
¢do de riqueza comum nao ¢é so6
um trabalho racional nem decla-
matorio, ja que, como condigio,
requer o descobrimento da inter-
dependéncia. Para chegar a essa
descoberta se faz necessario que
dimensodes simbolicas complexas
se tornem visiveis. Isso requer
jogos (dinamicas, simulagoes e
experiéncias)  cuidadosamente
desenhados.

Em sintonia com essa perspectiva
um dos facilitadores apresentou ao
conjunto dos presentes uma forma de
trabalho e, com o objetivo de cons-
truir condi¢des para a proposta, ex-
pressou abertamente os pressupostos
anteriormente descritos, solicitando
a ajuda do conjunto para averiguar
se esses recursos existiam realmente
e conhecer o modo como eles conse-
guiam que essa “Comunidade” fosse
completamente diferente dos outros
museus da cidade.

3. 0 DESDOBRAMENTO: PADROES,
FORMAS, REDUNDANCIAS,
SEQUENCIAS SIGNIFICATIVAS

A gama e diversidade das experiéncias
trazidas pelos assistentes no momento
anteriormente descrito devem ser rela-
cionadas entre si para evitar o cendrio
tipico de “1+1+1” que, sob o pretexto
do respeito a singularidade, fortalece a
ideologia individualista e seu produto:
as teorizacoes de cunho essencialista
(Gergen, 1993). A intengdo de colocar
em conexao os diversos relatos nao as-
segura, por si mesma, a produgdo de
um efeito sinérgico que suponha uma
transformagdo e um salto qualitativo
ja que, embora se note semelhangas,
diferencas e possiveis complemen-
taridades; isso sO estabelece a base
necessaria, mas nao suficiente, para
encontrar os fios do tecido comum,
os padroes que conectam. Para poder
catalisar essa alquimia nos valemos de
alguns pressupostos tedricos operacio-
nalizados em técnicas de facilitagao:

Apreciatividade: a partir da qual as
observagdes se orientardo a iluminar
possibilidades, capacidades e apren-
dizagens valiosas, sem minimizar os
obstaculos, tentando transforma-los
em desafios.
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* Isso se tornou evidente

a

partir de comentarios do corpo

de vigilancia dos Museus,

empresa privada de um servigo

terceirizado que, quando

tiveram a oportunidade de expor
sua experiéncia, mostraram

o orgulho de “representar’

um patriménio artistico e

J

cultural, contribuindo com toda
a informagdo daqueles que
realmente tinham o contato

direto com os visitantes.
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* Esses pressupostos tedricos
assentam-se na tradicao
construcionista social tais como
os trabalhos de D. Cooperider e
0s estudos sobre comunicagao
de Barnett Pearce que foram
sintetizados no CMM.

** Em espanhol, charla.
Utilizamos essa expressao, que
poderia ser o0 equivalente ao
“small talk” na lingua inglesa,
para referirmos a um tipo

de conversa marcada pela
informalidade, uma etiqueta que
diz: Isso ndo é uma conversa
“séria”. Assim o fazemos para
sublinhar nossos esforgos

de deixar a formalidade, a
solenidade e a exigéncia para a
proposta de trabalho que, como
conteudo, é arriscada.

*** A distingdo entre intimo

e privado nao requer muito
esclarecimento, ja que em uma
falamos conosco mesmos e
na outra isso acontece com
outras pessoas; chamamos
privado a esse tipo de troca de
proximidade, como com um
confidente ou amigo e onde,
em algumas circunstancias, é
como se faldassemos conosco
mesmos na presenca de
alguém de confianga.

Reconhecimento: encorajamos um
olhar sobre os outros que permita
considera-los fontes de recursos e
possibilidades; o fazemos apoiados
na crenga que ao reconhecer no outro
suas capacidades, tal atitude aumenta
o valor e a credibilidade de sua pro-
pria experiéncia.

Legitimagdo: mediante a qual se
manifesta a importancia - para saber-
-se competente — da certificagdo so-
cial de nossa posi¢ao, que inclui nos-
sas habilidades e capacidades.

Validag¢do: dentro de um marco no
qual se vivencia a interdependéncia,
participando de experiéncias de um
entrelacado relacional com outros
“diferentes”, 0 que nos permite expe-
rimentar a consciéncia do direito do
outro em ver o mundo como o Vvé,
como produto de relacdes respeitosas
que tendem a aceitagdo da legitimi-
dade da perspectiva do outro, mesmo
quando nao compartilhada.

Incompatibilidade: alguns relatos
de experiéncias singulares sao apa-
rentemente contraditérios com ou-
tros; na busca de padrdes comuns é
que emergem descobertas impactan-
tes de coincidéncia nas diferengas,
instalando concepgdes sobre manei-
ras diferentes de estar de acordo, mais
complexas que as habituais.

Multivocalidade: para nds é impor-
tante criar desde o inicio condi¢des
adequadas para que cada um exerca o
direito de ter sua propria voz e, esti-
mulando condig¢bes para que a diver-
sidade de vozes seja explorada, tor-
nam-se visiveis padroes relacionais
de notavel complexidade. No entanto,
o fundamento é que esse tipo de pro-
cesso, em seu fluir, constroi relagoes
respeitosas, baseadas na diversidade e
na consciéncia da interdependéncia™.

Desde uma perspectiva baseada na
epistemologia da complexidade, “en-
contrar” deixou de ser considerado

um ato de descoberta de algo que
esta ai escondido e que um detetive
ou cientista deve trazer a luz. En-
contrar é construir, é uma forma de
exploragdo que combina intenciona-
lidade (cremos que ha pautas que se
conectam e ordens implicadas e isso
guia nossa busca) e uma alta dose
de capacidade de surpresa diante do
ndo esperado. Assim entendida, a ex-
ploragdo de padrdes e conexdes sig-
nificativas é um fluxo que precisa de
relacdes colaborativas e de liberdade
para a aventura, e exige um contex-
to ludico que desarme a ameaga que
tanta aventura poderia gerar. Quan-
do, como na etapa em nos encontra-
vamos no trabalho dos Museus, nos
propomos partir para a busca de pa-
droes significativos, nosso desenho
usual para essas situacdes baseia-
-se em organizar uma sequéncia de
conversas’~ que ocorrem em diver-
sos cenarios. Comegamos propondo
conversas “intimas’, nas quais cada
um ¢é convidado a refletir em torno
a uma questdo/foco, continuando
com propostas de trocas em duplas
ou até em quartetos, aos que chama-
mos conversas “privadas”***, para
chegar — somente apds esse percurso
— a trocas grupais ou foruns publicos.
A passagem da vivéncia do encontro
intimo até as experiéncias vividas nas
trocas com os outros — realizadas em
contextos protegidos — se realiza a
partir de instru¢des muito especificas
e desenhadas como perguntas. Isso
dd inicio a primeira etapa da cons-
trucdo coletiva de sentido, na medi-
da em que transforma a experiéncia
vivida numa narragdo da experién-
cia, validada por outros: ai comeca a
emergir a consciéncia da existéncia
de coisas em comum. A partir dessa
construcao e mediante a geragdo de
formas metaféricas de producéao so-
cial coletiva, é possivel chegar a uma
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“conversa publica’, onde a comuni-
dade emerge com identidade, codi-
gos e significados compartilhados.
A sequéncia proposta para a “‘comu-
nidade dos museus”, depois da apre-
sentacdao inicial, permite ilustrar essa
forma de trabalho:

 Encontro intimo com os valores:
depois de assegurar aos partici-
pantes que nao seriam obrigados
a compartilhar suas reflexdes foi
pedido que tomassem notas, e fo-
ram convidados a recordar algu-
ma experiéncia ou evento muito
positivo no seu trabalho, no qual
tivessem participado - individual
ou coletivamente - e onde tives-
sem conseguido algo “especial-
mente importante para a fungao
que ocupavam no Museu”.

« Depois que todos deram sinais
de que haviam conectado e recu-
perado essa vivéncia, foi pedido
que se juntassem em duplas, es-
colhendo preferencialmente pes-
soas com as quais ndo estivessem
habitualmente em contato, com
a instrugdo de compartilhar o
“mais surpreendente, curioso ou
chamativo de ter recuperado a
experiéncia vivida’, refor¢ando a
regra que ndo precisavam contar
nada que néo.

o Depois dessa experiéncia com
“um outro”, foi proposto que de-
cidissem juntos o que desejavam
compartilhar da conversa que
haviam tido e pedimos que se
juntassem com outra dupla, so-
mando uma instru¢do mais am-
pla: “Descobrir entre os quatro o
que tinham em comum as histd-
rias contadas, assim como os as-
pectos mais surpreendentes des-
sa forma de conversar” Durante
essa etapa da atividade os facilita-
dores da equipe acompanharam
“de fora” os grupos, ajudando-os

a se centrar na instrucao, a con-
cretizar a tarefa e a evitar as foca-
lizagoes negativas.

4. SURGIMENTO E CONTRIBUIGAO
DE INFORMAGOES, IDEIAS, TEORIAS
POSSIVEIS

Até este momento do processo, os fa-
cilitadores vinham acompanhando o
grupo no duplo fluxo de desenvolver
uma estrutura (condigcdes de possi-
bilidade, regras e normas, objetivos
negociados, menu “a la carte”, visdes
compartilhadas) e na iluminagao dos
ingredientes que serdo construtores
de coletividade (consciéncia da inter-
dependéncia, aceitagdo da diversida-
de entendida como riqueza, valores
compartilhados, identidades “locais”
desenvolvidas conjuntamente). A po-
sicdo dos membros da equipe tinha
sido, até aqui, a de acompanhantes,
estimuladores e testemunhas, ativos
nestas fungdes, mas sem trazer teo-
rias ou informagdes provenientes de
seus conhecimentos. Esta posi¢do foi
assumida como uma forma de pro-
mover uma consciéncia crescente de
independéncia, complementaridade e
sinergia grupal e, a partir dai, os facili-
tadores comegaram a incorporar seus
recursos, sem tantos riscos de coloni-
zar o grupo ou de se converterem em
“gurus” seguidos passivamente.

No acompanhamento de trabalhos
coletivos, um dos desafios mais dificeis
é que nem sempre a “compreensio” * de
um tema ou situagdo tem como resul-
tado acoes eficazes, questionando esse
tipo de perspectiva**. Frequentemente
esse tipo de dificuldade se origina ou se
potencializa no modo com que os te-
mas sao tratados (seja por serem muito
abstratos ou muito pontuais), ao que se
soma a ilusdo de que a compreensao
compartilhada de um assunto tem que
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* Deixaremos de lado a

discussao sobre se é possivel
falar de “compreensao” quando
0 entendimento racional nao

permite um atuar congrue
**0 que acontece com

nte.

bastante frequéncia quando

0s operadores provém de
um mundo “psi” — onde
compreensao €é o objetivo

prioritario — e se inserem em
culturas com crengas opostas,
como certas organizacoes

empresariais onde “o que
0 que se faz”.
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* Ja explicamos em outro
trabalho nossa preferéncia
pelo termo “des-articulagao”
em lugar do desgastado
“desconstrugao”.

** Tomamos a nogao de
reflexividade mais adequada

a este trabalho, recortando
aquela parte que faz referéncia a
posicionar-se a si mesmo como
“outro” ou convidar os outros a
se olharem como “outros” de si
mesmos (Fuks, 2008).

*** Gostamos de contar a
historia de como os mestres
artesaos da Antiguidade
adaptavam as ferramentas
herdadas ao peso de seu corpo,
a forga de seus masculos

e as caracteristicas de seu
estilo. Esse processo quase
“inicidtico”, perpetuado

por Confrarias, como 0s
Compagnons na Franga
(http://en.wikipedia.org/wiki/
Compagnons_du_Tour_
de_France), transformava o
geral em particular e fazia os
instrumentos parte do corpo.

se converter espontaneamente em ca-
pacidades ou decisdes operativas. Neste
ponto, a ilusio facilmente se transforma
em des-ilusdo, criando cendrios onde
a sensagdo de fracasso dispara atritos
relacionais que perturbam as possibi-
lidades de cooperagao, endurecendo
as posigoes e promovendo confrontos,
donde se sai em busca de “culpados”. E
responsabilidade dos facilitadores sisté-
micos colaborar para que estes circulos
viciosos se transformem em circulos
virtuosos (Pearce, 1993); com esse ob-
jetivo, alentamos e acompanhamos a
des-articulagio® de concepgdes sobre
o “fazer”, mediante dinamicas que vao
desde a reflexdo intima a conversagio
publica, sustentando a reflexividade™
como GPS.

A partir de ter cuidadosamente
construido esse lugar para si, o facilita-
dor se coloca como um canal pelo qual
fluem, além de seus proprios conhe-
cimentos, os de grupos com os quais
tenha trabalhado previamente além
das redes e comunidades as quais per-
tence. Nesse processo de inclusdo dife-
renciada o facilitador pode contribuir
com informaq()es, teorias possiveis e
ideias para serem exploradas, sem que
isso signifique, necessariamente, dar
aulas, ja que conta com ferramentas
que podem promover a criatividade
grupal, impulsionar a inova¢ao e in-
vestigar coletivamente novas formas
de utilizar antigos recursos. Alguns
de seus instrumentos fazem parte da
“caixa de ferramentas” de todo aquele
que trabalha com grupos, organiza-
¢des, redes e/ou comunidades (como a
chuva de ideias, jogos para tomada de
decisdes, produtores de sinergia gru-
pal, diagndsticos participativos, etc.);
outros serdo provenientes do percurso
do facilitador, instrumentos construi-
dos ao largo de sua experiéncia e que
foi transformando em ferramentas ar-

\

. ~ *
tesanais adaptadas a “sua mao” . Nos

ultimos vinte anos os recursos instru-
mentais para o trabalho coletivo tém
sido cada vez mais acessiveis e na web
¢ possivel encontrar uma grande quan-
tidade de dinamicas, exercicios, jogos
e instrumentos, disponibilizados pelas
comunidades e redes de facilitacao. No
entanto, como acontece em geral com
todas as técnicas, estas nao funcionam
por si mesmas, mas requerem um sa-
ber-fazer que consiga conectd-las com
o contexto particular no qualserdo
aplicadas, o que requer, por parte do
facilitador, de uma formagdo adequa-
da e da sistematizagdo de experiéncias
de trabalhos em equipe. No processo
grupal que estamos descrevendo, os
membros da comunidade dos Museus
atravessavam a situacdo desorientado-
ra de manter conversas diferentes so-
bre contetidos similares.

o A sistematizagdo coletiva: quan-
do se chegou ao ponto em que,
progressivamente, foram forma-
dos trés grupos de oito pessoas,
solicitamos que escolhessem as
“riquezas” mais valiosas que ha-
viam descoberto e que desejavam
expor para o conjunto. Neste mo-
mento comecamos a introduzir
uma dimensao simbolica até en-
tdo insinuada, mediante a propos-
ta que eles necessitariam de ferra-
mentas expressivas diferentes do
“falar”. Distribuimos elementos
graficos e de desenho, pedindo
que construissem cartazes nos
quais mostrassem suas conclusoes
e respostas a pergunta inicial:

“Que € que existe de tinico, singu-
lar e valioso no caminho percorri-
do por estes Museus”?

Depois de uma hora e meia
de trabalho, o clima era rela-
xado, de jogo e diversdo, onde
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se observava funcionarios mais
formais ajoelhados no chao,
desenhando e brincando com
o pessoal da limpeza sobre as
competéncias e habilidades de
cada grupo.

o A “ritualiza¢do” do construido:
0 primeiro momento “ritual”
foi a exposi¢do dos cartazes de
cada grupo por um representan-
te, que explicava o trabalho com
comentarios sobre o processo de
elaboragao, diante da plateia. Isso
aconteceu num clima de valori-
zagdo e respeito, reforcado pelo
pedido prévio dos facilitadores
de tentar detectar os pontos em
comum entre os diversos traba-
lhos. Depois que as coincidén-
cias das produgdes geraram e re-
forcaram o sentimento de “nds’,
o momento do café condensou
uma experiéncia forte de comu-
nidade, uma novidade total para
a maioria.

5. CONSTRUINDO INSTRUMENTOS E
EXPERIMENTANDO: ENSAIANDO “POR
EM PRATICA” 0 APRENDIDO

Depois de todo o processo descrito,
o grupo ja tem elaborado uma visao
compartilhada (epistemolégica, teo-
rica e instrumental) construida como
uma “microcultura local™, o que lhe
permite tomar uma distancia desse
mundo. Trata-se de um movimento
baseado na consciéncia de que o tra-
balho conjunto funcionou como um
laboratério reflexivo, onde puderam
produzir, explorar e inovar em condi-
¢oes ideais e em um lugar protegido.
Com esse suporte, se inicia uma eta-
pa de “colocar em pratica”: de ensaios
e transforma¢do do aprendido em
instrumentos, uteisalém do contexto
da atividade. As ferramentas as quais

nos referimos sdo o instrumental ba-
sico necessario para planificar de ma-
neira complexa, para a constru¢ao de
estratégias inovadoras e para abordar
desafios concretos nas reunides de tra-
balho (por exemplo, agenda de traba-
lho, tomada de decisao, negociagao de
conflitos, priorizagao de metas, avalia-
¢do participativa, visdo de futuro etc.).

Esta etapa gira em torno das ques-
toes tecnoldgicas e transcorre em
laboratérios de situacdes simuladas,
que tentam explorar opg¢des que
permitam transformar as ideias em
“instrumentos/modos-de-fazer”, su-
ficientemente flexiveis para serem
utilizados em condi¢des diversas.
Como ja foi exposto, consideramos
que as técnicas e ferramentas nao
funcionam por si mesmas, ja que re-
querem condi¢oes especificas para
que cheguem a cumprir a fun¢ao de-
signada. Esta perspectiva diferencia
uma tecnologia empacotada — que
se supde que possa ser utilizada por
qualquer e em qualquer circunstan-
cia - de uma caixa de ferramentas
artesanal, construida na medida da
mao de cada um. Os instrumen-
tos que chegam a ser incorporados,
apropriados e personalizados pre-
cisam, além disso, serem testados
e praticados até que deixem de ser
instrumentos técnicos e passem a
ser “minha/nossa forma de fazer”
Este processo de “apropriacdo” é
parte de uma forma de trabalho — a
FSPC - que traz implicita a capacita-
¢ao dos participantes. Este pode ser
um objetivo explicito, como no caso
da formagdo para o trabalho com
grupos ou um efeito adicional, tal
como acontece nas atividades cen-
tradas em um objetivo pontual. No
caso dos Museus tratava-se de faci-
litar a produgdo de um documento,
o Plano Diretor, para os proximos
anos. Neste ultimo tipo de situacio,
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* Um “é assim que nds

fazemos”, caracteristico das
equipes eficientes e que resume
0 saber-fazer marcado em

um saber sobre 0 estilo e

a

identidade do grupo, que 0
transforma em um saber-fazer

flexivel e sinérgico.
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a capacitacdo acontece pela forma
de trabalho desenvolvida e pelo flu-
X0 que estamos descrevendo. Assim,
as novas capacidades se incorporam
sem uma consciéncia racional de o
estar fazendo, mas se tornam visiveis
quando comegam a se ensaiar as si-
tuagoes concretas.

Nesta etapa do trabalho, treina-
mos capacidades posicionando os
participantes como operadores re-
flexivos que possam flutuar entre
a instrumentacdo de si mesmos e a
potencializa¢do da sinergia coletiva.
Como uma estagao mais do percur-
SO que estamos comentando, se tor-
na necessario incursionar na moni-
tora¢do do processo, contando com
um panorama mais abrangente que
o da reunido ou da etapa pontual do
trabalho; tal permitird mapear se o
que foi decidido ou planejado esta
sendo cumprido e em que momento
se torna necessario produzir corre-
¢Oes nas decisoes previas.

O termo “avaliacdo” refere a revi-
sao das metas, meios e caminhos de-
finidos para chegar a um objetivo, e
se trata de um processo permanente
que funciona como uma espiral com
seu proprio fluir. A avaliagdo supde a
constru¢do de indicadores que serdo
observados para definir se se estd
no caminho correto, de signos aos
quais se atendera para propor estra-
tégias ou planos de agdo. Este fluxo
nao é produzido de antemao como
um programa pré-concebido, mas
precisa ser adequado a singularida-
de da situagao e a especificidade da
tarefa. Na nossa perspectiva parti-
mos da suposi¢do que o facilitador
se construiu a si mesmo como ins-
trumento privilegiado e que, por-
tanto, os sinais, signos e indicadores
que detecta, percebe e reconhece
sdo os que colocardo em marcha
a racionalidade técnica de uma

avaliacdo mais estruturada. Planejar
¢ uma tentativa de administrar o
futuro, quer se trate de um desejavel
ou, ao contrdrio, um que se deseja
Na formac¢io
de competéncias e habilidades
o treinamento da capacidade de
instrumentagdo de si mesmo se torna
uma diferenca substancial entre
aqueles modelos de treinamento
baseados em uma epistemologia
tecnoldgica “moderna’, onde se
prioriza a racionalidade técnica do
processo (saber-fazer) e os modelos
pos-modernos.  Estes
ultimos, sem descartar o “saber-
fazer” instrumental,
o “saber-estar-em-contexto” como
chave para serem “concertistas” no
lugar de “operadores”. Esta mudanga
pode ocorrer a partir da valoriza-
¢do da complexidade, da incerteza,
da diversidade de futuros possiveis
e do acaso, instalando estes concei-
tos como grandes modeladores da
criatividade.

mudar ou evitar.

reflexivos

valorizaram

6. TRANSFORMAGAO DO
PRODUZIDO... EM MODOS DE ATUAR
UTEIS, VIAVEIS E SUSTENTAVEIS
PARA A VIDA (PESSOAL OU
PROFISSIONAL) COTIDIANA...

O horizonte desejado dos FSPC ¢é
que, ao chegar ao final de um pro-
cesso de trabalho, seja de capacita¢ao
ou de interven¢ao, a produ¢ao possa
ser util para a vida do participante,
sustentando-se sem suporte externo.
Assim, a meta-objetivo desta “altima”
etapa do fluxo é a possibilidade de
reconhecimento coletivo do que foi
concretizado, a visibilidade do que foi
significativo e o registro das mudangas
que se iniciaram. Levando em conta as
dimensdes que comentamos sobre o
papel das praticas durante o trabalho,
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poderiamos dizer que um desenho
“ideal” de atividade/dindmica/jogo ¢é
aquele que organiza agdes o mais per-
to possivel da vida “real” dos partici-
pantes e que consegue antecipar uma
aplicabilidade adequada, em sintonia
com os ambientes culturais e organiza-
cionais de onde provem os assistentes.
Necessitamos neste ponto adicionar
mais uma dimensdo a esta complexi-
dade, o fato que nem todas as mudan-
cas, transformagdes e aprendizagens
se sustentam no tempo e suportam as
trocas de contextos. Um desafio ha-
bitual para os que trabalham nestes
territdrios provém da experiéncia que
nem sempre a “magia” do laboratério
(semindrio, reunido de trabalho, ofi-
cina, treinamento) se mantém quan-
do as pessoas retornam aos ambitos
cotidianos, onde prevalece a forca e
contundéncia das inércias e rotinas de
funcionamento.

Como alimentar as possibilidades
de sustentabilidade para as habilida-
des, ferramentas e saberes que foram
aprendidos ou potencializados durante
a atividade que estd terminando? Des-
de o inicio, esta pergunta orienta e atra-
vessa a maneira pela qual construimos
nosso desenho de trabalho, embora
sua presenca seja crescente a medida
que se aproxima o final do programa.
Em cada uma das etapas percorridas
foram sendo contemplados diferentes
formatos (exercicios, tema/conteddo,
simulagdes, leituras, tarefas), através
dos quais fomos atendendo as condi-
¢oes de aplicabilidade do aprendido e
que, ao chegar ao final do ciclo, sdo os
ingredientes que trazem os elementos
para a producdo da sintese, para a le-
gitimagao das redes relacionais e para a
consolidacio da trama de sentidos que
foram sendo gerados no transcurso do
vivido. Essas verdadeiras “postas-em-
-ato’, que puderam tanto haver tido a
forma de uma atividade realizada fora

do encontro ou como algo “jogado” du-
rante a atividade mesma (simulagdes,
intervisdes, etc.), funcionaram como
uma ancora para os conhecimentos ad-
quiridos; posteriormente, transcorrido
o tempo de decantagdo necessario, con-
tinuardo ressoando como fonte de re-
flexao, quando o programa ou forma-
¢do terminar. Os suportes adicionais,
tais como o caderno de notas, blogs, re-
des virtuais, poderdo potencializar esse
efeito e contribuirdo para sistematizar
os conhecimentos adquiridos, comegar
a explorar novas conexdes, incorporar
outros conhecimentos, expandir em
novas redes o obtido e refletir sobre di-
versos modos de aplicagdo do aprendi-
do em outras realidades.

Desta forma, o “feito” se transmuta-
rd em praticas sociais transformadoras
numa rela¢ao direta com o quanto te-
nha contribuido para modificar a iden-
tidade social do participante, a visdo
que este tenha de si mesmo e a maneira
de conceber sua missao nas organiza-
¢oes em que vive.

A sustentabilidade desejada, entdo,
serd proveniente da consisténcia das re-
des (sociais e de sentido) que tenham se
entretecido em torno as mudangas rea-
lizadas, o encaixe destas com a cultura
local de origem e as tramas relacionais
que legitimem e validem os saberes e
competéncias conseguidas.

SINTESE FINAL

Na proposta de trabalho que apresen-
tamos como exemplo de nosso modelo,
durante dez encontros os facilitadores
se propuseram a co-construir marcos,
nos quais os membros da comunida-
de dos Museus geraram e comparti-
lharam uma identidade comum, uma
concepgdo sobre sua func¢do social,
uma maneira de fazer as coisas, uma
visdo comum sobre o futuro e alguns

A FSPC - Facilitagao Sistémica

de Processos Coletivos — em
grupos, organizagoes e
comunidades

Sadl Fuks / Eloisa Vidal Rosas

Nova Perspectiva Sistémica, Rio de Janeiro, n. 48, p. 8-23, abril 2014.

17/04/2014 11:32:48



22

NPS 48.indd 22

NPS 48 | Abril 2014

caminhos que poderiam conduzir a
futuros possiveis.

Estimular uma forma de planeja-
mento participativo desafia os proce-
dimentos habituais e, apesar de que
realizar conjuntamente um diagnosti-
co seja um passo imprescindivel para
gerar solugdes de maneira cooperati-
va, toda organizagdo tem em seu inte-
rior setores que defendem as tradi¢des
e outros que apostam no novo. O tipo
de tensao que se da entre essas posi-
¢Oes cria cendrios nos quais a propos-
ta de processos participativos — como
explorar conjuntamente as alternati-
vas — pode facilmente derivar em uma
confrontagdo entre os que defendem o
conhecido e aqueles que apostam na
inovagdo. Poder combinar a sabedoria
condensada na experiéncia com os de-
sejos de experimenta¢ao em busca do
novo, supde que as duas visoes consi-
gam confluir no respeito, no compro-
misso e na lealdade compartilhada em
relagdo a organizagao a qual perten-
cem. Essa é uma dinamica que ¢ par-
te essencial da vida das organizagdes;
niao obstante, os intercAmbios entre
estas “forcas vitais” precisam ser faci-
litados para prevenir que se produzam
polarizagdes que acabem por debilitar
e empobrecer o projeto comum. Os
Portanto os FSPC, ao correr o risco de
incluir todos os participantes de uma
organizagao, assume também o com-
promisso de levar em consideragdo os
possiveis efeitos dessa abertura.

Os processos de tipo participati-
vo produzem turbuléncias devido ao
questionamento da distancia com que
frequentemente as pessoas se prote-
gem em seus trabalhos e tém impacto
nas vivéncias pessoais, historias, tradi-
¢oes e valores que, de maneira geral, se
mantém invisiveis para os estranhos.
No entanto, e apesar dos riscos, quan-
do as pessoas podem ter a experiéncia
de como todas as fungdes, trabalhos e

estilos podem contribuir para a rique-
za do conjunto, a consciéncia de inter-
dependéncia e a experiéncia comparti-
lhada de uma trama comum confluem
para gerar horizontes compartilhados
a partir dos quais se torna possivel
olhar para frente e planejar futuros
possiveis.

A partir de uma consulta complexa
como a dos Museus, tentamos apresen-
tar uma sintese de nossa visao em tor-
no as contribui¢des que o pensamento
sistémico conseguir trazer para o cam-
po do acompanhamento de processos
de producao coletiva. Desta maneira,
nos propusemos destacar, mediante
um recorte de ideias, nossa convic¢do
de que a apari¢do da epistemologia e
do pensamento sistémico significou
para este campo uma mudanga para-
digmatica que se aprofundou notavel-
mente com as rupturas pos-modernas.

Finalmente, ao apresentar nosso
modelo, o fizemos como uma contri-
buicdo a comunidade de facilitadores
que trabalham em processo, uma pers-
pectiva que consideramos inerente aos
enfoques da facilitacdo sistémica. A
fim de ilustrar o Diagrama de Fluxo
proposto, nos detivemos brevemen-
te em cada momento desse percurso,
tentando evidenciar alguns dos de-
safios com os quais o facilitador che-
ga a se enfrentar a cada momento de
seu trabalho, destacando como contar
com uma concepgao complexa do pro-
cesso nos permite desenhar acompa-
nhamentos respeitosos e sustentaveis,
sem perder a eficacia.
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