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Prélogo

Atores facilitadores do desenvolvimento territorial. Uma aproximacdo a partir da constru-
cdo social ¢ um livro que trata de pessoas que se comprometem com a criacdo de condicbes
de vida mais dignas para as comunidades e regides onde moram. Pablo Costamagna e Miren
Larrea, autor e autora, realizam o exercicio de se despirem dos seus papéis de pesquisadores
e consultores para, assumindo sua condicdo de pessoas com outras pessoas, se perguntarem
sobre esse movimento que, de forma quase misteriosa, ocorre entre pessoas e grupos que
apresentam desafios e se apoiam mutuamente para promover mudancas em sua realidade.

Nesse sentido, o livro é do interesse de todos os profissionais que trabalham com pes-
soas a partir da perspectiva de relacdes de horizontalidade, de respeito mutuo e de expres-
sdo do potencial criativo individual e coletivo. As pessoas facilitadoras, como pode ser visto
na publicacdo, nao estdo dotadas de um espirito especifico para determinados papéis, mas
sao concebidas como algo que surge na acao de transformar e compreender seu mundo. Por
isso, também ndo ha uma neutralidade asséptica na facilitacdo proposta. A facilitacdo esta
intimamente vinculada as contradicdes e conflitos e exige permanente discernimento e to-
mada de posicao.

Baseada na tradicao da pesquisa-acao, a teoria é desenvolvida pelos autores junto com e
a partir de sua experiéncia em processos de desenvolvimento regional. Este carater testemu-
nhal tem um papel pedagégico de extrema importancia para quem ja tem experiéncia com
praticas semelhantes ou para quem pretende se adentrar nesta drea. Para os profissionais ex-
perientes é uma forma de se verem refletidos na pratica de colegas que, com grande matu-
ridade, refletem sobre como se tornaram facilitadora e facilitador, sem esconder dificuldades
e tentagcdes de encurtar caminhos para —supostamente— resolver os problemas. Os princi-
piantes, por sua vez, encontrardo maos habilidosas dispostas a ajudar a dar passos no cami-
nho da facilitacgo.

O livro contém uma grande riqueza conceitual, que aqui cabe a nés apenas anunciar.
Comecando pela proépria ideia de pessoas facilitadoras em relacdo as nocoes classicas de es-
pecialistas ou de formadores. A pessoa facilitadora é aqui entendida como aquela que «de
forma individual ou no contexto de uma equipe de pessoas facilitadoras, assume o papel de
criar condicoes para que os atores do desenvolvimento territorial (DT) possam refletir, decidir
e passar a acdo». E uma concepcéo de participacdo que tem como principio a cogeracao de
conhecimento e de acdes. As capacidades construidas a partir desta perspectiva tém, sobre-
tudo, uma conotacao coletiva.

Nao se trata de coincidéncia, portanto, o fato da dimensao pedagdgica da facilitacdo em
processos de desenvolvimento territorial receber uma atencao especial, tanto como estraté-
gia especifica (Foco Pedagogico para o Desenvolvimento Territorial) como a partir da pers-
pectiva de acdo continua de formacdo de cidadania. Os conceitos freirianos como didlogo
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e praxis se integram em uma proposta de acdo multidisciplinar que procura revelar a com-
plexidade das situacoes de vida em sua concretizacdo. Em definitivo, serdo as aprendizagens
construidas ao longo do processo aquelas que irdo garantir o surgimento de novas pessoas
facilitadoras e a capacitacdo dos atores para a continuidade de intervencbes inovadoras.

Contudo, além da riqueza conceitual, o livro tem também um carater muito pratico.
Identifica, por exemplo, qualidades da «lideranca relacional», como a capacidade de autor-
reflexdo e a transparéncia, mostrando que a autoridade desta lideranca nao provém de uma
posicao hierdrquica, mas da sua capacidade de ajudar a encontrar solucdes para problemas;
e, no ultimo capitulo, apresenta de uma forma sistematizada e muito criativa, os processos
de formacao da capacidade de facilitar.

Tudo o que se reflete no livro, ndo obstante, retorna ao cerne do trabalho da autora
e do autor: o desenvolvimento territorial. Em tempos de profundas reconfiguracoes do es-
paco vital, os autores dirigem seu olhar para o territério, como o local onde sao realizadas
as atividades econdmicas e sociais, onde se organiza a vida politica, social e cultural, e sdo
construidas as identidades individuais e coletivas. Afinal, é o local de autorrealizacdo co-
letiva da prépria vida, em funcao da qual existem e sao formadas as pessoas facilitadoras
como parteiras que ajudam o nascimento de novas e melhores condicdes para a existéncia
individual e coletiva.

Agradeco o privilégio de compartilhar algumas aprendizagens da minha leitura que, te-
nho certeza, hao de se multiplicar e frutificar em acoes de muitos leitores e leitoras.

Danilo R. Streck

14

© Instituto Vasco de Competitividade - Fundacao Deusto
ISBN 978-84-16982-90-5



Introducao

Motivo de ser e foco do livro

Este livro é o fruto de um processo de aprendizagem que parte da nossa experiéncia em
diferentes processos de desenvolvimento territorial (doravante, DT). A principal motivacdo
para escrevé-lo é contribuir com uma estratégia de construcao de capacidades que ajude a
superar dificuldades estruturais com as quais fomos nos deparando em nossas praticas em
diferentes territérios. Sdo problemas nos quais observamos que nem a literatura académica,
nem os contelidos formativos para o DT conseguem se aprofundar.

O eixo em torno do qual se alinha esta contribuicdo é a conceitualizacdo da facilitacao.
Nosso argumento é que o DT ocorre porque existem pessoas que o facilitam. No entanto, es-
tas pessoas facilitadoras realizam seu trabalho sem que existam marcos, definicdes, exemplos
nem uma linguagem compartilhada que ajudem a tomar consciéncia de tal facilitacdo nem
da forma de agir que implicita em processos sociais e politicos complexos. Mas, principal-
mente, argumentamos que existe um potencial de melhoria importante nos processos de DT
se o desenvolvimento de capacidades para a facilitacdo for abordado de forma sistematica,
tanto das pessoas que participam atualmente, como daquelas que forem incorporadas no
futuro para facilitar os processos de DT.

Com o objetivo de criar uma linguagem compartilhada sobre a facilitacdo, nos questio-
namos sobre quais sao 0s aspectos que, a partir da pratica, sentimos ser necessarios para en-
tender nosso proprio agir e assim procurar as colaboracées multidisciplinares que permitam
continuar construindo as perspectivas do DT sobre as quais vinhamos trabalhando. Especifi-
camente, o livro é uma proposta articulada a partir do foco pedagdgico e da pesquisa-acdo
como estratégias de construcdo de capacidades para o DT e avanca na conceitualizacdo da
facilitacdo a partir destas aproximacoes.

Trata-se, por conseguinte, de uma proposta metodoldgica que é ao mesmo tempo uma
estratégia. O livro foca em um como especifico que propomos para o DT, ja que gquestiona-
mos os processos de formacao e de pesquisa ndo como mero acompanhamento do DT, se-
nao como estratégias de desenvolvimento.

De forma coerente com o anterior, uma das definicoes de DT que inspira o livro é a
apresentada por Alburquerque, Costamagna e Ferraro (2008) como «processo de constru-
cao de capacidades cuja finalidade é melhorar de forma coletiva e continua o bem-estar de
uma comunidade». A construcdo de capacidades como estratégia exige de uma comuni-
dade territorial sua organizacdo em torno desta estratégia. Isto requer organizacao, inte-
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racdo e diferentes acdes com o fito de atingir uma gestdo que englobe a sociedade como
um todo.

Esta definicdo reflete uma clara visdo de processo, deixando muito aberta a referéncia
ao objetivo de melhoria do territdério ou o qué da estratégia e colocando o assunto das ca-
pacidades no centro da cena. Ao trabalhar com esta definicdo centralizada no como do DT
nos questionaram com frequéncia que lhe falta um qué mais claro: o que queremos cons-
truir exatamente? Pode a construcao de capacidades em si mesma ser o objetivo de uma es-
tratégia de DT? Nosso posicionamento ao escrever o livro é que é dificil antecipar os qués do
DT antes de trabalhar com os atores de um territério. Por isso, focamos em desenvolver uma
aproximacao de como se pode desenvolver uma capacidade coletiva de aprender juntos que
permita aos territérios contar com melhores mecanismos para fazer frente aos seus desa-
fios futuros. Cada desafio do futuro apresentard um motivo novo e os territérios que tiverem
construido a capacidade de aprender juntos terdo mais opcdes de responder rapidamente
aos novos desafios e seus qués.

A dimensao coletiva da capacidade de aprender, que —tal e como sera abordado mais
adiante— esta vinculada as capacidades das pessoas no territério, decorre de processos de
empoderamento e de redistribuicdo da capacidade de decidir que democratizam o processo
de DT. Esta democratizacdo, embora também possa ser justificada em termos de eficiéncia
dos processos de aprendizagem, é, principalmente, parte do nosso posicionamento ideold-
gico e impregna ndo sé nossa pratica, mas também o foco deste livro.

A democratizacdo do territério como objetivo do DT coloca o foco nos processos de
tomada de decisdes que ocorrem com a diversidade de atores que, no marco de processos
complexos, definem como sao conjugadas as diferentes dimensdes do desenvolvimento. A
estratégia de construcao de capacidades procura integrar o conhecimento de forma mais
justa e democratica nestes processos decisorios. Isto incide ndo apenas no como, senao
que reverbera na composicao dos qués que cada territério acaba priorizando e que tradi-
cionalmente sdo apresentados em termos de politicas de promocao econdmica, inclusdo,
meio ambiente, fortalecimento dos processos produtivos, inovacao, geracao de emprego
decente etc.

Por ultimo, uma visdo a partir da complexidade do DT como a que pretende transportar
este livro, encontra sustentacdo, necessariamente, em uma aproximacao multidisciplinar. Isso
sup6s um desafio para aqueles de nés que escrevemos o livro, que, embora com trajetérias
diferentes, viemos de uma interpretacdo do DT orientada para o processo produtivo, a inova-
cao, as cadeias de valor, a institucionalidade e as politicas. Agora nos deparamos com a ne-
cessidade de complementar esta perspectiva com um leque de novos elementos que vdo da
sociologia e ciéncias politicas a psicologia, sob uma ideia de democracia com um forte eixo
sobre como sdo tomadas as decisées. O desafio foi partir do marco conceitual do desenvolvi-
mento econdmico territorial (desenvolvimento industrial) e dar passos para integrar, a partir
de outras disciplinas, conceitos e marcos que nos ajudem a analisar nossa experiéncia na fa-
cilitacdo dos processos de DT.

A pratica que inspira o livro

Muito embora estejamos trabalhando h& anos no DT, o livro sintetiza as reflexdes e
aprendizagens realizadas sobre a facilitacdo entre 2010 e final de 2016. O conceito que me-
Ihor ajuda a entender o processo de criacao desta obra é o de praxis, um movimento conti-
nuo de ida e volta entre a préatica e a teoria no qual se procurou, a cada momento, os me-
lhores conceitos e marcos que nos ajudaram a explicitar a facilitacdo implicita em nossa
forma de agir. Por sua vez, as conceitualizagdes realizadas incidiam em nossa pratica.
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Explicitar o contexto da nossa pratica profissional é importante no momento de inter-
pretar esta praxis, ja que ajuda a delimitar o ambito no qual foram se desenvolvendo nossas
experiéncias de facilitacdo. Um marco que representa este tipo de contextos é aquele que é
apresentado em Costamagna (2015) e se reflete na figura a seguir.

Figura 1. Marco analitico sobre a interacao da politica e a formacao no foco
pedagégico

Correntes teodricas (influéncias ideologicas) externas

I—

rocesso de formacao g

Inovagio Desenvolvimento

Espaco de dlalogo Espaco de dialogo territorial:

a partir da capacitacio €M Producao a partir da politica | yicx :
P pacitag + instituicdes P P ~ visdo compartilhada

+ capacidade
\ j de gestdo

- Processo politico

Identidade cultural do territério

Fonte: Costamagna (2015).

O gréfico reflete os espacos que, impulsionados tanto a partir da politica como a partir
da formacéo (universidade ou outros atores neste ambito), estabelecem didlogos entre ato-
res da politica e pessoas pesquisadoras/formadoras que contribuem para o desenvolvimento
de capacidades, tanto individuais como coletivas, para o DT.

Entre as experiéncias que geraram as reflexdes que aqui compartilhamos, podemos desta-
car trés projetos: Gipuzkoa Sarean, projeto impulsionado a partir da politica (Deputacdo Foral
de Gipuzkoa) em Gipuzkoa (Pais Vasco), com o qual colaborou desde o inicio Orkestra — Insti-
tuto Vasco de Competitividade; a criacdo do Instituto Praxis (Instituto de Pesquisas Tecnolégi-
cas e Sociais para o Desenvolvimento Territorial), impulsionado a partir da Universidade Tecno-
l6gica Nacional, Faculdade Regional Rafaela, com um vinculo muito forte com o Mestrado em
Desenvolvimento Territorial da mesma instituicdo e com o terceiro dos projetos; e ConectaDEL,
Programa Regional de Formacao para o Desenvolvimento Econdmico Local com Inclusao Social
na América Latina e Caribe (BID-FOMIN) que, a partir da formacao, procurava fortalecer capaci-
dades para a descentralizacdo por meio do trabalho com a politica e a academia. Com diferen-
tes intensidades, aqueles de nés que escrevemos o livro, participamos dos trés processos.
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Alguns exemplos destes processos sdo compartilhados nos capitulos deste livro para co-
nectar os conceitos com a pratica. No entanto, sua influéncia na obra é muito maior da que
0s exemplos apresentam, ja que as propostas conceituais também foram construidas, em
grande medida, a partir de tais experiéncias. Nos préoximos paragrafos faremos uma introdu-
cao a estes casos de forma que nao tenhamos que apresenta-los sempre que, ao longo do li-
vro, for feita referéncia a eles.

Gipuzkoa Sarean é um projeto iniciado em 2009 com o incentivo da Deputacao Foral
de Gipuzkoa (o governo da provincia de Gipuzkoa) e no qual uma equipe do Orkestra — Ins-
tituto Vasco de Competitividade participou desde o comeco. No inicio, era um projeto de-
finido para gerar um capital social que incidisse de forma positiva na competitividade deste
territério. Uma de suas caracteristicas mais destacadas foi que, sendo liderado por este go-
verno e a Prefeitura de San Sebastian (capital da provincia), fosse definido como um projeto
de pesquisa. A razdo desta caracteristica estd muito ligada ao perfil do chefe de gabinete do
deputado geral, que, tendo chegado a politica na universidade, criou este espaco de pes-
quisa a partir da politica. Isso torna Gipuzkoa Sarean, desde sua criagdo, um espaco hibrido
entre a politica e a pesquisa, tal e como se mostrou no marco analitico anterior.

Outra das caracteristicas de Gipuzkoa Sarean é o fato de o processo ter sobrevivido
desde 2009 até hoje, inclusive em situacdes de mudancga de partido politico no governo. Pro-
vavelmente, o fato dos espacos nao serem exclusivamente politicos, mas compartilhados com
pesquisadores, contribuiu para a sustentabilidade do processo. O projeto, no entanto, ndo se
manteve estatico e se adaptou aos objetivos de cada governo. O objetivo inicial de gerar ca-
pital social transformou-se, primeiro, na construcdo de um novo modelo de desenvolvimento
territorial para Gipuzkoa e, posteriormente, mantendo este marco de desenvolvimento terri-
torial, focou nas politicas de promogdo econdmica.

A terceira caracteristica deste projeto é a presenca da pesquisa-acao durante todo o pro-
cesso, realizada pela equipe do Orkestra. Durante os dois primeiros anos, esse foco conviveu
com outras perspectivas de pesquisa e, a partir de 2013, tornou-se a metodologia de traba-
Iho do processo. Gracas a ela, 0 processo vem se sustentando em um diadlogo ininterrupto
entre uma série de policy makers da deputacdo e as agéncias de desenvolvimento distrital’
de Gipuzkoa e a equipe de pesquisadores do instituto. Este processo de didlogo tem permi-
tido, tanto aos pesquisadores como aos mencionados atores do territério, aprofundar no seu
papel como facilitadores do DT. O principal resultado deste processo de didlogo no momento
de escrever este livro é a formalizacdo de um convénio de colaboracdo em longo prazo entre
0 governo da provincia e onze agéncias de desenvolvimento distrital que operam neste terri-
toério para trabalhar de forma colaborativa no ambito da promocao econémica.

O outro espaco utilizado como caso, é onde se desenvolve um processo de formacao
gue o Instituto Praxis, da Universidade Tecnolégica Nacional, Faculdade Regional Rafaela
mantém em conjunto com a municipalidade de Rafaela como parte de um trabalho conjunto
entre a politica, a formacao e a pesquisa.

O Praxis foi criado em 2014 como parte de um caminho iniciado no ano de 2009 pelo
Mestrado em Desenvolvimento Territorial que, além do seu objetivo académico formativo,
promoveu o estudo de casos e de politicas, a participacdo em espacos de concertacdo para a
reflexao estratégica e a pesquisa para a geragao de mudancas nos processos de DT, muito in-
fluenciado pelo foco pedagdgico trabalhado a partir de ConectaDEL na América Latina, que
explicaremos mais adiante de forma detalhada.

1 Os distritos sao unidades territoriais infraprovinciais e supramunicipais. No territorio de Gipuzkoa existem onze
distritos.
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A aposta da universidade foi potencializar por meio do instituto a relacdo universidade-
territério, para torna-la assim muito mais préxima. Também se apostou por coconstruir de
acordo com o conceito de Préxis, que marca um posicionamento sobre a relacdo entre teoria
e pratica e a necessidade de trabalhar o ensino/aprendizagem nos espacos cotidianos onde
0s atores se movimentam, em seus encontros com outros, em seus dialogos e em seu transi-
tar pelo meio.

Nesse marco, os trabalhos com o governo local se aprofundaram com vérias linhas onde
0 eixo vertebrador é o acompanhamento para a implementacdo de um novo modelo de ges-
tao cujo objetivo é transformar a forma de estruturar a gestao da politica publica através de
espacos multidisciplinares e de reflexdo sobre as proprias acdes, para repensar a politica e
nutrir também os ambitos de aprendizagem da academia.

Nesse percurso, abre-se um espaco para a formacédo de facilitadores sob uma forma co-
gerativa, com o objetivo de capacitar para gerir a complexidade e a articulacdo entre diferen-
tes areas e com outros atores. O processo de didlogo instalado também esta permitindo que
tanto os pesquisadores como as pessoas do governo possam se aprofundar em seu papel
como facilitadores da organizacdo e do DT. Da mesma forma, a formacédo alimenta outros
trabalhos em &reas vinculadas a sistematizacdo de experiéncias e o acompanhamento a par-
tir da pesquisa-acao.

A pesquisa-acao realizada em Gipuzkoa Sarean e o foco pedagdgico que impregna os
casos na América Latina propiciaram um espaco compartilhado para construir este livro. No
entanto, é importante assinalar que os processos nos quais o livro se baseia se desenvol-
vem em contextos sociais e politicos muito diferentes. Nao temos uma analise explicita sobre
como estas diferencas influenciaram nossas reflexdes, possivelmente ndo somos plenamente
conscientes de como isso aconteceu. No entanto, esperamos que 0s Casos possam trazer
para o leitor a riqueza desta diversidade nos contextos.

Processo de construcao do livro

Construir a praxis que foi apresentada no item anterior sup6s um continuo questiona-
mento sobre nossa forma de fazer e a daquelas pessoas com quem trabalhdvamos. A facili-
tacdo era algo que intufamos, mas que, na pratica, era dificil para nés explicarmos, ja que fi-
cava diluida e ndo era visivel no territério.

Por isso, o longo processo que deu origem a este livro foi o de entendermos a nés mes-
mos na facilitacdo. Voltamos uma e outra vez a experiéncias passadas para uma releitura
destas a partir desta perspectiva e constatamos que a conceitualizacdo que ia sendo constru-
ida nos ajudava a melhorar a nossa compreensao sobre o que haviamos feito e o porqué de
ter feito assim. Orwell (2014) observa que nos comunicamos em torno de um nimero muito
reduzido de coisas porgue o nimero de palavras que temos para fazé-lo é limitado e nos
permite falar apenas sobre uma parte daquilo que somos. O processo de construcao deste
livro foi um processo de procura e reinvencdo do significado de alguns termos, para poder
transportar aquilo que considerdvamos que era a esséncia da nossa pratica durante muitos
anos. Este livro nos permite compartilhar algo que até agora ndo haviamos sido capazes de
comunicar, pois nao tinhamos a construcao conceitual para transmiti-lo com clareza.

Ao longo deste caminho houve varios momentos nos quais tivemos que ir superando
conceitos e marcos com os quais vinhamos interpretando a realidade e que nos limitavam na
construcao da nossa aproximacao a facilitacdo. Adiantamos aqui trés deles, que mais adiante
serdo abordados de forma mais aprofundada nos diferentes capitulos.

Um dos primeiros passos no caminho foi tentar delimitar a figura da pessoa facilita-
dora diante de outras figuras que eram mais conhecidas, como a do(a) especialista ou do(a)
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formador(a) (Capitulo 4). De certo modo, isto nos permitiu reivindicar esta figura perante ou-
tras e assim comecar a construir o préprio espaco. Nao foi tarefa facil, j& que havia diferen-
tes papéis que confluiam nas pessoas que identifichvamos como facilitadoras. O processo de
definir a pessoa facilitadora e nos interpretarmos como tais nos levou a releitura das relagoes
gue fomos estabelecendo no trabalho. Isso nos ajudou a entender estas relacdes e a comu-
nica-las para que aqueles que trabalhavam com nés pudessem entender o papel por nés as-
sumido. Acreditamos que isso também serviu para que o trabalho que faziamos fosse valori-
zado de outra forma. Nesse caminho, sempre mutavel, sentimos que o conceito e o papel da
pessoa facilitadora foram entendidos na préatica dos projetos de DT nos quais nés aplicamos.
Mas continuamos atentos para conectar com o debate académico e esperamos que este livro
seja um primeiro passo para consegui-lo.

Outro dos conceitos que tivemos de superar foi o de facilitacdo de oficinas para chegar a
definir a facilitacdo do DT (Capitulo 5). Nés dois vinhamos de uma experiéncia na qual a faci-
litacdo era conceitualizada basicamente em ambientes formais e atividades organizadas deli-
mitadas no tempo e nos quais a pessoa facilitadora tinha o papel de dinamizar a participacao
dos atores do territério (semindrios, oficinas, processos participativos...). Além disso, nossa
formacao inicial vinculava a facilitacdo as técnicas que ajudam com esta dinamizacao. Con-
tudo, a reflexdo sobre nosso préprio trabalho no territério nos levava a interpretar que ha-
via algo mais. O mais proximo que chegavamos de sua definicdo no comeco deste processo
de escritura era que, para que as coisas efetivamente acontecessem, era preciso trabalhar em
cima do que acontecia entre oficina e oficina, fora das reunides formais. Isso abria o campo
da facilitacdo das oficinas a outro espaco complexo e dificil de delimitar, o que fazia com
gue fosse muito complicado teorizar ou construir marcos analiticos sobre o qué exatamente
cada pessoa facilitadora do DT fazia. Na pratica, constatdvamos que havia gente que se mo-
vimentava bem neste contexto ambiguo de limites difusos. Eram pessoas que sabiam criar
conexdes e fazer com que as coisas acontecessem. Em resumo, partiamos da certeza de que,
neste aparente caos do DT que ia além dos eventos organizados, havia individuos que movi-
mentavam a roda para que as coisas acontecessem e, por isso, demos a eles a denominagao
de «pessoas facilitadoras de processos». Entendendo o DT como processo, falamos também
de «pessoas facilitadoras do DT». Este livro é uma tentativa de apresentar conceitos e marcos
gue nos ajudem a entender essa arte, técnica, intuicdo (tudo misturado) que permite movi-
mentar a roda nos processos de DT e fazer com que as coisas acontecam.

Uma terceira ruptura com os marcos que trouxemos foi a explicitacao da politicidade da
pessoa facilitadora de processos. A forma como influenciam nos processos de DT choca com
a imagem de neutralidade das pessoas facilitadoras de oficinas. Isto gerava em nés questio-
namentos em torno da legitimidade da pessoa facilitadora do DT para influenciar nos proces-
sos e colocava em cima da mesa a fragilidade da linha entre a facilitacdo e a manipulacao. A
tentativa de esclarecer nossos posicionamentos quanto a esta dimensao deu origem a con-
ceitualizacdo da nao neutralidade da pessoa facilitadora (Capitulo 6).

Critérios de redacao

A redacdo deste livro nos apresentou varios desafios nos quais tomamos decisdes que,
por sua vez, influenciaram sua forma. Uma das inspiracdes para que nos sentissemos livres
para explorar novos formatos foi Marshall (2008), que propde que cada fundo (mensagem)
gue gueremos comunicar deve procurar sua prépria forma, aquela que permite alcancar de
forma mais eficiente quem nos lé.

O primeiro dos desafios foi gerenciar o fato de que, apesar de escrever em um Unico
idioma, viemos de contextos (o vasco e o argentino) nos quais este se expressa de formas
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muito diferentes. O castelhano no qual esta escrito o livro adquire tons, nuances e implica-
¢des muito diversas da mao de cada um de nés. Houve um momento em que pensamos em
passar por um processo de edicdo que tentasse homogeneizar os estilos. Depois, sequindo a
sugestao de Marshall, interpretamos que o idioma utilizado neste livro surge da colaboracao
em um espaco de interseccao e deve manter essa mistura que representa nao sé a diversi-
dade do idioma, mas a de culturas e trajetérias pessoais. Por isso, como autores fizemos um
esforco para escrever de forma clara para os leitores de ambos os lados do oceano, mas des-
cartamos o processo de homogeneizacao.

Um segundo desafio —que nao se resolveu, mas nos permitiu experimentar— é a pro-
cura por uma linguagem inclusiva, principalmente no contexto do género. Partiamos de um
contexto no qual vinhamos falando ha anos do «facilitador». Seguindo os conselhos de cole-
gas que nos assessoram nesse sentido, fizemos um esforco para superar esta linguagem sem
dificultar a leitura do texto. Ndo encontramos critérios universais que servissem totalmente,
mas procuramos mudar de «facilitador» para a «pessoa facilitadora». E a nossa forma de re-
fletir que ao longo do caminho percorrido encontramos tanto homens como mulheres que
inspiraram as aprendizagens que aqui compartilhamos e seria injusto contar esta historia ex-
clusivamente em termos do facilitador do DT.

Estrutura do livro

As aprendizagens destes anos foram estruturadas em seis capitulos. No primeiro apre-
sentamos o foco pedagdgico e a pesquisa-acdo como 0s Marcos nos quais se produz a pro-
posta de conceitualizar a facilitacdo do DT. O segundo capitulo se aprofunda em um ele-
mento que as duas aproximacdes apresentam como relevante: a necessidade de entender a
complexidade para poder construir as capacidades que ajudam a superar os problemas do
DT. Neste capitulo apresentamos nossa interpretacao de que no DT os processos ndo fruti-
ficam com frequéncia por que problemas que, na realidade sdo complexos, sdo administra-
dos como se fossem complicados ou simples. O terceiro capitulo propde a construcdo social
como 0 processo no qual os problemas complexos podem ser gerenciados como tais. Faz
isso a partir da pratica, ainda que utilizando marcos apresentados a partir da sociologia que
integram a subjetividade e a construcao da intersubjetividade nos processos de DT. Este foi,
possivelmente, um dos desafios mais dificeis ao escrever este livro, pois, a construcao na in-
terseccdo de diferentes disciplinas, demanda trabalhar em espacos que nos levam para fora
das nossas zonas de conforto. Apds ter estudado nos capitulos anteriores o contexto no qual
a pessoa facilitadora trabalha, o capitulo quarto expde nossa definicio da pessoa facilita-
dora, fazendo isso ao apresentar a relacdo com os diferentes atores territoriais cujos proces-
sos de reflexao, decisao e acdo ela facilita. O capitulo quinto esta focado em um dos elemen-
tos mais delicados da facilitacdo: a lideranca. Partindo da ideia de que a pessoa facilitadora
é lider, este capitulo apresenta debates sobre a legitimidade da pessoa facilitadora para in-
fluenciar no DT. Por ultimo, o capitulo sexto aborda a pergunta de se é possivel formar pes-
soas para que se tornem facilitadoras. Ap6s destacar que acreditamos que nao sé é possivel,
mas que este tipo de processo deve ser abordado, compartilhamos nossas reflexdes prelimi-
nares sobre como fazer isso com base em nossas experiéncias como formadores de pessoas
facilitadoras. O livro finaliza com algumas reflexdes finais sobre nosso préprio processo de
aprendizagem ao escrevé-lo.
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Capitulo 1

O foco pedagdgico e a pesquisa-acao:
origem da reflexao sobre a facilitagcao

1.1. Introducao

A definicdo dos processos de facilitacdo e a figura da pessoa facilitadora do DT que sdo
apresentadas ao longo deste livro se perfilaram em um contexto de debates sobre o qué e o
como e a revisdo conceitual e metodolégica do DT. Tais debates e revisdes ocorreram na in-
terseccdo de duas equipes e duas aproximacdes que estavam percorrendo caminhos parale-
los na América Latina e Europa.

Uma destas equipes e aproximacoes é o proveniente do programa ConectaDEL e do Ins-
tituto Praxis e o Mestrado em Desenvolvimento Territorial da Universidade Tecnoldgica Na-
cional, Faculdade Regional Rafaela, na Argentina. Esta é uma perspectiva latino-americana
do DT com multiplas influéncias, pois, vindo do ambito econémico, o processo se alimenta,
entre outros, da evolucdo conceitual da Comissdo Econdmica para a América Latina e o Ca-
ribe (CEPAL), de uma série de autores de referéncia (Francisco Alburquerque, José Arocena,
Sergio Boisier e Antonio Vazquez Barquero, entre outros), dos programas de apoio ao desen-
volvimento produtivo do BID-FOMIN (empresas, redes, cadeias, territério...), dos debates da
Rede de Desenvolvimento Territorial da América Latina e Caribe (RED DETE ALC) e da praxis
de um relevante nimero de formadores. Nos Ultimos anos, a ideia de trabalhar na constru-
cao de capacidades deu origem a uma reflexdo denominada o foco pedagoégico para o de-
senvolvimento territorial (doravante, EP).

A segunda aproximacdo é a desenvolvida no Orkestra — Instituto Vasco de Competitivi-
dade em colaboracdo com a Universidade de Agder, na Noruega, e que se refletiu, entre ou-
tros, no trabalho de Zugibintza — Laboratério de Pesquisa-acao e seu trabalho no projeto Gi-
puzkoa Sarean, desenvolvido com a Deputacdo Foral de Gipuzkoa. Esta perspectiva parte de
uma interpretacdo do DT em termos de sistemas regionais de inovacdo muito difundida na
Europa. A partir deste conceito, apresenta a pesquisa-acao para o desenvolvimento territo-
rial (doravante, PADT, em portugués) como estratégia que permite desenvolver processos de
mudanca baseados no didlogo entre atores territoriais. As duas influéncias mais claras neste
foco sdo, de um lado, o pragmatismo como aproximacao a pesquisa-acao, no qual se desta-
cam os trabalhos de Greenwood e Levin (2007) e Gustavsen (1992) e, de outro, a pedagogia
de Paulo Freire (1996).
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Este capitulo apresenta ambas as aproximacgdes e sugere um espaco de interseccdo en-
tre elas que permite conjuga-las. Esta interseccdo é a estratégia de construcdo de capacida-
des para o DT. Esta estratégia, interpretada como um olhar que permite continuar desen-
volvendo ambas as aproximacdes, coloca o processo de facilitacdo e o papel das pessoas
facilitadoras como elementos relevantes do DT.

Por ultimo, por que estas duas aproximacdes e nao outras? Ao longo do livro serdo su-
geridas as estratégias emergentes como um modo de pensar Ccomo ocorrem 0s processos de
DT. O vinculo entre o EP e a PADT néao é fruto de uma decisao racional baseada em um es-
tudo amplo de diferentes aproximacoes e a contribuicao de cada perspectiva. O vinculo que
este livro sugere é aquele que se construiu de forma emergente ao participar cada um dos
autores nos projetos do outro e ir detectando visdes compartilhadas. Desde modo, a partici-
pacao de Miren Larrea em varios momentos nos processos do ConectaDEL e posteriormente
Praxis, bem como a integracdo de Pablo Costamagna na equipe do projeto Zubigintza-Gi-
puzkoa Sarean ensejaram a construcao, ao longo dos anos, do espaco de interseccao entre
EP e PADT no qual foi colocado o debate sobre a facilitacao.

1.2. O EP (foco pedagogico) como marco da facilitacao
1.2.1. O desenvolvimento econémico local (DO) e o DT como génese do EP

A aproximacao ao DT apresentada neste livro possui vérias influéncias. Uma é o pensa-
mento da CEPAL sobre o desenvolvimento na América Latina. Este pensamento incorpora
uma forte referéncia ao progresso técnico e industrialista, sugere a necessidade de colocar o
olhar na economia real e considera, em geral, que é o Estado e ndo apenas o mercado quem
deve assumir o desenvolvimento tecnolégico. Na CEPAL se comecou a falar com maior forga
do aspecto local no final dos anos 80. Na década de 80 foram incorporadas as discussoes so-
bre a nova fase de reestruturacdo do capitalismo em ambito global, especialmente suas pro-
fundas transformacdes no campo tecnolégico e produtivo (Riffo, 2013; Gatto, 1989).

A partir da década de 90, as reflexdes territoriais comecaram a se vincular aos problemas
relacionados a globalizacdo e a competitividade (Alburquerque, 1997; Silva, 2005). Carlos de
Mattos e Sergio Boisier sdo pioneiros em refletir sobre como enfrentar as desigualdades nas
regides. De Mattos (1989) sugere que as estratégias deveriam privilegiar a acdo organizada e
impulsionada a partir de e pela propria coletividade a qual se pretende beneficiar.

Nos anos 90, a partir do Fundo Multilateral de Investimentos (FOMIN) e seus projetos na
Ameérica Latina, sdo trabalhados instrumentos como o das redes empresariais, as cadeias e 0s
clusters, que vao fornecendo contetdo a outras defini¢des do DO. Assim, Llisterri (2000, p.
5) sugere: «O principal ator do desenvolvimento econémico local é o conglomerado de em-
presas que fazem parte do sistema produtivo local e que estad formado por empresas de to-
dos os tamanhos».

Boisier (1999) interpela com sugestdes que expressam que o conceito de desenvolvi-
mento deve ser multidimensional e dinamico, acrescentando que o funcionamento de qual-
quer sistema econdmico, do sistema de relacdes sociais da producdo e, especialmente, do
«estilo» de desenvolvimento que o sistema adota em determinado local e momento produz
mudancas permanentes.

Alburguerque (1997) abre esta perspectiva do DO e assinala que é um foco para a acdo
e que o importante é avancar no fortalecimento das pequenas e micro empresas, o olhar so-
bre os recursos enddgenos, os novos papéis dos governos locais e abrir espacos para a incor-
poracao de inovacdes em um novo ambiente territorial. Alburquerque (1997, p. 108) define
o DO como: «... um processo de transformacdo da economia e da sociedade locais, voltado
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para a superacao das dificuldades e desafios existentes, que procura melhorar as condicoes
de vida de sua populagdo, mediante a atuacdo decidida e combinada dos diferentes agen-
tes socioecondmicos locais (publicos e privados), para o aproveitamento mais eficiente e sus-
tentavel dos recursos enddgenos existentes, incentivando a capacidade de empreendimento
empresarial local e a criagdo de um ambiente inovador no territério». O pensamento de Al-
buguerque (Alfaro e Costamagna, 2015) foi fundamental para um grande ndmero de pes-
soas que trabalham no DO na América Latina. Alburquerque expde graficamente esta evolu-
cao através da figura 2.

Figura 2. Processo de aprendizagem cumulativa do DO

EVOLUCAO DO DESENHO
DE PROGRAMAS DE INCENTIVO
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Outro autor que influenciou na perspectiva sugerida como EP é Arocena (1998), que im-
planta a ideia de que em cada sociedade local existe um sistema de relacdes de poder e su-
gere varidveis que caracterizam o sistema de atores: as elites dirigentes, a relacdo com os
atores extralocais, a capacidade de elaborar respostas diferenciadas e o ator politico-adminis-
trativo. Além disso, define a identidade local, o que constitui uma contribuicao fundamental
para os olhares economicistas.

Cabe resgatar também a perspectiva de Madoery (2005, p. 14), que agrega uma inter-
pretacao politica do desenvolvimento: «O aspecto local representa um ponto de encontro, o
contexto em que os agentes territoriais adquirem a capacidade de definir o rumo, de ‘cons-
truir’ desenvolvimento. O desenvolvimento local é, portanto, um processo territorializado de
maturacado social (aprendizagem coletiva para a mudanca cultural) e construcao politica que
se abre em multiplas dimensdes».

Da mesma forma, Ferraro e Costamagna (1999), em seus estudos para a CEPAL, combi-
nam a teoria com o estudo de casos de estruturas institucionais em uma série de territorios.
Afirmam que as oportunidades que as empresas tém para enfrentar as dificuldades com as
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quais se deparam aumentam quando existe densidade de vinculos em uma trama institucio-
nal articulada no territério, o que melhora suas capacidades e competéncias para resolver
problemas e para definir estratégias.

Um ponto de inflexdo para a multidisciplinar desta breve sintese (onde obviamente néo
estao todos os olhares que deveriam estar) é, a critério dos autores, a interpretacdo realizada
por Esser, Hillebrand, Messner e Meyer-Stamer (1996) do conceito de competitividade sisté-
mica, que amplia horizontes com uma simplicidade admiravel. Estes autores interpelam as di-
mensdes classicas da competitividade. Deste modo, através da relacdo entre competitividade,
inovacao, conhecimento e novas tecnologias, questionam a baixa remuneragdo, as econo-
mias de escala e o controle do mercado e da inovacdo. Sugerem um cenério diferente, onde
0 avanco da ciéncia e a tecnologia, bem como o processo de globalizacdo, produzem novos
paradigmas e padrdes organizacionais.

Sugerem a existéncia de «um padrdo de interacdo complexa e dinamica entre o Estado,
as empresas, as instituicoes intermedidrias e a capacidade organizacional da sociedade» (Es-
ser et al, 1996, p. 39). Em sua andlise introduzem quatro niveis que interagem entre si:
meta, macro, meso e micro. A competitividade sistémica indica entdo que é preciso que haja
coordenacdo em e entre os quatro niveis, e é essencial a disposicao ao didlogo entre os gru-
pos importantes de atores sociais. A capacidade competitiva assim entendida exige um ele-
vado nivel de organizacdo, interacao e gestdo dos atores, para buscar uma gestao sistémica
gue englobe a sociedade em seu conjunto.

Esta aproximacao abre as possibilidades ao encontro de outras sugestoes e disciplinas e
promove a transicao a partir do conceito de DO ao DT. Assim, nao apenas se parte do de-
senvolvimento econdmico, mas também o ambiental, o urbano, o socioeducativo e o insti-
tucional séo colocados em jogo. Aqui é onde se faz uma reinterpretacdo do conceito de go-
vernanca, que destaca a relevancia de se trabalhar novas formas de governo com diferentes
relacdes e acbes coletivas, que colocam em duvida as histéricas formas de interacao entre o
governo e a sociedade civil. Toma-se consciéncia de que existem diferentes interesses e os
atores se movimentam em jogos de poder a partir dos quais é preciso construir acordos e
respostas.

Em alguns espagos da América Latina, como resultado destas reinterpretacoes, ocorre-
ram na primeira década do século varios debates que tentam tirar o DT de espagos marginais
da agenda publica. Apoiam-se em uma sugestdo comum onde se conceitualiza o territério
como espaco no qual ocorrem as atividades econdmicas e sociais e onde se atribui um papel
a organizacao social e politica, a cultura e identidade, bem como ao meio fisico ou meio am-
biente. E no territério onde acontecem as acdes coletivas para o desenvolvimento da inova-
¢ao no marco de processos de aprendizagem gue fornecem resposta a complexidade.

Este marco, decorrente do caminho conceitual que apresentamos, é um dos nossos pon-
tos de partida neste livro. A partir dele tomamos a definicdo do DT como «um processo de
acumulacdo de capacidades cuja finalidade é melhorar de forma coletiva e continua o bem-
estar econdmico de uma comunidade» (Alburquerque et al., 2008, p. 16). Esta definicdo for-
nece centralidade a acumulacdo de capacidades e sugere o desafio da pedagogia para o DT,
gue a seguir abordaremos.

1.2.2. A incorporacao da pedagogia ao DT

No processo de avancos e debate sobre o DT que vimos descrevendo, as primeiras re-
flexdes sobre o EP surgem da critica a formagdo que se vinha realizando no ambito do DT.
A abordagem inicial tinha sido um cenario no qual o especialista tinha o conhecimento e o
aluno escutava e aprendia, estabelecendo uma relacdo majoritariamente unidirecional. Com
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o tempo, foram surgindo abordagens que indicavam que esta forma de ensinar condicionava
a forma como nos vinculdvamos aos atores no territério e nos impedia de ser consequentes
com o foco do didlogo, a nova governanca e a construcdo de capacidades no DT sugeridas
nas secoes anteriores.

Com estas ideias emergentes organizamos no ano de 20112, a partir do programa Co-
nectaDEL, debates ligados as competéncias que um formador em DO deveria ter e as estraté-
gias e dindmicas que este deveria empregar nos processos de formacdo em espacos formais
(cursos, graduacoes, mestrados, oficinas...). Neste contexto, a contribuicdo da pedagogia
—especialmente das chamadas pedagogias criticas— nos possibilitava rever nossas praticas
como professores/formadores com novas ideias sobre as aprendizagens.

Além disso, nos incentivou a reler Paulo Freire, que nos remetia a reflexdes mais terrenas
e vinculadas aos processos de construcao social. Este Ultimo aspecto também preocupava
os especialistas que davam assisténcia em diferentes locais da América Latina e que verifi-
cavam os impactos de anos de trabalho nesta regido. Mesmo assim, o foco estava colocado
mais no formador (educador, segundo Freire, 1972) do que nos sujeitos (educandos). Acom-
panhando Freire, a referéncia era como sair desta perspectiva da educacdo bancaria, onde o
conhecimento é um depdsito baseado na memorizacdo mecanica dos contetdos e a Unica
margem de acdo possivel para os educandos é a de «arquivar» tais conhecimentos.?

Foi repensada assim a construcdo do conhecimento, entendendo-a como algo coletivo
onde o ponto de partida é o reconhecimento dos saberes dos atores e seu didlogo com os
saberes do formador/pessoa facilitadora para tentar coconstruir. Isto nos permitiu, entre ou-
tras variaveis, incorporar o aspecto contextual e a ideia de processo e com isso construir uma
ponte entre a critica a formacao na classe e a necessidade de ser coerente entre foco e préa-
tica no territorio.

Assumiamos de forma critica que muitas vezes nos depardvamos com a repeticdo de
«receitas» sem considerar quem eram 0s Nnossos interlocutores e onde aconteciam suas ex-
periéncias. Valorizamos o conhecimento pontual, o que nos permitiu deixar explicito que a
formacao transforma com maior énfase quando vinculada as realidades locais cotidianas, as-
sociada a pratica.

Do mesmo modo, junto com a rede do programa ConectaDEL, fomos tornando visivel a
importancia de considerar que os processos de formacdo ndo sdo neutros, mas exigem uma
tomada de posicdo de quem desenha, coordena e facilita. Este elemento também fez parte
do debate e ajudou a fortalecer o eixo da dimensdo politica entendida como uma pratica
para a transformacao, acdo e mudanca.

Outro dos elementos que adquire centralidade no processo de construcao do foco é o
conceito de praxis. Novamente, com uma clara influéncia de Paulo Freire e sua educacao cri-
tica ou problematizadora. Entende-se que ndo ha acdo sem reflexdo e que nao ha reflexao
sem acao; esta conexao entre ambos os conceitos é o que ele chama de praxis.

Uma mudanca agregada ao processo é interiorizar que a formacao ocorre nas classes de
aulas (ou nos espacos formais), mas também em processos educativos mais amplos como
nossas praticas cotidianas, no didlogo com os atores, nas disputas ou conflitos da gestdo, na
procura por visdes compartilhadas e em outros tantos espacos.

2 Podemos situar estas primeiras reflexdes e demandas no marco das discussoes realizadas no Encontro regio-
nal de formadores e tutores DO, realizado em 2011 e organizado a partir do programa ConectaDEL. Este encontro
teve, entre seus principais objetivos, criar uma rede de especialistas formadores em DO como demanda especifica
de funcionamento do programa.

3 Freire, Paulo (1999) [1972]. Pedagogia do oprimido. Madri: Século XXI. Cap. 3.
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Do caminho descrito, que representou uma visdo critica dos nossos multiplos papéis
como pesquisadores, docentes, pessoas facilitadoras ou gestores do territério, surge o EP do
DT como uma estratégia do processo de formacao de capacidades em um sentido amplo.

1.2.3. O EP: principios bdsicos

O EP teve sua génese nos processos formativos, mas, com o passar das nossas praticas,
foi se apresentando como uma estratégia do DT, ao fornecer marcos de acdo para se traba-
Ihar processos mais amplos vinculados as capacidades no territério. Isso foi feito transcen-
dendo-se os espacos tradicionais do acompanhamento desenvolvidos até o momento (mais
unidirecionais, de transferéncia de saber, de auséncia de didlogo ou de negacao do conflito).

O EP é uma forma de entender e agir na construcao de capacidades para a mudanca no
territério de forma coerente com uma construcao social e politica que ative a participacao
dos atores territoriais. Supée um modo de compreender o conhecimento, o vinculo teoria-
pratica, o reconhecimento do outro (saberes locais, praticas e experiéncias), a vinculacao ba-
seada no diadlogo e a resolucao de conflitos pela promocéo de instancias democraticas.*

A titulo de resumo, sdo listados os elementos do EP que advém das aprendizagens do
processo em ConectaDEL, para poder, posteriormente, facilitar uma andlise das conexdes
com a pesquisa-acao. Os elementos do EP foram adaptados de Costamagna e Larrea (2015).

—Evolucao da formacao tradicional para o conceito de praxis.

— A construgao de capacidades no DT como objetivo.

— Assumir a nao neutralidade do formador.

—Integrar o processo de cogeracao.

—Integrar a relagdo com o ambiente dos processos formativos, a importancia do con-
texto.

— A comunicacao e sistematizacdo dos processos.

— O debate sobre as pessoas que formam, facilitam e tém conhecimento especializado.

1.3. A PADT (pesquisa-acao para o desenvolvimento territorial) como marco da
facilitacao

1.3.1. O discurso da competitividade e os sistemas regionais de inovacdo como
génese da pesquisa-acdo para o desenvolvimento territorial (PADT)

a) INFLUENCIAS DA PERSPECTIVA DE M. PORTER SOBRE A COMPETITIVIDADE

O Desenvolvimento da PADT ocorreu no contexto do Orkestra — Instituto Vasco de Com-
petitividade. Este instituto foi criado em 2007 como parte da rede que a universidade de
Harvard tem em torno do curso MOC (Microeconomics of Competitiveness). Este curso e
as abordagens de Porter (1990, 1998) sobre a competitividade sdo, portanto, uma referén-
cia conceitual relevante para entender o ponto de partida do processo. Os cursos MOC fo-
ram para o instituto uma ferramenta que permitiu uma aproximacao aos atores do territorio,
tanto publicos como privados e construir com eles uma linguagem compartilhada sobre a
competitividade.

4 Costamagna, P., Spinelli, E. e Pérez, R. (2013). Elementos estratégicos de um Foco Pedagdgico para o Desen-
volvimento Territorial (Documento de discussao). ConectaDEL .
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A pessoa mais influente desta translacdo da visdo de M. Porter para o contexto do Pais
Vasco foi Jon Azua. Sua aproximacao a competitividade, que se descolava da acepcao relati-
vamente ampla desta como reducao de custos, se reflete no paragrafo a seguir:

. a competitividade somente pode ser entendida como um indissocidvel conjunto
para o qual convergem os objetivos sociais e econémicos. Efetivamente, mais além da
propria equidade e justica social que moveriam qualquer governo, empresario ou indi-
viduo [...] uma plataforma social ou rede de bem-estar é, em si, uma fonte de compe-
titividade. (AzUa, 2008: 53-54)

No ambito do DO, o foco baseado nas contribuicdes de M. Porter foi para Orkestra uma
ferramenta para a elaboracéo de diagndésticos competitivos (Navarro e Larrea, 2007). Desen-
volvemos, seguindo esta aproximacao, bancos de dados com indicadores municipais e dis-
tritais que permitiram aproximar esta metodologia dos processos de reflexdo das agéncias
de desenvolvimento distrital do Pais Vasco. Fizemos, junto com representantes das agéncias,
multiplos diagnésticos de competitividade que, em muitos casos, acompanharam o desen-
volvimento de estratégias distritais.

O elemento que mais foi utilizado nestes diagnosticos foi o que ficou conhecido como
«diamante de Porter», que destaca a relevancia dos sequintes elementos:

—As condicoes dos fatores (a quantidade e custo dos insumos disponiveis para um terri-
toério e a especializacdo destes).

— A estratégia, estrutura e rivalidade empresarial (a concorréncia entre empresas base-
ada no investimento e melhora é considerada um estimulo que impulsiona o conjunto
a melhorar).

—As condicoes da demanda (a existéncia de demanda sofisticada impulsiona a melhoria
do tecido empresarial).

— A existéncia de industrias relacionadas e de apoio (0 que se materializa na existéncia
de clusters e ndo de empresas isoladas).

Junto com tais elementos, Porter sugeria o papel do governo e do acaso como elemen-
tos que influenciam a competividade de um territério. Uma das caracteristicas da interpre-
tacdo deste modelo que fizemos no Orkestra foi colocar um foco maior no papel dos go-
vernos, ja que foi principalmente com os governos regionais e municipais que adaptamos o
modelo de diagndstico.

Um dos desafios destes diagndsticos com as agéncias de desenvolvimento distrital foi en-
contrar respostas sobre como poderiamos avancar nos processos para chegar a implemen-
tar de forma efetiva os planos decorrentes dos diagnésticos realizados. A literatura que ti-
nha nos servido para entender os elementos para o diagndéstico ndo abordava com a mesma
profundidade como se podia trabalhar para que as propostas apresentadas a partir dos diag-
noésticos se transformassem em processos de mudanca efetivos. Assim, comecou no instituto
uma reflexdo sobre como passar dos diagndsticos como produto para os diagnosticos como
processo, o que deu origem a semente que mais tarde se tornaria uma estratégia de pesqui-
sa-acao.

b) INFLUENCIAS DA LITERATURA SOBRE SISTEMAS REGIONAIS DE INOVAGAO

Outro dos eixos conceituais que marcou a trajetéria do Orkestra e influenciou a deci-
sdo de desenvolver a pesquisa-acao foi o dos sistemas regionais de inovacdo, conceito su-
gerido por Cooke (1992, 1998) que influenciou nas Ultimas décadas tanto na literatura
como na definicdo de politicas na Europa. Trata-se de um marco que apresenta uma série
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de fatores que promovem a inovacdo em uma regiao (Asheim, Smith e Oughton, 2011).
O marco sugere a existéncia de trés subsistemas: o produtivo (formado em sua maior
parte por empresas), o de geracao de conhecimento (universidades, centros tecnolégicos
e outros) e o politico (governos e suas agéncias), e destaca, além disso, a relevancia das
interacdes entre estes subsistemas (Trippl e Tédtling, 2007). Para entender como ocorrem
as interagdes no sistema, é preciso analisar os habitos compartilhados, as rotinas, as prati-
cas e as regras que prevalecem em um territério especifico (Johnson, 1992; Gertler, 2004;
Edquist, 2005).

A principal referéncia no Orkestra na hora de integrar esta visdo foi Navarro (2009),
gue sugeria que nos Ultimos anos tinha sido realizado um grande esforco para gerar as in-
fraestruturas de diferente tipo que o territdrio precisava para inovar, mas seria preciso um
esforco maior nas interacbes. Um dos conceitos que marcou esta reflexao foi o das falhas
de sistema, diante das falhas de mercado (Laranja, Uyarra e Flanagan, 2009). A seguir,
fragmentos do Relatdrio de Competitividade do Pais Vasco 20711 do Orkestra. Este relato-
rio bianual é o principal documento no qual o instituto reflete sua perspectiva da competi-
tividade.

Para que a estratégia regional emerja é necessdria a colaboracao ou criacao de es-
pacos nos quais sejam compartilhadas informacdes e experiéncias, e se explicitem os
consensos e dissensos existentes. Estes espacos de didlogo tém de ter certa continui-
dade para que se tenha a oportunidade de explorar a diversidade de perspectivas, ex-
periéncias, projetos e propostas que existem na regido. Estes didlogos sdo os que fa-
zem com que os atores deixem de ter sua prépria missdo e objetivos para convergir
com uma missao e objetivos regionais (de sistema) compartilhados. (Orkestra, 2011,
p. 319)

O Orkestra assumiu este desafio e, além da pesquisa e da formacéo, definiu sua ativi-
dade em torno de um terceiro eixo: a interacdo. Tal interacao foi sugerida em grande parte
ao redor dos atores que a literatura dos sistemas regionais de inovacao indicava como impor-
tantes: diferentes esferas de governo, universidades, centros tecnoldgicos e outros atores do
subsistema de conhecimento. Quanto as empresas, diante da dificuldade de se chegar a elas
individualmente, sugeriu-se fazer isso através de agentes intermediarios como as associacoes
clusters e as agéncias de desenvolvimento distrital. Desta forma, se perfilava uma contribui-
¢ao do Orkestra a construcao de interacoes.

O desafio de contribuir para a construcdo de interaces reforcou a necessidade de se
aprofundar no desenvolvimento de novas aproximacdes metodolégicas e foi assim como
chegamos a decisdo de explorar o potencial da pesquisa-acdo. Esta decisao, tomada em
2008, esta na origem do foco que compartilhamos nas secoes a seguir.

1.3.2. A construcdo da PADT com base nos SRI (Sistemas Regionais de Inova¢do)

Para responder aos desafios apresentados no item anterior, Orkestra iniciou varias linhas
de trabalho, dentre as quais neste livro adotamos uma: a pesquisa-acdo. Esta aproximacao
foi desenvolvida por nés no ambito de uma colaboracdo com a Universidade de Agder.

O desenvolvimento desta aproximacao, que sistematizamos em Karlsen e Larrea (2014b)
e na qual continuamos aprofundando em Karlsen e Larrea (2014a, 2016), foi um processo
gue combinou contribuicdes tedricas e aprendizagens na pratica de processos de DT, princi-
palmente da mao de agentes de desenvolvimento distrital no Pais Vasco e da Deputacao Fo-
ral de Gipuzkoa.
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A colaboracao com a universidade de Agder teve como consequéncia que a aproxima-
cao do Orkestra tivesse claras influéncias de duas escolas da pesquisa-acdo que estao emol-
duradas dentro do pragmatismo e se desenvolveram na Noruega. Uma delas é a denomi-
nada escola sociotécnica, que foca principalmente nas relacdes sistémicas, entendendo que
0s processos de mudanca sao gerados na interacdo entre os subsistemas humanos e técnicos
(Johnsen, Knudsen e Norman, 2014). Da escola sociotécnica foi adotado principalmente o
modelo cogerativo (Greenwood e Levin, 2007), que foi utilizado de forma sistematica com os
atores com os quais Orkestra desenvolveu processos de pesquisa-acdo. Este modelo sugeria a
relevancia do reconhecimento de que existem diferentes tipos de conhecimento e nenhum é
superior a outro. Propunha, portanto, gue o conhecimento académico fosse combinado com
outros tipos de conhecimento na procura de solucdes para os problemas do territdrio, mas
nao a partir da assuncao de que o académico é um tipo superior de conhecimento. O pes-
quisador nao era, a partir desta perspectiva, alguém que tinha o conhecimento e propunha
as solucoes aos outros na forma de recomendagdes. O pesquisador era um a mais que en-
trava em um processo de cogeragao de conhecimento e a solucao dos problemas deveria ser
construida entre todos. O modelo cogerativo levou também ao reconhecimento da relevan-
cia de se construir espacos para o dialogo e de sugerir processos ciclicos de reflexdo e acao.
Todos eles eram elementos que comecavam a contribuir para o como que vinha sendo pro-
curado no ambito do DT.

A segunda grande influéncia a partir da perspectiva do pragmatismo foi a escola de-
mocratica, que tem uma clara influéncia da teoria comunicativa e enfatiza a construcao
de significados compartilhados, dando importancia aos papéis da linguagem e da inter-
pretacao subjetiva (Johnsen, Knudsen e Norman, 2014). Foram dois os principais elemen-
tos que contribuiram a partir desta perspectiva para a construcao da pesquisa- acdo como
estratégia de DT. De um lado, o conceito de didlogo como ferramenta critica do processo
de desenvolvimento. O didlogo nao é somente falar, mas implica em mudar as coisas. O
segundo elemento foi o do processo de mudanca e suas etapas. Gustavsen (1992) sugere
a mudanca nos padrées de comunicacdo como o inicio dos processos de mudanca e da
centralidade para os processos de construcdo da linguagem. Este elemento marcou mui-
tos dos processos iniciados por Orkestra com diferentes atores territoriais na procura por
respostas aos desafios do DT. Karlsen e Larrea (2014b) reinterpretam o restante das fases
propostas por Gustavsen para as organizacdes, de forma que se adaptassem ao DT. Defi-
nimos assim a construcao de uma agenda compartilhada com o qué e o como, os modelos
de governanca e a mudanca nas politicas, que serviram como marco conceitual para varios
dos processos de mudanca impulsionados por Orkestra em colaboracdo com diversos ato-
res do territério.

A terceira influéncia significativa na PADT é Paulo Freire (1996; 2008a; 2008b). A leitura
de Freire introduziu uma dimensdo pedagogica que nas abordagens das escolas anteriores
era menos evidente ou explicita. Este livro aprofunda nesta complementariedade entre pes-
quisa e formacdo. A segunda influéncia clara de Freire é a assuncao da impossibilidade da
neutralidade do pesquisador. Isso leva a PADT a integrar uma figura do pesquisador que é
também ator do territério e tem uma visdo da sociedade que quer construir que ndo pode
deixar quando pesquisa. Por isso, em Karlsen e Larrea (2014b) é reapresentado o modelo
cogerativo de Greenwood e Levin (2007) no qual se indica que os pesquisadores sdo exter-
nos ao problema e se propde um modelo no qual os pesquisadores também sdo «donos»
do problema ou dos desafios do DT. Este elemento, sem sombra de duvida, marca de forma
clara a interpretacdo do pesquisador que sera feita posteriormente neste livro.

Embora falemos com frequéncia da PADT como uma metodologia, trata-se, na realidade,
de uma estratégia para a acdo, neste caso, para o DT. Uma estratégia que parte do modelo
dos sistemas regionais de inovagao e indica que uma das formas de superar as dificuldades
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do sistema de inovacdo para construir interacées e novos modos de governanca é a incorpo-
racdo de pesquisadores sociais aos processos de inovacao social.

Esta proposta pressupbe para o pesquisador social um importante desafio, ja que ndo
se trata de analisar a inovacao social desde fora, mas de construi-la em iteracdo com os de-
mais atores do territorio. Isso acarreta entrar em situacoes de complexidade e conflito. Para
superar estas situacdes e construir as iteracoes indicadas, a PADT propbe o conceito de co-
nhecimento coletivo na acdo. Consiste em uma capacidade coletiva que somente pode ser
construida em processos dialégicos vinculados a acdo. Nunca sdo capacidades potenciais ou
tedricas, nem preceitos normativos. Entrar nestes processos demanda, portanto, que o pes-
quisador construa espacos de didlogo com os atores e assuma seu papel de ator territorial
que, como os outros, tem um posicionamento ideoldgico sobre os desafios abordados (Karl-
sen e Larrea, 2014b).

1.3.3. Os principios bdsicos da PADT

Com base no que foi apresentado anteriormente, os principios basicos da PADT sao:

—Conexao entre a pesquisa-acdo e o DT.

—Foco pragmatico.

—Reivindicagdo do pesquisador social como ator gerador da mudanca.

—Interpretacao do conflito como situacao natural no DT.

— Orientacéo para a construcdo de conhecimento coletivo na acao.

— Auséncia de neutralidade dos pesquisadores.

—Interpretacdo do didlogo como processo basico do DT e a dgora como espaco de dia-
logo.

Esta perspectiva da pesquisa como estratégia de DT é a que apresenta fortes conexdes
com aquela previamente apresentada do EP, na qual a formacdo tem um papel relevante
como estratégia de DT. O restante dos capitulos é construido em cima da interseccao destas
duas perspectivas, fazendo aflorar a figura da pessoa facilitadora como uma peca imprescin-
divel do processo.

1.4. Aproximacgoes a complexidade no EP e PADT

O Capitulo 2 deste livro adota o conceito de complexidade como ponto de partida para
a definicdo da facilitacdo. Nele sugere-se um debate da complexidade que é construida na
interseccao do EP e da PADT. Para poder abordar essa construcado no préoximo capitulo, sdo
apresentados nesta secdo os debates que, em torno da complexidade, foram sendo desen-
volvidos em cada aproximacéao.

1.4.1. A aproximacgdo a complexidade no EP

A reflexdo sobre a complexidade no EP surge porgue as andlises no item anterior nos
obrigavam a considerar a necessidade de complementar um pensamento linear que vinha
sendo aplicado para nos posicionar perante o DT, ao reconhecer o DT como uma multiplici-
dade de fatores de dificil administracdo, circunstancia a qual se soma uma caracteristica dos
nossos tempos: a incerteza. Trata-se, assim, de uma aproximacdo a complexidade que tem
sua base na multiplicidade de elementos a considerar e na incerteza.
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A complexidade dentro do foco do DT e das nossas praticas obriga-nos a combinar vari-
aveis que sao afetadas entre si, mas gue nem sempre conhecemos ou controlamos ou sobre
as guais ndo temos certezas sobre como e quando irdo chegar. Os processos evoluem, mui-
tas vezes, muito além das nossas intencbes como resultado de inimeras influéncias.

A complexidade é intrinseca a ideia de territério, por mais que nos acostumemos a
pensar em tal territério segmentando com uma racionalidade que nao se verifica na pra-
tica. Nao pretendemos nestas paginas expor um tratado sobre a teoria da complexidade.
Mas tentamos tornar visivel a existéncia da multiplicidade de conexdes na vida das pes-
soas, nas instituicbes e no territério marcadas por interesses, diferentes relacdes e formas
de pensar. Além disso, nao existem receitas sobre estes processos coletivos. Acreditamos
que a complexidade esta presente desde sempre, mas nossa educacdo nos impoés a légica
de entender os problemas em partes (dai o pensamento cartesiano). Nosso habito de abor-
dar os problemas como sendo problemas de simples solucdo pode ser observado em nos-
sos dialogos sobre o DT.

Diante de visdes que se aproximam dos problemas, indicando que o problema mais im-
portante é simplesmente o dinheiro, uma obra, o estado, as empresas e que isso se solu-
ciona através de determinadas diretrizes, temos de dizer que, muito embora seja certo que
tais problemas existam, é possivel que a solucdo faga parte de uma engenharia maior, com
fatores que se afetam mutuamente. Frequentemente se tentou captar e compreender feno-
menos sociais sob as mesmas premissas da precisdo cientifica com a qual se tentava explicar
os fendbmenos da natureza; tais ideias mais mecanicistas levaram a uma separa¢ao da econo-
mia, da politica e do social. Também se tentou separar a dimensao técnica da politica, como
se isso sempre fosse possivel.

No livro, tentamos dar um passo rumo a diferentes olhares a partir dos quais incorporar
outras subjetividades potencializadas, por viver em uma mudanca de época que nos impele a
superar verdades disciplinares absolutas.

Esta interpretacdo da complexidade exige pensar no desenvolvimento dos territérios
abrindo o jogo para diferentes perspectivas de pensamento, superando a concepcao do de-
senvolvimento ligada apenas ao aspecto produtivo e compreendendo que a realidade social
possui diferentes motores de tracdo e funciona a partir de logicas diferentes, que podem se
complementar e, ao mesmo tempo, estar em permanente conflito.

1.4.2. A aproximacao a complexidade na génese da PADT

A aproximacao a complexidade que mais incidiu no desenvolvimento da PADT é aquela
sugerida por Karlsen (2010). Partindo desse trabalho, Karlsen e Larrea (2014a), definimos o
conceito de complexidade territorial como um contexto no qual existe uma série de atores
autébnomos, ainda que independentes, em um territorio. Esses atores podem ter perspectivas
diferentes de quais sao os principais problemas que afetam o territério e também acerca de
quais podem ser as possiveis solucdes. O Ultimo elemento da complexidade territorial é que
nenhum dos atores tem poder suficiente para solucionar os problemas que considera criti-
cos através do «ordeno e mando». Isto significa que, quando se apresenta uma situacdo de
complexidade territorial, o ordeno e mando® nao funciona e é preciso desenvolver outro tipo
de mecanismos. E justamente com este processo de construcdo de novos mecanismos que a
PADT contribui.

5 «Ordeno e mando» é uma expressao pouco utilizada na América Latina, que significa dar uma ordem sem
qualquer possibilidade de um didlogo construtivo para questiona-la.
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Esta aproximacdo a complexidade apresenta varias caracteristicas. Em primeiro lu-
gar, sugere uma perspectiva dinamica na qual os atores, a cada momento, podem estar
de acordo ou ndo, tanto no tocante a finalidade do processo de desenvolvimento, como
quanto aos meios para tal processo. A partir de um diagndstico das discordancias ou con-
flitos, comeca-se a trabalhar para construir o consenso. O consenso ndo se define como
uma situacao na qual todos pensam igual. Isto ndo seria um objetivo desejavel no DT. O
consenso é apresentado como uma situacdo na qual existe concordancia suficiente para
agir. Isto significa que pode ocorrer de alguns atores discordarem do que sera feito, mas
sem impedir o processo. O consenso se traduz assim em acordos de minimos para que o
processo nao se interrompa e se possa dar o préximo passo. Na perspectiva dinamica da
complexidade, ao passar a acdo, virdo a tona novas perspectivas divergentes de quais sao
0s novos problemas e suas possiveis solugdes. O processo passa, por conseguinte, de uma
situacao de consenso para uma de conflito, com o que recomeca novamente o trabalho
para construir um novo acordo para o préximo passo.

O segundo elemento desta aproximacao a complexidade é, portanto, a relevancia do
conflito como uma situacdo natural no DT. Isto significa reinterpretar o conceito de colabo-
racdo —que frequentemente se considerou como processo central do DT— como um pro-
cesso de gestdo do conflito. O objetivo é buscar as possibilidades de agir em um contexto
no qual existe uma série de atores com interesses diversos que utilizardo seu poder para in-
fluenciar na evolucédo do processo no sentido que considerem desejavel.

As aproximagdes a complexidade no EP e a PADT sdo compativeis porque nenhuma
delas nega os elementos de complexidade que apresentam a outra. Mas, ao mesmo
tempo, sao diferentes, j4 que cada uma enfatiza os elementos diferentes de tal com-
plexidade. O EP d& énfase a diversidade de elementos e a incerteza, embora mencione
os diferentes interesses dos atores e o conflito. A PADT foca na diferenca de interesses
dos atores e no conflito, ao passo que a diversidade de atores é um elemento que é su-
gerido, mas que nao pressupde a esséncia da complexidade. O Capitulo 2 toma como
ponto de partida uma série de reflexdes sobre a complexidade, que permite combinar
ambas as perspectivas.

1.5. Elementos criticos na interseccao entre o EP e a PADT

Nas secoes anteriores foram apresentados o EP e a PADT, cada um por sua perspectiva.
Foi mencionado que, na realidade, esta diferenciacao tem um qué de artificial, posto que as
duas perspectivas tém influéncias que permitem que neste livro se possa construir uma apro-
ximacao a facilitacdo do DT sobre sua interseccao.

Para poder transportar as principais caracteristicas desta interseccdo, retomamos a refle-
xao realizada em Costamagna e Larrea (2015) na qual eram abordadas as principais influén-
cias que cada aproximacdo tomou da outra.

A conexao com a PADT ajudou o EP a tornar visivel a ideia de processo, com a possibili-
dade de trabalhar em problemas reais em médio e longo prazo. Outra influéncia foi o forta-
lecimento do didlogo, como um conceito mais amplo e como parte substancial dos espacos
de pesquisas de resolucdo de conflitos e acordos para a acdo. Embora a utilizacdo do didlogo
como algo mais do que o depdsito de ideias tenha ficado explicito no EP, a pesquisa-acao re-
valoriza-o ainda mais, somando o conceito de 4gora, definido como espaco no qual a ciéncia
fala para o publico e o publico responde a ciéncia.

O debate sobre as diferentes formas de relacionamento entre atores do territério re-
presenta outra influéncia, j& que nessa categoria entram o pesquisador social e a rela-
cao entre formacao/pesquisa e politica. Define uma posicao sobre o pesquisador social e

34

© Instituto Vasco de Competitividade - Fundacao Deusto
ISBN 978-84-16982-90-5



como ele interage com o DT em um espaco difuso, vinculado a construcao de capacida-
des para o DT. Agrega a ideia do ator reflexivo e os espacos de relacdes entre pesquisa-
dor e politico.

Quanto as influéncias do EP na PADT, a primeira influéncia se reflete no préprio nome,
posto tratar-se da incorporacdo do conceito de DT. Tal e como se mencionou, a literatura
gue serve como ponto de partida para a PADT é aquela que trata sobre sistemas regionais de
inovacao, que fala de desenvolvimento regional. Uma das criticas realizadas a esta literatura
é sua énfase em o qué é preciso fazer (melhorar as interacdes entre os atores do sistema)
com poucos elementos para entender como se deve fazer isso (perspectiva de processo).
Quando se trata de superar esta disjuntiva entre o qué e o como, a PADT adotou duas defi-
nicdes muito ligadas a reflexdo em ConectaDEL. Sdo elas a do desenvolvimento econémico
local (DO) como um processo de acumulacdo de capacidades com o objetivo de melhorar o
bem-estar econdémico de uma comunidade de forma coletiva e continua (Alburquerque et
al., 2008) e a do DT como o processo de mobilizacdo e participacdo dos atores (publicos e
privados) no qual discutem e chegam a um consenso sobre as estratégias que podem orien-
tar tanto o comportamento individual como o coletivo (Alburquerque, 2012).

Outra influéncia é que a PADT incorpora a pesquisa os papéis da pessoa formadora e do
especialista. As discussdes no ambito de ConectaDEL ajudaram a esclarecer tais perspectivas.

Por fim, existe uma ideia central que conecta estas duas perspectivas e é o resultado da
mutua influéncia. Ambas podem ser consideradas estratégias de construcao de capacidades.
O objetivo derradeiro do EP se expressa de forma explicita nestes termos, enguanto que o da
PADT se expressa através do seu conceito de conhecimento coletivo na acao, apresentada
como uma capacidade coletiva.
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Capitulo 2

O foco da construcao de capacidades
como estratégia emergente diante
da complexidade

2.1. Introducao

Apds apresentar os precedentes da nossa aproximagao no capitulo anterior, neste passa-
mos a expor as bases do foco/estratégia® da construcdo de capacidades para o DT, contexto
no qual nossa abordagem sobre a facilitacdo adquire sentido.

O motivo de utilizar tanto a palavra foco quanto estratégia é um elemento critico da
nossa aproximacao. Foco vem do verbo focar, que significa «voltar a atencéo ou o interesse
para um assunto ou problema a partir de algumas hipoteses prévias, tentando resolvé-lo de
forma acertada». Focar nossa atencdo na construcdo de capacidades ao abordar o DT nao
significa que temos consciéncia de que existe uma multiplicidade de fatores, mas, além de
tais capacidades, que sdo determinantes para o DT, essa multiplicidade é parte intrinseca da
visdo sistémica j& apresentada. No entanto, acreditamos que o foco permite aprofundar em
uma dimensdo, a construcdo de capacidades, que tem a qualidade de exercer tracdo sobre
outros aspectos do DT.

Reconhecemos que esta opcao esta relacionada, tal como se infere da definicdo, a nos-
sas hipoteses prévias. Trata-se de um posicionamento que esta vinculado aos contextos ja
apresentados e relacionados ao foco pedagdgico e a pesquisa-acdo, que vao emergindo ao
longo de todo o livro e que respondem a crenca de que o desenvolvimento de capacidades é
um dos motores dos processos de mudanca.

Além de um foco, também destacamos que para nés a construcdo de capacidades para
o DT é uma estratégia. Isso significa que entendemos que construir as capacidades ndo é um
complemento as estratégias de DT. A construcao de capacidades pode ser em si uma estra-
tégia de DT.

Esta estratégia de construcdo de capacidades incorpora elementos tanto da pesquisa-
acao, como do foco pedagodgico do DT. O valor que agrega é que nao se trata de uma sim-

6 A partir de agora, utilizaremos as palavras foco ou estratégia de acordo com a dimensdo que queremos des-
tacar, sem repetir ambos os termos em cada ocasiao.
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ples somatdria destas duas aproximacdes, que seria, provavelmente, um exercicio intelec-
tual de valor duvidoso na pratica. Trata-se de um foco que constréi sobre as sinergias das
duas aproximacgdes anteriores e o faz através de um novo caminho de aprendizagens. A
aprendizagem que é compartilhada neste capitulo é a nossa interpretacdo da estratégia de
construcao de capacidades para o DT como uma estratégia emergente. Como tal, é cons-
truida sobre trés eixos: a aprendizagem, a negociacao e a colaboracao.

Para abordar todos estes aspectos, o capitulo tem inicio com uma reflexdo sobre a
complexidade, para passar em seguida para a discussdo dos focos emergentes como
complemento para a perspectiva do planejamento. Apos esta discussao, sdo abordados
os elementos que, em nossa opinido, constituem a estratégia de construcdo de capacida-
des para o DT.

2.2. A complexidade como ponto de partida do foco da construcao de capacidades
2.2.1. Diferentes visées da complexidade

No capitulo anterior foi apresentada a aproximacao a complexidade do foco pedagdgico
e a PADT. A partir do foco pedagdgico, interpretava-se a complexidade territorial em funcdo
da existéncia de varios fatores, de pessoas agindo, de fluxos, incertezas e a assuncdo de que,
em um sistema o todo é mais do que a soma das partes. A PADT destacava a existéncia de
complexidade territorial quando existem atores no territério que sao autbnomos, mas inde-
pendentes, que podem ter visdes diferentes sobre os principais problemas do territério e suas
possiveis solucdes, sem que exista um mecanismo para que um dos atores possa instruir os
outros sobre o que devem fazer. Solucionar estas situacoes de complexidade demanda apro-
ximacoes alternativas ao

«ordeno e mando».

Existe toda uma série de contribuicbes tedricas que foram feitas em volta da complexi-
dade que tém conexdes importantes com a pesquisa-acdo e que se agruparam em torno do
conceito de teoria da complexidade (Phelps, 2014). Trata-se de contribuicdes vinculadas a
evolucao e a mudanca dos sistemas nao lineares e a incapacidade de entender totalmente o
todo através da compreensdo das partes, o que faz com que o comportamento do sistema
seja impossivel de se prever. Esta abordagem tem alguns elementos em comum com a inter-
pretacdo da complexidade no foco pedagégico e a PADT, por exemplo, a interpretacdo da
mudanga como um processo emergente e auto-organizado de adaptacado ou a relevancia da
interacao. No entanto, este capitulo nao é dedicado a apresentar um debate tedrico sobre a
teoria da complexidade. O que fazemos nos préximos paragrafos é comecar dos debates so-
bre a complexidade nos contextos de DT nos quais trabalhamos para construir, a partir de
tais debates, nosso argumento.

2.2.2. O argumento da complexidade no foco da construcao de capacidades

Este livro aborda a complexidade das experiéncias vivenciadas em processos de formacdo
e de pesquisa a partir dos quais sugerimos o foco. De forma mais especifica, os argumentos
foram construidos a partir dos debates, tanto no Mestrado em Desenvolvimento Territorial
em Rafaela, como no projeto Gipuzkoa Sarean, no Pais Vasco. Tais debates ocorreram a par-
tir da contribuicao feita por Snowden e Boone (2007) no contexto da literatura sobre organi-
zacoes, que reinterpretamos agora no contexto do DT.
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Snowden e Boone (2007) dizem que no contexto organizacional podem ser diferencia-
dos quatro tipos de relacdes causa-efeito: a simples, a complicada, a complexa e a cadtica.
Nos casos em que ndo é possivel determinar qual é a relacdo de causa e efeito, falar-se-4 em
desorganizacéo.

As relacoes simples caracterizam-se pela estabilidade e por relacbes causa-efeito cla-
ras, as quais sao facilmente perceptiveis por todos. Frequentemente, a resposta adequada
aos problemas é evidente e nao ha disputas sobre isso. Tal ocorre porque tanto os gestores
como os funciondrios tém acesso a informacdo necessaria para trabalhar a situacdo, o estilo
gue melhor funciona é o do ordeno e mando (dar ordens e que estas sejam acatadas sem
guestionamentos).

As relacdes complicadas caracterizam-se pelo fato de que, para cada pergunta, podem
existir varias respostas adequadas, mas nem todos tém a obrigacao de vé-las. Diante da ca-
pacidade de categorizar o que as situacdes simples requerem, as complicadas exigem capa-
cidade de analisar. Os lideres apoiam-se amiude em especialistas, mas devem ser capazes de
ter uma visao critica sobre tais profissionais, j& que estes investiram na construcdo de um tipo
determinado de conhecimento e tenderdo a interpretar o problema sob essa perspectiva, in-
clusive quando o problema mudar.

Em uma situacdo complicada ha pelo menos uma resposta adequada, nas complexas ndo
ha uma resposta adequada que possa ser extraida. Estas situacdes caracterizam-se porque o
todo é mais do que a soma das partes, as coisas fluem e sdo imprevisiveis, de forma que so-
mente é possivel conhecer por que as coisas aconteceram através de uma retrospectiva. Nes-
tes casos, os lideres, mais do que tentar impor um curso da acao, devem permitir paciente-
mente que o caminho adiante seja revelado. O lider deve sondar, detectar e responder. Esta
Ultima definicdo sugerida por Snowden e Boone (2007), sobre o que devem fazer os lideres
serd retomada de forma mais critica mais adiante.

Por Ultimo, em uma situagcdo cadtica nao faz sentido procurar a resposta adequada, ja
que a relacdo entre causa e efeito é impossivel de determinar, muda constantemente e nao
existe um padrao administravel, apenas turbuléncias. Em tais casos o lider deve, fazendo uso
do ordeno e mando, criar uma situacdo de complexidade.

Nosso argumento central é que, de forma habitual, os processos de DT ndo geram os re-
sultados esperados porque se tenta solucionar problemas complexos como se fossem com-
plicados. A facilitacdo adquire seu sentido como um processo de resolver problemas comple-
x0s tratando-os como tais.

2.3. A complexidade na pratica

Um dos autores deste livro ocupou um cargo de gestdo de uma rede de colaboracao pu-
blico-privada, impulsionada a partir de uma agéncia de desenvolvimento distrital entre 2002
e 2007. Da rede participavam prefeituras, uma agéncia de desenvolvimento distrital, centros
de formacao, incluido um centro de formacao profissional, bem como empresas do munici-
pio. O objetivo era potencializar a competitividade das empresas para melhorar a qualidade
de vida dos moradores do distrito. Nos préoximos paragrafos apresentamos um dos processos
vivenciados nesse férum para poder integrar essa experiéncia a argumentacao sobre a com-
plexidade.

O papel da formacao profissional no desenvolvimento do distrito foi um dos assuntos re-
levantes na agenda do férum desde o comeco. O desafio focou, principalmente, para que
desempenhasse um papel estratégico em tal processo de desenvolvimento.

Um dos primeiros trabalhos como gestora da rede foi preparar, no final de 2002, um do-
cumento que servisse de base a uma possivel estratégia para o fortalecimento da formacao
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profissional. Para isso, foram realizadas visitas a quatro centros de referéncia que eram consi-
derados um sucesso neste ambito. Os diferentes casos indicavam que o sucesso do processo
tinha sido possivel em fungdo da existéncia de um forte vinculo com as empresas, embora
cada uma apresentasse diferentes formas de vinculacéo e relacdo com as mesmas.

Paralelamente a este processo voltado principalmente para a indUstria, analisou-se ou-
tro nicho que parecia apresentar uma oportunidade para a formacao profissional, o aten-
dimento a terceira idade. A decisdo de abordar estas linhas de trabalho no féorum levou a
Criacdo, com o suporte de uma consultoria especializada no assunto, de um desenho de for-
macao apresentado sob o titulo «Andlise ocupacional e contetidos de formacdo no ambito
do trabalho de atendimento aos idosos» na metade de 2003.

Os ciclos de formacao para o setor de moéveis de madeira tinham sido o ponto forte do cen-
tro de formacéo profissional, mas estavam perdendo forca. Com relacéo a este problema, bus-
cou-se a colaboracdo de uma fundacdo que havia sido criada para fortalecer tal tipo de for-
macao em 1995, mas que ndo estava ativa naquele momento. Para tanto, aproveitou-se a
oportunidade da realizacdo de uma tese de mestrado que foi apresentada no comeco de 2004.

Na ocasido, a fundacdo tinha aprovado um plano de acdo para apoiar os ciclos formati-
vos de formacéo profissional no distrito, com o incentivo, principalmente, de prefeituras e da
agéncia de desenvolvimento distrital. As empresas e o préprio centro de formacao recebe-
ram informacdes, mas nao lideraram o processo. Na segunda metade de 2004, foi aprovada
uma proposta de coordenacado entre a fundacao e a agéncia de desenvolvimento distrital.

Ao longo de 2004 e 2005, a agéncia contratou um centro de pesquisa para que fizesse
uma analise do capital social entre a agéncia de desenvolvimento distrital, incluida a rede de
cooperacao publico-privada, as empresas fabricantes de moéveis de madeira do distrito e o
centro de formacdo. Na metade de 2005, quando este centro de pesquisa apresentou suas
conclusoes, foi sugerida a criagdo de uma «mesa para a coordenacao da formacao continu-
ada» da qual participasse tanto a fundacdo quanto a agéncia de fomento, o centro de for-
macao profissional e a associacao de fabricantes de méveis de madeira localizada no distrito.

Por outro lado, no final de 2004, decidiu-se canalizar, através da fundacao, um diagnos-
tico de posicionamento e cultura interna do principal centro de formacao profissional do dis-
trito, que foi feito ao longo de 2005 com o apoio de uma consultora diferente das mencio-
nadas anteriormente.

Apds esta sucessao de reflexdes, diagndsticos e planos de acdo que ocorreram entre
2002 e 2005, a situacao nao tinha mudado muito em relacdo ao comeco. Além do mais, em
2012, uma década depois das primeiras iniciativas descritas, foi realizado outro processo, im-
pulsionado pela agéncia de desenvolvimento distrital, para fortalecer a formacao profissional
no distrito. A formacao profissional continuava sendo vista como um elo fragil no processo
de desenvolvimento distrital e uma aposta que era importante fazer. Apresentamos algumas
contribuicdes que configuraram tal processo e que foram compartilhadas pelo técnico da
agéncia que o disponibilizou.

Contribuicoes dos representantes dos centros de formacao:

Ha uma maior consciéncia de que o centro de formacao profissional deveria cola-
borar de forma mais estreita com as empresas do distrito.

Contribuicdes dos representantes das prefeituras e da agéncia de desenvolvimento distrital:

Considera-se importante contar com uma boa lideranca na hora de desenvolver o
presente projeto. Deveria ser um processo liderado por empresas de ponta (com novas
orientacdes) que impulsionem o ensino ou liderado pelo centro [de formacao].
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Contribuicoes dos representantes das empresas:

Os centros de formacdo bem-sucedidos, ao que parece, conseguiram isso com
a ajuda da gestao PRIVADA (parceria de empresas que impulsionou o processo de
criacao).

Sugerimos como primeiro passo do nosso argumento que este projeto e muitos ou-
tros parecidos com ele sdo complexos em funcdo da diversidade de atores envolvidos
(perspectiva do foco pedagdgico) e porque existem diferentes interpretacdes sobre o pro-
blema e suas possiveis solucdes (perspectiva da PADT). De acordo com Snowden e Boone
(2007), nos problemas complexos ndo ha, a priori, uma resposta adequada que se possa
extrair ou descobrir. Por isso, sugerimos que, embora os especialistas consultores ou pes-
quisadores possam apoiar o processo em fases determinadas, a solucdo ndo é recorrer a
eles para que descubram qual é a solucdo. No caso apresentado, também nédo funcionou
recorrer a boas praticas para descobrir as solucées nas experiéncias daqueles que tiveram
SuCesso.

2.4. Por que nao conseguimos solucionar problemas complexos?: O viés do
planejamento

Estamos acostumados a que, no ambito do DT, sejam compartilhados, a titulo de boas
préaticas, casos nos quais sdo utilizados relatérios de especialistas para apresentar as solucoes.
No entanto, processos como o que descrevemos antes sao, em nossa experiéncia, mais fre-
quentes do que 0s casos de sucesso.

Sugerimos como argumento central deste capitulo o fato de que muitas vezes estas ten-
tativas recorrentes de solucionar o mesmo problema trazem implicito consigo um tratamento
do problema em questdao como sendo ele complicado. Isto é, entende-se que o que se re-
guer é a capacidade de analisar e os lideres, de forma frequente, se apoiam em especialistas.
Em uma situacdo complicada existe pelo menos uma resposta adequada e se faz um esforco
de andlise para descobri-la. Muitos dos exercicios de andlise apresentados no exemplo suge-
riam uma série de alternativas possiveis para a consecucao do objetivo de fortalecer a for-
macao profissional. Um dado importante e que chama a atencdo é que tais propostas, resul-
tantes da andlise da situacao, sao muito parecidas no comeco e no final do processo, ainda
que tenha transcorrido uma década e tenha participado um numero relevante de especialis-
tas com diversidade de metodologias. No entanto, o processo demonstra que descobrir estas
potenciais solugdes nao faz com que ele chegue a ser um sucesso.

A reflexao que queremos sugerir é que tais processos ndo sao complicados, mas comple-
x0s. Nas relacbes complexas ndo existe uma resposta adequada que se possa extrair, as abor-
dagens sdo feitas no contexto de um processo onde as coisas acontecem sem que tenhamos
o controle de tudo e surgem assuntos que nao estavam na pauta. No entanto, mesmo to-
mando a definicdo de complexidade que propdem, ha algo que queremos expor de forma
diferente a preconizada por Snowden e Boone (2007). Eles afirmam que nestes casos os li-
deres, mais do que tentar impor um curso de acao, devem permitir pacientemente que o ca-
minho para frente se revele. Consideramos que, sem necessidade de esperar que as coisas
acontecam, o caminho pode ser construido, mas nao na forma de implementacdo de uma
solucao fruto da andlise de especialistas, sendo como um processo de construcao social com
diversos interesses, atores e tempos.

Isto nos leva a propor a necessidade de complementar determinadas aproximacoes tra-
dicionais nos processos de DT, como os planos estratégicos, com outras mais adequadas aos
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processos de construcdo social. A maioria dos processos baseados no planejamento estraté-
gico sugere atualmente procedimentos continuos de revisdo e adequacao do plano, mas sao
sugeridos no ambito das fases de desenho, implementacdo e avaliacdo. Acreditamos que,
para que tais processos funcionem, é preciso que os problemas sejam complicados e nao
complexos. Em situacdes de complexidade ha uma mudanca de fundo, j& que na fase inicial
de desenho ndo é possivel «descobrir» as solucdes para os problemas. Podem ser propostos
projetos, mas, na falta de solucdes predeterminadas, seu desenvolvimento ndo pode ser in-
terpretado em termos de implementacdo do que foi planejado.

Se levassemos esta reflexao para o caso anterior, estariamos dizendo que as abordagens,
gue os relatérios recorrentes, planos e projetos sobre a mesa apds a analise dos especialistas
e com a participacdo de alguns dos atores envolvidos, mesmo sendo razodveis, ndo reuniam
as caracteristicas para solucionar problemas complexos. Precisavam de um processo de cons-
trucdo social que os acompanhasse.

No proximo capitulo, sdo abordados de forma pormenorizada os processos de constru-
¢ao social. Contudo, para continuar introduzindo esta perspectiva, utilizaremos outro caso,
gue sera apresentado no préximo item. Uma das chaves para sua interpretacao é a conside-
racdo da incerteza como elemento constitutivo da complexidade (Snowden e Boone, 2007) e
a afirmacao de que o todo é mais do que a soma das partes. O objetivo é ir superando uma
das tendéncias do planejamento que definimos neste tdpico, como a crenca de que as solu-
cbes dos especialistas ou as boas praticas podem ser implementadas de forma direta.

2.5. Estratégias emergentes em situacoes de complexidade territorial

Para desenvolver este argumento, retomamos uma reflexdo ja sugerida em Aranguren
e Larrea (2015) e Costamagna, Aranguren e Larrea (2015) sobre como complementar a es-
cola do planejamento, que tem sido a que mais influéncia exerce na hora de definir as es-
tratégias de DT, com outras escolas mais vinculadas a processos de construcdo social. O que
é compartilhnado por estas outras escolas é sua interpretacdo da estratégia como processo
emergente. Entendemos que 0s processos emergentes sdo aqueles que ndo sao apresenta-
dos como a implementacao de um plano, sendo que as agdes vao se sucedendo como resul-
tado imprevisivel de uma série de processos de reflexao e decisdo da multiplicidade de atores
gue interagem. Tal como indicdvamos antes, no sentido de que a Unica alternativa diante de
processos complexos ndo é observar o que ocorre, mas que podem ser desenvolvidos proces-
sos de construcao social, argumentamos agora que as estratégias emergentes ndo sao imple-
mentadas, mas podem ser disponibilizadas.

O caso que nos autoriza a desenvolver esta reflexdo é o Gipuzkoa Sarean. Trata-se de
um projeto iniciado em 2009 e que continua em atividade no momento em que se esta es-
crevendo este livro. Consiste em um processo de pesquisa-acdo em que o governo da provin-
cia de Gipuzkoa colaborou com pesquisadores em um processo de mudanca de longo prazo.
O caso que queremos utilizar para desenvolver o argumento da necessidade de complemen-
tar a aproximacao do planejamento a outros focos da estratégia é um processo de reflexdo e
de decisdo que ocorreu em 2013 quando foi publicado um artigo de opinido no qual se dizia
que a Deputacao Foral de Gipuzkoa néo tinha estratégia territorial.

O artigo foi objeto de debate no espaco compartilhado por politicos e pesquisadores den-
tro do projeto e foi abordado abertamente se no Gipuzkoa Sarean, que era interpretado como
um dos projetos emblematicos do governo naguele momento, havia ou nao estratégia. A refle-
xao sobre o processo levou o grupo a afirmar que o Gipuzkoa Sarean nao tinha plano estraté-
gico, mas tinha estratégia, pelo que se decidiu trabalhar nesta ideia para poder comunica-la de
forma adequada. O projeto ndo tinha plano porque o governo acreditava que era incoerente
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com a filosofia desse projeto ter um plano antes de este ter sido pensado com os atores do ter-
ritério. Por isso, primeiro era preciso gerar os espacos de didlogo e deles surgiria o plano.

Enguanto essa decisdo era tomada, houve um politico que questionou por que nao se
preparava um plano estratégico que diminuisse a pressao (principalmente midiatica) gerada
contra o governo pela interpretacao de que ndo havia estratégia. A decisao final foi no sen-
tido de se manter os principios que tinham inspirado o projeto e continuar trabalhando sem
um plano estratégico. O argumento do politico que tomou partido para descartar a utiliza-
cao do plano estratégico como ferramenta de trabalho no processo foi «se de fato acredita-
mos em outra forma de fazer as coisas, devemos ser coerentes com isso».

A procura de argumentos para manter esta postura levou a escolha do trabalho de Mint-
zberg, Ahlstrand e Lampel (1998) para a reflexdo, adaptando sua contribuicdo da literatura
empresarial para o ambito do DT. Nesta obra, os autores sugerem que héa diversidade de es-
colas ou aproximacoes para a construcdo de estratégias, mas até agora a que mais se expan-
diu foi a escola do planejamento. Diante desta, sugerem outras nove e indicam que o ponto
forte da estratégia decorre da capacidade de integrar diferentes escolas e suas complemen-
tariedades, incluida a escola do planejamento. Dentre elas, foram selecionadas trés como ei-
x0s da estratégia do Gipuzkoa Sarean. Como j& mencionado, uma caracteristica destas esco-
las é que sdo emergentes e ndo deliberadas como a do planejamento.

A escola da aprendizagem mostra que as estratégias vém a tona quando as pessoas,
agindo de forma individual e mais frequentemente de forma coletiva, aprendem sobre uma
situacéo e sobre a capacidade de sua organizacao para enfrentd-la. Com o tempo, as pes-
soas convergem para padrdes de comportamento que funcionam (Mintzberg et al., 1998).
Os principios da escola da aprendizagem sao que a estratégia deve, antes de tudo, assumir a
forma de um processo de aprendizagem que conduz a uma dinamica na qual a formulagao e
a implementacao ndo podem se diferenciar uma da outra.

Quanto a escola do poder, Mintzberg et al. (1998) caracterizam a construcdo da estra-
tégia como um processo aberto de influéncia mutua, destacando o uso do poder e da poli-
tica para negociar estratégias favoraveis a interesses privados. Argumentam que esta escola
gerou consciéncia sobre o fato de que as organizacoes (e nés acrescentamos que também o
territério) sdo formadas por pessoas que tém sonhos, esperancas, ciimes, interesses e temo-
res. A partir desta perspectiva, a estratégia é um processo de negociacdo e compromisso en-
tre individuos e grupos em conflito.

No tocante a escola cultural, dizem que a cultura representa a forca da vida da organiza-
cdo, a alma do seu corpo fisico e que existe mais além da consciéncia. Utilizam a palavra ide-
ologia para descrever uma cultura rica em uma organizacdo, definindo-a como uma série de
crencgas que sao compartilhadas com paixdo por seus membros, circunstancia essa que per-
mite diferenciar umas organizacoes das outras. A formacao da estratégia a partir desta pers-
pectiva é um processo de interacao, baseado em crencas e interpretacdes compartilhadas pe-
los membros de uma organizagao.

Através da discussao desses elementos, foi sugerida no Gipuzkoa Sarean uma aproxima-
¢ao que se integrou na proposta do governo para um novo modelo de DT para a provincia.
Tal aproximagao sugeria que o Gipuzkoa Sarean nao tinha plano estratégico, mas tinha uma
estratégia sustentada por trés eixos e gerenciada dentro do projeto. Tais eixos se baseavam
nas trés escolas anteriormente mencionadas e eram: a aprendizagem, a negociacao e a cola-
boracao.

Se voltadssemos agora ao processo anterior de fortalecimento da formacao profissional,
poderiamos assinalar que a maioria das tentativas foi feita a partir da perspectiva sugerida
pela escola do planejamento, e ndo conseguiram passar do papel a implementacdo. Se ten-
tadssemos observar os processos de aprendizagem, nossa conclusdo seria no sentido de que
houve processos de aprendizagem relevantes, mas, com frequéncia, a parte mais intensa
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destes era feita por consultores e pesquisadores e nao pelos membros do centro de forma-
cdo, que era o principal ator que o restante esperava depois que desenvolvesse as ideias pro-
postas. A partir da perspectiva da escola do poder, as solucoes foram abordadas partindo-se
de um ponto de vista tedrico, contudo, na pratica, ndo foram negociadas. Quanto aos po-
sicionamentos ideoldgicos (crencas compartilhadas com paixao pelos atores do territério),
nossa interpretacdo é que frequentemente o desenvolvimento do processo de planejamento
é delegado a terceiros (consultores, pesquisadores...). Isto faz com que fique plasmado nos
documentos o discurso politicamente correto das organizacdes e nem tanto os posiciona-
mentos ideoldgicos mais profundos, dos quais ja se mencionou anteriormente que amiude
0s participantes ndo sao conscientes.

2.6. A estratégia de construcao de capacidades para o DT (desenvolvimento
territorial) como resposta a complexidade

As aprendizagens apresentadas nas se¢des anteriores foram se incorporando ao desen-
volvimento da nossa proposta de uma estratégia de construcdo de capacidades para o DT.
Apresentamos esta estratégia com um carater emergente, com uma centralidade muito forte
dos processos de aprendizagem e integrando também a negociacdo e a colaboracéo.

Com isto ja comecamos argumentando gue a pessoa facilitadora de processos de DT que
trabalha com este foco deve ter capacidades para facilitar ndo apenas processos deliberados,
como os de planejamento estratégico, mas também processos emergentes como 0s apresen-
tados em termos de aprendizagem, negociacao e cultura/colaboracao.

No proximo capitulo argumentaremos que a estratégia de construcdo de capacidades é
uma estratégia de construcao social. Mas, antes de fazé-lo, apresentamos agora os principios
basicos sobre os quais se sustenta. Entre eles, os quatro primeiros decorrem claramente das
contribuicoes realizadas, tanto para o foco pedagdgico, como para a PADT, de forma que
serdo apresentados brevemente. Existem outros dois que, embora tacitos nos focos anterio-
res, sugerimos deixar explicitos para integra-los de modo mais claro ao foco de construcéo
de capacidades. E por isso que as duas Ultimas subsecoes desta secdo sao mais extensas que
as quatro primeiras.

2.6.1. Ainseparabilidade do processo de desenvolvimento e o processo de formacao

O foco apresenta processos de formacao como seu eixo basico para a melhora do terri-
tério. No entanto, tal processo nao ocorre de forma isolada no DT nem como complemento,
a aprendizagem ocorre na acdo do DT. E por isso que a partir desta perspectiva, a constru-
cao de capacidades nao contribui nem ajuda o DT, mas é parte integrante deste. Este, mais
do que um detalhe, é um principio importante, j& que descarta aproximacoes lineares nas
quais se pretende, primeiro, construir o conhecimento ou gerar as capacidades e depois apli-
ca-las a acdo. Trata-se de uma aproximacado baseada no conceito de praxis no qual se reflete
fazendo e se faz refletindo. Esta interpretacao do papel da formacao é uma das principais in-
fluéncias que tomamos do foco pedagdgico do DT.

2.6.2. A assuncdo do conflito como parte natural do DT

O conflito frequentemente é interpretado como algo negativo que devemos evitar.
Evita-lo significa muitas vezes gerar situagdes de estancamento no processo de desenvol-
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vimento. O foco de construcdo de capacidades implica trazer a tona os conflitos do ter-
ritorio para abordar os acordos com o fito de avancar. Este é um elemento que se toma
da PADT.

2.6.3. O didlogo como processo critico

Diferentemente dos elementos anteriores, cada um deles proveniente de uma das duas
linhas de trabalho que confluem neste livro, a aproximacao ao didlogo como o caminho para
a construcdo de capacidades é, provavelmente, o maior nexo de unido de ambas e o ele-
mento que permite que na interseccdo das duas se possa construir esta nova aproximacao.
E através do didlogo de como vai sendo gerada a aprendizagem que permite a construcao
de visbes compartilhadas para a acdo. A inclusdo do poder e da cultura no didlogo permite,
além disso, que este seja, a0 mesmo tempo em que é um processo de aprendizagem, tam-
bém um processo de negociacao e colaboracao.

2.6.4. A dgora como espaco para o dialogo

Da PADT pegamos o conceito de dgora, como o espaco em que se produz o diadlogo en-
tre a ciéncia (a pesquisa, o conhecimento académico...) e a sociedade (os atores do DT). Da
tradicdo do foco pedagdgico integramos que a dgora ndo estd formada exclusivamente pe-
los espacos formais, sendo que existe uma multiplicidade de espacos informais que frequen-
temente sao esquecidos e, no entanto, sao cruciais para o funcionamento da agora. A partir
de agora, utilizaremos o termo espacos de didlogo para representar a dgora, mas é preciso
destacar que os espacos de didlogo aos quais fazemos mencdo tém que ver com esta defini-
cao e, portanto, abrangem normalmente pesquisadores e formadores.

2.6.5. As pessoas como motor do processo

Falar das pessoas, classificadas as vezes como o fator humano, ndo é novo no DT, em-
bora muitos dos marcos conceituais desenvolvidos conservem implicito este elemento. No
entanto, nossa experiéncia nos diz que as pessoas facilitadoras do DT que se deparam com
0s processos e trabalham com as pessoas, redescobrem a pessoa como um elemento muito
mais influenciador do que os marcos conceituais poderiam nos fazer pensar. Diante disto,
sentem que lhes faltam os marcos e os conceitos que os ajudem a entender as situacoes e
agir sobre elas.

Deste modo, enfatizamos a relevancia das pessoas como centro da complexidade do ter-
ritorio. E assim o fazemos, ndo a partir de um questionamento tedrico dos marcos concei-
tuais do DT, mas sim da necessidade exposta a partir da nossa pratica e a de outras pessoas
facilitadoras. Este desafio, detectado na pratica, nos leva a assinalar a necessidade da multi-
disciplinaridade, da qual tanto se reclama atualmente. Quer dizer, além das tradicionais apro-
ximacoes ao DT a partir da politica, da economia, da geografia econémica ou da empresa,
sentimos, cada vez com mais clareza, a conveniéncia de se integrar conhecimentos vindos da
psicologia, antropologia ou sociologia.

Uma das aprendizagens da pratica quando aplicamos modelos econémicos ao DT é que
as pessoas que tomam as decisdes que afetam o DT o fazem baseadas na racionalidade que
outros ndo esperam, nao entendem, ou, simplesmente, consideram irracionais. O que ha por
detras desta constatacdo?
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Esta pergunta, para a qual nao apresentamos resposta, no entanto, faz com que tenha-
mos um duplo objetivo. O primeiro é integrar no foco a existéncia de multiplas racionalida-
des. O segundo é a integracao das emocdes nele.

a) INTEGRACAO DE MULTIPLAS RACIONALIDADES

Em nosso caso, que estudamos economia e empresa, o ponto de partida para inter-
pretar o DT é uma légica para a tomada de decisdes dominada por uma racionalidade
maximizadora muito forte. Esta ideologia sustenta a razdo como ferramenta para acessar
o mundo e exercer dominio sobre ele e esta fortemente enraizada na tradicdo positivista.
Este Ultimo significa que o DT é interpretado como uma realidade existente de forma ob-
jetiva, independentemente da interpretacdo que cada um de nos faz do processo. Como
antessala do capitulo sobre construcao social, devemos agora questionar esta ideia, en-
tendendo que nao ha um modo univoco de interpretar a realidade, mas diversas leituras
gue sao feitas a partir de contextos de referéncia diferentes. Ou seja, existem diferentes
racionalidades, interesses, emogdes e posicionamentos ideolégicos que confluem para
um processo de DT, no qual é preciso entender os processos micro e, dentro destes, as
pessoas.

Em tal sentido, existem paradigmas que desencadearam importantes criticas contra o
positivismo, tais como paradigmas interpretativos ou criticos-sociais, que enfatizam a mul-
tiplicidade de interpretacoes e fatores que dominam a pratica na hora de decidir. Dentre
estes fatores, encontramos os de carater subjetivo, social, histérico ou politico. O desejo
de integrar esta dimensdo em nossa aproximacdo nos leva a evoluir a partir de contextos
inspirados em aproximacoes positivistas para posi¢des sugeridas a partir do construcio-
nismo, principalmente com relacao a construcao social da realidade, que sera a base para
o préximo capitulo. Uma consequéncia desta opcdo é a integracdo ao longo de todo o li-
vro dos conceitos de subjetividade e intersubjetividade como elementos basicos do pro-
cesso de DT.

Nossa aproximacdo as multiplas racionalidades se reflete em uma opinido de uma aluna
do Mestrado em Desenvolvimento Territorial, em Rafaela, titulada «Agentes de desenvolvi-
mento territorial: Sobre como um grupo de alunos vivem no mesmo territério e as vezes em
mundos diferentes. O desafio das nossas sociedades»:

Diferencas entre a forma de ver «o social» pelos «nao sociais», o econdmico,
pelos ndo economistas; o olhar dos empresarios sobre os politicos e dos politicos so-
bre os empresarios; dos geradores de conhecimento sobre ambos (empresarios e
politicos) e vice-versa. E ai surgem novos cendrios. E comecamos a vivenciar a cons-
trucdo de um DT que contemple a economia, a politica, as instituicoes, a cultura,
as cidades, os setores com direitos violados, as leis, as esferas de governo (munici-
pal, provincial e nacional), a América Latina e o mundo. E, é possivel chegar a um
acordo? Quanto? Tudo? Como se constroem mecanismos democraticos para a reso-
lucao de conflitos?

b) INTEGRACAO DAS EMOCOES

O segundo objetivo esta relacionado ao papel das emocdes nos processos de DT. Suge-
rimos assim gue a relacdo entre o racional e o emocional é outro elemento que deve definir
o foco da construcdo de capacidades, embora ainda tenhamos muito caminho pela frente
para fazé-lo. A maioria dos modelos com os quais trabalhamos apresenta os processos como
sendo processos racionais. Quando os atores e, especialmente, a pessoa facilitadora, se de-
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param com um processo de DT com este esquema, percebem que muitas das coisas que em
um contexto perfeitamente racional deveriam estar acontecendo, ndo acontecem, desco-
brindo fatores emocionais que interferem no processo, levando-o por caminhos dificilmente
previsiveis pelos contextos utilizados.

A maioria dos marcos do DT deixa de fora as decisdes que sdo tomadas como fruto do
afeto, das paixdes, como a revanche, por exemplo. Estas decisdes sdo consideradas erros ou
anomalias. E preciso avancar rumo a focos que ajudem a entender nao apenas o fato de que
existem diferentes racionalidades, mas também que estas sdo afetadas pelas emocoes e que
estas interacoes nao sao anomalias, mas o modo natural como é construido o DT.

2.6.6. A tensdo entre o individual e o coletivo

Tanto o foco pedagdégico como a PADT enfatizam, na hora de falar sobre as capacida-
des, sua dimensado coletiva. Ambas também sugerem a necessidade de se trabalhar a partir
do individual na construcdo do coletivo e vice-versa. Esta relacdo entre o individual e o cole-
tivo muitas vezes fica difusa.

A pessoa facilitadora do DT que trabalha em espacos de didlogo com outros atores terri-
toriais, trabalha com pessoas que representam organizacoes e o fazem com o fito de melho-
rar o territério. Tanto as organizacbes, como o territério, sdo niveis coletivos, mas a combina-
¢do entre o individual e o coletivo nao é facil de precisar.

A forma como cada um experimenta a participacdo e a tomada de decisdes como in-
dividuo ou como representante de um coletivo ou organizacdo é um assunto sempre im-
portante e dificil. Este eixo nos leva a tentar compreender as motivacdes dos atores nos
processos de DT e, com isso, a existéncia de motivacbes como a vocacdo de servico, a mi-
litancia gremial, politica ou religiosa que em estudos prévios detectamos como sendo im-
portantes para o DT, mas que poucas vezes sdo explicitamente abordadas nos contextos
que temos a disposicao.

Nao ha individual sem coletivo, nem coletivo sem individual. Cada um de nés age em
funcao da interpretacdo que fazemos da organizacao, do projeto, do municipio, do pais e do
mundo do qual fazemos parte. A relacdo entre o sujeito e a sociedade envolve uma comple-
xidade que se apresenta como irredutivel para as categorias do todo e as partes (Castoriadis,
1997). Nem a organizacdo é a mera soma dos individuos, nem o territério é a mera soma de
individuos e organizacdes. Da mesma forma, as capacidades coletivas do territério no qual
estd focada nossa proposta vdo além da soma de capacidades dos individuos ou das organi-
zacoes.

A sociedade forma sujeitos que encarnam e alteram a sociedade e vice-versa. Nessa ida e
volta ha vetores comunicantes entre as organizacdes e aquelas pessoas que trabalham para
mudar a realidade e que geralmente participam das organizacdes. Podem existir individuos
gue ndo gqueiram mudar as coisas ou que nao se sintam participes do processo de mudanca,
inclusive, que tomem suas decisdes sem pensar no coletivo. No entanto, as decisdes que to-
mam alteram os processos.

E nestes cendrios que a pessoa facilitadora precisara fazer visiveis os interesses e for-
mas de pensar a partir do individual, mas também a partir do coletivo, colocando de mani-
festo a influéncia e o exercicio de poder do que foi instituido sobre o sujeito. Nao sao pro-
cessos lineares. A partir do coletivo existem muitas influéncias através do doutrinamento
dos individuos. Mas isso encontra um limite ali onde o individuo segue seu préprio cami-
nho. Este equilibrio também esta relacionado ao fato de que as sociedades tém sempre a
mao mecanismos de defesa contra aquilo que ameaca a estabilidade da institucionalidade
e a tradicao.
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Encerramos este tépico com a reflexdo compartilhada por outra estudante do Mestrado
em Desenvolvimento Territorial de Rafaela, psicéloga, com quem contrastamos um primeiro
rascunho deste tdpico. Sua perspectiva coincide em grande parte com nossas aproximacoes
a explicitacdo do conflito nos espacos de didlogo, mas o seu é um olhar que expde uma re-
lacdo entre o individual e o coletivo, vinculado a salde mental ausente nas abordagens pro-
venientes dos ambitos econdmicos e empresariais dos quais partilhamos. Trata-se de outro
exemplo das diferentes racionalidades que convivem no DT:

Esta tarefa implica disponibilizar processos nos quais venham a tona e sejam no-
meados conflitos com o fito de transformar situacoes geradoras de desconforto, tal
como indica Alicia Stolkiner (1988). Esta participacdo tendente a expressao e trans-
formacao que é fornecida por alguns territorios supde uma posicdo ativa, trans-
formadora, diante de situacbes que, se vivenciadas de forma individual e passiva,
potencializam seu carater patoldgico. Em tal sentido, esta participacdo pode ser pen-
sada em si mesma como um fato de saude mental, na medida em que permite aos
sujeitos e as populacdes saifrem de uma posicao de sujeicdo para se tornarem atores
transformadores da realidade.

2.7. Um exemplo de resolucao de problemas complexos: a constru¢ao de
capacidades na pratica

Para fechar este capitulo dedicado aos problemas complexos do DT e a construcao de
capacidades como estratégia para soluciona-los, apresentamos um caso no qual podem ser
vistos os principios desta estratégia na pratica. Trata-se do caso do conflito em torno do ve-
lho mercado em Rafaela. A base do caso é o trabalho realizado por Alfaro (2014) e é apre-
sentado neste capitulo apds se chegar a um consenso com a autora.

O caso parte do Plano Estratégico para Rafaela (1997), no qual foi abordada a necessi-
dade de se transferir um terminal de 6nibus, que gerou, em si mesmo, uma grande quan-
tidade de opinides. Neste item tentaremos mostrar a gestdo da discussdo sobre o destino
deste importante imovel/espaco publico que foi liberado apos a transferéncia. Segundo Al-
faro (2014) foi um processo altamente conflituoso, um dos que gerou maiores debates e ne-
gociacdes, com uma grande variedade de atores e interesses que interpelaram fortemente a
gestao publica. E por isso que consideramos que se trata de um bom caso para refletir sobre
a complexidade e a construcao de estratégias emergentes através da aprendizagem, a nego-
ciacdo e a colaboracdo. Ou seja, para apresentar uma discussao sobre o potencial do foco de
construcao de capacidades.

Tomaremos como ponto de partida para explicar o caso um projeto de um investidor pri-
vado que, em outubro de 2009, iniciou um processo para erguer um shopping center. Tal
projeto incluia a reconstrucdo de instalacoes culturais que o municipio tinha anexadas ao ter-
minal de transporte coletivo através de um instrumento legal que permitia, entre outras pro-
postas, a apresentacdo de iniciativas privadas para fornecer um servico publico.

Houve reagdes e setores da cultura e do comércio comecaram a se movimentar contra o
projeto privado. Os comerciantes diziam que o projeto em questdo afetava interesses do se-
tor no centro da cidade, uma vez que o imovel esta localizado a poucos metros da avenida
principal, que é sua artéria comercial. Os agentes vinculados a cultura diziam que o mercado
se impunha sobre uma das bases de acdo da cultura local.

Nossa interpretacao é que o problema era complexo em funcao da existéncia de dife-
rentes atores com perspectivas e interesses diversos. As reacdes de cada um destes atores
eram dificeis de prever, considerando que se combinavam diferentes racionalidades, inter-
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pretagdes subjetivas e emocdes. O processo descrito a seguir foi um processo emergente
de aprendizagem, negociacdo e colaboracéo.

Apos debates promovidos pelos setores anteriormente mencionados e os meios de co-
municacdo locais com posturas favoraveis e contrarias ao projeto, o intendente decidiu ini-
ciar um processo de didlogo informal com os diferentes atores, ja que na cidade ndo existiam
mecanismos previstos para debater formalmente uma instancia com estas caracteristicas
além do conselho municipal. Ndo era uma discussao simples e a partir do estado tentou-se
construir um processo participativo, tanto com o objetivo de decidir o destino do imdvel,
como para diminuir o barulho do conflito. Ou seja, diante de uma situacao de conflito, a sa-
ida sugerida foi a construcao de espacos de dialogo. O objetivo final era construir novos con-
sensos sobre o destino do edificio do velho mercado e o velho terminal.

Em setembro de 2010 o governo municipal (mais precisamente uma equipe da Secretaria
de Gestao e Participacdo) convocou um processo de discussao que findou com os diferentes
interessados apresentando ideias e propostas para a intervencao no prédio. Isso acarretou
a realizacdo de uma série de reunides formais e informais para ouvir os setores que tinham
posturas definidas e estavam em conflito. Houve pessoas do governo que dedicaram tempo
a gestdo destes didlogos, que nem sempre foram visiveis e a partir dos quais se trabalhou
para encontrar pontos de vista em comum.

O espaco de didlogo no qual se produziu a aprendizagem que definiu as bases para a
negociacao e a colaboracao foi o Conselho Consultivo Social (CCS)’, espaco que retne di-
versas instituicdes da cidade com o objetivo de dialogar e compartilhar posturas sobre pro-
blemas locais. Apoiaram e acompanharam outras institui¢des vinculadas diretamente ao as-
sunto, como o Conselho de Arquitetos, Distrito Rafaela.

Foi sugerido um prazo para a apresentacao de propostas que participariam do Seminario
«O Velho Terminal em Debate» idealizado com o objetivo de refletir sobre outras experién-
cias nacionais e internacionais com um problema similar e coletar elementos para definir os
eixos da futura intervencdo no imével. Ao entrevistar o ator que exercia a lideranca, a partir
da municipalidade, este nos disse:

Sabiamos que com esta formula seriam poucos os defensores da alternativa mais
comercial, que havia apenas alguns setores preparados para dar resposta e que o de-
bate ndo estava sendo realizado com o conjunto da populacdo, mas, mesmo assim, foi
um avanco.

O seminario reuniu aproximadamente 200 participantes, foram apresentadas 12 propos-
tas que se inscreveram no prazo e forma. Mas o seminario ndo apenas serviu para a apre-
sentacdo de propostas, mas também como instancia de aprendizagem. Ao mesmo tempo,
também emergiram as bases para a negociacao e a colaboracdo. Por exemplo, houve um
consenso majoritario quanto a gestdo publica do imével, mas com a necessidade de meca-
nismos participativos para incluir os atores que fossem usar e ocupar o espaco.

Com todos os elementos do seminario, o CCS trabalhou para se chegar a um consenso
com relacdo a todos os principais eixos, de forma a elaborar assim o programa que iria orien-
tar a intervencdo. O uso predominante que teria o Complexo Cultural e Centro de Conven-
cOes e Exposicdes seria o cultural, com atividades complementares e compativeis com os

70 CCS foi criado em 2001, no contexto da crise econémica e social que se abateu sobre a Argentina, com a
finalidade de implementar os planos sociais provenientes do Governo nacional. Depois de cumprida esta responsa-
bilidade, sua funcdo é reavaliada e assume a caracteristica de um espaco de didlogo institucional para envolver mais
diretamente as instituicdes da cidade.
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museus, o0 arquivo da cidade e a arte, entre outros. O processo deu origem ao «Complexo
Municipal do Velho Mercado». O prédio foi inaugurado em outubro de 2014.

Apos ilustrar com este exemplo a construcado de capacidades como estratégia para
abordar problemas complexos no DT, passamos ao proximo capitulo, no qual apresenta-
mos 0s processos de construcdo de capacidades como processos de construcdo social.
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Capitulo 3

A construcao de capacidades para o DT
como processo de construcao social

3.1. Introducao

No capitulo anterior argumentamos que construir capacidades para o DT pressupde tra-
balhar em contextos complexos e que com uma certa frequéncia os processos param porque
nao sabem responder a esta circunstancia. Isso é, acreditamos que existem problemas que se
estancam porque, sendo complexos, sao interpretados e abordados como complicados, pro-
curando solucdes baseadas no conhecimento especializado e nas boas praticas. Nosso argu-
mento central continua sendo construido neste capitulo indicando que, diante de problemas
complexos, a solucao ndo vem exclusivamente do conhecimento especializado, senao que é
preciso integrar este conhecimento em processos de construcdo social. A solucdo ndo pode
ser buscada fora, mas é preciso construi-la de dentro para fora.

Este ¢ um dos grandes desafios com o qual nos deparamos ao escrever este livro. A pes-
quisa e os processos de formacdo do DT ndo desenvolveram de forma aberta o debate me-
todolégico que isto representa. Por sua vez, a pesquisa-acdo e a pedagogia como campos do
saber abordaram o assunto da construcao social, mas a PADT e o EP mantiveram esta dimen-
sdo implicita e sem uma elaboracao propria. Para superar isso, neste capitulo introduzimos o
construtivismo, o construtivismo critico e o construcionismo social como trés aproximacoes
gue podem ajudar a orientar este debate metodoldgico no ambito do EP e da PADT. A partir
daf, é definida a estratégia de construcdo de capacidades como forma de responder a pro-
blemas complexos.

Nao queremos apresentar este capitulo como um debate tedérico. Por isso, seus conteu-
dos focam em uma experiéncia concreta de ter compartilhado uma das obras mais influentes
do construcionismo social, a de Berger e Luckmann (1991), com o grupo de pessoas facilita-
doras do Guipuzkoa [sic] Sarean (GS). Trata-se de uma obra que se aproxima aos processos
de construcao social da realidade, partindo das bases de conhecimento da vida cotidiana e
abordando a interpretacdo da sociedade, tanto em sua dimensao objetiva como subjetiva.

Temos consciéncia de que o debate sugerido pode parecer alheio as pessoas facilitadoras
que, como noés, chegam ao DT a partir de aproximacdes econdmicas e vinculadas a empresa.
Por isso, queremos nesta introducao compartilhar uma frase que exemplifica o motivo pelo
qual decidimos inclui-lo. Trata-se das palavras que uma das pessoas facilitadoras de GS com
guem compartilhamos estes conteldos utilizou ao avaliar a sessao: «Achei um pouco abs-
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trato, mas penso que esta fase é necessaria» (Avaliacdo da oficina do Gipuzkoa Sarean, de 7
de junho de 2016).

O capitulo foi estruturado com uma primeira secao na qual apresentamos a incorporacao
do construtivismo de uma forma explicita no DT através do EP e da PADT. Ap0s isso, faz-se
uma peguena introducdo a obra de Berger e Luckmann (1991), extraindo dela dois elemen-
tos sobre os quais se reflete a sequir a partir da pratica. Tais elementos sédo a construcdo da
linguagem e 0s marcos conceituais.

3.2. Aincorporagao do construtivismo no DT através do EP e da PADT

Existe um breve ensaio de Orwell (2014), intitulado Palavras novas, que nos serve nesta
secao para conectar com o objetivo do capitulo. Este autor diz: «O que quero dizer a seguir
é que seria bastante factivel inventar um vocabulario, talvez com varios milhares de palavras,
que abranja partes da nossa experiéncia que agora sao praticamente etéreas para a lingua-
gem» (Orwell, 2014, p. 20). Também diz que o método para inventar palavras consiste em
utilizar analogias baseadas em um conhecimento compartilhado e inconfundivel (2014, p.
49). E acrescenta, acompanhando Samuel Butler, que atualmente a mais perfeita transferén-
cia de pensamentos deve «ser vivida» de uma pessoa para a outra (2014, p. 59).

Tal como acontecia com Orwell, frequentemente faltaram-nos as palavras para compar-
tilhar nossa visdo do que é a facilitacdo. Neste caso, ndo optamos por inventar um novo vo-
cabulario, mas por tomar de outros campos do conhecimento palavras que englobem partes
da nossa experiéncia, que até agora eram praticamente vagas para a nossa linguagem. Os
vinculos da pesquisa-acdo e a pedagogia com o construtivismo, o construtivismo critico e o
construcionismo social abrem as portas para que possamos nos dotar com os conceitos que
precisamos.

Mas este passo no desenvolvimento do foco de construcao de capacidades nao tem sido
facil. Utilizar tais marcos de forma explicita implica fazer uma critica das metodologias edu-
cacionais e de pesquisa que até agora utilizamos em nossos campos do DT (tanto no DT na
América Latina, como no ambito do desenvolvimento regional na Europa). Expor estas dife-
rencas como uma critica construtiva aquilo que j& faziamos para incluir novos elementos a
nossa trajetéria passada, teve seu tempo de maturacao.

Os proximos paragrafos apresentam algumas contribuicdes de trés aproximagdes vincula-
das entre si: 0 construtivismo, o construtivismo critico e o construcionismo social. O objetivo
é expor 0 marco para, posteriormente, aprofundar em alguns elementos do construcionismo
social.

A literatura sobre ciéncias sociais mais vinculada a pesquisa-acdo (PA) define o constru-
tivismo como um paradigma que visualiza os seres humanos como seres que constroem co-
nhecimento de forma ativa, em suas proprias realidades subjetivas e intersubjetivas e de for-
mas contextualmente especificas (Hershberg, 2014). Guba e Lincoln (2005) assinalam que
o construtivismo sugere que a realidade somente pode ser conhecida através de multiplas
construcdes mentais baseadas na experiéncia e na socializacdo e que sdo de natureza local e
especifica. £ deste modo que interpretam, por exemplo, que aquilo que os pesquisadores po-
dem chegar a saber sobre a realidade e os assuntos que estudam ¢é criado através de suas in-
teracdes com o fendmeno estudado, os participantes no estudo ou outros aspectos do con-
texto da pesquisa. Tudo isso significa que o conhecimento é criado através do processo de
pesquisa em oposicao a uma visao na qual o conhecimento é descoberto. Esta perspectiva é
a que nos permite neste e nos préximos capitulos sugerir que os problemas complexos exi-
gem processos de construcao social das solucdes, uma vez que pela definicdo da complexi-
dade adotada, tais solu¢des nao podem ser descobertas.
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O construtivismo critico foca em desafiar os relatos autoritarios do mundo, questionando
as estruturas de poder que exercem influéncia em tais narrativas (Hershberg, 2014). Aborda,
também, as multiplas formas pelas quais se conectam a pesquisa e a pedagogia, da impor-
tancia ao papel que o poder exerce em processos de construcao e validacdo da pesquisa e
assume que a pesquisa se constroi quando o conhecimento académico (formal) se conecta
com os conhecimentos vivenciados (informais) (Steinberg, 2014). Os conceitos apresenta-
dos por Paulo Freire em termos de formacao bancéria e problematizadora fazem parte desta
perspectiva, 0 que vem a estabelecer conexdes fortes com o EP para o DT.

O terceiro marco que nos ajuda a compartilhar nossas experiéncias de facilitacdo no con-
texto dos problemas complexos é o construcionismo social. Shotter (2014) descreve o cons-
trucionismo social como uma virada que desafia a assuncao positivista de que os seres huma-
nos vivem em uma realidade estabelecida, a qual simplesmente ignoramos. Isto é, a forma
de entender o que ocorre conosco é «descobrir» essa realidade. Diante disto, propde colocar
o foco nas inter-relacoes continuas, ativas e vivas entre as pessoas e como estas constroem
a realidade. Deste modo, sugerem que em vez de descobrir a realidade, construimos a reali-
dade. Aquilo que consideramos que sao os fatos é, a partir desta perspectiva, o resultado de
um processo de criacao que ocorre mediante inter-relagdes entre pessoas.

O primeiro livro no qual foi utilizado o termo construcdo social é o publicado por Ber-
ger e Luckmann em 1966 e cuja versdo publicada em 1991 utilizamos ao longo deste capi-
tulo. Isso ndo se submete a um debate tedrico com relacdo a qual é a aproximacdo mais ade-
quada entre as apresentadas para responder ao nosso escopo. A escolha vem determinada
pela pratica, ja que é esta a contribuicao e ndo outra a que utilizamos em Gipuzkoa Sarean
para ir introduzindo estes conceitos no dia a dia dos processos de construcao de capacida-
des com pessoas facilitadoras. Os préximos itens baseiam-se, portanto, em nossa experiéncia
pratica de compartilhar estes marcos em processos de PADT e EP.

3.3. O DT como construcao social da realidade

A abordagem conceitual de Berger e Luckmann (1991) é apresentada nesta secao inte-
grada a um processo especifico de PADT, realizado com técnicos de agéncias de desenvolvi-
mento distrital, bem como politicos e funcionarios publicos da Deputacao Foral de Gipuzkoa
dentro do projeto Gipuzkoa Sarean (ver descricdo do projeto na introducao do livro). Mais
especificamente, esta secao é construida com base na experiéncia de uma oficina realizada
em junho de 2016 com este grupo, no qual se trabalhou diretamente com o marco concei-
tual dos mencionados autores.

O problema que estdvamos abordando com eles era o de melhorar as politicas que,
tanto a partir da Deputacao Foral de Gipuzkoa, como a partir das agéncias, estavam sendo
direcionadas a pequenas empresas do territorio. Tudo isso emoldurado em um processo de
construcdo de uma nova governanca, ou seja, um novo modelo de relagdes entre a deputa-
Gao e as agéncias.

Em uma oficina anterior, haviamos debatido e compartilhado o diagnéstico de que tais
desafios de nova governanca e politicas para a pequena empresa eram problemas comple-
x0s, nem simples, nem complicados. Assumindo que nenhum especialista nos daria as res-
postas de fora, colocamos para o grupo a reflexdo de que deviamos construir as solucdes
para este problema e tal processo de construcao era um processo de construcao social. Con-
tudo, o que era um processo de construcao social?

O primeiro dos debates, seguindo Berger e Luckmann (1991) foi o das instituicées.
Para isso, primeiro foi importante diferenciar o uso comum que majoritariamente davamos
a este termo (6rgaos publicos ou privados que sdo criados para exercer uma funcdo den-
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tro do ambito da cultura, ciéncia, politica ou sociedade) daquele que é defendido por Ber-
ger e Luckman [sic]. Desde modo, definimos as instituicdes como restricdes construidas pe-
las pessoas que estruturam as interacoes politicas, econdmicas e sociais. Estas podem ser
formais (constituicoes, leis, direitos de propriedade...) ou informais (sancoes, tabus, usos e
costumes, tradicoes, cddigos de conduta...) (North, 1991). Para poder refletir sobre exem-
plos concretos, apresentamos uma série de frases que eles tinham utilizado em um exer-
cicio prévio acerca do carater complexo dos problemas que tinham no cotidiano. Procura-
mos nestas frases quais eram algumas das instituicdes relevantes para o nosso processo de
DT. Uma dessas frases, que depois veio a tona como conflituosa, era: «As agéncias sao das
prefeituras». No Pais Vasco, as agéncias de desenvolvimento distrital tém diferentes per-
sonalidades juridicas, mas sdo sempre as prefeituras as que tém a propriedade formal da
agéncia.

De acordo com Berger e Luckmann (1991) sdo as instituicdes as que sinalizam que tipo
de ator desenvolve qual tipo de atividade na sociedade. Por isso, poderiamos interpretar que
a assuncao de que as agéncias pertencem as prefeituras, algo que estava implicito na forma
de agir daqueles que participam do processo influenciava na interpretacdo que faziamos de
guais eram os papeis de cada ator no DT. Por exemplo, assumir que as agéncias sao das pre-
feituras como algo determinado acarretava, em grande medida, a responsabilidade das pre-
feituras por seu financiamento e sobrevivéncia.

A seguir abordamos o debate de como sdo construidas as instituicdes. Seguindo o con-
ceito de historicidade de Berger e Luckmann, compartilhamos que as instituicbes ndo po-
dem ser criadas de forma instantanea, sendo que sdo construidas no curso de uma histé-
ria compartilhada por varios atores. Para que isto ocorra, deve existir uma situacdo social
permanente, na qual as acdes cotidianas de dois ou mais individuos se entrelacam gerando
também um processo de comunicacdo entre eles. Na mera hipotese de que esta situa-
cao social continua ocorresse entre dois atores, a institucionalizacdo passaria a uma nova
etapa, quando aparecesse um terceiro ator, ao qual os dois anteriores teriam de contar al-
guma coisa que, para eles e até aquele momento, tinha sido ad hoc. Em outras palavras,
coisas que tinham se tornado um habito, sem necessariamente serem explicitadas, seriam
explicitadas em termos de «é assim como se fazem as coisas aqui». Nesse momento, o co-
nhecimento compartilhado pelos dois individuos iniciais se transforma em instituicoes his-
toricas e, ao adquirir historicidade, estas formacdes somam outra caracteristica, a quali-
dade da objetividade. As instituicdes sao colocadas a prova a partir desse momento como
possuidoras de uma realidade propria, uma realidade que confronta o individuo como um
fato externo e coercitivo, ja que para o terceiro a forma de fazer as coisas «lhe vem dada».
Ao nao ter participado de sua formacao, o terceiro individuo recebe essas regras de jogo
como uma realidade objetiva que Ihe é apresentada e cuja origem nem sempre conhece
ou entende.

Retomando o exemplo da frase «as agéncias pertencem as prefeituras», poderiamos ten-
tar visualizar os inicios das primeiras agéncias, que foram criadas no final dos anos 80 para
responder ao problema do desemprego gerado pela crise. Possivelmente houve um mo-
mento no processo que deu origem a fundagao da primeira agéncia, em que uma série de
pessoas interagiu para enfrentar a crise sem que ninguém lhes explicitasse que as agéncias
pertenciam as prefeituras. No entanto, naquela oficina, em junho de 2016, nenhum dos par-
ticipantes tinha a vivéncia direta daquele momento e tinha assumida aquela afirmacdo como
algo determinado. Uma regra do jogo, que ha mais de 30 anos, vinha sendo aplicada as rela-
¢oes das agéncias.

Chegamos assim a abordar naquela sessao a afirmacao de Berger e Luckmann (1991, p.
78) de que a objetividade do mundo institucional é um produto humano, é uma objetividade
construida através de processos de objetivagcao. O resultado era que, da mesma forma que
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os que ali estavam, éramos influenciados —inclusive poderiamos dizer limitados— em nossa
procura por novas solucoes pelas instituicdes construidas durante muitos anos, podiamos
também trabalhar para muda-las. Sendo sempre conscientes de que mudar as instituicdes é
um esforco dificil e de longo prazo.

A pergunta com relacdo a frase anterior era: O fato de assumir que as agéncias perten-
ciam as prefeituras limitava nossa procura por solucdes? Poderia uma mudanca nessa insti-
tuicdo, norma, uso ou costume abrir possibilidades de solugdes vinculadas a governanga que
nesses momentos ndo se enxergavam como factiveis? Este exemplo surgiu de forma ane-
dotica na discussao e foi utilizado como exemplo ilustrativo. No entanto, consideramos que
uma reflexao sistematica sobre as instituicdes que limitam os processos de DT é parte do pro-
cesso de construcao de capacidades para esse desenvolvimento.

Apds este debate, na oficina voltamos a Berger e Luckmann (1991), que sugeriam trés
momentos na relacdo entre as pessoas e as instituicdes que formam o mundo social: a ex-
ternalizagdo, a objetivacdo e a internalizacdo. A externalizacdo é o processo em que os indi-
viduos expressam sua experiéncia subjetiva e a objetivacdo € o0 momento em que essa reali-
dade ¢ apresentada a outro como uma regra determinada do jogo, algo que vem definido
para ele de fora, sem que tenha participado de sua construcdo. Na internalizacdo essa rea-
lidade objetiva se transforma novamente em subjetiva a partir da perspectiva de quem a in-
ternaliza. Ao fazé-lo, quem internaliza entende melhor o processo subjetivo daquele que ex-
ternalizou e entende, além disso, 0 mundo em que o outro vive, e esse mundo se torna seu.
Mas isto ndo ocorre de uma hora para outra. Para que isto ocorra, tais individuos devem es-
tar conectados de forma continua. Deste modo, as pessoas que interagem nao sé entendem
as definicoes dos outros sobre situacoes compartilhadas, mas as definem de forma reciproca
(1991, p. 150). Constroi-se assim a intersubjetividade, outro dos conceitos que consideramos
importantes para entender o foco de construcdo de capacidades para o DT.

Ao chegar a este momento da oficina paramos para abrir um tempo para as reacoes ao
que fora exposto. Uma das participantes, proveniente de uma agéncia de desenvolvimento
distrital, disse que ndo concordava com o que havia sido apresentado. Afirmou que para ela
era um fato que as agéncias pertenceram as prefeituras e ndo uma instituicdo construida. Foi
compartilhada entdo a posicdo de outras pessoas facilitadoras que na oficina anterior, infor-
malmente, tinham apresentado a questdo de outra maneira. Tinham falado sobre a existén-
cia de um caso no qual as prefeituras cobriam aproximadamente 25% do or¢camento total
da agéncia, enquanto que o restante do financiamento provinha de outro tipo de érgaos.
Era possivel dizer, nestas circunstancias, que a agéncia pertencia as prefeituras? O exemplo
mostrava diferentes interpretaces subjetivas do fato objetivado de que as agéncias perten-
cem as prefeituras.

A discussao permitiu, além disso, colocar na mesa outras questdes que tinham sido de-
tectadas como conflitos implicitos no processo de construcao de governanca. As agéncias ti-
nham deixado explicito seu desejo de que a Deputacao Foral de Gipuzkoa contribuisse de al-
guma forma para sua estabilidade financeira. Um dos elementos que estava dificultando a
construcao de solugdes nessa direcdo era que nem as agéncias de desenvolvimento, nem a
propria deputacdo sentiam que as agéncias fossem da deputacdo, sequer em sentido figu-
rado, ou funcional, embora ndo o fossem do ponto de vista legal ou formal. O compromisso
solicitado a deputacao era dificil de sustentar na auséncia de um processo de construcao do
«no6s», compartilhado entre a deputacao e as agéncias, que havia sido superado pela institui-
cao apresentada como «as agéncias sdo das prefeituras».

Os conceitos apresentados por Berger e Luckmann (1991) tinham nos ajudado assim a
formular que existem instituicdes que nos limitam na procura por novas solugdes. Ter cién-
cia disso é o primeiro passo para mudar essas instituicoes. Tinhamos pela frente a construcao
das capacidades para poder trabalhar esse tipo de processos de mudanca.
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3.4. A construcao da linguagem como parte da construcao de capacidades
3.4.1. Marco conceitual da construcdo da linguagem

Berger e Luckmann (1991) atribuem um papel essencial a linguagem nos processos de
construcao social da realidade. A linguagem tem sua origem em situacdes cara a cara, mas
pode facilmente se separar delas. Em situacdes cara a cara, a linguagem possui uma qua-
lidade inerente de reciprocidade. Mas, além disso, através dela escutamos a nés mesmos
guando falamos e assim temos acesso ao nosso proprio significado subjetivo, objetiva e con-
tinuamente, tornando-se este mais real para nés mesmos (1991, p. 52).

A linguagem permite, além disso, tipificar experiéncias, ajudando a inclui-las em cate-
gorias mais amplas que tém significado ndo apenas para quem as manifesta, mas também
para aqueles que estdo a sua volta. Ao tipificar, tornamos as experiéncias anénimas (1991,
p. 53). Com vistas a construcdo de capacidades para o DT, isto permite trabalhar a par-
tir da experiéncia dos participantes, mas apresentando os debates de forma tal que nao se
exija explicitar exatamente as experiéncias, que os participantes as vezes ndo querem com-
partilhar.

Outro conceito vinculado a linguagem na contribuicdo de Berger e Luckmann é o da
conversacao. A conversacao continuada mantém a realidade e, ao mesmo tempo, modifica-a
de forma continua. Ao falar dela, mantemos a realidade social da qual falamos e quando
descartamos e acrescentamos elementos na conversacao, enfraquecemos alguns aspectos
dessa realidade e reforcamos outros. A realidade subjetiva de algo sobre o qual nunca fala-
mos torna-se instavel. Para manter a realidade subjetiva, a conversacdo deve ser continua e
coerente (1991, pp. 173-174). Nés nao utilizamos o conceito de conversacao, sendo o de di-
alogo, mas interpretamos que as caracteristicas atribuidas a conversagdo por estes autores
dao forma ao conceito de didlogo que apresentamos tanto no EP, como na PADT.

3.4.2. A construcdo da linguagem a partir da experiéncia

Esta secao esta escrita em torno de um exemplo que nos ajuda a compartilhar nossa vi-
sao do didlogo e a construcao da linguagem como parte da construcao social do DT. Trata-se
do caso de como foi construida a linguagem sobre o qué e o como no Gipuzkoa Sarean.

Em maio de 2011 foram realizadas em Gipuzkoa elei¢des cujo resultado foi a mu-
danca de partido no governo na Deputacdo Foral (governo da provincia). Isso acarretou
uma redefinicdo do projeto, para orienta-lo para a construcdo de um novo modelo de DT
para Gipuzkoa.

O didlogo entre politicos e pesquisadores avancou nesta direcdo e, em setembro de
2012, em plena fase de desenho do novo modelo, foi abordada a questdo «Como se cons-
tréi um novo modelo de governanca?». A proposta apresentada por nés, pesquisadores, foi
uma adaptacao do marco conceitual de Gustavsen (1992) sobre processos de mudancag.
Esta dizia que a mudanca ocorre em quatro fases que nao sdo lineares e se repetem de
forma ciclica: (1) a mudanca nos padrdes de comunicacao, (2) a mudanca nos assuntos que
sdo escolhidos para o desenvolvimento e as formas de trabalho que sdo escolhidas para o
desenvolvimento, (3) a mudanca na governanca territorial e (4) a mudanca na escolha e con-
figuracdo das politicas.

8 Este marco ja foi introduzido no Capitulo 1, na secéo relativa a definicdo da PADT a partir da literatura dos
sistemas regionais de inovacao.

56

© Instituto Vasco de Competitividade - Fundacao Deusto
ISBN 978-84-16982-90-5



A discussdo deste modelo foi o primeiro momento no qual se comecou a falar no Gi-
puzkoa Sarean sobre o qué e o como. Os pesquisadores receberam tal discussdo da seguinte
forma:

... asegunda, [...] é a fase em que emergem do didlogo os «aspectos definidos como
objeto de desenvolvimento», que no Gipuzkoa Sarean foi resumido como o «qué» do
desenvolvimento e «a forma como o trabalho de desenvolvimento ocorre», interpre-
tado como o «como» do desenvolvimento. A forma como o qué e o como vao sendo
respondidos no processo leva a configurar um novo modelo de relacdo entre os ato-
res. (Documento «Gipuzkoa Sarean: Estratégia de Intervencao», de 14 de setembro de
2012)

No préximo fragmento do mesmo documento pode ser visto como foram definidos
imediatamente os novos termos do qué e do como, sendo que permitiram abordar argu-
mentacdes que até o momento tinham permanecido tacitas no processo. Os novos ter-
mos com seu novo significado tornaram possivel explicar os desafios do processo em ter-
mos daquilo que foi denominado «o dilema da mudanca de paradigma». O fragmento a
seguir expde como foi definido este dilema no documento de estratégia de intervencao
do projeto.

A discussao do modelo levou ao surgimento de um dilema dentro do projeto que
parece demandar um novo processo de construgao da linguagem e significados com-
partilhados para que se possa ter uma mensagem clara com relacdo aos atores distri-
tais.

O dilema pode ser apresentado nos seguintes termos. Como resultado do pro-
cesso de didlogo e a mudanca nos padrdes de comunicacao 0 marco sugere que surge
uma agenda do «qué» e do «como» do DT. Uma das caracteristicas do GS é [...] um
viés muito importante para a mudanga no «como», mas nao se desenvolveu um signi-
ficado compartilhado claro sobre a mudanca no «qué».

Este viés pode ser traduzido na reflexdo de um dos politicos nos seguintes ter-
mos: «O GS pretende incidir em mudancas especificas, mas com o objetivo final de
uma mudanca de paradigma e deve, a qualguer momento, introduzir no processo este
guestionamento/reflexao sobre o paradigma. Se temos um marco de mudanca de pa-
radigma no «como», mas o aplicamos ao «qué» de sempre, o do paradigma anterior,
estamos realmente avancando para uma mudanca de paradigma? Isto é, se temos um
foco participativo inovador, mas se o aplicamos as politicas de inovacdo de sempre,
para qual mudanca caminhamos?»

[...] Algumas das reflexdes a respeito do dilema que foram apresentadas pela
equipe de pesquisa sao:

a) A mudanca no longo prazo que é gerada a partir de uma mudanga no «como»
pode ser muito profunda e incide no médio/longo prazo no «qué», ja que o «qué»
definido de forma coletiva, dificilmente é o mesmo que o «qué» definido exclusiva-
mente a partir da deputacdo ou outro nivel de governo

b) A mudanca nas formas de governanca e a forma de fazer politica de DT pode ser
interpretada como um «qué», pelo que, de alguma forma, no GS o «como» seria
também o «qué». (Documento titulado «Gipuzkoa Sarean: Estratégia de Interven-
cdo», de 14 de setembro de 2012)

Nosso argumento é que esta construcdo da linguagem ¢é parte do processo de DT in-
terpretado como processo de construcdo social. No caso do Gipuzkoa Sarean, o debate
do qué e o como transcendeu este espaco de didlogo entre os politicos da deputacdo e
os pesquisadores e foi integrando-se nos diferentes espacos de reflexdo e acdo. Anos de-
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pois deste processo inicial de construcdo, podemos ver que a linguagem se integrou em
muitos outros espacos do processo. Apresentamos a seguir alguns exemplos.

Quando, em marco de 2015, o governo, representado por seus deputados (ministros)
avaliou os quatro anos do processo, uma das deputadas, que nao tinha participado daquele
debate do dilema nem da construcao inicial da nova linguagem, disse:

Houve resultados, mas foram no como. Isso é reflexo de um exercicio de genero-
sidade do governo, j& que nao sao resultados imediatos e tém um alto custo de opor-
tunidade. Falamos de maneiras de fazer que confrontam o paradigma dominante e
isso leva tempo, j& que existem muitas forcas contrarias. Por conseguinte, houve um
avango, mas nao houve resultados tangiveis. (Elena Franco, Ata de reunido do Gipu-
zkoa Sarean de 5 de marco de 2015)

Outro deputado complementou:

Chegou a hora de incidir mais no qué. Para que nossa aproximacao se integre aos
processos de outros poderes faticos e conseguir que nossas posicoes também sejam
entendidas. Sei que era preciso incidir e trabalhar o como, mas, agora, para préxima
legislatura, devemos trabalhar nosso qué, coloca-lo sobre a mesa. (IAaki Errazkin, Ata
de reunido do Gipuzkoa Sarean de 5 de marco de 2015)

Mas esta nova linguagem nao foi construida apenas entre politicos e pesquisadores.
Quando o Gipuzkoa Sarean foi aberto para o trabalho com os atores distritais, o processo de
construcao de linguagem compartilhada chegou a este espaco. Em 2014 foi solicitado a dois
dos técnicos de agéncias que tinham participado do processo como pessoas facilitadoras dis-
tritais que avaliassem o Gipuzkoa Sarean e isto foi, entre outras coisas, o que disseram:

Acho que a contribuicdo mais inovadora do Gipuzkoa Sarean foi a reflexdo so-
bre o processo. Em todo processo existe um qué e um como e, em minha opinido,
¢é imprescindivel dar importancia ao como. Isso é o que Gipuzkoa Sarean nos en-
sina a fazer. (Borja Urretabizkaia em sua entrevista para o livro Gipuzkoa Sarean,
2015)

A coisa mais importante que aprendemos neste caminho, em minha opinido,
¢é qual deveria ser o modelo de desenvolvimento. Aprendemos que como se faz o
desenvolvimento é mais importante do qué se faz no desenvolvimento. Que um
processo de desenvolvimento consiste em mobilizar os atores, mais do que definir
um objetivo especifico. (Andoni Egana em sua entrevista para o livro Gipuzkoa Sa-
rean, 2015)

Para finalizar esta secdo e mostrar que a mudanca nao ocorreu apenas na linguagem dos
atores do governo e as agéncias, mas gue se integrou a dos pesquisadores, citamos como
Karlsen e Larrea (2014b) descrevem o DT em um de seus livros, no qual dedicavam dois capi-
tulos ao GS.

Como a pesquisa-acao contribui para o DT e a inovacao? A maioria dos pesquisa-
dores estuda estes ambitos de fora, desenvolvendo um marco teérico ao redor do que
é preciso fazer, mas sem abordar como fazé-lo [...]

O conteudo das reflexées dos diferentes atores indica que além de um discurso teérico,
0 processo de construcdo da linguagem incidiu nas interpretacdes que os participantes fa-
zem dos problemas abordados no projeto e, consequentemente, em suas acdes para solucio-
nar tais problemas.

58

© Instituto Vasco de Competitividade - Fundacao Deusto
ISBN 978-84-16982-90-5



3.4.3. Aprendizagens para a estratégia de construcdo de capacidades

Definimos anteriormente os processos de construcao social, dentre os quais incluimos o
DT, como processos nos quais vao sendo alternadas a objetivacdo (quando uma experiéncia
contada se converte «na forma como se fazem as coisas» e, por conseguinte, torna-se uma
realidade definida para aquele que escuta) e a internalizacdo (quando quem escuta constroi
sua interpretacao subjetiva daquilo que é objetivado).

No Gipuzkoa Sarean, no inicio, 0 qué e o como permitiram ao governo expressar qual
era sua visdo do projeto. Quando o governo compartilhou este projeto com os técnicos das
agéncias de desenvolvimento distrital, para estes a énfase no como era uma realidade obje-
tiva, algo que lhes vinha determinado. Nas diferentes oficinas, cada um deles foi construindo
sua interpretacdo subjetiva do que o qué e o como significavam, e quando se manifestavam
novamente sobre o projeto —por exemplo, nas declaragcbes que apresentamos em uma se-
cao anterior—, voltavam a objetivar a interpretacdo do qué e do como, circunstancia a qual,
para quem os escutava, se tornava parte determinada da realidade.

Assim, a construcdo da linguagem e seu continuo questionamento e enriquecimento
permitem visualizar o DT como um processo no qual aqueles que interagem constroem uma
visdo que, quando é compartilhada, o receptor percebe como uma realidade objetiva. O pro-
Ximo passo é o processo de internalizacdo de tal realidade pelos receptores. Ao fazer isso,
contribuem para o processo de construcdo da linguagem, atribuindo novos significados aos
termos ja conhecidos. Nossa experiéncia no DT nos leva a sugerir que este processo continuo
de construcao da linguagem conduz a uma visdo compartilhada, que é um elemento central
para solucionar problemas complexos. Esta perspectiva do DT poucas vezes aparece nos ma-
nuais sobre este assunto.

Entender estes processos como um dos eixos centrais do DT nos obriga a abordar algu-
mas atividades que deveriam ser tidas em conta:

—A abordagem continua de conceitos que permitam entender os desafios de cada mo-
mento e orientar o processo para a acao. E importante nao transferir, com o caso do
qué e o como, a ideia de que todos os conceitos apresentados foram aceitos e se in-
tegraram no processo. A maioria serviu para debates de interesse de um dia, durante
uma oficina ou uma reunido. Mas ndo conseguiram se tornar parte da linguagem
compartilhada. Os conceitos que conseguiram isso, como o0 qué e o como do exem-
plo, apresentaram esse resultado porque estavam conectados com problemas percebi-
dos, intuidos até aquele momento, mas que nao tinham podido se explicitar de forma
adequada. Um dos desafios do foco de construcao de capacidades é, portanto, buscar
0s conceitos e marcos que possam ajudar os atores do DT a explicitar aqueles proble-
mas ou desafios que intuem, mas que ainda ndo se manifestaram.

—A sistematizacdo do processo de construcdo da nova linguagem. Depois das discus-
sdes iniciais de cada um dos conceitos e marcos afloram normalmente elementos de
consenso e outros de conflito nos quais nem todos estdo de acordo. No caso apre-
sentado, quando isto ocorria, faziam-se reinterpretacdes do conceito que incidiam no
desenvolvimento do projeto. Coletar de forma sistematica estas contribuigdes e sin-
tetiza-las de forma que possam ser devolvidas aos atores para sua nova reformulacdo
é outra atividade dentro da estratégia de construcdo de capacidades. Embora a siste-
matizacdo seja um assunto abordado no DT, ainda hd um caminho por percorrer na
construcao de metodologia para a devolucao e continua construcdo de novos concei-
tos com os atores de um territério.

—Por Ultimo, os novos conceitos e marcos que se objetivaram devem ser transferidos
para outros grupos e espacos do processo de DT, para serem novamente gquestiona-
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dos e reformulados em um processo ciclico de reconstrucao da linguagem comparti-
lhada que se expande no territério. Este processo difere da perspectiva da implemen-
tacdo que frequentemente se utilizou nas estratégias de DT, é uma das caracteristicas
principais da estratégia de construcdo de capacidades e responde ao seu carater de
estratégia emergente.

No caso do GS utilizado como exemplo, os termos qué e como permitiram ao governo
manifestar sua aposta pelo como e seus desafios na procura por um qué que correspondesse
a um novo como. Esta aposta, implicita no comeco do processo no discurso do governo,
pode se explicitar em uma proposta concreta gracas a construcao da nova linguagem.

Mas o caso mostra também que nao foi suficiente fazer um discurso propondo um con-
ceito. Foi necessario um longo processo de didlogo com todos os atores do GS no qual iam
se repetindo de forma ciclica reflexdo e acado, sempre integrando a mesma terminologia,
para que os termos fossem adquirindo o significado compartilhado a partir da pratica de
cada um.

3.5. Os marcos conceituais

A segunda contribuicdo que incorporamos é aquilo que Berger e Luckmann (1991) apre-
sentam como maquindrios conceituais e nés integramos como marcos conceituais.

3.5.1. Maquinarios conceituais

Depois de criar instituicdes e, com a finalidade de manté-los, sdo construidos, de acordo
com Berger e Luckmann, maquindrios conceituais. Estes maquinarios sdo operados por indi-
viduos e grupos de individuos especificos que definem essa realidade. O sucesso de um ma-
quinario conceitual esta relacionado ao poder que possuem aqueles que o operam (1991, p.
134).

Estes autores argumentam que as vezes 0s maquinarios conceituais sdo construidos por
especialistas em um campo de conhecimento que, nao obstante, podem estar afastados das
praticas do dia a dia. Este afastamento pode levar a uma construcao tedrica desvinculada
da prética, reduzindo assim o potencial de questionar e mudar as instituicdes existentes (p.
135).

Em tal contexto, Berger e Luckmann apontam para a possibilidade de que aflorem dois
tipos de conflito. O primeiro é o que surge entre os especialistas e os practitioners (no caso
do DT, aqueles que se dedicam a pratica do DT). Estes Ultimos podem se ressentir com aquilo
que consideram pretensdes grandiosas dos especialistas e os privilégios sociais que os acom-
panham. O que pode ser especialmente irritante, segundo Berger e Luckmann, é que os es-
pecialistas dizem que conhecem o significado Ultimo da atividade dos practitioners melhor
do que eles préprios (p. 136). Esta situacdo, que poderia parecer extrema, é, no entanto,
uma situacdo muito presente nos contextos nos quais tentamos desenvolver o EP e a PADT.
Supera-la é um dos primeiros desafios no desenvolvimento do foco de construcao de capaci-
dades.

Outro conflito em potencial é o que se produz entre categorias rivais de especialistas. Se-
gundo Berger e Luckmann, as vezes é possivel testar as teorias na pratica, para decidir qual
é a melhor. Mas muitas vezes ndo é possivel testa-las e se integram na sociedade de acordo
com o poder do grupo que apresenta cada teoria. As ideias sdo testadas assim em funcdo do
apoio social que recebem e nao de forma empirica (p. 137).
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O que isto representa para a estratégia de construcdo de capacidades é que a constru-
¢ao de uma linguagem e marcos conceituais novos vem acompanhada de jogos de poder.
Os equilibrios de poder sao determinantes tanto entre pesquisadores/ formadores e practitio-
ners, como entre pesquisadores/ formadores.

3.5.2. Os marcos conceituais a partir da experiéncia do Gipuzkoa Sarean

3.5.2.1. UMA NOVA APROXIMACAO A0 DT

Voltamos ao momento em que dentro do Gipuzkoa Sarean um novo governo assumiu
o projeto em 2011. Durante os dois primeiros anos o projeto focou em um processo de co-
geracao de conhecimento entre membros do governo e a equipe de pesquisa. O resultado
tangivel do trabalho foi um documento de dez paginas intitulado «Proposta de uma nova
aproximacdo ao DT em Gipuzkoa». Ndo era um documento tedrico apresentado pelos pes-
quisadores, era um documento baseado em ciclos continuados de reflexdo e acao entre pes-
quisadores e politicos. A acao tinha se materializado principalmente em gerar o marco e as
condicoes para a mudanca que o governo queria fazer e culminou com uma decisao de im-
pacto: criar uma nova Diretoria de Desenvolvimento Territorial com a incumbéncia de colocar
em pratica a proposta realizada.

Nosso argumento nesta secao é que o governo construiu um modelo de relacdes (go-
vernanca) para o DT que supunha mudar o modelo institucionalizado. Para aborda-lo, a pri-
meira fase, de dois anos, foi orientada principalmente para a construcdo do marco conceitual
que legitimava o novo modelo.

Tal marco conceitual, contido no documento «Gipuzkoa Sarean: Proposta para uma
nova aproximacao ao desenvolvimento territorial» (2013) poderia ser resumido indicando
gue a nova aproximagao ao DT:

—Estava baseada na definicdo de DT como processo de mobilizacdo e participacdo dos
diferentes atores (publicos e privados) no qual discutem e acordam estratégias que po-
dem orientar intervenc¢des individuais e coletivas (Alburquerque, 2012).

—Partia da ideia de que se trabalhava em uma situacdo de complexidade regional (Karl-
sen, 2010).

—Tinha uma estratégia que ndo se baseava exclusivamente na escola do planejamento,
mas também a da aprendizagem, a do poder e a cultural (Mintzberg, Ahlstrand e
Lampel, 1998).

—Incentivava a inovacao social em termos de inovacao na forma em que os atores terri-
toriais se relacionam (Moulaert e Nussbaumer, 2005).

— Aproximava-se da mudanca em termos das quatro etapas ndo sequenciais sugeridas
por Gustavsen (1992)°.

—Pretendia-se reformular continuamente o modelo de DT seguindo o modelo de coge-
racao de pesquisa-acao proposto por Greenwood e Levin (2007).

Embora cada ideia se conecte com uma contribuicdo académica sobre o assunto, uma
das caracteristicas deste processo foi que nés, os pesquisadores que trabalhamos junto com
0 governo nao adotamos exclusivamente o papel de especialistas. Alguns de nés abordamos
este processo basicamente como pessoas facilitadoras e nossa funcdo nao foi apenas a de
apresentar alguns destes marcos conceituais, mas a de acompanhar o processo de didlogo

9 Ja foi apresentado no Capitulo 1 e em uma secdo anterior deste capitulo.
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gue permitiu que alguns membros do governo interiorizassem estes conceitos e os tornas-
sem a explicitar transformados j& em sua proposta para o territério. Este papel foi tao rele-
vante, em nossa opinido, que os demais capitulos deste livro estdo dedicados ao papel da fa-
cilitacdo na estratégia de construcao de capacidades para o DT.

O processo de constru¢do da nova aproximagao ao DT

O relato de como foi construido o conceito de DT no Gipuzkoa Sarean foi publicado em
varios lugares (Karlsen e Larrea 2014a, 2014b). Tal relato focou principalmente no papel dos
especialistas e sua relagdo com os atores, especificamente com o governo da Deputacdo Fo-
ral de Gipuzkoa. Neste capitulo analisamos tal processo refletindo sobre o papel das pessoas
facilitadoras, o que gera o contexto para propor sua definicdo no préximo capitulo.

O evento fundamental mais visivel no processo de didlogo entre pesquisadores e governo
para o desenvolvimento de um novo marco conceitual do DT foi um seminério realizado em
novembro de 2011. Foi um marco importante na redefinicdo do marco anterior porque na-
guele seminéario foram assentadas as bases para deixar para tras os conceitos de competiti-
vidade e capital social que tinham orientado o processo com o governo anterior e tomar os
conceitos de DT e a construgdo de pontes como manuais para 0 NOVO Processo.

Se aquele seminario fosse analisado em si mesmo, poderia se inferir que a génese da re-
formulacado do projeto e a decisdo do governo estavam relacionadas ao didlogo entre espe-
cialistas e politicos e que os primeiros, através de suas apresentacdes de conceitos e marcos,
conectaram-se com as necessidades dos sequndos.

No entanto, hd um processo prévio sobre o qual poucas vezes se falou. Desde que o
novo governo chegou a deputacdo e antes do mencionado seminario, houve dezesseis reu-
nides formais da equipe de pesquisa com membros da deputacdo. Em todas elas os nomes
gue se repetem sdo o de um funcionario publico da Deputacado Foral de Gipuzkoa (DFG) que
facilitou o processo pelo lado politico e os de dois membros da equipe de pesquisa, noés, que
facilitamos pelo lado da pesquisa. Iremos nos referir a eles a partir de agora como a equipe
de facilitacao do processo.

Analisando a ordem do dia destas reunides, as seis primeiras foram para contato. Apds
estas, foram realizadas dez reunides que podem ser consideradas como o caminho prévio
para 0 seminario e assentavam as bases para a reapresentacdo do projeto pelo novo go-
verno. Esta secdo reconstréi o processo a partir da documentacéo relativa a estas reunides.
Durante este processo também houve contatos informais relevantes, mas, ao nao terem sido
sistematizados, ndo foram incluidos na reflexao.

Cada reuniao foi identificada no seu momento com um titulo que resumia seu obje-
tivo. Apds assumir o novo governo, a equipe de facilitacdo reuniu-se trés vezes em um més e
meio com a seguinte agenda:

— Acompanhamento, fechamento da primeira etapa.
—Fechamento da primeira etapa e preparacao da proxima.
— Acompanhamento: onde estamos e para onde deveriamos ir.

Nenhuma da pessoas facilitadoras nesta equipe (nem pelo governo, nem pela equipe de
pesquisa) tinha uma posicao hierdrquica para tomar qualquer decisdo com relacdo ao rumo
que o projeto podia tomar no futuro. No entanto, nessas reunides foram assentadas as bases
para o dialogo com o novo governo.

A dois meses de assumir o novo governo, foi realizada a primeira reunido desta equipe
de facilitacdo com o novo responsavel politico do projeto. A resposta do politico foi que o
governo deveria refletir antes de tomar uma decisao a respeito. Pensando na melhor forma
de retomar o didlogo com o responsavel politico, a equipe de facilitacdo convidou um espe-
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cialista para o processo, que foi devidamente atualizado e a quem acompanharam em uma
reunido com o politico.

Apo6s a reunido com o especialista, a equipe de facilitacdo comecou a pensar na ideia de
um semindrio para reunir todos os especialistas da fase anterior que fosse possivel e a nova
equipe de governo. A proposta foi aceita e sucederam-se cinco reunides de politicos do go-
verno gque acabavam de assumir seus cargos com a equipe de facilitacdo que resultaram no
seminario.

Apds o semindrio de novembro, o governo explicitou e concretizou sua intencdo de con-
tinuar com o projeto, reformulando-o. A construcdo do marco conceitual —isto é, a reapre-
sentacdo dos conceitos de competitividade e capital social em termos de DT e construcao de
pontes— que foi abordada no seminério foi uma das bases desta reformulacao.

Quando este processo foi apresentado nas comunicagdes académicas, mencionou- se
o seminario de novembro como seu marco inicial. O momento em que pesquisadores e go-
verno iniciaram um caminho. Quando se compartilha aquela experiéncia entre os participan-
tes que vivenciaram esse periodo, ha dois momentos determinantes que sdo mencionados
na narrativa, quais sejam, a visita do especialista e o seminario.

No entanto, em uma viagem realizada para trabalhar no projeto dois anos depois, este
especialista manifestou sua perspectiva da facilitacdo e em relacao ao papel de uma das pes-
quisadoras facilitadoras disse:

Cada cenério requer uma reflexao prévia sobre com quem se esta falando. Ela fa-
cilita para que, em sua aterrissagem, os conceitos sejam vistos como validos. E preciso
garantir que [os membros do governo] apresentem sua interpretacdo a partir do seu
lugar. Nessa situacao é tdo importante aquele que envia os sinais, como o especialista.
O especialista tem que ter claro que precisa dessa ponte prévia com alguém que vai
aterrissar. Esse alguém tem certa cumplicidade. Depende disso ter ou ndo ter a possi-
bilidade de fazé-lo bem feito. (Francisco Alburquerque, entrevista realizada em 23 de
setembro de 2013)

Em outro momento do processo, ap6s uma sessao de trabalho com membros do go-
verno, afirmou:

Eu compartilhei um conceito e agora se tornou uma diretriz para a agao. (Fran-
cisco Alburquerque, semindrio sobre ordenamento territorial em Gipuzkoa Sarean, 23
de novembro de 2013)

3.5.3. Aprendizagens para a estratégia de construcdo de capacidades

O papel da facilitacdo, ao qual é dedicado o restante deste livro, é um dos eixos em
torno do qual se constréi o foco de construcao de capacidades para o DT. O papel da facili-
tacdo nao é definido exclusivamente com relacao aos atores do territério, embora esta seja a
principal relacdo que é analisada nos proximos capitulos, mas também com relacdo aos espe-
cialistas envolvidos, tanto em processos de formagao, como de pesquisa para o DT.

A figura da pessoa facilitadora é que pode contribuir para superar os diferentes tipos de
conflitos que apresentamos da méao de Berger e Luckmann no marco conceitual: o conflito
entre especialistas e atores, de um lado, e o conflito entre categorias rivais de especialistas,
de outro. No entanto, queremos destacar que a figura da pessoa facilitadora é muito menos
reconhecivel na pesquisa e formacdo em DT do que a do especialista. Se os papéis nao sdo
administrados de forma consciente, é relativamente frequente que a pessoa facilitadora nao
receba a atencdo que, em nossa opinidao, merece. Mas além das implicacdes pessoais, isto
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traz consigo a perda da capacidade do processo para continuar superando os tipos de con-
flito anteriormente indicados. Nossa abordagem sobre este ponto é que ndo é possivel en-
tender o DT como processo de construcao social que permite que a estratégia venha a tona
sem compreender o papel das pessoas facilitadoras.

As reflexdes feitas neste capitulo permitiram apresentar dimensdes do DT vinculadas a
processos de construcdo social que, em nossa opinido, foram subestimadas, tanto na con-
ceptualizacdo, como na pratica do DT. Isso contribuiu para que o papel da facilitacdo pas-
sasse quase despercebido. Esperamos que a exposicao feita neste capitulo ajude a entender
0 contexto no qual propomos o papel da facilitagcao e a figura da pessoa facilitadora, que sdo
o centro do restante dos capitulos deste livro.
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Capitulo 4

A facilitacao dos processos de construcao de
capacidades para o desenvolvimento territorial

4.1. Introdugao

O objetivo deste capitulo é apresentar nossa perspectiva da facilitacdo como elemento
central dos processos de construcdo de capacidades para o DT. A facilitacdo neste capitulo
foi abordada como um marco conceitual que tenta explorar uma ideia: que o DT como pro-
cesso emergente de construcdo social (ver Capitulo 3) em contextos complexos (ver Capitulo
2) ndo acontece de forma espontanea e que é possivel trabalhar de forma ativa na criacdo
das condicdes para que este processo emerja de forma construtiva.

A estratégia de construcdo de capacidades exige ciclos de reflexdo, decisdo e acdo. A ex-
periéncia nos mostra que existem pessoas que agem como catalizadoras destes ciclos, ao
criar as condigdes para que estes processos ocorram. Quando nao existem pessoas que agem
dessa forma, as condi¢des para avancar ndo sao criadas e 0s processos se enfraguecem. Na
linguagem cotidiana se comeca a falar entdo de processos que se estressam, se interrom-
pem, produzem ruidos, estdo ocos ou ndo tém vida. O processo de criar as condi¢cdes para
gue os atores reflitam, decidam e ajam é o que se denomina neste capitulo e nos préximos
de facilitacdo e as pessoas que assumem este papel sdo as pessoas facilitadoras.

A motivacdo para trazer a tona esta figura é nossa conviccdo de que uma aposta na ca-
pacitacdo e o empoderamento das pessoas facilitadoras podem melhorar os processos de DT.
Por isso apresentamos tal formacdo e empoderamento como parte da estratégia de constru-
cao de capacidades para o DT. No entanto, esta aposta exige superar com antecedéncia ou-
tros dois desafios: se conscientizar da existéncia das pessoas facilitadoras e construir uma lin-
guagem que ajude a reconhecé-las. Estes sa@o os objetivos deste e do préximo capitulo.

Da mesma forma, abordar a relevancia da facilitacdo nao significa referenciar a relevan-
cia das liderancas nos processos de construcado de capacidades para o DT. A facilitacao é
complementar a lideranca. Tal e como serd abordada no proximo capitulo, a linha que deli-
mita a lideranca e a facilitacdo nao é nitida e falaremos sobre o fato de que a pessoa facilita-
dora também ¢ lider, embora exerca um tipo de lideranca especifica.

Este capitulo e o proximo foram estruturados em torno de um conjunto de caracteristi-
cas que apresentamos em uma oficina para técnicos das agéncias de desenvolvimento distri-
tal de Gipuzkoa, no contexto do Gipuzkoa Sarean, e depois contrastamos em um processo
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de formacdo em Rafaela, Argentina. O objetivo era compartilhar o que significava ser pes-
soa facilitadora a partir da nossa praxis. Posteriormente, fomos discutindo em diversos ambi-
tos esta tematica e colocando contelido na proposta que fizemos naquela oficina, até chegar
aos conteudos que agora apresentamos. Trata-se, portanto, ndo de um debate fechado, mas
de uma aproximacao exploratdria a esta figura que esperamos ir consolidando nos préximos
anos, tanto no ambito conceitual, como no pratico.

Iniciamos o capitulo com nossa definicdo da facilitacdo e uma revisao dos precedentes
desta abordagem, tanto com relacdo ao foco pedagdgico, como a pesquisa- acdo. Depois,
é apresentado o debate sobre o termo facilitador/a como adjetivo que acompanha um subs-
tantivo (ator). Isto é, focaremos na figura do ator facilitador diante de abordagens nas quais
se entende que facilitador/a é um substantivo para denominar alguém que nao é ator e se
mantém neutro. Discute-se a seguir o que supde facilitar um processo emergente e como es-
tes processos normalmente sao facilitados em grupo e ndo de forma individual. Este capitulo
se encerra com a apresentacdo do papel da pessoa facilitadora como tradutora, intérprete e
construtora de relatos.

4.2. Definicao da facilitacao
Neste livro, a pessoa facilitadora do DT é definida da seguinte forma: pessoa que, de
forma individual ou no contexto de uma equipe de pessoas facilitadoras, assume a funcéao de

criar condicdes para que os atores do DT possam refletir, decidir e passar a acdo. Este pro-
cesso mantido de forma ciclica gera capacidades coletivas no territério.

Figura 3. Marco conceitual da facilitacao do DT

Desenvolvimento
Territorial

Reflexao Decisoes Papel

sobre o DT sobre o DT de Ator
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Fonte: elaboragdo propria.
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Um dos desafios no momento de chegar a esta definicdo foi o esforco de delimitar a
pessoa facilitadora e o ator como categorias conceituais. Os atores territoriais sao todos
aqueles que, em um territério refletem, decidem e agem. Na pesquisa-acdo sdo definidos
como os proprietarios do problema (Greenwood e Levin, 2007). De suas a¢des depende a
resolucdo dos problemas do DT e tal resolucdo ocorre através de processos de reflexao, de-
Cisao e acao que ocorrem as vezes de forma individual e frequentemente de forma cole-
tiva. Denominaremos estas reflexdes, decisdes e acbes dos atores como as reflexdes, deci-
sOes e acdes do DT.

A pessoa facilitadora é aquela que, em um momento especifico do processo de DT, as-
sume o papel de criar as condicdes para que os atores possam refletir, decidir e atuar. A pes-
soa facilitadora compartilha as reflexées sobre o DT com os atores, mas ndo toma as deci-
sdes nem executa as acoes do DT. Isto significa que a pessoa facilitadora nao decide nem
age? Obviamente, no. E por isso que existem dois elementos que no Nosso processo de re-
dacao deste livro foi importante deixar claro e destilar a partir das experiéncias vivenciadas.

De um lado, a pessoa facilitadora, em seu processo de facilitacdo, toma as decisbes e
executa as acdes da facilitacdo. O importante é entender que estas decisdes e agdes estdo
supeditadas no contexto do processo as decisdes e acdes do DT, isto é, dos atores. A fi-
gura 3 tenta mostrar esta relagao. Isso significa que a pessoa facilitadora é definida como
tal apenas em relacdo a um processo especifico de DT e em relacdo a certas decisdes con-
cretas que os atores tentam colocar em pratica. Tais decisdes e acdes nem sempre es-
tdo claras desde o comeco sendo também parte do trabalho da pessoa facilitadora ajudar
nessa construcao dos objetivos. Resumindo, a pessoa facilitadora é definida como tal em
relacdo aos atores em um processo. Nao é facil assimilar esta definicdo de forma tedrica,
de modo que ao longo do capitulo o assunto ird sendo analisado a partir da pratica, no
contexto de processos complexos de DT.

Por outro lado, a pessoa facilitadora raramente desempenha apenas este papel. Normal-
mente, também é um ator territorial, proveniente do ambito da politica, da universidade, do
setor produtivo, da sociedade civil ou outros, que assume a funcao de facilitar um processo.
Por isso na definicdo dizemos que a pessoa facilitadora ¢ uma pessoa que assume o papel de
facilitar, mas o mais comum é que essa mesma pessoa assuma no processo de DT outros pa-
péis como ator territorial. Este é um dos tracos distintivos da nossa abordagem com relacdo a
outras definicdes da facilitacdo que iremos apresentar. Ndo apenas admitimos que a pessoa
facilitadora possa ser no processo de DT, ao mesmo tempo, um ator territorial, sendo que ar-
gumentamos que este é um caso muito comum e, longe de supor um déficit dos processos
participativos, interpretacdo que lhe é dada ocasionalmente, estas situacdes fortalecem os
processos de DT.

4.3. Precedentes no foco pedagoégico e a pesquisa-a¢ao

O termo pessoa facilitadora vem sendo utilizado com frequéncia para designar um perfil
profissional especifico. Por exemplo, a IAF (Associacdo Internacional de Facilitadores) define
no seu site na Internet a pessoa facilitadora como uma pessoa que ajuda um grupo a atingir
seus objetivos.

Outra definicao representativa desta perspectiva ¢, por exemplo, a de Schwarz (2002,
p. 5), que sugere que «a facilitacdo de grupos é um processo no qual uma pessoa, cuja
escolha é aceitavel para todos os membros do grupo, que é substancialmente neutro e
gue ndo tem autoridade substancial para a tomada de decisdes, intervém para ajudar um
grupo a melhorar como identifica e resolve seus problemas e toma decisdes para aumentar
sua efetividade».
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Este capitulo foi escrito segundo nossa propria experiéncia como pessoas facilitadoras,
gue nos leva a apresentar uma definicdo substancialmente diferente das apresentadas nos
dois paragrafos anteriores. Mas nossa experiéncia, também esteve impregnada de influén-
cias tedricas. Por isso, dedicamos a proxima secao para compartilhar estas perspectivas, que
emolduram as discussdes posteriores baseadas na pratica.

4.3.1. O debate sobre o agente do DT

Um precedente que marcou o foco pedagdgico —e através dele, este livro— é o debate
sobre a delimitacdo dos conceitos do ator e o agente na literatura latino- americana. Trata-se
de um debate que nao ocorre de forma explicita em torno do termo de pessoa facilitadora,
mas ao de agente. E um olhar tedrico que, observando a pratica, diz que ha pessoas que
executam essas tarefas no DT que é preciso comecar a resgatar.

O que esta secao mostra é uma série de contribuicdes que as figuras do ator e do agente
apresentam com diferencas, mas ao mesmo tempo com uma linha difusa que os delimita.
Assim, de acordo com Pirez (1995, p. 3): «os atores locais sao os sujeitos (individuais ou cole-
tivos) cujo comportamento é determinado em funcdo de uma légica local e/ou seu compor-
tamento determina os processos locais». Arocena (1995) vai mais além e, em uma definicao
muito utilizada depois, faz uma distingao entre ator —relacionado a um sistema de represen-
tacdo— e agente —relacionado a acdo, que manifesta sua intencdo sobre a sociedade lo-
cal através de suas atitudes e comportamentos e é portador da estratégia—. Barreiro (1988)
—embora logo depois torne a questao mais complexa— menciona que o ator é definido
pela cena onde age, por sua localizacdo no cendrio social. O agente esta ligado ao sentido
da acdo, em funcao de determinados objetivos.

Alburquerque (1999) sugere que o agente de desenvolvimento local deve ser uma pes-
soa independente e qualificada, com capacidade para identificar os problemas, examina-los,
recomendar medidas adequadas e ajudar a colocar em pratica suas recomendacdes. Con-
sequentemente, as qualidades necessérias para desempenhar sua funcado, referem-se a sua
tenacidade e a capacidade de se fazer digno de confianca da comunidade local. Este autor
destaca também que ndo apenas é importante o que o agente de desenvolvimento local faz,
mas como o faz e a atitude que mostra com relacdo ao seu trabalho e aos demais: tem que
se mostrar disponivel, dinamico, socidvel, com capacidade de adaptacdo e com facilidade
para estabelecer contato com os atores locais e para trabalhar em equipe. Em um seminario
que compartilhamos em Buenos Aires em 2014 no marco do programa ConectaDEL, Albur-
guerqgue resumiu estas ideias, sinalizando que os agentes do DT devem ter diferentes compe-
téncias ligadas ao saber, ao ser e ao saber fazer.

Pérez Rozzi (2014) relaciona a ideia de agente a capacidade de transformacao, recupe-
rando uma abordagem de Silva (2005) que diz: os agentes sao aquelas pessoas que tém ca-
pacidades e vocacdo transformadora e, ao mesmo tempo, possuem «o saber e poder» para
executa-las, sdo assertivas e apresentam capacidade de resiliéncia.

Diante da posterior discussdo sobre os papéis e a neutralidade da pessoa facilitadora,
resgatamos que para alguns destes autores é importante que o agente de desenvolvimento
mantenha certo grau de independéncia dos atores para cumprir seu papel de forma eficaz.
Sua missdo é a de combinar com os diferentes atores, sem substitui-los e sem aparecer como
um mensageiro de ninguém. A outra ideia é a prevaléncia do vinculo do agente com a acao,
ja que se destaca sua capacidade de levar adiante processos e estratégias. Isso esta conec-
tado com o compromisso do agente e a dimensdo da atitude, além de exigir certas habilida-
des e vinculos de confianca.
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4.3.2. A facilitacdo na literatura proxima a pesquisa-acao

Assim como a literatura que influenciou o foco pedagdgico foca na figura do agente de
desenvolvimento local, entendendo que este é um profissional dedicado a estes processos a
partir de érgaos, tanto publicos como privados, as influéncias a partir da pesquisa-acao le-
vam-nos a colocar o foco na figura do pesquisador facilitador e, em alguns casos, o consul-
tor facilitador. Aparece com muito menor intensidade a figura do practitioner facilitador.

4.3.2.1. TRAJETORIA HISTORICA

Na literatura sobre a figura da pessoa facilitadora, a que melhor se ajusta aos objetivos
deste livro é Groot (2002). Por isso, apresentamos a seguir o relato que ela faz de como o
conceito foi evoluindo praticamente do comeco do século passado.

Groot considera que a figura da pessoa facilitadora emergiu no contexto de projetos
para a diminuicdo da pobreza e o apoio ao desenvolvimento rural, e apresenta sua génese
em termos da pesquisa-acao desenvolvida nas décadas de 1930 e 1940. De acordo com esta
autora, a pesquisa-acao surgiu quando alguns pesquisadores sociais e agentes de desenvol-
vimento comunitario chegaram a conclusdo que a ciéncia social tradicional ndo estava con-
tribuindo para solucionar os problemas sociais. Das décadas de 1950 e 1960, Groot (2002)
resgata o auge dos focos participativos no desenvolvimento rural. Esse apice tem sua origem
no conceito de desenvolvimento comunitario. Nessa época, 0s pesquisadores sociais assumi-
ram o papel de garantir que as perspectivas dos camponeses fossem tidas em conta diante
da primazia do conhecimento dos especialistas em tecnologia (Uphoff, Cohen e Goldsmith,
1979). Posteriormente, na metade dos anos 70 e inicio dos 80, fortaleceu-se o conceito de
participacao popular (Cornwall, 2001) e na década de 1980 ganhou forca um olhar alterna-
tivo sobre a participacdo e a pratica inspirada por Paulo Freire (1996), que é uma das refe-
réncias tanto para o EP, como para a PADT, que d& sustentacao a esta obra. Esse olhar focou
na participacao para a transformacdo pessoal como ponto de partida para a mudanca social.
Neste contexto, surgiu a pesquisa-acao participativa. O profissional do desenvolvimento se
torna, neste contexto, um ativista politico que incentiva as pessoas a enveredar para a apren-
dizagem critica.

Da década de 1990, Groot (2002) destaca um consenso crescente sobre a relevancia da
participacao, que assume novos significados em contextos de liberalizacdo econémica e des-
centralizacdo. O conceito de participacdo evoluiu do nivel local para contextos de governancga
e politicas. Transformou-se em um meio de envolver a sociedade e tornar operacional a des-
centralizacdo como motor de transformacao democratica (Cornwall, 2001). Neste contexto,
o profissional do desenvolvimento (nossa pessoa facilitadora) intervém, tanto do lado do Es-
tado, como do lado da cidadania, superando a distancia entre ambos. A evolucdo ocorreu
do debate sobre se a participacdo era benéfica ou ndo, para o debate de como operaciona-
liza-la e em que escala fazer isso. Comecou a se falar da pessoa facilitadora como «externo
gue incentiva as comunidades rurais a compartilhar seu conhecimento sobre sua prépria si-
tuacao para criar, negociar e desenhar op¢des de melhoria e refletir de forma critica sobre o
processo e o resultado» (Groot, 2002 p. 29). Esta definicdo da pessoa facilitadora como ex-
terno é uma das diferencas mais importantes da nossa abordagem em relacdo a maioria das
definicoes desta figura.

4.3.2.2. FIGURA, PAPEIS E CAPACIDADES DA PESSOA FACILITADORA

Chambers (1993) foi um dos primeiros a falar de forma explicita sobre a pessoa facilita-
dora e sobre seus valores, conhecimento, atitudes e comportamento. Comecou- se a falar
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da pessoa facilitadora como um novo profissional cujas caracteristicas eram, de acordo com
Chambers (1993), Pretty (1995) e Groot (2002) as seguintes:

—Assumir que as realidades estao socialmente construidas e, portanto, as metodologias
participativas tém por objeto relacionar estas multiplas perspectivas, umas as outras.
—Colocar as pessoas em primeiro lugar (e as mulheres antes dos homens) e nao as coi-
sas.

—Considerar que o conhecimento e as ideias das pessoas locais sdo importantes nos
processos de inovagao.

— Aceitar a complexidade e a diversidade locais.

—Incentivar a avaliacao pelos pares para o controle da qualidade.

As competéncias que este novo profissional exigia foram definidas da seguinte forma:

—Deixar explicitos os valores subjacentes, incluidos seus préprios valores.

—Possibilitar processos de aprendizagem (coletivos) abertos para uma tomada de deci-
soes e acao mais efetivas.

—Facilitar processos de mudanca individuais e coletivos, ao invés de ensinar e transferir
tecnologias.

—Envolver um ndmero amplo de instituicdes sociais e culturais e de movimentos em to-
dos os niveis.

—Empoderar e transformar pessoas e instituicoes.

—Escutar e pesquisar.

— Aplicar métodos de visualizacao.

— Trabalhar em equipes multidisciplinares.

Estas definicdes, ja apresentadas na década de 1990, sao um bom exemplo para discu-
tir a figura da pessoa facilitadora do DT que apresentamos neste livro. No entanto, quise-
mos complementa-la com outro olhar mais atual que nos pareceu interessante, o de Raelin
(2006), que fala sobre a pessoa facilitadora da praxis. O conceito de praxis é um dos princi-
pais vinculos do foco pedagdgico e da pesquisa-acdo. A incorporacao da perspectiva da préa-
xis a facilitacdo envolve, nas palavras deste autor, considerar ndo apenas o que a pessoa faz,
mas também como ela pensa sobre o que faz e os outros fazem. Diz, ainda, que a facilitacdo
é mais uma arte do que uma capacidade porque as intervencdes baseiam-se tanto naquilo
gue se sente, como em um pensamento racional planejado com antecedéncia. Propde como
capacidades avancadas da pessoa facilitadora as seguintes:

—A capacidade de ser. Ao ser, as pessoas facilitadoras tratam de viver a experiéncia de
uma situacao e descrevé-la, incluida sua prépria participacdo na experiéncia, sem atri-
buir a isso um significado e sem avalia-lo.

— A capacidade de falar. A pessoa facilitadora articula uma voz coletiva.

—A capacidade de revelar. E a capacidade de se conter e, a0 mesmo tempo, comparti-
lhar duvidas ou mostrar paixao.

— A capacidade de provar. A pessoa facilitadora apresenta processos de pesquisa cole-
tiva que questionam preconceitos e assuncoes prévias.

—A capacidade de sondar. A pessoa facilitadora sonda, normalmente um a um, os par-
ticipantes, para descobrir fatos, motivos, assuncdes, inferéncias e possiveis consequén-
cias de uma sugestdo ou agao.

Por ultimo, e antes de iniciar a discussdo sobre a figura da pessoa facilitadora, comparti-
lhamos uma definicao que Arce (2016) apresenta, no contexto de uma visdo da facilitacdo a
partir de uma perspectiva inicial voltada para grupos, que agora evolui para a visao sistémica
e a valorizacdo do contexto. Assim, transita-se a partir de um papel original da pessoa faci-
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litadora como condutora de um grupo para um papel de anfitrido que reduz seu protago-
nismo em favor do grupo. Este autor define a facilitacdo como:

... processos e fungbes que permitem interagir com os paradigmas, pensamentos,
sentimentos, emocdes e manifestacoes (discursos, atitudes e praticas) de pessoas e
coletivos em um marco sistémico e contextual, de modo tal que se possa abordar a
complexidade através da abertura do conjunto de suas capacidades, faculdades e po-
tencialidades orientado para estabelecer relacoes, vinculos, entendimentos ou acordos
gue, eventualmente, possam se converter em objetivos que gerem acoes transforma-
doras em conformidade com a natureza e o cosmos. (Arce, 2016, p. 202).

4.4. A facilitacdo como substantivo e como adjetivo: facilitadores profissionais ou
atores facilitadores?

Nossa experiéncia em processos de DT leva-nos a apresentar uma visdo menos clara e
mais complexa de quem é a pessoa facilitadora do que aquela apresentada por uma grande
parte da literatura j& mencionada.

Participamos de processos nos quais havia pessoas facilitadoras com esta ou aquela de-
nominacdo, como coordenadores, gestores de redes ou formadores, e faziam trabalhos de
facilitacao relativamente explicitos. Mas também trabalhamos com muitas outras pessoas
gue, sem nunca terem questionado o que significa facilitar e sem terem este papel explicita-
mente reconhecido, facilitavam os processos de DT. A maior parte destas pessoas era de ato-
res territoriais, tinha capacidade de decidir e executar em algumas esferas do processo de DT
e tornava isso compativel com a facilitacdo em termos de criacdo das condicdes para que ou-
tros pudessem refletir, decidir e agir.

Esta distincdo entre a pessoa facilitadora a qual é reconhecido formalmente esse papel
—de fato, frequentemente é contratada para isso— e a pessoa facilitadora ator do territério,
gue tem espacos préprios de decisao e execugao, mas ao mesmo tempo facilita os processos
dos outros, leva-nos a questionar a distincdo entre a facilitacdo como substantivo e a facilita-
cao como adjetivo.

Deste modo, em nossa interpretacdo do termo neste livro, a pessoa que é facilitadora
como substantivo é aquela que, sem ser ator no territério no qual opera, trabalha como pes-
soa facilitadora, assumindo assim um papel que lhe foi atribuido de forma explicita. Isto &,
toma as decisdes da facilitacdo, mas nao participa das decisdes do DT. Em nossa pratica, a
maior parte das pessoas facilitadoras como substantivo foi de consultores, principalmente
aqueles com experiéncia e metodologias para o desenvolvimento de processos participativos.
A existéncia da Associacao Internacional de Facilitadores (IAF, na sigla em inglés), na qual se
relinem pessoas facilitadoras profissionais, ¢ um exemplo daquilo que nés denominamos de
facilitacdo como substantivo. E por isso que, a partir de agora, designaremos estas pessoas
como pessoas facilitadoras profissionais.

Facilitador/a como adjetivo designa um ator do territério que tem um papel expli-
cito como ator, por exemplo, o politico, o pesquisador ou o gestor de agéncias, associa-
¢des ou redes e, em funcdo desse papel, reflete, decide ou age em sua esfera de influén-
cia. No entanto, em situacbes complexas que demandam processos de construcao social,
tal e como descrevemos em capitulos anteriores, estes atores territoriais se conscientizam
de que nao basta apenas fazer suas proprias reflexdes e tomar suas proprias decisdes. Sdo
necessarias reflexdes e decisdes coletivas compartilhadas ou, pelo menos, realizadas a
partir do reconhecimento de outros processos de reflexao e decisdo. Estes processos nao
ocorrem de forma espontanea. Por isso, estes atores assumem também o papel de criar

71

© Instituto Vasco de Competitividade - Fundacao Deusto
ISBN 978-84-16982-90-5



as condicdes para que outros reflitam, decidam e ajam em situagdes de interacao entre
diferentes atores. Nesse contexto definimos o ator facilitador, que cria condicbes para
gue outros possam tomar decisdes e passar a acao sem renunciar ao seu préprio papel
como ator do territério. Isto significa que é, ao mesmo tempo, pessoa facilitadora e toma-
dora de decisdo no processo. Isto o diferencia da pessoa facilitadora profissional, que néo
é ator. Trata-se do politico facilitador, o formador facilitador, o pesquisador facilitador ou
o gestor facilitador; e dizemos que é adjetivo porque designa uma qualidade, uma forma
de desempenhar seu papel substantivo que é o de ator. Assim, caracteriza-se por tomar
nao apenas as decisdes que denominamos de decisdes do DT, mas também as relativas a
facilitacao.

Sem pretender chegar a definir uma tipologia taxativa de atores territoriais facilitado-
res, quisemos desenhar um esquema simples que apresenta os principais perfis com os quais
nos deparamos em nossas trajetérias vinculadas aos processos de construcdo social. Estamos
conscientes de que as reflexdes a partir de outras experiéncias teriam apresentado um es-
guema diferente, de forma que nao consideramos esta como uma tipologia que possa ser
generalizada:

— O politico facilitador
— O formador/pesquisador facilitador
— O gestor facilitador

A figura 4 resume algumas das caracteristicas destes perfis, juntamente com as da pes-
soa facilitadora profissional. Ndo podemos esquecer, além disso, que, tal como serd abor-
dado mais adiante, a facilitacdo é um trabalho de equipe e as equipes sdo frequentemente
formados por pessoas com varios dos perfis anteriormente mencionados.

Figura 4. Pessoas facilitadoras em processos de DT

Caracteristicas

Pessoa facilitadora profis- | Pessoa (equipe), frequentemente consultor ou pesquisador, que é con-

sional tratada para facilitar um processo e cujo papel nao inclui o poder de-
(facilitador como substan- | cisério.

tivo)

Politico facilitador Politico que interpreta o que seu papel implica, além de tomar suas

(facilitador como adjetivo) | préprias decisdes sobre as politicas, construir processos de didlogo
com o restante de atores do territorio onde as solu¢des possam ser co-
geradas para os problemas do territério.

Pesquisador/formador fa- | Pesquisador/formador que, além de tomar, como ator territorial, suas pro-
cilitador prias decisdes vinculadas a metodologia e contetidos dos seus processos
(facilitador como adjetivo) | de pesquisa e formacao, utiliza seu labor investigativo e de formacao para
criar as condices para que outros atores do DT reflitam, decidam e ajam.

Gestor facilitador Gestores de organizacoes do territério (gestores da sociedade civil, em-
(facilitador como adjetivo) | presariais, funciondrios de governos de diferentes niveis, de agéncias,
de associacbes ou de centros de formacao e de pesquisa) que tém o
desenvolvimento do territério entre os objetivos de sua organizacao e
criam as condicOes para que estas e outras organizacoes do territério
possam refletir, decidir e agir.

Fonte: elaboracao propria.
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A figura da pessoa facilitadora profissional esta relacionada a uma definicdo muito co-
mum na literatura e na pratica da facilitacdo que advoga em prol de uma pessoa facilitadora
neutra (ver definicdo de Schwarz, 2002, neste capitulo). A contribuicdo deste livro nao se
sustenta nessa figura, sendo em apresentar, junto dela, a existéncia dos atores facilitadores,
cuja facilitagdo foi muito menos estudada na literatura e somente é reconhecida na pratica.
Dar visibilidade a estas pessoas facilitadoras através da conceptualizagdo do seu trabalho é o
principal objetivo deste livro.

4.5. O pesquisador facilitador: uma reivindicacao do seu papel como ator do DT

Tal e como apresentado de forma detalhada no Capitulo 1, a facilitacdo neste livro
tem como marco conceitual a intersecdo entre o EP e a PADT. Um dos marcos que inspirou
nossa aproximacao a facilitacdo é aquele que apresentamos anteriormente Karlsen e Lar-
rea (2014b). As reflexdes da secdo anterior nos levam a aprofundar neste marco e a propor
aquilo que denominamos de dilema do pesquisador na acdo como dono do problema.

Nossa proposta do dilema estd emoldurada na reinvindicacao da figura do pesquisador
na agdo como ator facilitador do DT. Esta abordagem, que conjuga os papéis de ator e pes-
soa facilitadora, difere de outros nos quais se considera o pesquisador ou exclusivamente
como apenas um ator ou exclusivamente apenas como uma pessoa facilitadora.

O papel em que melhor se enxerga o pesquisador exclusivamente como ator do territé-
rio é o do especialista que assume a construcao e difusdo do conhecimento, tomando as de-
cisdes que influenciam tal processo e sem facilitar um processo mediante o qual esse conhe-
cimento se integre na reflexao, decisao e acdo dos outros atores. No outro extremo, pode-se
considerar o pesquisador como uma pessoa facilitadora profissional no contexto de projetos
nos quais seus servicos sao exigidos exclusivamente para ajudar outros atores a refletirem,
decidirem e agirem. Neste papel, Ihe é exigida a neutralidade, deixando de fora os posiciona-
mentos do pesquisador sobre o DT.

A figura que reivindicamos no ambito da PADT é a de um pesquisador na acao que seja
ator facilitador nas estratégias de construcdo de capacidades para o DT. Neste papel, o pes-
quisador na acdo tem, em alguns momentos, um papel supeditado aos processos de refle-
xao, decisdo e acdo dos outros atores. Mas em outras ocasides lhe é reconhecida a legitimi-
dade para influenciar o processo como ator com posicionamentos proprios. O desafio é ter
um marco o mais claro possivel sobre quando o pesquisador na agdo esta legitimado a de-
sempenhar um ou outro.

Para compartilhar nossa leitura sobre como se pode desenvolver esta perspectiva, volta-
mos ao modelo cogerador de Karlsen e Larrea (2014b), que apresenta duas partes do pro-
cesso ciclico da PADT. Uma primeira parte (que na figura é representada por setas descen-
dentes) aborda a resolucdo do problema pactuado no inicio do processo e uma segunda fase
(que aparece representada na figura por setas ascendentes) simboliza o processo de constru-
cado de novo conhecimento académico a partir do processo anterior e a utilizacdo deste co-
nhecimento para reapresentar o problema.
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Figura 5. Modelo cogerador adaptado aos papéis do pesquisador
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Fonte: adaptada pelos autores a partir de Karlsen e Larrea (2014b).

Este marco integra o papel do pesquisador ator, que como ator territorial é também
dono dos problemas do DT. Mas, quando se utiliza na pratica, apresenta frequentemente
um dilema para a equipe de pesquisa.

Este dilema surge porque, sendo certo que no territério os pesquisadores sao donos dos
problemas do DT, também é certo que, no contexto de projetos especificos de pesquisa-
acao, existem atores que financiam o projeto para contar com uma pessoa facilitadora neu-
tra e ndo com um ator com voz e posicionamentos préprios. Isto traz o dilema do pesquisa-
dor facilitador, que, sendo no territério dono do problema, perde esta qualidade em projetos
especificos de DT.

Nossa proposta é fortalecer a ideia de um duplo papel dos pesquisadores no processo
cogerador da PADT. O pesquisador assume o papel de pessoa facilitadora, principalmente
na parte descendente da figura orientada para a resolugdo do problema, mas é importante
que possa desenvolver seu papel de ator territorial através da interpretacao critica do pro-
cesso de DT e a correspondente construcdo de conhecimento académico (a parte ascen-
dente da figura).

Assim, para que os ciclos se sucedam de forma equilibrada e seja maximizada a constru-
cao de capacidades para o DT, o pesquisador nao s6 deve contribuir para o empoderamento
do ator através da facilitacdo, mas deve empoderar a si mesmo como ator territorial através

de sua producao analitica, conceitual e tedrica, a qual utilizard para uma continua aborda-
gem dos problemas do DT.
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4.6. A facilitacdo da estratégia de construcao de capacidades para o
desenvolvimento territorial

Ha duas caracteristicas que diferenciam nossa proposta da maioria das contribuicdes so-
bre a facilitacdo que encontramos na literatura: sua contextualizacdo em processos emergen-
tes no territério —e, portanto, dificilmente passiveis de delimitar exclusivamente em termos
de projetos— e a assuncao de nao neutralidade da pessoa facilitadora (a literatura mais am-
pla apresenta um posicionamento neutro, Raelin, 2006; Schwarz, 2002).

A néo neutralidade é desenvolvida no capitulo a seguir. Nesta secdo focamos no carater
emergente da facilitagdo, complementando-o com outras duas caracteristicas inspiradas por
nossas experiéncias: a relevancia das equipes e o papel da construcao de narrativas.

4.6.1. A facilitacdo do DT como processo emergente

Uma das caracteristicas comumente atribuidas a facilitacdo é a interpretacdo de que ela
ocorre através de uma série de reunides. Heft (2014), por exemplo, fala de um arco de reu-
nides. Estas sdo parte de um processo, mas a literatura, em determinados momentos, coloca
0 processo em um segundo plano ao focar nos métodos de facilitacado dessas reunides e ofi-
cinas. Alguns instrumentos que sao definidos neste contexto sao a conversa focada, circulos
de pesquisa, focus groups, World Café... Além disso, o marco no qual normalmente ocorre
este arco de reunides sdo projetos especificos nos quais esta disponivel um desenho das eta-
pas e as datas de inicio e término.

Portanto, sendo os projetos, como as reunides, unidades imprescindiveis a nossa aborda-
gem, o objetivo deste livro é abrir este foco e tornar visivel a facilitacdo de processos emer-
gentes em situacdes complexas, o que significa tentar desenhar um marco um pouco mais
amplo —e, sem duvida, menos nitido— do contexto no qual ocorre a facilitacao.

Os projetos sdo relativamente faceis de detectar e de delimitar, mas a aproximacédo da
estratégia emergente exige detectar ndo os projetos, sendo 0s processos de construcdo so-
cial. Estes processos integram normalmente os projetos, mas vao além de projetos concretos,
tanto no tempo, como no tocante aos atores envolvidos e a gestao da rede de relagbes entre
eles.

Nossa experiéncia é que o DT como processo de construcao social ndo ocorre exclusi-
vamente no contexto de projetos delimitados como tais, sendo na conjuncao emergente da
multiplicidade de projetos e agbes pontuais. A facilitacdo é distribuida entre os diferentes
atores do territério de uma forma difusa e pode ser deduzida a partir da pratica, j& que di-
ficilmente aparece nos desenhos e nas atribuicoes de papéis a priori. Mais ainda, a maioria
das pessoas facilitadoras do DT ndo fez uma reflexdo explicita sobre sua condicao como tal.
Além disso, estas pessoas ndo sao as mesmas ao longo do tempo. Sao processos de relevo,
nos quais em diferentes momentos diferentes pessoas irdo criar as condicdes para atuar.

Neste contexto, este capitulo aborda o desafio de delimitar a pessoa facilitadora em ter-
mos conceituais ou analiticos, com a intencdo de que os conceitos apresentados ajudem as
pessoas que, na pratica, desempenham este papel, a se conscientizarem dele e, principal-
mente, melhorarem seu desempenho. Apresentamos a facilitacdo como papel distribuido
no territério, baseando-nos na definicdo de pessoa facilitadora como adjetivo e aventurando
nossa percepcao de que o impulso do DT provém, em grande parte, da mao destes atores
facilitadores, que sdo muito mais dificeis de detectar do que as pessoas facilitadoras profis-
sionais.

As reflexdes prévias nos ajudam a perceber que este livro foi escrito para uma série de
pessoas facilitadoras, que provavelmente ndo tém consciéncia de que o sdo. A préxima refle-
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xao esta voltada para o leitor que nestes momentos se pergunta se sera ou nao pessoa faci-
litadora do DT. A facilitacdo é mais uma atitude do que uma funcao atribuida. Ndo é porque
Ilhe tenham atribuido tal papel que uma pessoa se torna facilitadora, ao mesmo tempo em
gue ninguém deixa de sé-lo pelo mero fato de sua contribuicao nao ser formalmente reco-
nhecida. E por isso que consideramos que a formacdo para pessoas facilitadoras e a reflexdo
sobre a facilitacdo devem estar voltadas para todos os atores do DT, sem necessidade de sa-
ber a priori se somos ou ndo atores facilitadores. Ao compartilhar a reflexao sobre a facilita-
¢ao, a experiéncia nos mostra que algumas pessoas se sentem identificadas imediatamente
e outras ndo, para algumas, ajuda a entender seu préprio agir e para outras ndo. As vezes,
a partir deste contato com o conceito comeca a emergir a consciéncia de ser pessoa facilita-
dora. Este capitulo e o préximo estao voltados para buscar essas conexdes e para que aque-
las pessoas que forem facilitadoras como adjetivo —isto ¢, atores facilitadores— se conscien-
tizem e possam gerenciar de forma proativa esta dimensao de suas vidas.

Por ultimo, partindo de que é impossivel saber em termos absolutos e a cada momento
guem sao os facilitadores do processo emergente de DT, o importante para a estratégia de
construcao de capacidades ndo é ter a delimitacao tedrica de que é uma pessoa facilitadora,
nem a constatacao empirica de quem o é. O importante é criar um processo em longo prazo
de conscientizacao e melhora dos métodos de trabalho ao qual, de forma gradativa, possam
ir incorporando mais e mais pessoas facilitadoras. O resultado é uma capacidade coletiva do
territério de fazer com que os processos de DT funcionem. Trata-se do conhecimento cole-
tivo na acao, ja apresentado no ambito da PADT.

4.6.2. A facilitacdo do DT em equipe

A afirmacao de que a facilitacdo é um trabalho de equipe tem conotacdes diferentes se
interpretada a partir do ponto de vista da pessoa facilitadora profissional ou do ator facilita-
dor. O labor da pessoa facilitadora profissional é analisado com mais frequéncia e a impor-
tancia que tem trabalhar em equipe é vinculada tanto a complementariedade das capacida-
des das diferentes pessoas facilitadoras, como a dureza de entrar sozinhos em processos de
facilitacdo que tém um componente de conflito e negociacéo.

O conceito de equipe que apresentamos neste tépico tem a ver, principalmente, com o
ator facilitador e é, novamente, uma proposta a partir da pratica. O maior desafio que detec-
tamos é criar equipes de facilitacdo do DT formadas por atores originarios de diferentes or-
ganizacdes e que, mesmo assim, entendem que nestes processos sdo da mesma equipe.

Compartilhamos esta aproximacdo ao trabalho em equipe através do nosso relato so-
bre como a figura da pessoa facilitadora poderia ir sendo desenvolvida no Gipuzkoa Sarean,
além de sua interpretacdo atual. Hoje em dia, o termo facilitadores estd consolidado para
descrever uma série de técnicos de agéncias de desenvolvimento distrital. Embora existam re-
flexdes sobre o papel facilitador de outros atores, e existem politicos facilitadores dos quais j&
se fala em tais termos, ainda ndo ha uma prética consolidada para um ndmero significativo
de outros atores. Nossa proposta seria avancar em duas direcoes. Primeiro, ir ampliando este
conceito para conscientizar outros atores de que também exercem (ou poderiam exercer) um
papel de facilitacdo. Segundo, trabalhar a necessidade da facilitacdo em equipes interorgani-
zacionais e desenvolver assim o sentido de pertencer a mesma equipe.

Para isso, a reflexao sobre a facilitacdo deveria ser feita ao menos em dois espacos inte-
rorganizacionais:

—O grupo promotor, no qual se retinem semanalmente os politicos facilitadores, gesto-
res facilitadores (funcionarios) e pesquisadores facilitadores.
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—A mesa interdistrital, onde se retinem a cada dois meses os politicos facilitadores e
gestores facilitadores, tanto do nivel provincial como municipal/distrital, e os pesquisa-
dores facilitadores.

Ha uma ultima reflexdo sobre a facilitacdo em equipe e esta relacionada a como uma fa-
cilitacdo vai sendo ampliada no territério. Continuamos refletindo sobre o exemplo pratico
do Gipuzkoa Sarean. Apds trabalhar nestes espacos interorganizacionais descritos, cada pes-
soa facilitadora poderia criar, no espaco do DT que representa, as condicdes para que outros
atores refletissem, decidissem e agissem. Parte de tal reflexdo poderia ser sobre a facilitacao,
de forma que cada vez mais atores se conscientizassem do seu préprio papel como pessoas
facilitadoras. E um processo em cascata, o qual, levado ao extremo, nos apresentaria um ce-
ndrio no qual todos os atores do territério teriam em algum momento um contexto para re-
fletir sobre seu papel de facilitacao.

Esta narrativa, por ora, nada mais é do que uma visdo sobre como gostariamos que o
processo se desenvolvesse. Fizemos uso dela para poder compartilhar uma reflexao ted-
rica sobre como as equipes de facilitadores podem ir chegando cada vez mais a um numero
maior de pessoas facilitadoras e aumentando o conhecimento coletivo na acao.

4.6.3. A pessoa facilitadora do desenvolvimento territorial como tradutora,
intérprete e construtora de narrativas

Através do EP e da PADT, integramos o didlogo como um processo relevante no DT. Por
conseguinte, a construcao de espacos de didlogo e a facilitacdo do didlogo sdo papéis da
pessoa facilitadora.

Nossa experiéncia nos diz que, amitude, quando falamos do didlogo entre atores, pensa-
mos no momento em que os atores do territério se sentam em volta de uma mesa ou em es-
critérios mais ou menos multitudinarios e interagem de forma direta. No entanto, para esta
reflexdo, queremos colocar em valor ndo apenas o que ocorre nessas reunides ou escritérios,
mas também o que ocorre entre reuniao e reunido, entre uma oficina e a préxima. Isto nos
leva a considerar também os processos informais, nos quais é importante saber captar sinais
de natureza comunicativa diferente ou didlogos que sdo mantidos, ndo olho no olho, mas,
por exemplo, através dos meios de comunicacdo. E nessa diversidade de espacos, e comu-
mente em varios ao mesmo tempo, que a pessoa facilitadora se torna tradutora, intérprete e
construtora de narrativas.

Para favorecer o didlogo, é importante que a pessoa facilitadora seja capaz de falar a
cada ator em sua prépria linguagem. Mas também deve trabalhar para que os diferentes
atores tornem seu o dos outros. Por isso, é possivel, em alguns momentos, falar a um ator
em uma linguagem que nao é totalmente a sua. Assim, a pessoa facilitadora do DT deve fre-
guentemente falar com as empresas na linguagem delas, entendendo suas prioridades em
termos de produtos, processos e mercados. Esta linguagem nem sempre é a da politica, com
suas proprias logicas de comunicacdo para a cidadania, e a necessidade de validar suas po-
si¢des nas urnas. E nenhuma das anteriores coincide com a académica, cujo valor é dificil de
transferir quando os atores do territério dizem ndo querer teorias, mas solucées. Mediante
seu processo de construcao da narrativa utilizando todas as linguagens, a pessoa facilitadora
deve ajudar os atores que falam diferentes linguagens a se entender mutuamente.

Antes que ocorram os encontros formais, a pessoa facilitadora tenta entender o posi-
cionamento dos atores envolvidos e visualizar possiveis vias de aproximacao. Para tanto, fala
com os atores, as vezes de maneira individual e em espacos informais. Nesses encontros é
inevitavel transferir para cada ator o posicionamento dos outros. Considerando que tais ato-
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res as vezes falam linguagens diferentes, a pessoa facilitadora se torna tradutora. Este pro-
cesso deve ser realizado com a méaxima transparéncia, mas assumindo a impossibilidade de
neutralidade. Isto é, a pessoa facilitadora, em seu labor de traducdo, ndo pode agir livre dos
seus proprios posicionamentos nem da sua propria interpretacao da situacdo e se torna tam-
bém intérprete.

Um dos principais produtos destes dialogos com os atores é a narrativa do processo. A
pessoa facilitadora constréi, no didlogo com cada ator e entre atores, uma narrativa emer-
gente. Esta narrativa engloba tanto encontros como desencontros entre atores, apontando
para potenciais consensos e conflitos. Cria-se, assim, a visao compartilhada, o «nds» como
sujeito da acao coletiva. Esta narrativa deve ajudar cada ator a se ver como parte de algo
mais amplo e, a0 mesmo tempo, reconhecer nele um espaco para seus posicionamentos in-
dividuais.

Assim, a visdo compartilhada ndo é uma interpretacdo homogénea da realidade, sendo
uma compreensao profunda das diferencas (as vezes irreconcilidveis) e dos pontos de encon-
tro (que abrem as portas para a acao conjunta, ou, pelo menos, sinérgica).

Em nossa experiéncia vimos que, as vezes, apds alguns meses ou inclusive anos de traba-
Iho na construcdo da narrativa compartilhada, a pessoa facilitadora se torna uma espécie de
porta-voz da voz coletiva, a quem, de forma recorrente, se comeca a pedir que compartilhe
a narrativa para fornecer um contexto para novas atuagdes. Assim, a cada novo passo, a pes-
soa facilitadora compartilha a narrativa e coleta as reacdes dos atores aquela, integrando-as
e alterando a narrativa que serd compartilhada da préxima vez. Esta capacidade da pessoa
facilitadora de ir integrando as diferentes vozes na narrativa que constroi é o que denomina-
mos a permeabilidade da pessoa facilitadora. A pessoa facilitadora permeével, embora nunca
deixe de realizar sua prépria interpretacdo do processo a partir de suas proprias posicoes,
tem grande capacidade de integrar os debates, matizes e opinides que vao surgindo no pro-
cesso. Esta permeabilidade é a que permite construir a narrativa coletiva além da proépria in-
terpretacdo individual do processo.
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Capitulo 5

A lideranca do ator facilitador e seus dilemas
diante da auséncia de neutralidade

5.1. Introducao

A lideranca é um dos elementos que resultaram mais controversos quando compartilha-
mos nossa perspectiva sobre as pessoas facilitadoras. Talvez porque a figura do facilitador
profissional neutra foi ampliada, a ideia de que o DT precisa de atores facilitadores que lide-
rem processos gerou duvidas. Neste inicio de capitulo, procuramos resumir estas duvidas em
torno de uma pergunta: o ator facilitador é legitimado para liderar o DT e influencia-lo?

Para elaborar a resposta a esta pergunta, deixamos para tras a figura do facilitador pro-
fissional, que funciona com diferentes regras do jogo, e nos concentramos nos atores faci-
litadores (facilitador como adjetivo) do DT. Respondemos a pergunta dizendo que, embora
nem sempre o sejam, os atores facilitadores podem ser legitimados para liderar o DT e in-
fluencia-lo. E ndo apenas podem sé-lo, embora acreditamos que é impossivel facilitar os pro-
cessos de DT sem que o sejam.

Decidimos aprofundar no assunto da lideranca pelo fato de que mais de uma vez nos
sentimos interpelados quando pessoas a nossa volta —com frequéncia, colegas de traba-
Iho—, ao perceberem que assumiamos posicoes de lideranca, nos questionavam sobre a
nossa legitimidade para fazé-lo. Apresentamos este debate conscientes de que existe uma
linha que o ator facilitador ndo deve ultrapassar, por que isso significaria que esta utili-
zando seu papel de facilitacdo para manipular o processo. Esta linha é a de ndo substituir
os atores em suas decisdbes. Como indicamos ao apresentar o modelo analitico sobre a fa-
cilitacdo, o trabalho das pessoas facilitadoras esta supeditado as reflexdes, decisdes e acdes
dos atores e é muito importante respeitar o ator em seu espaco de decisdo. Mas dentro do
espaco demarcado por esta linha, queremos reivindicar que sempre que se tenha reconhe-
cido a ele, de forma explicita, seu papel de facilitacdo, o ator facilitador esta legitimado a
influenciar o processo e lidera-lo, ndo a partir de qualquer posicdo hierarquica, mas a partir
da dimensao relacional que significa facilitar. Consideramos que o reconhecimento deste
espaco relacional de influéncia e lideranca das pessoas facilitadoras aporta potencial para
construir processos de DT mais democraticos e, ao mesmo tempo, eficientes.

O capitulo desenvolve uma linha de argumentacdo construida em torno de uma série de
afirmacdes que vao se concatenando. A primeira afirmacao é que, embora seu trabalho esteja
supeditado ao processo de reflexdo, decisdo e acao dos atores do DT, o ator facilitador é lider.
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A segunda é que, na pratica, esta lideranca nem sempre é legitimada. Acreditamos que parte
do motivo de ser desta falta de legitimacao é a auséncia de conceitos adequados para apresen-
tar a lideranca do ator facilitador. Isto nos leva a terceira afirmacdo, no sentido de que é im-
portante dar um novo conceito a lideranga no DT. Por isso incluimos neste capitulo as contri-
buicbes de autores que ha mais de uma década estdo tentando fazer isso. O capitulo continua
com uma quarta afirmacao, no sentido de que o ator facilitador do DT é legitimado a liderar
guando representa nao sua prépria voz como ator do DT, mas a voz coletiva que esta sendo
construida no processo. Continuamos com outra afirmacao, a quinta, que a lideranca relacio-
nal legitimada pelo uso da voz coletiva apresenta dilemas quando assumimos que o ator facili-
tador nao é neutro, o que nos leva a perguntar: Alguém que nao é neutro pode assumir a voz
coletiva? Respondemos que sim, desde que o ator facilitador ndo esteja ocultando sob a voz
coletiva sua posicdo como ator do DT e manipulando o processo no seu proprio interesse. Em
sexto lugar afirmamos que, diante da sua nao neutralidade, o ator facilitador deve ser transpa-
rente e sendo-o, ganhar a confianca do restante dos atores para facilitar o processo. A préxima
afirmacao é que, para ser transparente, o ator facilitador precisa de capacidade de autorrefle-
xao; e a Ultima e oitava que, embora o ator facilitador deva ser transparente, nao deve se tor-
nar invisivel, se quiser apresentar um processo de DT sustentavel.

A estrutura do capitulo responde a estas oito afirmacdes que se desenvolvem em outras
tantas secbes, sequindo a linha argumentativa. Ao final acrescentamos outra secdo constru-
ida sobre exemplos praticos.

5.2. O ator facilitador lider e a construcao da legitimacao para liderar

A acepcdo comum do termo lider é a de pessoa que dirige ou orienta um grupo que re-
conhece sua autoridade. No entanto, ndo ha uma Unica acepcdo de autoridade. Se tomar-
mos a interpretacdo de autoridade como poder que governa ou exerce o comando, o ator
facilitador ndo é lider com relacéo as decisdes do DT. No entanto, podemos interpretar a au-
toridade como prestigio e crédito que se reconhece a uma pessoa ou instituicdo por sua le-
gitimidade ou por sua qualidade e competéncia em alguma matéria. Se assim fazemos, po-
demos dizer que, de um lado, o reconhecimento pelos atores do DT da legitimidade do ator
facilitador para influenciar no DT e, de outro, o reconhecimento da sua qualidade e compe-
téncia na facilitacdo, abrem a porta para apresentar sua lideranca.

Tal e como ja dissemos de forma reiterada, este livro parte da nossa experiéncia como
pessoas facilitadoras. Nela, sentimos que na grande maioria dos contextos nos quais ja tra-
balhamos, nossa qualidade e competéncia na facilitacao foram reconhecidas sem problemas.
No entanto, nossa legitimidade para influenciar no DT tem sido mais problematica, tanto em
funcao da resisténcia de alguns atores em aceita-la, como em funcdo das nossas préprias du-
vidas a respeito.

E indubitavel que, acompanhando o critério de que o conflito é uma situacdo natural no
DT, a lideranca do ator facilitador gera conflitos em relacdo a outros lideres do DT. Este pode
ser um dos motivos pelos quais existem resisténcias contra a lideranca dos atores facilitado-
res. No entanto, sem menosprezar a relevancia desta dimensao, o capitulo foca na legitima-
cao da lideranca do ator facilitador através do seu posicionamento relacional e a assuncao da
voz coletiva.

Um dos elementos que ajuda a entender esta centralidade da legitimacdo em nossos ar-
gumentos é a experiéncia pratica de ter trabalhado em situacoes nas quais tal legitimacao
ndo existia. Tipificamos estas situagdes em dois tipos extremos para facilitar a reflexdo. O pri-
meiro tipo de situacao estd formado por aqueles processos nos quais é possivel perceber a
influéncia do ator facilitador e ao lhe ser reconhecida a legitimidade para influenciar, cria-se
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a narrativa do ator facilitador como a mao negra do DT, como pessoa que influencia nas de-
cisdes do DT escorando-se na legitimidade de outros porque nao tem legitimidade propria.
Assim, quando nao lhes é reconhecida sua propria legitimidade, os atores facilitadores po-
dem ser percebidos como manipuladores e, embora as vezes os atores que interagem di-
retamente com eles ndo o sintam desta forma, de fora pode parecer que o ator facilitador
enfraquece o restante dos atores do DT, como se estes nao tivessem posicao propria, nem
capacidade de escutar e de decisao.

O segundo tipo de situacao sobre o qual refletimos séo os processos nos quais, ao contra-
rio, relativizou-se tanto a tarefa da facilitacdo como a influéncia do ator facilitador no processo,
gue a pessoa e seu trabalho foram banalizados. Por exemplo, em contextos em gue a maioria
dos atores do DT acredita em liderancas hierarquicas fortes, a figura do ator facilitador ndo é
considerada como um participante «forte» no processo. Esta banalizacao, que por sua vez leva
a negacao da legitimidade para influenciar, enfraquece tanto as possibilidades de desenvolvi-
mento pessoal, como a estratégia de desenvolvimento de capacidades para o DT.

Para evitar este tipo de situacoes, é importante que se possa dialogar abertamente sobre
a lideranca do ator facilitador e, para fazer isso, sao necessarios conceitos e marcos conceitu-
ais adequados.

5.3. Um novo conceito de lideranca no DT

Tal e como argumentdvamos acompanhando Orwell (2014), as vezes, temos a necessi-
dade de inventar novas palavras para poder falar sobre algo. Os conceitos que trazemos a
seguir ndo sdo0 novos, ja que existe uma série de autores que ha mais de uma década estdo
tentando encontrar um novo conceito de lideranca no DT. Mas entendemos que este novo
conceito ndo foi abordado em profundidade nos dois ambitos do DT que inspiraram este li-
vro: o debate sobre o DT na América Latina e a discussao sobre desenvolvimento regional na
Europa (embora este Ultimo seja o contexto que emerge na maior parte das contribuicbes
para a mencionada reconceituacao).

Acompanhando Sotarauta, Horlings e Liddle (2012) consideramos que os contextos do
DT sao espacos onde ha sobreposicdes interinstitucionais, poder distribuido e multiplicidade
de objetivos e politicas que podem ser sinérgicos ou estar em conflito. Em tais contextos, os
lideres ndo devem liderar apenas dentro de suas proprias organizacdes e comunidades, as
quais reconhecem sua autoridade. Também tém de trabalhar de forma consciente para exer-
cer sua influéncia em organizacdoes que ndo sao as suas e nas quais suas acoes e palavras
procuram influenciar, embora nao tenham autoridade formal (Sotarauta, 2005a).

Partimos deste argumento de que o DT exige imiscuir-se nas decisdes de varias entidades
e, no entanto, os atores territoriais, que tém posi¢oes hierarquicas em suas proprias organi-
zagbes, carecem delas no restante das organizacbes do territério. Isto nos leva a conclusao
de que nenhum ator pode tomar as decisdes por outro e, portanto, a estratégia mais viavel
para liderar um processo de DT é facilita-lo, isto é, criar as condicdes para que outros atores
reflitam, decidam e ajam. Assim, a facilitacdo é reforcada como estratégia para situagdes de
complexidade e os atores facilitadores como lideres de tal estratégia. Tudo isso pode ser re-
sumido na interpretacao de Horlings (2010), qual seja, a de que a lideranca se torna uma ati-
vidade que tem o objetivo de criar a capacidade de agir.

A palavra «influenciar» utilizada por Sotarauta et al. (2012) é outra das chaves do
nosso argumento sobre a lideranca do ator facilitador. O ator facilitador ndo toma as de-
cisdes do DT mas, ao criar as condi¢cdes para que os atores do DT as tomem, influencia as
decisbes tomadas. Somos conscientes de que o termo influenciar nem sempre teve uma
boa recepcéo e a ele sdo atribuidas frequentemente acepgdes negativas, como se esta in-
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fluéncia respondesse unicamente a interesses individuais e setoriais, sem respeitar o as-
pecto coletivo. Propomos interpretar o termo influenciar como ajudar a atingir com su-
cesso os objetivos do DT.

Outro elemento que é apresentado no debate da reconceituacdo da lideranca no DT é
que tal lideranca é um processo cheio de detalhes que exige capacidade para interpretar as
novas situacoes, processos, pessoas e mudancas na politica. Os lideres estimulam o compro-
misso dos atores, combinam consideracdes econémicas, sociais, ambientais e éticas e, de
forma inovadora, transformam estimulos externos em respostas internas (Sotarauta et al.,
2012; Gibney, 2011; Benett e Krebs, 1994). Nossa interpretacao destas contribuicdes nos
leva a conectar com os argumentos j& apresentados de que o ator facilitador gerencia a com-
plexidade e precisa fazé-lo a partir da multidisciplina.

Conectamos também com a proposta destes autores (Sotarauta et al., 2012; Gibney,
2011; Benett e Krebs, 1994) de que o objetivo do lider no DT ¢ influenciar na forma em que
emergem e tomam forma as interpretacdes coletivas. Isso nos leva diretamente aos proces-
sos de construcao social apresentados no Capitulo 3 e a necessidade de facilita-los.

Os lideres do DT devem ser capazes de «desenvolver cendrios imaginativos e inovadores
e adaptar e harmonizar uma multiplicidade de processos, estruturas, instituicbes e parcerias
com 0s marcos regulatérios existentes em nivel local, nacional e global» (Liddle, 2010, pp.
4-5). Devem ser capazes de sintetizar multiplas forcas contraditérias e responder as situacoes
com perspectiva no longo prazo. Para tudo isso, os lideres devem reconhecer a diversidade
e gerenciar dilemas, devem gerenciar vozes e agendas que competem umas com as outras
(Sotarauta, 2012). Estes papéis do lider do DT que apresentam em seu processo de reconcei-
tuacao estes autores coincidem em grande parte com os papéis do ator facilitador que apre-
sentamos no Capitulo 4. Afirmam também que a lideranca, a partir desta perspectiva, ndo é
exclusivamente individual, mas é um processo colaborativo, da mesma forma que argumen-
tamos sobre a facilitacao.

Todas estas contribuicdes voltadas para reconceituar a lideranca no DT levam a uma in-
terpretacdo da lideranca que coincide com a esséncia da nossa definicao do ator facilitador.
Ha, no entanto, um elemento que percebemos que eles atribuem ao seu lider e que nés nao
atribufamos até agora de forma explicita a nosso ator facilitador: a vontade de mudar. Afir-
mamos assim gue o ator facilitador tem vontade propria de mudar no DT.

Por Ultimo, as conexdes entre estes autores e nossa perspectiva ficam resumidas nas pa-
lavras de Hambleton (2003, p. 7), que argumenta que «fica para trés o velho modelo hierar-
quico do “chefe” da cidade, que determina a politica dos servicos e lhe é imposto pela buro-
cracia, e vem o lider facilitador que chega a outros atores em seus esforcos para influenciar
outros 6rgaos que afetam a qualidade de vida local». Assim, consideramos que estas contri-
buicdes sao uma sustentacao tedrica ao questionamento da lideranca do ator facilitador que
foram expostas por nés a partir da nossa pratica. Eles falam do lider facilitador e nés do faci-
litador lider.

5.4. A lideranca relacional dos atores facilitadores

No Capitulo 3 apresentamos a relevancia da construcdo da linguagem nos processos
de DT. Nesta secdo propomos o termo lideranca relacional como o termo que plasma nossa
aproximacao a lideranca do ator facilitador. Entendemos que esta lideranca tem as caracte-
risticas apresentadas na secao anterior da mao de autores que trabalham na reconceituacao
da lideranca no DT: sua lideranca nao provém de uma posicao hierdrquica, mas de sua ca-
pacidade de ajudar a atingir com sucesso os objetivos do DT (influenciar); lidera na comple-
xidade; pertence normalmente a uma organizacdo do territorio, mas incide em outras; exige
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a multidisciplina; contribui para a construcdo das interpretacoes coletivas do DT; e tem von-
tade de mudar.

Tomamos o termo de uma contribuicdo de Brugué (2005), que descreve o lider relacio-
nal como alguém que reconhece que ndo sabe tudo e tem capacidade para ativar relacdes e
espacos de encontro. E alguém que parece fragil, j4 que tem que escutar, ser paciente, de-
dicar tempo e mostrar-se predisposto a aceitar as sugestdes dos demais; mas pode ser muito
influente. Nao esta acima, mas no meio. Nao diz o que é preciso fazer, mas articula e impul-
siona 0s processos para tomar essas decisdes. Nao é um lider executor, mas tem um papel
fundamental na intermediacdo e na promocéao.

Em nossa proposta para a estratégia de construcdo de capacidades do DT, o labor do
ator facilitador que é lider relacional frequentemente estad orientado para a tomada de deci-
sdes coletivas. O projeto coletivo ndo pode ser apresentado em termos da simples somatoria
de projetos individuais. Por isso, quando o ator facilitador cria as condicbes para que os ato-
res decidam, raramente facilita um processo no qual os atores podem manter suas posicoes
individuais. Isto se traduz em que o ator facilitador deve criar as condicdes para que diversos
decisores mudem sua posicao inicial a respeito de um assunto para posicoes acordes ou ali-
nhadas com outros.

Por isso, o ator facilitador, em seu esforco por criar condicdes para a decisdo e a acao,
exerce pressdo sobre os decisores. Essa pressao é criada em relacdo a narrativa comparti-
Ihada que representa o que esta sendo construido em termos coletivos.

Continuando nossa aproximacao as estratégias emergentes, para poder construir a nar-
rativa coletiva que cria pressao para mudar em determinado sentido, o ator facilitador pode
trabalhar nos trés eixos que ja foram mencionados no Capitulo 2 como elementos de tais
processos emergentes:

—Pode se envolver com processos de aprendizagem que ajudem os participantes a cons-
truir uma nova visdo sobre os desafios que ajudam a entender o beneficio coletivo
acima da soma dos beneficios individuais.

—Pode se envolver com processos de negociacdo, nos quais os diferentes interesses vao
sendo contrastados e sdo procuradas solucoes aceitaveis para as diferentes partes que
privilegiam o coletivo sobre o individual.

—Pode procurar as conexdes nos valores e marcos de interpretacdo da realidade mais
enraizados em cada um dos atores participantes, de modo que estes estejam dispos-
tos a colaborar porque «acreditam» no projeto.

No contexto destes processos de aprendizagem, negociacao e colaboracao, vai sendo
desenvolvida a narrativa compartilhada do processo que aborda ndo sé o que ja foi constru-
ido de forma coletiva, mas também aquilo que se quer construir. O ator facilitador assume
essa narrativa como sua posicdo no processo e lidera a partir do relacional, criando pressao
para todos os atores, para ajustar suas reflexdes, decisdes e acdes ao que foi pactuado no
processo compartilhado. A voz da pessoa facilitadora como lider relacional da voz a esta nar-
rativa compartilhada, é uma voz coletiva.

Nesses momentos voltamos a discussdo da legitimidade do ator facilitador para influen-
ciar no processo. Afirmamos que esta legitimidade provém de seu posicionamento na narra-
tiva compartilhada e dar voz a esta. £ para o exercicio dessa voz (e ndo da prépria voz como
ator) para que o ator facilitador seja legitimado em seu papel de facilitador. E por isso que os
processos de construcdo social sdo uma parte importante do DT, ja que a narrativa comparti-
Ihada é uma construcao social.

Mas existe um dilema que essa afirmacdo apresenta. Mencionamos que, diante do facili-
tador profissional que se posiciona como neutro, o ator facilitador ndo o é. Uma pessoa que
ndo é neutra pode ser legitimada a dar voz a narrativa compartilhada?
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5.5. O dilema da nao neutralidade do ator facilitador

Existe um autor que nos ajudou a pensar sobre as duvidas geradas em nos pela ndo neu-
tralidade do ator facilitador, Paulo Freire. E por isso que na introducdo deste tépico nao pode
faltar a citacao a seguir, que nos acompanhou em muitas das reflexdes sobre este assunto.

... Ja nado foi possivel existir, salvo estando disponivel para a tensao radical e profunda
entre o bem e o mal, entre a dignidade e a indignidade, entre a decéncia e o despu-
dor, entre a beleza e a feiura do mundo. Isto é, ja nao foi possivel existir sem assumir o
direito ou o dever de optar, de decidir, de lutar, de fazer politica. (Freire, 2008b, p. 51)

No exercicio de tecer a partir do seu posicionamento relacional e, a partir das vozes dos
participantes, a voz coletiva, é inevitavel que os atores facilitadores valorizem a cada mo-
mento o que esta ocorrendo e que algumas coisas lhes parecam justas ou injustas, boas ou
mas, adequadas ou inadequadas.

O ator facilitador ndo é neutro. Ndo é como ator, mas também nao é como facilitador.
No entanto, acreditamos que isto ndo é um problema e que os atores do DT assumem com
naturalidade uma facilitacdo ndo neutra, desde que o ator facilitador nao esteja escondendo
sob sua posicdo de facilitador seus interesses como ator. Isto é, desde que nao anteponha
seus interesses individuais como ator aos interesses coletivos que se entende que assume
guando facilita. Assim, o aspecto problemético ndo ¢ a nao neutralidade do ator facilitador,
mas a utilizacdo do papel de facilitacdo para conseguir os objetivos individuais como ator
que, inevitavelmente, tem.

Liderar de forma relacional a construcao da narrativa coletiva nao é incompativel com assu-
mir o direito ou o dever de optar, de decidir, de lutar e de fazer politica’® que menciona Freire.
A figura do ator facilitador que reivindicamos é alguém capaz de antepor, como diziamos, a
construcao da voz coletiva ao exercicio da voz individual quando facilita. No entanto, isto nao
implica neutralidade, tal e como se reivindica para os facilitadores profissionais. A facilitacdo
esta impregnada de politicidade e o proprio fato de prevalecer, em determinados momentos,
a construcdo da voz coletiva responde a uma opcao politica. Isto é, o ator facilitador é alguém
cujo posicionamento ideolégico acarreta antepor a voz coletiva a sua prépria voz como ator
em alguns momentos do processo de DT. Isso ndo significa que seja neutro, sendo que esta é,
justamente, sua forma de exercer o seu direito ou dever de optar, decidir, lutar e fazer politica.

E importante lembrar aqui que nem por ser facilitador o ator facilitador deixa de ser ator.
Isto é, também conserva sua voz. Assim, uma das vozes que um ator facilitador integra no
processo coletivo pode ser a sua prépria. O que se exige nestes casos é uma definicdo clara
de papéis, discutida e construida com os atores e interiorizada por todos. Isto se torna mais
relevante ainda se considerarmos que normalmente a lideranca relacional no territério ocorre
em um tipo de revezamento em que diferentes atores em diferentes fases do DT assumem a
lideranca do processo.

Em cada um desses relevos, para poder exercer sua lideranca, os atores facilitadores pre-
cisam que os demais atores confiem que, chegado o momento de influenciar, os facilitado-
res saberdo antepor a narrativa compartilhada a sua voz como atores. Isso significa que a
lideranca do ator facilitador se desenvolvera na medida em que seja capaz de criar essa con-
fianca e conserva-la no tempo. O préximo passo em nosso argumento é que, para gerar e
manter essa confianga por parte dos outros atores, o ator facilitador deve ser transparente
tanto no tocante a facilitacdo, como seus objetivos como ator.

10 A definicdo de politico/a que adotamos neste capitulo é aquela apresentada pela RAE como «atividade do ci-
dadao quando intervém nos assuntos publicos com sua opinido, com seu voto, ou de qualquer outra forma».
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5.6. A transparéncia do ator facilitador

Entendemos por transparéncia o processo de explicitacdo por parte do ator facilitador
de seus posicionamentos ideolégicos, o que possibilita que os atores do DT participantes no
processo possam interpretar sua facilitacao e tomar suas préprias decisoes.

Temos consciéncia de que a utilizacdo do termo ideologia é dificil em muitos dos con-
textos nos quais trabalhamos. Assim, Diesing (2012) diz que seu uso tem conotacdes emo-
cionais negativas e, para evita-las, substitui o termo ideologia pelo de ponto de vista e pers-
pectiva. Argumenta que todos os pesquisadores ou escolas cientificas ocupam um lugar na
sociedade e veem a sociedade ampliada ao redor desse local. Esse é o ponto de vista. A pers-
pectiva é o angulo de visao ou a forma em que se enxerga o mundo a partir desse ponto de
vista. Cada ponto de vista apresenta algumas coisas em primeiro plano e deixa outras em se-
gundo plano ou ocultas. Se interpretarmos o EP e a PADT a partir desta perspectiva, pode-
mos afirmar que ambas as aproximacoes sdo posicoes ideoldgicas para os formadores e pes-
quisadores facilitadores que as assumimos como nNossas.

Para poder abrir o foco das posicoes ideoldgicas a partir dos formadores e pesquisadores
a outro tipo de atores, voltamos a Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (1998) que abordam a de-
finicdo da ideologia do ponto de vista coletivo e utilizam o termo para descrever uma cultura
rica em uma organizacdo. Definem a ideologia como um sélido conjunto de crencas, com-
partilhadas de forma apaixonada por seus membros, e que diferencia uma organizacdo de
todas as outras. Os membros de uma organizacdo somente podem descrever parcialmente
as crencgas que sustentam sua cultura, de forma que a estratégia se baseia em intencdes co-
letivas que ndo necessariamente sao explicitas. A partir desta perspectiva, um ator facilitador,
gue é parte de um territério, participa de uma série de intencdes coletivas que nao estdo ne-
cessariamente explicitadas e das quais pode estar mais ou menos consciente. Consequente-
mente, como um ator facilitador pode ser transparente sobre seus posicionamentos ideolégi-
cos se nem sempre é consciente deles?

5.7. A autorreflexao como base da transparéncia do ator facilitador

A autorreflexdo pode ajudar o ator facilitador a se conectar com seu préprio posiciona-
mento. Uma das variantes da pesquisa-acdo que mais se aproxima aos processos de autor-
reflexao é a realizada em primeira pessoa. Reason e Bradbury (2001, pp. v-vi) descrevem-na
como as habilidades e os métodos que constituem a capacidade do pesquisador de produzir
uma aproximacado de procura e indagacao para sua prépria vida, para agir com consciéncia e
avaliar os efeitos que sua atuacdo tem no mundo que o rodeia. Coghlan (2013) diz que, na
pratica, em primeira pessoa, percebemos como pensamos, processamos os dados, chegamos
a compreensao, formamos juizos, tomamos decisdes e agimos.

A pesquisa-acdo em primeira pessoa é uma dentre muitas aproximacdes que podem aju-
dar o ator facilitador a manter continuamente aberto o processo de autorreflexdo. Existem
duas ferramentas que em nossa trajetéria acompanharam a reflexdo em primeira pessoa.
Sem intengao de apresenta-las como Unicas, nem como as melhores ferramentas para fazer
isso, as compartilhamos aqui como exemplo de habitos que ajudam o ator facilitador a to-
mar consciéncia de si mesmo no processo.

A primeira das ferramentas é escrever um diario, uma espécie de registro do processo,
no qual pode ser util refletir em trés niveis diferentes. Primeiro, é importante recolher o
qué ocorreu. Registrar os fatos que se concatenam para originar o processo. Segundo, é
relevante tentar entender como e por que as coisas aconteceram, isto é, tentar entender
a relacdo entre os diferentes acontecimentos e apresentar por escrito as reflexdes do ator
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facilitador sobre as relacbes causa-efeito, sobre os estimulos e as reacdes que ocorreram.
Por ultimo, é importante escrever sobre o posicionamento pessoal, as interpretacoes, hi-
poteses, emocdes, duvidas e certezas que o processo gera no ator facilitador. O diario é
sempre privado e a honestidade consigo mesmo é um dos principios da autorreflexao e
da aprendizagem.

A outra ferramenta que nos ajudou na autorreflexao é chamada de debriefing. Trata-se
de um exercicio no qual a equipe de facilitadores, apds uma reunido ou processo com os
atores, responde a quatro perguntas: O que aconteceu? Como me senti? Como acho que 0s
outros se sentiram? O que mudariamos na proxima vez? A resposta continua a estas pergun-
tas depois de cada interacao permite criar o habito de relacionar os fatos com as emocdes,
tanto das pessoas facilitadoras como dos atores, e apresenta um exercicio de melhora conti-
nua baseado nao apenas na parte racional do processo, mas também na emocional. Um dos
resultados desse exercicio é uma percepcao mais clara sobre como o ator facilitador, através
de suas acdes, influi no processo.

5.8. O ator facilitador deve ser transparente, mas nao invisivel

Nosso proximo argumento é que nesse espaco de lideranca relacional no qual o ator fa-
cilitador deve ser transparente, é importante que nao se torne invisivel. A visibilidade do ator
facilitador é entendida por nés em termos da apropriacdo do processo.

O processo de DT é um processo cogerado pelos atores do territério e as pessoas facilita-
doras. No entanto, esse processo é definido em termos do caminho que o ator precisa para
atingir seus objetivos. Isto é, o ator facilitador desempenha um papel de acompanhante em
um caminho no qual se identifica principalmente com o ator do DT.

Observamos que frequentemente ocorrem dois momentos nestes processos de facilita-
cdo. Existe uma primeira fase na qual os atores do DT ndo enxergam de forma clara os ele-
mentos desse caminho por percorrer, é justamente por isso que normalmente contam com
o ator facilitador no processo. Na primeira fase, na qual o ator facilitador ajuda a visualizar
0 caminho, a percepcao da natureza cogeradora do processo é muito forte e se torna visivel
tanto para os participantes como, as vezes, externamente a relagdo. Isto é, ha uma consci-
éncia clara do processo cogerado, compartilhado. Poderiamos dizer que a «propriedade» do
processo é tanto dos atores facilitadores, como do restante de atores do DT. No entanto, na
medida em que o processo de aprendizagem avanca, vai ocorrendo a internalizacao do pro-
cesso. Quando esta funciona, os atores incorporam os novos conceitos, marcos e formas de
fazer a sua rotina, assimilando-os de forma que os atores facilitadores deixam de ser neces-
sarios, o processo deixa de ser visto como algo compartilhado e os atores do DT assumem a
«propriedade» do processo realizado. O resultado é que alguns processos que no inicio eram
visualizados claramente como cogerados entre os atores facilitadores e os atores do DT, aca-
bam sendo visualizados como apenas dos atores do DT. Em termos de facilitacdo, ficar fora
do processo por este motivo pode ser considerado um sucesso do ator facilitador. No en-
tanto, em nivel pessoal, podem ser geradas situacdes dificeis quando alguém fica a margem
de um processo depois de ter dedicado a ele tanto esforco.

Acreditamos que a resposta a esse dilema é considerar o ator de forma integral, ndo ape-
nas como facilitador, mas também como ator. Parte da nossa contribuicdo neste livro é um
modelo analitico que, a partir da teoria, separa as reflexdes, decisdes e acdes dos atores, de
um lado, e as das pessoas facilitadoras, de outro. O objetivo é compreender cada papel em
separado. Mas acreditamos que também é importante entender o ator facilitador de forma
integral, conhecendo cada um dos papéis em separado, mas também como estes papéis in-
teragem e se influenciam mutuamente. Durante a parte da vida em que uma pessoa assume
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um papel de facilitacao, seu lado de ator fica sujeito a tal facilitacdo. Para que os atores pos-
sam manter sua motivacao para facilitar e os processos de DT sejam sustentdveis, é impor-
tante que os atores facilitadores possam se desenvolver também como atores do DT em tal
processo, apropriando-se por essa via de parte dos resultados do mesmo.

Diante da sustentabilidade dos processos de DT, é importante que o ator facilitador seja
transparente e nao manipule o processo antepondo seus interesses individuais ao objetivo
coletivo. Mas também é igualmente importante ndo invisibilizar o ator facilitador em sua fa-
ceta de ator, reduzindo-o a um papel exclusivamente de facilitacdo.

5.9. Reflexdes sobre a lideranca, legitimacao, nao neutralidade, transparéncia e
invisibilidade a partir da pratica

As oito secdes anteriores foram voltadas para apresentar, desenvolvendo uma ideia por
secdo, nossa argumentacao sobre a lideranca do ator facilitador. Tais abordagens provém da
nossa pratica, mas sem compartilha-la, poderiam ser vistas como um argumento abstrato.
Por isso, tentamos nesta secdo retomar estes conceitos a partir das experiéncias vividas.

5.9.1. Um dilema na facilitacdo do Gipuzkoa Sarean

Em maio de 2013, foram realizadas no GS uma série de reunides para definir quais se-
riam os espacos de didlogo do governo da Deputacao Foral e os atores distritais. Ja havia
sido decidido que as agéncias de desenvolvimento distrital seriam interlocutores que repre-
sentariam o distrito nesse didlogo. Mas quem na agéncia iria assumir essa representacao?

O didlogo estava ocorrendo entre os politicos, que eram os tomadores de decisdo no
processo, e 0s pesquisadores, que facilitavam tais processos de decisdo. Houve dois perfis de
representantes das agéncias sobre os quais o0 acordo foi instantaneo. De um lado, seus presi-
dentes, que eram prefeitos de alguns dos municipios que sustentavam a agéncia, deviam as-
sumir a representacao politica do distrito. De outro lado, em relacdo a gestdo do cotidiano
das agéncias deveriam participar seus diretores, que detinham a maxima responsabilidade
técnica na hierarquia destas organizacoes.

Uma das pesquisadoras facilitadoras fez a sugestdo de incorporar ao processo os técni-
cos das agéncias. Na linguagem das agéncias, os técnicos sdo o pessoal que se envolve no
desenvolvimento de projetos ou na oferta de servicos especificos. Os representantes da de-
putacdo nado viram esta proposta como adequada no comego. Disseram que a parte técnica
j& estava representada pelos diretores e, além disso, estes poderiam se sentir desconfortaveis
pela eventual existéncia de espacos em que suas equipes teriam interlocucdo direta com re-
presentantes da deputacao.

A pesquisadora facilitadora manteve sua posicdo durante varias reunides, argumentando
gue os técnicos trabalhavam diariamente com os atores do territério e podiam dispor de uma
informagdo e um conhecimento do territério que os diretores, por sua visdéo mais generalista,
talvez nado tivessem. Além disso, se o que se pretendia era apresentar um novo modelo de DT
para Gipuzkoa através do labor das agéncias, os diretores iriam precisar em suas organizacoes
de pessoas preparadas para desenvolver tal modelo. Finalmente, foi tomada a decisdo de que
0s técnicos das agéncias participassem do processo através de umas oficinas de formacao.

Qual era a origem da posicao da facilitadora? Qual era sua legitimidade para sustenta-la?
A narrativa coletiva do processo indicava que o objetivo era democratizar a politica a partir
de processos participativos. Como defensora desta voz pactuada de forma coletiva, a facili-
tadora propds abrir a participacdo a mais atores. Nesse sentido, o que legitimava sua posicao
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era a narrativa compartilhada. Além disso, a decisdo sobre quem participa do processo e que
tipo de conhecimento aporta faz parte das decisées da facilitacdo.

Para poder apresentar a proposta pela primeira vez, esses dois argumentos foram sufi-
cientes. Para conseqguir sustentar sua posicdo no tempo, um terceiro elemento era impor-
tante: que a pesquisadora facilitadora contasse com confianca suficiente dos politicos do
projeto, que buscava o interesse coletivo e ndo qualquer outro tipo de interesse privado.

No meio de tudo isso, houve um elemento que foi apresentado de forma transparente
no debate. A facilitadora tinha trabalhado durante seis anos em uma agéncia de desenvolvi-
mento distrital desempenhando a funcdo de técnico —isto é, embora naguele momento ndo
o fosse—, a facilitadora tinha sido ator técnico de agéncia.

5.9.2. A humildade como aprendizagem a partir da autorreflexdo e da transparéncia

No préximo paragrafo apresentamos uma reflexdo em primeira pessoa da facilitadora
mencionada em terceira pessoa na secao anterior (autora deste livro). A reflexdo refere-se a
posicao de convidar os técnicos de agéncias de desenvolvimento distrital que manteve diante
dos atores.

Durante o processo de didlogo para a definicdo sobre quem deveria participar
nas agéncias, me surpreendeu a minha posicdo firme sobre a participacdo dos técni-
cos. De vez em quando tinha duvidas, ja que tinha a sensacdo de que minha posicao
favoravel a participacao dos técnicos no Gipuzkoa Sarean era anterior a reflexao me-
todolégica que tinha apresentado no didlogo. Ao pensar sobre minha prépria posi-
¢ao, tinha consciéncia de que eu havia atuado como técnico em uma agéncia de de-
senvolvimento distrital e tinha vivenciado situacdes nas quais havia sentido falta de
poder ter minha propria voz em determinados espacos nos quais a representacao da
agéncia era feita a partir de outras posicoes hierarquicas. Nao podia evitar perguntar
a mim mesma se minha posicao em maio de 2013 atendia ao interesse da Deputa-
¢do Foral de Gipuzkoa (principal ator do projeto naquele momento) ou se era fruto
do meu passado na funcdo de técnico e queria dar voz a aqueles em cujo lugar eu ti-
nha estado antes. Falei com uma pessoa da equipe de pesquisa. Este didlogo me aju-
dou a colocar palavras ao dilema que me assolava em tais circunstancias. O segundo
passo foi explicitar aos politicos que eu tinha sido técnico em uma daquelas agén-
cias e minha posicdo podia estar influenciada, talvez marcada, por aquela experién-
cia. Depois disso, mantive minha opiniao de que era benéfico para o processo incluir
os técnicos. Refletir sobre esta experiéncia me ajudou a perceber que o limite entre
nossas posicoes como atores e como pessoas facilitadoras sao difusos e gostaria de
utilizar este exemplo para contrabalancar a nitidez com a qual separamos os dois pa-
péis. (Miren Larrea, dezembro de 2015).

O que a pratica nos mostra é que as decisdes do DT (as dos atores) e as da facilitacao
(as dos atores facilitadores) estao tdo interligadas que pode ser dificil diferencia-las. Isto
torna mais complexa a legitimacdo do ator facilitador, legitimado para tomar as decisoes
da facilitacdo, mas ndo para substituir os atores em suas decisdes. A solucdo é entender
gue entre as decisdes dos atores e as das pessoas facilitadoras ha um espaco de sobrepo-
sicdo no qual é preciso negociar. E a legitimidade do ator facilitador inclui também a le-
gitimidade para negociar quando as posicdes entre atores e atores facilitadores estdao em
conflito.

A resposta a esses dilemas exige do ator facilitador uma caracteristica que até agora nao
tinhamos apresentado, mas que podemos expor em funcdo do caso: a humildade. Em algu-
mas ocasides, o ator facilitador olha para os processos de forma diferente aquela dos atores.
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Da mesma forma que as vezes precisa ser firme para manter suas posi¢cdes, se entender que
se sustentam na narrativa compartilhada, deve, em outras ocasides, ser humilde para inte-
grar em tal narrativa olhares que nao compartilha e fazer do resultado sua prépria voz. Vol-
tamos a Freire (2004, p. 60), quando diz que «a humildade, de forma alguma significa falta
de respeito para conosco, sentimento de acomodacdo ou covardia. Pelo contrario, a humil-
dade exige coragem, confianca em nés mesmos, respeito para nés mesmos e para 0s outros.
A humildade nos ajuda a reconhecer esta maxima 6bvia: ninguém sabe tudo, ninguém ig-
nora tudo. Todos sabemos de algo, todos ignoramos algo».

5.9.3. Reflexées a partir da prédtica sobre a invisibilidade

Nesta secdo compartilhamos dois exemplos praticos que nos serviram para refletir sobre
a visibilidade e apropriacao do processo.

a) O RECONHECIMENTO DO ESPACO DO ATOR FACILITADOR COMO ATOR TERRITORIAL

Essa primeira reflexdo surgiu no Gipuzkoa Sarean durante o processo de desenvolvi-
mento deste livro. Em 2015, quando o processo foi assumido por um novo governo, ele foi
revisado tanto em termos da facilitacdo que nos, os pesquisadores do processo, faziamos
(nosso papel de pesquisadores facilitadores) como da producao académica relativa a livros,
artigos e formacoes sobre GS (nosso papel de atores do territério). No primeiro ano da nova
legislatura, 2016, quando se comecou o planejamento, os politicos priorizaram nosso traba-
lho de facilitacao diante da producdo académica na hora de alocar recursos. Nossa resposta
foi que isso colocava em risco a sustentabilidade do processo, o que deu inicio a uma nego-
ciacdo que nos permitiu financiar certa dedicacao da nossa parte a producdo académica (por
exemplo, este livro).

Dissemos antes que uma forma de contribuir com sustentabilidade para os processos
do DT é deixar que o ator facilitador possa se apropriar do processo como ator, ao mesmo
tempo em que, como facilitador, vai deixando-o de forma gradual, na medida em que os
atores se apropriam. Nesse caso, apoiar a producdo académica dos pesquisadores facilita-
dores é uma forma construtiva, em nossa opinido, de que estes possam ir se apropriando do
processo de um modo que ndo prejudique seus atores politicos, exceto quanto a concorrén-
cia que isto gera pelo financiamento.

Assim, a nova governanca, construida de forma cogerada entre atores politicos e pesqui-
sadores facilitadores, é dos atores politicos. Isto &, eles sdo 0os «donos» dos resultados diretos
do processo de DT. Mas ha no processo outro resultado, a producao académica, da qual se
apropriam os pesquisadores. O resultado disto é que, apesar de estar prevista a saida paula-
tina dos pesquisadores facilitadores do processo, na medida em que os atores sejam empo-
derados, os pesquisadores sdo fortalecidos como atores territoriais. Isso cria melhores condi-
cbes para que, no futuro, possam desempenhar novamente o papel de atores facilitadores
em outros processos de DT, o que, em nossa opinidao, gera a sustentabilidade destes no
longo prazo.

b) A COMUNICACAO DA FACILITACAO

Outra experiéncia que nos levou a refletir sobre o assunto da invisibilidade aconteceu
guando técnicos facilitadores das agéncias de desenvolvimento distrital Iraurgi Berritzen
(agéncia de desenvolvimento distrital de Urola Medio em Gipuzkoa) compartilharam conosco
um video no qual era informado um processo que tinham facilitado. Eram cinco pequenas
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empresas do segmento de usinagem que tinham criado uma marca comum para poder ter
acesso aos mercados de forma conjunta, oferecendo um leque mais completo de produtos e
mais flexibilidade na hora de dar uma resposta aos clientes. No video apareciam os represen-
tantes das empresas, com um discurso muito voltado para o mercado no qual falavam sobre
as vantagens de trabalharem juntas, mas nao se fazia mencao a agéncia de desenvolvimento
gue tinha criado as condicdes para o processo, e tampouco aparecia seu técnico facilitador.
Do ponto de vista da aproximacdo do processo pelas empresas, a mensagem era positiva. Do
ponto de vista da valorizagcdo do trabalho das agéncias ou do futuro financiamento da facili-
tacao de processos de DT, o técnico facilitador tinha ficado invisivel. Era outro exemplo, em
nossa opinido, sobre como a invisibilidade da facilitacdo colocava em risco a sustentabilidade
de futuros processos de DT.

Compartilhamos esta reflexdo com os técnicos facilitadores e decidimos realizar um novo
video!, vinculado a outro projeto do qual tinham participado as empresas anteriormente
mencionadas e no qual era dedicado um espaco aos técnicos de agéncia facilitadores, fun-
cionéarios do governo facilitadores e pesquisadores facilitadores. Era nosso experimento para
dar visibilidade a estas pessoas ndo como atores do DT, mas na sua qualidade de atores fa-
cilitadores que tinham criado as condicbes para que as empresas pudessem refletir, decidir
e agir. Queriamos passar a ideia de que os processos colaborativos no DT ndo ocorrem de
forma espontanea e é preciso primeiro investir em construir capacidades de facilitacdo para
poder depois desenvolver de forma eficiente esses processos. Acreditamos que essa é uma
ideia importante para a sustentabilidade do DT.

5.10. Reflexdo de encerramento

Tanto esse capitulo como o anterior sugerem uma figura do ator facilitador que resulta
complexa e cheia de dilemas. O delicado equilibrio entre o papel de ator e o papel da facili-
tacdo, a lideranca, a ndo neutralidade, a transparéncia e a visibilidade sao elementos que nos
levaram (e levaram a aqueles com quem dialogdvamos) a apresentar perguntas como estas:
Quais capacidades deve ter um ator facilitador? Os atores facilitadores nascem ou se fazem?
E possivel formar atores facilitadores?

O ponto de partida para esta reflexdo é nosso convencimento de que as capacidades
do ator facilitador ndo sao as mesmas que as das pessoas facilitadoras profissionais, embora
existam importantes sobreposicdes. Por isso, a formacao de atores facilitadores se torna um
terreno a explorar, no qual ainda temos mais perguntas que respostas. Apesar disso, no pro-
ximo e ultimo capitulo deste livro compartilhamos nossas reflexdes e aprendizagens a res-
peito.

1 Os dois videos mencionados podiam ser vistos, no momento de escrever este libro, nos enderecos a seguir:
https://www.youtube.com/watch?v=IM9CsJeq60U e https://www.youtube.com/ watch?v=iTs83UiQmBc
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Capitulo 6

A capacitacao para a facilitacao

6.1. Introducao

Tomando como ponto de partida a reflexdo apresentada no final do capitulo anterior, a
ideia inicial gue impulsionou este livro foi a de contar com nosso préprio material para a ca-
pacitacdo de pessoas facilitadoras. Neste capitulo, apos ter apresentado nos anteriores a es-
tratégia de construcdo de capacidades e nossa interpretacdo da pessoa facilitadora, chega-
mos ao debate de se é possivel ou ndo formar para a facilitacdo e, diante da nossa resposta
afirmativa, apresentamos uma proposta sobre como fazé-lo.

Tal e como aconteceu no capitulo anterior, nos perguntamos se nossa experiéncia per-
mite falar em geral da pessoa facilitadora ou se deveriamos nos ater a apresentar uma refle-
xao sobre a figura do ator facilitador. No capitulo 5, a clara diferenca entre atores facilitado-
res e facilitadores profissionais em torno da reinvindicacao da neutralidade levou-nos a falar
exclusivamente sobre o ator facilitador. Neste capitulo, pelo contrario, queremos priorizar a
ideia de que, com suas diferencas, tanto atores facilitadores como facilitadores profissionais
compartilham os mesmos processos de DT. Por isso, voltamos a falar de modo genérico das
pessoas facilitadoras, reconhecendo que os casos que inspiraram este capitulo estao focados,
principalmente na capacitacdo de atores facilitadores.

Os capitulos anteriores foram orientados para ajudar o leitor a refletir sobre seu vinculo
com a facilitacdo e a se conscientizar de que é uma pessoa facilitadora e esta rodeada de ou-
tras que também o sdo. Apos esta reflexdo, a pergunta que da sustentacdo a este capitulo é:
O que acontece quando alguém se conscientiza de que é uma pessoa facilitadora? A maio-
ria de nés sente a necessidade ou o desejo de se formar e desenvolver nossas capacidades.
Além disso, outras vezes, precisamente durante o processo de capacitacdo, quando as pes-
soas facilitadoras se conscientizam de sé-lo. Para fortalecer estes processos de conscientiza-
¢ao e capacitacado, dedicamos este ultimo capitulo a formacao para a facilitacao.

Utilizamos neste capitulo o termo formacao como sinénimo de construcao de capacida-
des ou capacitacdo. A definicdo de capacidades que utilizamos é a de Lusthaus, Anderssen e
Murphy (1995) que diz que as capacidades sdo a habilidade que os individuos, grupos, ins-
tituicdes e sistemas, tém para identificar e resolver seus problemas e para desenvolver e im-
plementar estratégias que lhes permita atingir seus objetivos. Essa habilidade visa dar uma
resposta as necessidades e responsabilidades pelo desenvolvimento de uma forma sustenta-
vel. Javidan (1998) e Sotarauta (2005b) tém definicdes similares, ao considerar que as capa-
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cidades sdo habilidades para agir em situacoes especificas, utilizando os recursos disponiveis,
criando novos recursos e aumentando a capacidade de inovagdo de uma regido.

Partindo dessas definicdes, nosso objetivo neste capitulo final é compartilhar como te-
mos trabalhado em processos de construcdo de capacidades para a facilitacao. Embora es-
tendamos que existem qualidades pessoais que favorecem a facilitacdo, principalmente as
vinculadas a capacidade de construcao de nexos, buscas de didlogos, consensos etc.; estas
podem ser melhoradas. Adicionalmente, a consciéncia de precisar gerenciar a complexidade
no desenvolvimento territorial tornou sofisticada a tarefa de facilitar e sdo necessarios novos
formatos para formar novas capacidades, tanto em nivel individual como coletivo.

Para abordar este objetivo apresentamos primeiro o nexo entre as capacidades individu-
ais e as coletivas e a relevancia de abordar dentro da mesma estratégia o desenvolvimento
de ambos os niveis. Apresentamos a seguir quais sao as capacidades para a facilitacdo do
DT, comecando pelos papéis que deve desempenhar a pessoa facilitadora e, em seguida,
passando a indicar quais sdo as capacidades individuais e coletivas exigidas para tanto. En-
tdo, nos perguntamos se é possivel formar para criar estas capacidades e, apos responder
gue existem multiplas dimensdes das capacidades que, efetivamente, podem ser abordadas
através de processos de formacao, passamos a descrever como sdo estes processos, basean-
do-nos em duas experiéncias de formacao de facilitadores, uma em Gipuzkoa, Pais Vasco, e
a outra em Rafaela, Santa Fé, Argentina.

6.2. O nexo entre as capacidades individuais e coletivas para a facilitacao do DT

A formacdo para a facilitacdo apresenta duas dimensdes. A primeira é a dimensédo indi-
vidual, que diz respeito a como cada pessoa desenvolve novas capacidades. Mas, ao inter-
pretar o DT como processo de construcdo social emergem também as capacidades coletivas,
gue sao aquelas que se materializam na acdo coletiva. Os limites entre estes dois tipos de ca-
pacidades sdo difusos. No territério, a facilitacdo depende tanto das habilidades das pessoas
facilitadoras como das regras do jogo que os diferentes grupos, organizacoes ou redes esta-
belecem para suas interacdes, que sdo parte das capacidades coletivas.

De acordo com o anterior, existem processos de construcdo de capacidades a partir do
individual e a partir do coletivo que estdo muito relacionados. Em nivel coletivo algumas re-
gras do jogo sao dadas porque foram adquiridas em processos de socializagdo anteriores e
outras sdo obtidas ao longo de cada novo processo.

Figura 6. Foco dos processos de construcao de capacidades:
aprendizagem individual e construcao social

Capacidades para facilitar Individuais Coletivas
Preexistentes Inatas mais aprendidas Institucionalizadas
A desenvolver Processos de aprendizagem Processos de construcao social

Nossa experiéncia em processos de EP e PADT indica que é importante trabalhar em
conjunto as capacidades individuais e as coletivas, ja que estas interagem de forma per-
manente e as aprendizagens que sdo assumidas em conjunto sdo as que apresentam me-
Ihores resultados. Isto é, os processos de capacitacdo individual podem ser desenvolvi-
dos no contexto de processos coletivos e ndo é possivel desenvolver capacidades coletivas
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sem que estas interfiram ao mesmo tempo nas individuais. Cuidar destas interacées for-
talece o conjunto. Assim, a construcao de capacidades é um processo de ida e volta entre
o nivel individual e o coletivo e é importante entender que as organizacbes e o territério
«educam» constantemente, embora nem sempre esses processos sejam rotulados como
de formacao.

Como ja mencionamos, as experiéncias sobre as quais se constroi este capitulo sdo expe-
riéncias de formacao de atores facilitadores (ndo facilitadores profissionais). Para os proces-
sos de construcao ou fortalecimento de capacidades para a facilitacdo existe uma literatura
extensa sobre técnicas de capacitacao para facilitadores profissionais. No entanto, existem
caréncias substanciais no tocante aos espacos de formacao para atores facilitadores, isto é,
aqueles atores que contam com a legitimacdo de um grupo para facilitar um processo, mas
nao sao pessoas facilitadoras contratadas exclusivamente para esta funcdo. A reflexdo deste
capitulo visa apresentar como construir as capacidades dos atores que, sem deixarem de ser
atores do territério, facilitam ainda processos emergentes de construcao social em situacoes
complexas do DT.

Voltando as bases do EP e da PADT compartilhadas no Capitulo 1 deste livro, cabe des-
tacar que os processos de capacitacdo, tanto individuais como coletivos, adquirem sentido
guando apresentados como praxis. Por isso, nao sugerimos processos de aprendizagem te-
oricos, sendo processos Nos quais a teoria contrasta continuamente na acao, validando-a ou
deixando-a para avancar na procura por novas solucoes. Por isso a construcdo de capacida-
des ocorre em espacos que se alimentam de processos continuados de reflexdo e acdo nos
quais, dessa combinacdo, advém a mudanca das pessoas e das comunidades.

6.3. As capacidades para a facilitacdo do DT

Este tdpico apresenta nossa abordagem sobre quais sdo as capacidades da pessoa fa-
cilitadora, de forma que posteriormente possamos focar em como desenvolvé-las. Acredi-
tamos que esta definicdo de capacidades ird evoluir nos préximos anos, na medida em que
nos aprofundamos na formacao de pessoas facilitadoras. Serdo apresentadas como uma pro-
posta para o debate e ndo como uma classificacao taxativa.

Antes de expor quais sdo as capacidades a desenvolver, na primeira subsecao sugerimos
os papéis da pessoa facilitadora, para passar depois a considerar as capacidades individuais
exigidas para desempenhar esse papel e terminar com uma reflexdo sobre as capacidades co-
letivas vinculadas a facilitacao.

Os papéis da pessoa facilitadora estdo descritos no tocante a toda uma série de ativida-
des que esta pessoa executa. E importante lembrar que, embora foquemos na figura da fa-
cilitadora como categoria para a analise, a facilitacdo é realizada em equipe e o0s papéis que
sao sugeridos a seguir correspondem a tal equipe e ndo a uma pessoa especifica. De forma
alguma gostariamos que esta secdo passasse a ideia de que a pessoa facilitadora tem que ser
uma espécie de super-nomem ou supermulher que pode desempenhar todos esses papéis ao
mesmo tempo.

6.3.1. Papéis da pessoa facilitadora no desenvolvimento territorial

Os papéis que apresentamos a seguir foram definidos pela primeira vez em Costamagna
e Larrea (2015) como papéis compartilhados tanto pelo EP como pela PADT. Nesta secdo da-
mos um passo adiante em seu desenvolvimento. Todos eles estdo enquadrados nos proces-

sos de DT entendidos como processos complexos nos quais as solucoes exigem estratégias
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emergentes de construcdo social. Isto é, estes sao os papéis da pessoa facilitadora na estraté-
gia de construcdo de capacidades para o DT:

a) CRIAR ESPACOS DE DIALOGO

O didlogo é um dos eixos fundamentais do nosso foco para o DT. O didlogo ndo é mera
conversacao, esta estreitamente vinculado aos processos de mudanca. Nao é possivel ser
parte de um processo de verdadeiro didlogo e ndo mudar nem gerar mudanca nos outros. A
pessoa facilitadora do DT cria estes espacos, o que significa ndo apenas acompanhar as de-
cisdes sobre quem deveria participar, qual o papel que cada um teria, quais seriam os objeti-
vos do espaco e quais suas regras de jogo. Além disso, a pessoa facilitadora incentiva, atrai,
motiva na pratica tais atores para que facam parte destes espacos de didlogo.

b) CONSTRUIR VISAO COMPARTILHADA

A visdo compartilhada é o resultado do didlogo e permite aos atores do territério passar
a acao, embora ndo necessariamente de forma conjunta. A visdo compartilhada nédo signi-
fica que todos no territério pensam igual, sendo que sdo conhecidas as posturas dos outros
atores e que é feito um esforco por entendé-las. Para que esta visdo compartilhada possa ser
construida, a pessoa facilitadora desenvolve os processos de construcao social apresentados
no Capitulo 3. Isto é, constréi, com os participantes no processo, uma linguagem comparti-
lhada que Ihes permita entender uns aos outros e elaborar uma narrativa do futuro que que-
rem para o territério. Para fazer isso, a pessoa facilitadora coloca em jogo ndo apenas aquilo
gue os participantes interpretam como uma realidade certa ou objetiva, também trabalha
com as percepcdes subjetivas dos participantes e, ao conecta-las, contribui para a construcao
da visdo intersubjetiva do processo.

C) ADMINISTRAR SITUAGOES DE CONFLITO

A gestdo do conflito, que estd muito vinculada ao processo de didlogo, ¢ um traco de
identidade da PADT e é também relevante no EP. Um dos principais desafios com os quais se
deparam as pessoas facilitadoras é que frequentemente os atores do territério mantém seus
conflitos tacitos. O principal motivo para isso é que deixar explicito o conflito tem um custo
e pode ser mais facil do ponto de vista individual, ndo arcar com esse preco e manter um ni-
vel de conflito que permite continuar avancando, embora nao seja da forma ideal. A pessoa
facilitadora, nestas situacdes, detecta quais sdo os conflitos que travam os processos de DT.
Uma vez detectados, avalia se entrar em um processo de explicitacdo e resolucdo pode ser
benéfico ou, pelo contrério, a resolucdo do conflito teria mais custos que beneficios. Se exis-
tem elementos para solucionar o conflito de forma construtiva, a pessoa facilitadora ajuda os
atores a explicitar o conflito para coloca-lo em vias de solucéo.

d) CONSTRUIR RELACOES DE CONFIANCA

Junto com o desenvolvimento de espacos de didlogo e a construcdo de uma visdo
compartilhada, a construcao de relacoes de confianca é um papel basico da pessoa facilita-
dora. A confianca é algo que se constroi em médio e longo prazo. Muitas vezes a estraté-
gia para construi-la é passar rapidamente do discurso a pequenas a¢des no territério, que
servem muito mais que o discurso para gerar confianca. Por isso, a pessoa facilitadora vin-
cula de forma continua reflexao e responde as expectativas geradas no didlogo com os re-
sultados na acao.
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e) CONSTRUIR AGENDAS COMPARTILHADAS

As agendas compartilhadas sdo o veiculo para passar da reflexdao a acdo. Entende-
mos que a agenda compartilhada ndo exige necessariamente documentos formais nem
planos de acdo detalhados. Existe uma agenda compartilhada quando se constroi entre
os atores consenso suficiente para passar a acao e esse consenso pode ser informal. Na
construcdo destas agendas, o importante nao é apenas chegar a um acordo sobre o qué
vai ser feito, mas como se vai trabalhar para fazé-lo. Abordar o como é um desafio im-
portante da pessoa facilitadora, j& que frequentemente sdo apresentadas ideias baseadas
na implementacdo de solucdes, que poderiam ser validas em situacdes simples ou com-
plicadas. No entanto, em situacdes complexas, e tal e como foi desenvolvido ao longo
dos capitulos deste livro, é preciso abordar processos de construcao social. Considerando
gue a pessoa facilitadora nao participa normalmente de todas as acées da agenda com-
partilhada, ndo so facilita processos de construcdo social, sendo que empodera os atores
que criam agendas compartilhadas para que possam desenvolver processos de constru-
cao social.

f) CONECTAR O TERRITORIO COM AS ESCOLAS DE PENSAMENTO E OS DEBATES EXTERNOS

Embora frequentemente simplifiquemos dizendo que a pessoa facilitadora impulsiona
o didlogo entre os atores do territério, é importante abrir este didlogo a influéncias exter-
nas que as vezes chegam em forma de escolas de pensamento, de reflexdes de autores es-
pecificos, de abordagens politicas etc. A pessoa facilitadora tenta fazer com que essas in-
fluéncias se integrem de forma critica no processo de didlogo, seja através da participacao
de pessoas que podem compartilhar essas perspectivas com os atores do territério, seja
apresentando ela propria alguns debates. Para poder fazer isso, participa de redes com
atores de fora do territério, frequentemente em nivel internacional, com o objetivo de
manter um acompanhamento dos debates emergentes com potencial de incidir de forma
construtiva no desenvolvimento do territério.

g) CONECTAR A TEORIA E A PRATICA, REFLEXAO E AGAO PARA CONSTRUIR CAPACIDADES COLETIVAS NO
TERRITORIO

Este papel resume de alguma forma todos os anteriores, contudo, consideramos que é
relevante destacar que a pessoa facilitadora cria as condi¢des para a praxis. Isto é, mantém
viva a reflexdo sobre o que esta sendo feito e impulsiona continuamente a acao a partir das
reflexdes realizadas. Se tivéssemos que escolher uma imagem sobre a pessoa facilitadora, di-
rfamos que é a pessoa que movimenta continuamente esta roda, que vai da reflexao a acéo
e da acdo a reflexao.

6.3.2. As capacidades individuais da pessoa facilitadora

Na pratica, é dificil dividir de forma exata quais sdo capacidades individuais de uma pes-
soa facilitadora e as capacidades coletivas de uma organizacdo ou da comunidade onde
acontece a facilitacdo. Nesta secdo apresentamos uma série de capacidades que ajudam a
desempenhar os papéis apresentados no tépico anterior. Elas sdo apresentadas como cate-
gorias analiticas, para poder refletir sobre a dimenséo individual. Mas temos consciéncia de
gue se materializam em processos coletivos e, portanto, na pratica ndo se podem diferenciar
das capacidades coletivas de forma tao nitida como sao apresentadas aqui.
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Além disso, seguindo 0 mesmo argumento que com os papéis, o conjunto destas capaci-
dades deve se materializar em uma equipe e nao esperar encontra-las concentradas em uma
Unica pessoa facilitadora.

a) A CAPACIDADE DE CONVOCAR

Em uma situacdo de complexidade territorial, na qual as hierarquias se tornam difusas e
a lideranca é definida em termos da capacidade dos lideres de influenciar nas organizacoes
gue ndo sao a sua, a capacidade de convocar os atores pelo desenvolvimento territorial, de
junta-los em torno do processo, é uma capacidade essencial. Somente assim é possivel iniciar
o didlogo voltado para a acao.

Embora a capacidade de convocacdo tenha uma dimensdo organizacional e comunita-
ria forte, optamos por apresenta-la também nesta secdo dedicada as capacidades individuais
para indicar que, fruto de sua relacdo com os atores do territorio, as pessoas facilitadoras po-
dem contar com um ativo que lhes permita construir espacos de didlogo porque sdo capazes
de convocar os atores. Essa capacidade normalmente é construida através de um longo pro-
cesso de aprendizagem contextual, no qual a pessoa facilitadora nao sé conhece os proble-
mas dos diferentes atores e suas trajetérias na tentativa de soluciona-los, mas conta com a
confianca destes para abordar o assunto.

b) A CAPACIDADE DE LER O PROCESSO

A capacidade de ler o processo implica poder visualizar, através da observacao do que
estd ocorrendo, os vinculos entre o que poderiam parecer acontecimentos isolados. Nao se
trata apenas de escutar o que se diz, mas de saber interpretar as presencas e as auséncias
dos atores, as coisas que sao ditas e as que nao, as acdes que ocorrem ou nao. Ler o pro-
cesso significa entender as relacoes entre todas elas. Tudo isso implica poder trabalhar, além
disso, com a realidade objetivada e as regras de jogo explicitas, com as interpretacdes subje-
tivas dos participantes.

A leitura do processo ndo é feita exclusivamente em retrospectiva, mas é construida
rumo ao futuro. A pessoa facilitadora demanda essa capacidade de vislumbrar possiveis ca-
minhos e sugerir os que considera factiveis a partir de sua leitura do processo.

C) A CAPACIDADE DE INDUZIR A REFLEXAO SOBRE O PROCESSO

A pessoa facilitadora deve criar as condicbes para que outros atores reflitam, deci-
dam e ajam. Por isso, nao é suficiente que tenha a capacidade de ler o processo e visuali-
z4-lo mais a frente. E uma aprendizagem dos anos de facilitacdo entender que de pouco
serve «contar» aos atores o que a pessoa facilitadora enxerga. Este pode ser um primeiro
passo em um processo muito mais complexo, que consiste em que os atores trilhem seu
proprio caminho de reflexdo que os leve a sua prépria leitura consciente do processo.

O que os atores leem do processo pode coincidir com aquilo que é lido pela pes-
soa facilitadora e, sem duvida, a facilitacdo influi no caminho que os atores do DT vém a
frente. Mas a leitura do processo dos atores é diferente daquela da pessoa facilitadora.
Nessas situacdes, é importante que a pessoa facilitadora tenha em mente que o objetivo
nao é levar os atores pelo processo que ele ou ela visualiza. O objetivo é utilizar o relato
desse caminho como elemento de reflexao e provocar que os atores construam sua pré-
pria leitura do processo, e sobre ela construir suas préprias decisoes e acoes.
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Trata-se, em resumo, da capacidade de induzir a reflexdo dos atores através da propria
leitura do processo, mas orientando a acao para a visao do ator e ndo para a da pessoa fa-
cilitadora.

d) A CAPACIDADE DE ACOMPANHAR A TRANSICAO REFLEXAO-ACAO-REFLEXAO

Em nenhum momento a pessoa facilitadora pode se comprometer com o ator nem pode
tomar as decisdes que cabem a este. E, obviamente, ndo pode agir pelo ator. Contudo,
pode, ao longo do processo de DT, gerar nos atores que refletem a pressdo para assumir
compromissos, decidir e agir, e nos atores que agem, a pressdo para refletir antes de agir no-
vamente.

A capacidade de acompanhar a transformacéo da reflexdo na acao exige, as vezes, cha-
mar a atencao dos atores para situacdes nas quais existe um nivel de saturacdo da reflexao.
Nessas situacoes, nao refletir mais vai melhorar a procura por respostas para o problema
apresentado. A forma de seguir adiante nesses casos é decidir e agir com o nivel de reflexdo
existente e passar para uma nova fase na qual se podera refletir sobre a acdo. Outras vezes,
0 que se exige da pessoa facilitadora é diminuir a pressao dos atores por agir e convida-los a
refletir com mais calma antes de decidir.

Nao é facil desenvolver essa capacidade porque ndo existe uma medida exata sobre
guando um processo de reflexdo chegou ao seu nivel de saturacdo nem quando uma de-
cisdo precisa de maior profundidade na reflexao. Isto é, ndo existe uma receita para saber
quando se deve passar da reflexdo a acdo, nem da acdo a reflexdo. Também ndo ha uma
medida sobre quanta pressao proveniente da pessoa facilitadora os atores podem aguen-
tar. Nossa experiéncia mostra que em algumas ocasides, se nao for gerada pressao sufi-
ciente, o processo se interrompe e, se for gerada muita pressao, pode implodir.

Em resumo, essa capacidade da pessoa facilitadora esta relacionada a geracdo de equili-
brio, frequentemente delicado, que permite ir transitando da reflexao a acdo e da acao a re-
flexao.

6.3.3. As capacidades coletivas na estratégia de construcdo de capacidades
para o DT

As capacidades para a facilitacdo, nas quais se concentra este capitulo, sdo parte das
capacidades para o DT. As capacidades coletivas para o DT sdo, na estratégia de constru-
cao de capacidades, ao mesmo tempo meio e fim do processo. Sdo um meio no sentido
de que permitem abordar com maior garantia os processos de reflexdo e acdo para a re-
solucao dos problemas atuais do territério. Sdo um fim porque o DT consiste ndo apenas
em solucionar problemas especificos atuais, mas também em construir as capacidades
que permitirdo que o territdrio solucione de forma coletiva os problemas que irdo surgir
no futuro. Como j& mencionamos no Capitulo 3, essas capacidades sdo o resultado de
processos de construcdo social.

As capacidades coletivas se materializam em interacbes dentro do territério que nao
sdo homogéneas. Normalmente existem conexdes mais densas entre alguns atores e é
nesses espacos de alta densidade relacional que se desenvolvem as capacidades coletivas.
No entanto, existem também elementos muito integrados na cultura do territério que fa-
zem com que algumas capacidades estejam interiorizadas por grupos muito amplos de
atores. Como tentativa, apresentamos as seguintes capacidades coletivas vinculadas a fa-
cilitacao do DT:
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a) A CAPACIDADE DE SE VER COMO SUJEITO-TERRITORIO

Essa capacidade esta relacionada ao sentimento de identidade como territério, junto
com a capacidade de entender o territério de forma sistémica, com base em interacées com-
plexas entre os atores. Essa combinacdo de sentimento de pertencimento e visdo sistémica se
traduz na capacidade de gerenciar o territério como sujeito coletivo que pode decidir sobre
seu futuro e interferir nele. Sem essa capacidade de se ver como sujeito, fica dificil introduzir
nas reflexdes e acdes do processo a légica territorial. Essa ldgica ndo é Unica nem homogeé-
nea, mas é importante que exista junto a outras légicas individuais, organizacionais, setoriais,
multinivel etc.

b) A CAPACIDADE DE DIALOGO TERRITORIAL

Diferentes coletivos ou comunidades apresentam diferentes capacidades de dialogar.
Considerando que o dialogo é o processo central da estratégia de construcdo de capacidades,
poderiamos dizer que a capacidade coletiva de enfrentar os problemas e desafios do territério
de forma dialogada é o que confere sustentabilidade ao DT. Contudo, tal e como ja haviamos
mencionado anteriormente, dialogar ndo é apenas falar. Insistimos em que dialogar é um pro-
cesso de mutua influéncia entre os participantes que somente é assim quando ocorre a mu-
danca nos diferentes posicionamentos. A capacidade coletiva de dialogar é, portanto, a capa-
cidade de mudar como resultado da interacdo com os outros atores do territério.

C) A CAPACIDADE DA PRAXIS

Ja mencionamos, ao apresentar o EP e a PADT, que a praxis pressupde uma relagdo determi-
nada entre a teoria e a pratica, na qual a teoria é validada através de sua utilidade pratica. Isto &,
uma teoria é valida se ajuda a solucionar um problema ou enfrentar um desafio. A partir dessa
perspectiva, apresentamos a capacidade coletiva da praxis como a capacidade de um coletivo de
testar continuamente suas premissas tedricas (presentes normalmente no discurso) na pratica,
adequando-as a medida que demonstrem ou nao sua validade para solucionar os problemas. Em
outras palavras, também poderia ser interpretado como a capacidade de reduzir continuamente
a dissociacdo entre o discurso e a pratica nos processos de DT, a capacidade de buscar a coerén-
cia entre aquilo que se diz e o que se faz, entendendo gue esse ajuste nunca é perfeito.

d) A CAPACIDADE DA ACAO COLETIVA

E a capacidade de que o dialogo no territério ndo incida exclusivamente na mudanca dos
comportamentos individuais, mas que traga consigo acbes compartilhadas para solucionar os
problemas do territério ou enfrentar seus desafios. Poderiamos dizer que consiste na capaci-
dade de levar a acéo a capacidade de se ver como sujeito-territério, de forma que além das
sinergias —que implicam uma relagdo entre um «vocé» e um «eu» que se favorecem mutu-
amente—, se possa construir o «Nosso» na acao e ndo apenas na reflexdo.

6.4. E possivel formar para a facilitacio?

Considerando que a facilitacdo ocorre em uma interseccdo complexa entre as capacida-
des individuais das pessoas facilitadoras e as capacidades coletivas da comunidade que parti-
cipa do processo, surge a pregunta: E possivel formar as pessoas facilitadoras para desempe-

nhar este papel?
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Nossa resposta é que nao apenas é possivel, sendo que é preciso realizar atividades de
formacao para pessoas facilitadoras. No entanto, embora algumas destas atividades pos-
sam ser realizadas em uma classe, é importante que isso seja complementado com novos
formatos de formacao no contexto de processos de DT, j& que tais processos sao o am-
biente no qual as dimensdes individual e coletiva sdo construidas de forma interligada.

Consequentemente, os materiais e metodologias que serdo elaborados com o objetivo
de formar pessoas facilitadoras devem ser inseridos em processos de DT e nesse espaco
de interconexdo entre as dimensdes individual e coletiva. Isso rompe com uma concepcao
linear da formagao como algo anterior ao DT, ao ser apresentado como parte substancial
deste. Ndo se pode formar de maneira integral as pessoas facilitadoras para o DT fora do
préprio processo de DT.

Para poder desenvolver esse argumento de forma adequada, sugerimos diferenciar,
de um lado, o conceito de formacédo de pessoas facilitadoras e, de outro, o da construcdo
de capacidades das pessoas facilitadoras. Utilizaremos o termo formacao como uma série
de atividades explicitamente orientadas a construcdo de capacidades para a facilitacdo de
processos de DT, que foram concebidas por formadores (frequentemente provenientes da
universidade ou outras organizacdes dedicadas a formacdo) e adotam o formato de aulas
ou oficinas no contexto de uma sala de aula. Utilizaremos, ainda, o termo construcdo de
capacidades com um significado mais amplo, que inclui as atividades de formacao, mas
também as atividades do dia a dia do DT, que contam com espacos de encontro, frequen-
temente liderados por atores da politica ou do setor produtivo. Esses espacos nao tém,
com frequéncia, a construcao de capacidades como objetivo explicito. No entanto, sao o
contexto principal no qual a dimensdo coletiva das capacidades de facilitacdo se desen-
volve. O desafio na construcdo de capacidades para a facilitacdo é conectar os espacos
de formacao e os espacos do DT ndo desenhados como sendo espacos de formacao, os
quais, contudo, definimos como espacos de construcdo de capacidades, para que se ali-
mentem mutuamente.

Nossa contribuicdo no restante do capitulo estd baseada em varias experiéncias de
construcdo de capacidades para a facilitacdo, especialmente uma em Gipuzkoa, Pais
Vasco, e outra em Rafaela, Santa Fé, Argentina. A primeira, GS, apresenta uma perspec-
tiva de construcdo de uma nova governanca multinivel proveniente de um governo regio-
nal e segue a metodologia da PADT. A segunda, desenvolvida em Rafaela sob o nome de
formacdo de facilitadores, tem como marco a transformacao organizacional dentro do
governo municipal e segue a metodologia do EP. Ambos os processos compartilham a
conceptualizacao da facilitacdo realizada neste livro.

Voltando a uma reflexdo apresentada na introducao do livro, também é importante
destacar que essas experiéncias de construcao de capacidades foram desenvolvidas em
contextos politicos e sociais muito diferentes e, portanto, as experiéncias vividas pelos
participantes apresentam matizes que mostram que cada territorio constréi capacidades
adaptadas ao seu contexto, que vdo muito além em sua diversidade e riqueza do que as
tipologias que apresentamos.

Partindo dessas experiéncias, gostariamos de compartilhar uma primeira reflexao so-
bre quais sdo algumas fases importantes na construcado de capacidades para a facilita-
cdo. E uma aproximacao preliminar, ainda muito vinculada & concrecdo das experiéncias
vividas, e cujo desenvolvimento nos é apresentado como desafio para o futuro. As fases
sobre as quais refletimos sdo: a construcdo de espacos hibridos entre a politica e a pes-
quisa/formacao, os diagndsticos da situacao no DT, a tomada de consciéncia do papel da
facilitacdo e os processos de formacdo. Essa escolha de fases responde as experiéncias
vividas, de forma que as apresentamos como reflexdes e ndo como uma categorizacdo
cerrada.
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6.5. Construcao de capacidades para a facilitacao do desenvolvimento territorial:
descricao das fases

6.5.1. Construcao de espacos hibridos entre a politica e a pesquisa/formacao

Dissemos que os proprios processos de DT sdo o contexto no qual, de forma mais efi-
ciente, podem ser desenvolvidas capacidades para a facilitacdo. A maioria dos processos de
DT nos quais temos trabalhado para construir capacidades de facilitacdo foi apresentada a
partir da lideranca de um governo, e para o desenvolvimento do processo integraram outros
atores (principalmente do sistema de conhecimento e do sistema produtivo e cada vez mais
da sociedade civil). Dessa forma, convida-se a universidade e outros atores do sistema de co-
nhecimento que tém a formacdo como sua missdo para processos liderados pela politica.
Isso foi 0 que aconteceu nas duas experiéncias analisadas. Tal circunstancia nos leva a uma
questdo, qual seja, como integrar os atores do conhecimento em um processo conduzido ini-
cialmente a partir da politica, de uma forma que aborde de modo construtivo o desenvolvi-
mento de capacidades para a facilitacdo.

Para encontrar a resposta, recorremos a Costamagna (2015), onde se apresentava a
necessidade de criar espacos a partir da politica que integrem a formacao, além de espa-
cos a partir da formacdo que integrem a politica. E nesses espacos hibridos onde existe
maior potencial para que surjam processos de formacdo incorporados a processos de DT.
Sem esses espacos, 0 mais provavel é que sejam criados processos de DT que ndo integrem
a construcdo de capacidades como parte consubstancial do processo ou processos de for-
macgao desconectados dos processos de DT. Tanto em um caso como no outro, perde-se o
potencial para abordar de forma conjunta as dimensdes individual e coletiva das capacida-
des para o DT.

O Gipuzkoa Sarean nasceu do impulso politico, da decisao politica de gerar capital so-
cial no territério para favorecer a competitividade. Mas uma de suas especificidades foi o
fato de que foi apresentado como um processo de pesquisa no qual, desde o inicio, politi-
cos e pesquisadores colaboraram. No caso da municipalidade de Rafaela, o intendente co-
mecou, junto com a equipe do seu segundo mandato (2015-2019), a desenhar e colocar
em pratica um novo modelo de gestao de governo, para o qual ele dialogou com o Insti-
tuto de Pesquisas Praxis (Universidade Tecnoldgica Nacional, Faculdade Regional Rafaela)
para definir novos espacos nos quais desenvolver este processo. Em ambos o0s casos, 0s es-
pacos tinham um carater hibrido entre a politica, a pesquisa e a formacao, de forma que
se superava a separacao entre espacos de formacdo e espacos de decisdo do DT, gerando
assim as conexdes anteriormente mencionadas entre a formagdo e processos mais amplos
de construcao de capacidades.

6.5.2. Diagndsticos da situagdo

Em todo processo de DT existe uma série de diagndésticos tacitos ou explicitos sobre
qual é a situacdo. Isto é, existem documentos (diagndsticos, planos...) que contém por es-
crito os problemas detectados e os processos desenhados para sua solucdo; mas ha tam-
bém interpretacdes dos problemas e potenciais solu¢des que cada ator guarda sem com-
partilhar abertamente com os demais (ou compartilha de maneira informal em grupos
reduzidos).

A reflexdo sobre a fase de diagnéstico nas duas experiéncias nos levou a dois questiona-
mentos que apresentamos a seguir, o primeiro denominamos do eixo do qué e o como do
diagndstico e o segundo, o eixo da praxis no diagnostico.
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a) O EIXO DO QUE E O COMO NO DIAGNOSTICO DA SITUACAO

Nossas experiéncias sugerem que a forma como é realizado o diagnéstico da situacao
influencia o surgimento ou ndo de forma explicita da necessidade de pessoas facilitadoras.
Para simplificar os diferentes tipos de diagndstico, voltamos a diferenca ja discutida entre o
qué e o como do DT.

No periodo 2009-2011 do GS houve um processo muito exaustivo de diagnéstico do ca-
pital social em Gipuzkoa, realizado com diversas aproximacdes metodoldgicas. Uma das ca-
racteristicas comuns desses diagnoésticos foi que se concentravam naquilo que noés defini-
mos como o qué do capital social. Os diagnésticos tentavam medir o capital social em suas
diferentes interpretacdes e apontavam para o qué tinha de ser mudado. Durante o periodo
2011-2013 o projeto abordou o debate de como seria gerada a mudanca, que agora se
apresentava ndo em termos de capital social, mas de um novo modelo de DT. Como elemen-
tos criticos desse como emergiram os conceitos de participacdo (que provinha principalmente
do projeto politico do governo) e didlogo (proveniente da abordagem metodoldgica dos pes-
quisadores) e o diagnostico principal focou em entender como se relacionavam os atores
nos processos de DT. A definicao dos qués do DT que seriam abordados ficou posposta até
se ter a nova governanca que permitisse defini-los de forma participativa. Nessa discussao
do como, veio a tona de forma natural a necessidade de pessoas que criassem as condicoes
para que o processo participativo especificado pudesse ocorrer.

A principal aprendizagem nesses processos foi que ¢ dificil que a necessidade de formar
pessoas facilitadoras venha a luz com forca em um processo de diagnéstico focado em en-
tender o qué é preciso mudar e em mensurar aquilo que se pretende mudar. No entanto,
surge de forma relativamente natural quando se apresenta um diagndstico voltado para en-
tender como abordar os processos de DT.

b) O EIXO DA PRAXIS NO DIAGNOSTICO

O processo de Rafaela reforca a abordagem anterior, destacando outro aspecto: o da
praxis. Em Rafaela, desde a coordenacéo do processo (grupo formado por politicos da muni-
cipalidade e pesquisadores) partiu-se de um diagnéstico no qual, para melhorar o modelo or-
ganizacional da municipalidade, desde o inicio houve a necessidade de fortalecer as redes e
os espacos de didlogo. Isto é, havia sido abordado um diagnéstico a partir do como e foram
definidos objetivos do processo vinculados a este: somar mais pessoas comprometidas, tra-
balhar as relacoes e o trabalho em equipe, construir capacidades, e gerenciar a articulacéo e
o didlogo entre secretarias e nos gabinetes transversais. No entanto, nao foi senao até a con-
secucdo desses objetivos que se apresentaram problemas na pratica (comunicacdo entre os
grupos, participacao dos secretarios etc.) e quando se comecou a contar com um diagnéstico
do como vinculado a pratica real do dia a dia.

A reflexao a este respeito é que os diagndsticos validos sdo os que sao apresentados a
partir dos problemas do como na prética, e ndo na teoria. Isto é, ndo vale aplicar como diag-
néstico do como uma espécie de receita universal que diz que o que é preciso fazer a par-
tir da perspectiva do processo é fortalecer redes e construir didlogo. O diagnéstico do como
deve partir de problemas reais sentidos pelos participantes em seu esforco para mudar os
processos. Esse vinculo entre a teoria e a pratica é o que definimos como préxis ao longo
deste livro.

Como resultado dessas aprendizagens, apresentamos a relevancia de se fazer diagnés-
ticos que abordem de forma equilibrada tanto o qué como o como do processo. Desta ma-
neira, pode emergir a necessidade de pessoas facilitadoras desde o inicio do processo e néo,
como ocorre com frequéncia, em funcdo de sua paralizacdo. No entanto, a relevancia de se
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ter um diagnostico precoce do como nao deve nos levar a assumir no processo um diagnoés-
tico genérico decorrente da teoria, sendo que é preciso procurd-lo na interacao de tal teo-
ria com a pratica. Assim, o processo de diagnostico exige uma movimentagao nos dois eixos.
De um lado, o eixo do qué e o como e, de outro, o eixo da reflexdo e da acao. O desenvolvi-
mento desses eixos contribui para a construcao de capacidades, tanto individuais, pelas pes-
soas facilitadoras do processo, como coletivas, entre todos os atores territoriais (incluidos os
atores facilitadores).

6.5.3. Conscientizacdo do papel da facilitacdo

Em nossa trajetdria nos deparamos com poucos projetos que comecaram com uma cons-
ciéncia clara por parte dos atores de que era necessaria a facilitacdo ou de pessoas facilita-
doras. A reflexdo sobre o papel da facilitagdo surgiu naturalmente em contextos de bloqueio
dos processos.

Voltamos a nossas experiéncias para compartilhar como essa conscientizacao vai sendo
construida. No periodo 2011-2013, a Unica figura de pessoa facilitadora que havia ficado ex-
plicita no GS era a do pesquisador facilitador, inspirada na literatura da pesquisa- acdo. Em
um momento do processo, um dos politicos mencionou um problema: os espacos do projeto
nos quais ndo existiam pesquisadores ndo estavam funcionando. O didlogo entre politicos e
pesquisadores levou a conclusao de que nao funcionavam porque nao se estava facilitando.
Isso levantou a questdo sobre quem podia facilitar os espacos politicos do projeto nos quais
nao era factivel que estivessem presentes os pesquisadores. Caiu por seu proprio peso a ne-
cessidade de se comecar a falar do politico facilitador. Foram definidos como politicos que
deviam criar as condicoes para que o didlogo sobre o projeto se mantivesse vivo naqueles es-
pacos de decisao politica aos quais os pesquisadores nao tinham acesso. Desse modo, a par-
tir da distincdo do pesquisador facilitador e do politico facilitador e o acordo entre politicos e
pesquisadores de que todos deveriam facilitar, comecou-se a conceber o conceito de facilita-
dor como adjetivo (o ator facilitador) que apresentamos nos capitulos anteriores. Essa refle-
xdo foi também a que deu base para o primeiro processo de formacao de pessoas facilitado-
ras no GS.

No caso de Rafaela, o processo de reflexao para gerar a consciéncia da necessidade de
pessoas facilitadoras foi mais organizado e realizou-se uma série de oficinas que tinham
como objetivo gerar a reflexdo sobre a necessidade da facilitacao e, portanto, a conscientiza-
cao das potenciais pessoas facilitadoras sobre seu proprio papel no processo.

Um dos resultados decorrentes da conscientizacdo de um coletivo sobre a necessidade
da facilitacdo é que se constroi no processo uma definicdo contextual e compartilhada do
que significa a facilitagdo. Mostramos a seguir a definicdo que um dos participantes deu so-
bre a facilitacdo e que faz parte do significado contextual atribuido pelo grupo a este termo:

... [a facilitacao] é fazer com que as coisas ocorram de forma mais facil. Desblo-
quear as dificuldades. Olhar os processos internos. [A pessoa facilitadora] é a pessoa
gue pode ajudar a romper a rigidez nos espacos compactos.

Nesse processo de conscientizacdo vieram a tona dois debates que ilustram como as
pessoas convocadas para o processo como facilitadoras, em seu processo de aprendiza-
gem, construfram o significado deste termo. Por um lado, foi debatida a responsabilidade do
grupo (das pessoas facilitadoras) na mudanca. No comeco da oficina houve uma tendéncia a
buscar a responsabilidade nos outros atores, eles ndo sendo vistos como parte do problema,
nem da solucdo. Ao serem pensadas como pessoas facilitadoras, foi emergindo a conscién-
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cia da responsabilidade no processo. Por outro lado, foi ganhando forca a necessidade de se
construir uma interpretacdo compartilhada sobre os problemas complexos. As pessoas faci-
litadoras partiam da sensacdo de que a organizacao ndo assumia a complexidade, mas, ao
avancar, foi apresentada a reflexao compartilhada de que as pessoas facilitadoras eram em
parte responsaveis por isso, € nao apenas seus chefes.

A conscientizacao sobre o papel das pessoas facilitadoras no DT tem, portanto, uma du-
pla dimensdo. Por um lado, os atores do processo devem se conscientizar de que a forma
mais adequada de avancar é com algumas pessoas facilitando o processo, reconhecendo a
elas esse espaco e esse papel. Por outro lado, é imprescindivel que as potenciais pessoas faci-
litadoras se conscientizem do seu préprio papel e assumam coloca-lo em pratica, o que acar-
reta perceber que podem influenciar no processo e, portanto, que parte da responsabilidade
pelo funcionamento dos processos é sua. Essa fase de conscientizacdo poucas vezes é inclu-
ida nos formatos habituais de «formacdo», mas é imprescindivel nos processos de constru-
cao de capacidades para a facilitacdo do DT.

6.5.4. O processo explicito de formacéo

O que as experiéncias analisadas nos mostram na hora de abordar processos na sala de
aula que complementem a construcao de capacidades em outros espacos do DT é a relevan-
cia de se trabalhar com o conceito de préxis, através de procedimentos continuos de refle-
xd0, acdo e consideracdo dos problemas vividos. Isso nos afasta da reflexdo meramente te-
orica, mas também da pratica pura na qual as coisas sdo feitas sem uma reflexdo sobre por
que, para que e como se fazem.

Os formatos dos processos na sala de aula sdo variados. Poderiamos desenhar um conti-
nuo, no qual em uma ponta existem espacos de decisdo nos quais se integra a reflexao, fre-
guentemente através da participacdo de pesquisadores ou formadores. Dessa maneira, 0s
espacos do cotidiano dos atores sao transformados em salas de aula virtuais, nas quais se
dedica um tempo a distanciar-se da pratica cotidiana e se integra a teoria como uma ferra-
menta a mais de reflexdo. Na outra ponta existem espacos de formacdo desenhados como
tais e frequentemente desenvolvidos na universidade ou outros centros de formacdo, nos
quais se trabalha em problemas que os participantes trazem para reflexdo. No meio encon-
tramos diferentes definicoes de espacos hibridos entre a reflexdo e a pratica, entre a forma-
cao e a politica, que permitem trabalhar com diferente intensidade na resolucdo dos proble-
mas que se apresentam.

A necessidade de se adaptar a cada contexto torna dificil apresentar um desenho padrdo
de formacao para pessoas facilitadoras. Em cada espaco de formacao existe um vinculo dife-
rente entre a mudanca que se quer fazer, o grau de convencimento dos participantes sobre
a necessidade da facilitacdo, seu grau de consciéncia de serem responsaveis por tal facilita-
cao e sua predisposicdo de dedicarem tempo a formacdo. Com estes ingredientes, o forma-
dor se transforma em pessoa facilitadora do processo de formacéo e deve criar as condicoes
para que os participantes se capacitem, considerando que se trata de um processo complexo
€ que a capacitacdo é um processo de construcao social.

Como exemplo de uma reflexdo especifica, apresentamos aqui algumas perguntas que
foram utilizadas no processo de formacdo de Rafaela para ajudar os participantes a refleti-
rem sobre sua facilitacdo:

—Como foram construidos espacos de didlogo diante desse problema?
—Foi construida visdo compartilhada? Qual foi o papel das pessoas facilitadoras na cons-

trucdo da visdo compartilhada?
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— Como administraram os conflitos?

— Como construiram relacoes de confianca?

—Como construfram agendas compartilhadas?

— Como associaram seu caso com as reflexdes tedricas?

—Refletem para aprender com os processos nos quais estao trabalhando?

Algumas das reflexdes que surgiam diante de tais perguntas eram:

—A existéncia de diferentes percepcoes é algo que ocorre conosco diariamente [...] O
que acontece quando a parte contraria ndo percebe da mesma forma?

— A percepcado do problema define como se trabalha e o olhar do problema esté relacio-
nado a parte onde paramos. Como envolvemos o outro?

—Parece que o problema do outro é sempre mais simples.

—Como fazer para que o ator [...] identifique o papel da pessoa facilitadora?

—Um problema complexo pode contar com pessoas facilitadoras e ndo ser resolvido.

— A complexidade estd nos atores e ndo no problema. Os atores transformam os proble-
mas em complexos.

Com essas questdes queremos apresentar esses processos de formagdo como processos
abertos, nos quais frequentemente temos mais perguntas do que respostas, mas que permi-
tem ir tracando um perfil da figura da pessoa facilitadora e seu papel no DT. A definicdo da
facilitacdo é, em nossa interpretacdo do DT, parte do processo de construcdo social, e os es-
pacos de formacdo para pessoas facilitadoras sdo os espacos mais favoraveis que conhece-
mos para aborda-la abertamente. A chave para que tais processos de formacao contribuam
para a construcdo de capacidades é sua conexao com o restante dos processos do DT, den-
tre os quais destacamos antes as fases de construcao dos espacos hibridos, a de diagnéstico
e a de conscientizacao sobre a facilitacdo.

Fechamos este capitulo indicando que os dois casos analisados continuam operacionais
e em ambos 0s processos continuamos trabalhando e enfrentando o desafio de sustentar a
construcdo de capacidades individuais e coletivas. As aprendizagens compartilhadas neste
capitulo sdo uma primeira aproximacdo, que esperamos complementar através da experién-
cia de aprendizagens futuras.
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Reflexoes finais

Chegados a este ponto, queremos compartilhar com o leitor deste livro nossa reflexao
sobre o processo de redacdo do mesmo e as aprendizagens que resgatamos no caminho
percorrido. Ao longo destas paginas sugerimos o foco da construcdo de capacidades para o
DT e este foco carrega em sua esséncia o ato de prestar atencdo as aprendizagens de cada
processo. O processo de redacdo deste livro ndo foi um processo de contar aquilo que ja sa-
biamos, mas um processo de descoberta e aprendizagem. Ao iniciar este caminho ainda era
desconhecido para nés aquilo que, capitulo apds capitulo, compartilhamos.

No inicio do caminho nos sentiamos facilitadores, mas dificimente terifamos dado uma
definicdo clara da facilitacdo. Nossa inspiracdo era a leitura de Paulo Freire, que fala sobre
aprendizagens levadas no corpo, que sdo reaprendidas através da escrita. Nos carregavamos
a experiéncia de anos de facilitacdo no corpo, mas tivemos que reaprender para poder estru-
turad-la e comunica-la.

E por isso que para essas reflexdes finais voltamos a quatro assuntos compartilhados nas
paginas anteriores que representaram para nés um antes e um depois em nossa forma de
entender a facilitacdo do DT. Sdo nossas aprendizagens no processo.

A complexidade e as estratégias emergentes como marco da facilitacao

Ao iniciar o processo de redacdo do livro partiamos da visualizacdo da figura da pessoa
facilitadora no contexto do DT. No entanto, existem diferentes formas de se aproximar do
DT e aquelas que foram apresentadas por nés —o EP e a PADT— sdo pouco conhecidas. Ti-
nhamos consciéncia de que as formas mais amplas de entender o DT nao levavam a reflexao
acerca da necessidade da facilitacdo e, se queriamos que essa figura fosse ampliada, precisa-
vamos abordar ndo apenas a facilitacdo, sendo todo um contexto do DT, no qual a figura da
pessoa facilitadora pudesse se encaixar.

Os principais conceitos que nos ajudaram a construir esse marco que denominamos de
foco de construcdo de capacidades para o DT, foram a complexidade e as estratégias emer-
gentes. Dessa forma, os dois primeiros surgiram da nossa necessidade de tornar explicito
por que considerdvamos que a facilitacdo é necessaria no DT e foram a maneira de construir
uma narrativa sobre algo que anteriormente era, basicamente, uma intuicdo muito forte ba-
seada na proépria experiéncia. O processo de construcao desta narrativa levou-nos a sugerir
gue os processos de DT ocorrem em contextos complexos e assim tomamos consciéncia da
nossa sensacao de que até agora tentamos solucionar problemas complexos como se fossem
simples ou complicados. Tudo isso nos levou a questionar a perspectiva do planejamento tal
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qual vinha sendo reproduzido por noés, entendendo que pode ser uma ferramenta Gtil diante
de problemas simples ou complicados, mas que precisa ser complementada pelas aproxima-
¢bes emergentes diante de problemas complexos. Definiamos assim, seguindo a linha dos
nossos proprios argumentos, a pessoa facilitadora como alguém que, em um contexto de
problemas complexos, cria as condicbes para que a estratégia venha a tona da forma mais
fluida possivel, criando condi¢des para que os atores, passo a passo, reflitam, decidam e
ajam.

A explicitacdo de uma aproximacao construcionista para o DT

Diante dos argumentos previamente apresentados sobre a complexidade e as estratégias
emergentes, nos perguntamos: Como a pessoa facilitadora faz para criar essas condicoes?
Nossa resposta foi que faz isso através de processos de construcdo social. Este é possivel-
mente o maior salto que demos no livro quanto a nossa propria aprendizagem, j& que esta
resposta nao vem da literatura sobre DT na qual nos formamos, mas da literatura e dos mar-
cos do construcionismo.

O motivo de ser desse salto ndo pode ser entendido exclusivamente no contexto deste li-
VIO e seus autores, ja que ocorre no ambito de um processo compartilhado por uma equipe
de pesquisadores que levou varios anos refletindo sobre as contribuicdes do EP e da PA para
o DT.

A partir dessa perspectiva, este livro é um passo a frente em um caminho marcado, entre
outros, por um livro anterior intitulado Desenvolvimento territorial e pesquisa-acdo (Karlsen e
Larrea, 2014b). A sequir, apresentamos um fragmento de uma resenha do livro em questao:

Embora o livro aborde o fenémeno do poder [ ], os autores ficam limitados ao ex-
plorar as implicacdes que tal fenébmeno tem em sua pratica. Um possivel motivo para
isso —que apontam em sua andlise de sua situacao profissional dentro de um con-
texto universitario— é a oposicao das principais comunidades académicas a metodolo-
gias de pesquisa alternativas. Como resultado disso, nao conseguem situar a pesquisa-
acao em um paradigma construcionista de pesquisa. (Dovey, 2014, pp. 405-408).

De alguma forma, essa critica aos nossos processos anteriores nos apresentava o desa-
fio de reconhecer abertamente a relevancia do construcionismo em nossa pratica e integra-lo
também aos nossos marcos conceituais e contribuicbes académicas.

Esse caminho passa por uma discussdo sobre a filosofia da ciéncia que quisemos evitar
no Capitulo 3, para manter o fio condutor do foco da construcdo de capacidades. No en-
tanto, nestas reflexdes finais nas quais compartilhamos nosso processo de aprendizagem no
desenvolvimento do livro, achamos pertinente aborda-la. Para isso recorremos ao fragmento
de uma de nossas publicacoes anteriores:'2

Optar pela pesquisa-acao supds remover pela raiz assungdes ontolégicas e episte-
moldgicas da nossa aproximacdo a pesquisa.

As assuncdes ontoldgicas indicavam a natureza da realidade social e quais tipos de
fendmenos existem ou podem existir, as condicoes para sua existéncia e como se rela-
cionam. Nossas assuncoes ontoldgicas evoluiram de uma perspectiva realista, na qual
assumiamos que a realidade existe independentemente de nés, para uma posicao mais
idealista, na qual entendemos que a realidade social é feita de interpretacdes compar-

2 Miren Larrea, blog publicado en Orkestra-Instituto Vasco de Competitividade, 20 de maio de 2015.

106

© Instituto Vasco de Competitividade - Fundacao Deusto

ISBN 978-84-16982-90-5



tilhadas que, nos, os atores sociais, incluidos os pesquisadores, produzimos e reprodu-
zimos. Ao fazer isso, nos conscientizamos de que

Ninguém pode ficar parado «simplesmente olhando». Ndo podemos estudar o
mundo sem compromisso como se, de repente, misteriosamente, ndo tivéssemos nada
que ver com ele. (Paulo Freire)

As assuncoes epistemolégicas indicam quais tipos de conhecimento sdo possiveis,
como podemos saber sobre as coisas e quando o conhecimento é adequado e legi-
timo. Nosso caminho nos levou de uma perspectiva empirista a uma construcionista.
A primeira nos permitia ver a nés mesmos como observadores treinados para anali-
sar a realidade sem distorcé-la e chegar assim a um conhecimento confidvel. Hoje em
dia partimos da relevancia dos saberes cotidianos decorrentes dos esforcos realizados
pelas pessoas para procurar o sentido dos seus encontros, tanto com o mundo fisico,
como com outras pessoas. A partir desse reconhecimento, assumimos que o conheci-
mento cientifico social é o resultado da reinterpretacdo que, nés, os pesquisadores so-
ciais fazemos destes saberes quotidianos, transferindo-os para uma linguagem técnica.
Assumimos, por fim, que essa reinterpretacdo reflete nosso ponto de vista como pes-
quisadores e toda observacdo estd marcada por nossas conjecturas tedricas.

O Capitulo 3 pode ser interpretado como parte desse passo rumo a explicitacdo de uma
aproximacao construcionista para o DT e ao escrevé-lo tivemos duvidas sobre a forma como
deveriamos comunicar isso. O capitulo exigiu, para sua elaboracdo, um esforco a partir da
multidisciplinariedade; ndo estdvamos acostumados com a linguagem da sociologia que este
capitulo nos inculcou. Também temos consciéncia, através dos feedbacks daqueles que le-
ram o capitulo, de que é o que mais esforco exige para sua leitura entre nossos colegas do
DT. Consideramos que além das dificuldades que nds mesmos possamos ter tido para ex-
pressar nossa mensagem de forma clara, a dificuldade da nossa comunidade de pesquisa
para integrar essa linguagem se deve ao fato de que exige um esforco para fortalecer nossos
marcos prévios com outros diferentes. Isso demanda uma dose de esforco, mas ao mesmo
tempo nos abre as portas para novos caminhos. Acreditamos que esses novos caminhos po-
dem aumentar nossa capacidade, como comunidade de formadores e pesquisadores do DT,
de resolver os problemas complexos.

Explicacdo dos conceitos de facilitacao e pessoa facilitadora

A jornada para escrever este livro teve inicio, como ja dissemos, ap6s uma intuicao muito
forte de ter desempenhado um papel (a facilitacdo no DT) do qual poucas vezes se falava,
tal e como a vivenciamos em nossas praticas. O processo de escrever o livro sup6s fazer vir a
tona e explicitar coisas que entendiamos sedimentadas e que ndo eram faceis de explicar. O
trabalho poderia ter semelhancas com o de um escultor que, a cada golpe, vai fazendo apa-
recer uma figura da pedra. Cada reflexdo, cada debate e discussdo esclareciam nosso posi-
cionamento diante da facilitacdo, de forma que fomos construindo nossos argumentos ao
longo do caminho. Um desses argumentos é a distincdo de facilitador como substantivo e
como adjetivo. Essa distincdo nos permite agora apresentar argumentos que, anteriormente,
nao tinhamos como apresentar, por nao dispor dos conceitos que nos ajudaram a fazer isso.

Também fomos perfilando nossos argumentos sobre acepcdes comuns da facilitacdo que
ndo compartilhdvamos. Superamos a dicotomia entre lider e facilitador, argumentando que a
pessoa facilitadora é lider, embora exerca um tipo de lideranca especifica. Assim, chegamos
a uma das relacoes que, para noés, foi a mais dificil de explicar, qual seja, a do facilitador e a
do ator. Nossa interpretacdo de que a figura que realmente queriamos trazer a tona era a do
ator facilitador, que nos processos de DT em alguns momentos tem o papel de ator e, em
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outros, o de facilitador, tomou forma praticamente no fim do processo de redacdo. A rela-
cao entre o ator e o facilitador foi um dilema que nos acompanhou durante a maior parte do
caminho de escrever este livro.

Por Ultimo, esse processo de explicacdo conceitual foi importante ndo apenas para escre-
ver o livro, mas também nos processos de formacdo que descrevemos no Capitulo 6, que fo-
ram laboratérios excepcionais para construir nossa perspectiva.

Definicao de elementos para a construcao de capacidades das pessoas facilitadoras

Outra ideia presente desde o inicio, mas que nao tomou forma definitiva sendo no final
do processo de redacao é a aproximacao a formacao de facilitadores. Sabiamos desde o ini-
cio que querfamos escrever um livro que ajudasse os facilitadores a desenvolver as capacida-
des exigidas para desempenhar esse papel no DT. Sabiamos também que estavamos os dois
imersos em processos de formacao de facilitadores, de modo que esperdvamos ser capazes
de transferir nossas aprendizagens da pratica para este formato. No entanto, ndo foi sendo
até o final do processo que conseguimos formar nosso argumento sobre a centralidade do
eixo que une o individual e o coletivo. Assim conseguimos explicitar algo que estava implicito
em nossa pratica, que a melhor formacédo para a facilitacdo é aquela que é desenvolvida in-
tegrada no processo de DT.

A reflexao de fechamento

Iniciamos esse caminho pensando em produzir um material que fosse Util para outros fa-
cilitadores no desenvolvimento de suas capacidades. No final do caminho, em retrospectiva,
esperamos que nossa principal contribuicdo seja criar as condicdes para dois tipos de reco-
nhecimento. O primeiro é o reconhecimento da comunidade do DT, sobre a relevancia da
figura da pessoa facilitadora. Se o leitor deste livro é um ator do DT com capacidade para
decidir sobre esses processos, esperamos gue a leitura do livro o ajude a tornar visivel a faci-
litacdo em suas futuras decisdes. O segundo reconhecimento esta relacionado a reflexdo em
primeira pessoa do leitor deste livro. Se o leitor deste livro é uma pessoa facilitadora, espe-
ramos que nossas experiéncias e reflexdes o tenham ajudado a se (re)descobrir como tal e,
principalmente, tenham reforcado nele o entusiasmo para continuar esse caminho da facili-
tacdo do DT.
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Lista de abreviaturas

CEPAL Comissao Econdmica para a América Latina e o Caribe
DO Desenvolvimento econdmico local

DFG Deputacao Foral de Gipuzkoa

DT Desenvolvimento territorial

EP Foco pedagogico para o desenvolvimento territorial
FOMIN Fundo Multilateral de Investimentos

GS Gipuzkoa Sarean

PA Pesquisa-acao

PADT Pesquisa-acdo para o desenvolvimento territorial

IAF Associacao Internacional de Facilitadores

RED DETE ALC Rede de Desenvolvimento Territorial da América Latina e o Caribe
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Os atores facilitadores do desenvolvimento territorial séo «pessoas

que, de forma individual ou no contexto de uma equipe de pessoas
facilitadoras, assumem o papel de criar condicbes para que os outros
atores do desenvolvimento territorial possam refletir, decidir e passar

a acao». Nao obstante, as pessoas facilitadoras fazem seu trabalho
mesmo diante da auséncia de marcos, definicbes, exemplos ou uma
linguagem compartilhada que ajude a conscientizar sobre tal facilitacao,
nem a forma de atuar que esta implicita em processos sociais e politicos
complexos.

Neste livro, os autores assumem o compromisso de focar na construgao
de capacidades para o desenvolvimento territorial que integra a
formacao dos atores facilitadores dentro de uma estratégia coletiva que
nao ocorre de forma espontanea, mas é gerada pelo fortalecimento dos
processos democraticos a partir da praxis.

«Este livro é do interesse de todos os profissionais que trabalham com
pessoas a partir da perspectiva de relacées de horizontalidade, de respeito
mutuo e de expressao do potencial criativo individual e coletivo.»

Danilo R. Streck
Programa de Pés-graduacao em Educacao - UNISINOS (Brasil)
Editor do International Journal of Action Research
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