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Previsao

A constelagdo organizacional ¢ certamente uma das inovagdes mais
eficientes e desafiadoras no ambiente de consultoria nos ultimos
anos.A particularidade ¢ que esse método permite uma nova “visao
interior” da propria Organizagdo, de seus problemas e seus potenciais

ocultos, gerando assim novas solugdes para o(s) cliente(s).

Constelagdes organizacionais assemelham-se muito aos nossos
pensamentos ¢ sentimentos em relagdo a relacionamentos. Com muita
freqliéncia sentimos nossos relacionamentos de forma espacial, isso
fica evidente quando se ouve as expressdes “nds somos muito
proximos®, “ele se colocou de escanteio”, “ele estd atras de mim”, etc.

No trabalho com constelagdes, essa forma de perceber o mundo ¢

externalizada.
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Uma das principais vantagens estd na reducdo da complexidade. O
que ¢ complexo torna-se mais visivel; por meio das “imagens” da
constelagdo organizacional os sistemas empresariais tornam-se

visiveis e podem ser vivenciados.

Constelagdes organizacionais sdo caracterizadas pela sua alta
eficiéncia e efetividade. Com a concentracdo no essencial elas logo
geram resultados e, portanto, sdo econdmicas. Representam um novo
método inovador no desenvolvimento organizacional e contribuem
significativamente para a melhoria do gerenciamento e da cultura na

empresa.
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OS AUTORES E A INTRODUCAO

O Bacharel em Comércio Michael Blumenstein, residente em Graz, Austria
e em Stuttgart, Alemanha, ¢ consultor empresarial e organizacional ha 30
anos. E formado em analise transacional, em teoria sistémica e consultoria
organizacional sistémica. Ele realiza em cooperagdo com outros
consultores um programa no ambito do qual as constelagdes sistémicas
para organizagdes ¢ contextos de trabalho possam ser aprendidas e

integradas em processos de desenvolvimento organizacional e de trabalho.

O Eng°® Horst F. Gruber, residente em Hart, nas proximidades de Graz,
Austria, é docente na Universidade de Graz e na Universidade Técnica de
Viena, assim como consultor empresarial e psicoterapeuta em um
consultorio independente. Antes disso atuou mais de 35 anos como
controler na economia privada. H4 mais de 10 anos ele trabalha com

constelagdes sistémicas, em sua maior parte para familias e organizagoes.

1. Introducio

Para que empresas possam ser conduzidas e organizadas de forma mais
eficiente, foram desenvolvidos e apresentados constantemente novos
métodos de gestdo. Informagdes fundamentais novas ndao foram
apresentadas nos ultimos anos. Se analisarmos os instrumentos oferecidos
atualmente, parece que no plano meramente profissional, além dos
instrumentos ainda bastante aplicados como Balanced Score Card ¢ E-
Commerce agora sdo utilizadas cada vez mais técnicas de gestdo como
New Economy ou Beyond Budgeting, e na interface entre orientacao

profissional e pessoal sdo utilizados o gerenciamento de capital humano ou
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Intellectual Capital Management, Intangible Assets, Value Creation e

muitos outros.

Seguindo o assunto em pauta “Aumentar a aceitagdo”, queremos apresentar
em diversos artigos especialmente os instrumentos e métodos que
priorizam 0s aspectos psico-sociais no processo de conhecimento, decisio e
acdo, gerando assim uma melhora na pratica de conducdo e controle. Aqui
tivemos novos desenvolvimentos no plano da comunicagdo empresarial, os
quais inserem amplos grupos de colaboradores e colaboradoras nos
processos de desenvolvimento empresarial (por exemplo Open Space),
assim como os principios de didlogos, as novas formas de comunicagdo em
grupos de trabalho, motivando desta forma os participantes a colocar os
seus potenciais a disposi¢do do grupo de trabalho e a gerar uma maior

aceitacao e sustentabilidade nos resultados de trabalho.

No capitulo 5 apresentamos um método completamente novo na pratica

empresarial, que corresponde integralmente as exigéncias acima.

Esse método ¢ at¢ o momento pouco conhecido no ambito empresarial e
poderd trazer uma nova dimensao no desenvolvimento organizacional e no
processo de tomada de decisdes. Queremos lhes apresentar aqui uma das
mais eficazes inovagdes no contexto de consultorias. A constelagdo
sisttmica para organizagdes e contextos de trabalho (constelagdo
organizacional) ¢ um meétodo que oferece em um periodo muito curto
alternativas de solucdes — muitas vezes surpreendentes — para questoes
atuais, problemas e conflitos em organiza¢des. Esse método permite uma
nova “visdo interna” sobre a respectiva situacdo, gerando assim alternativas
de solugdes mais sustentdveis. Com a apresentagdo da constelagao

organizacional como método que estd somente no inicio e sua introducao
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na pratica empresarial, deverd iniciar uma contribuicao para a ampliacao da
administragdo da empresa, voltada para o leitor ou empresario interessado

em novos desenvolvimentos.

Para a introduc¢ao no assunto pedimos que participe de um experimento ou

de uma percepcao exata das duas frases:

“Imagine por favor como vocé agiria ao trabalhar com uma equipe em uma
questdo que diz respeito ao futuro” e “Imagine como um cenario para a sua

empresa ¢ desenvolvido e como ¢ gerada uma imagem do futuro.”

Com essas duas frases ja entramos no meio do tema: constelagdes
sistémicas ou organizacionais. Analisando mais detalhadamente essas duas
frases voc€s perceberdo que nelas hd palavras,que se referem a uma
imagem espacial. Comece com a frase "Imagine ...". Aqui solicitamos que
em sua imaginacdo vocé encene um espaco ¢ que coloque algo nesse
espaco. Supondo que temos uma visao intacta, ou que algum dia a tivemos,

sempre encenamos as nossas imaginagoes em trés dimensoes.

Mas vamos voltar novamente as nossas frases: "... como vocé procederia" é
quase que uma solicitacdo para se movimentar naquele espago. O prefixo
"pro" nods encontramos antes de muitas palavras, caracterizando também
uma descricdo espacial. Nossa lingua desenvolve-se no ambito de uma

percepgao espacial e € uma imagem dessa percepgao.

Quando ouvimos o termo “cendrio” imaginamos também algo como uma
peca a ser encenada, com personagens que representam pessoas, mas
encontramos também conceitos (abstratos), como, por exemplo, sucesso,

qualidade, cultura empresarial etc. Se imaginarmos esses conceitos com
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nosso corpo e dentro dele, assim como em um palco, certamente teriamos
uma percepcao emocional. Podemos observar a ndos mesmos naquele palco,
com os diversos "papéis". E quando somos solicitados a observar, por

exemplo, os riscos, experimentamos sentimentos de medo e receios.

Se vocés agora estdo curiosos e interessados, verifiquem se ha mais outros
conceitos “espaciais” no texto acima e vocés encontrardo muitos. Nessa
introdugdo para vocés ja pode ter sido possivelmente criado um espago no
qual ha diversos elementos que provavelmente possuam um “corpo” e que

carregam cargas emocionais.

Mas o que isso afinal tem a ver com o método das constelacdes sistémicas

ou organizacionais?

Esse método traz as imagens que ja desenvolvemos em nosso “interior”
sobre determinadas situagdes ao espago real por meio de uma
(13 b ~ 99 J4 B4

corporificagdo” com auxilio de pessoas (representantes), figuras ou
simbolos. Nesse processo queremos criar para as pessoas que possuem o
problema ou uma questio importante novas variantes de imagens
“espaciais” interiores que lhes permite agir na situacdo concreta de acordo

com as suas expectativas.

Nesse artigo queremos mostrar como isso funciona exatamente, para quais
questoes esse método ¢ adequado e que utilidade ele poderd ter. Além
disso, gostariamos ainda de prestar algum auxilio sobre como esse método

podera ser aplicado e o que devera ser observado.

Antes de mais nada gostariamos de mencionar uma questao importante: O

método da constelagdo sistémica ¢ um método novo, especialmente no
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contexto de organizagdes e contextos profissionais. Até o momento ainda
ndo temos um preparo completamente cientifico do método, mas temos
alguns artigos cientificos sobre a concepcao. As informagdes aqui prestadas
sdo, portanto, fundamentadas ndo somente em nossas experiéncias de

varios anos.

Mesmo que na literatura empresarial ou na literatura da darea de
controladoria muitas vezes ndo exista a forma feminina (por exemplo a
presidenta?!) e mesmo que nao seja usual utilizar a forma feminina (por
exemplo a controler), queremos mesmo assim tentar utilizar nesse artigo
uma grande quantidade de formas femininas, ainda que estas as vezes
parecam estranhas e incomuns. Nesses casos utilizaremos a forma “...o/a”,

por exemplo “consultor/a”. Quando se trata concretamente de uma mulher

ou de um homem, utilizaremos por exemplo o cliente ou a colaboradora.
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2. Teoria sobre a Constelacao de Sistemas Sociais

No capitulo 2 queremos apresentar os principios tedricos basicos do
trabalho de constelacdo, aqui partiremos de sistemas sociais como
referéncia e ainda ndo realizaremos especificacdo do meétodo. Por isso
falamos por enquanto de forma generalizada de constelagdes sist€émicas ou

de trabalho de constelagdes.

2.1Construcoes da Realidade em Sistemas Sociais

Partimos da teoria de que uma pessoa apresenta e organiza o mundo dentro
de si em diversos cendrios. Essa criagdo interna do mundo j& ocorre na
infincia e € sensivelmente influenciada pelo sistema social mais importante
no qual somos criados. Via de regra trata-se da familia. Nesse processo sao
geradas construgdes conclusivas em si proprias e necessarias para (sobre)
viver o dia-a-dia, as quais respondem as duividas cruciais nesse sistema
social. Essas construgdes de sistema também sdao denominadas de
construcoes da realidade, sendo que o conceito de realidade aqui aplicado
nos termos do capitulo 2 da série ndo seria uma realidade “objetiva”, mas
“subjetiva do sistema”. E sempre a realidade daqueles que geram a

construcao da realidade.

A existéncia das respectivas construcoes de realidade € bastante 1til, com
estas podemos reagir rapidamente as diferentes exigéncias pessoais, mas
também profissionais. Se tivéssemos que montar sempre uma nova
construcao, ndo poderiamos reagir em tempo habil, o que poderia nos trazer
desvantagens. Sentimos essa problematica cada vez que vivemos situagoes

novas para nds. Nesses casos comegamos primeiro a assumir fragmentos de
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construcdes de realidade que nos parecem semelhantes e testamos como
estas funcionam e que experiéncias temos com estas. Com base nas
experiéncias que tivemos adaptamos cada vez mais as nossas construgdoes,
estamos sempre racionalizando, para podermos decidir e agir de forma

mais eficiente e rapida.

Nossas construgdes da realidade podem geralmente ser criadas segundo

dois principios distintos de plano superior.

Um dos objetivos poderia ser uma alta seguranga e reagdes mais rapidas
possiveis. Isso proporciona construgdes e atitudes mais rigidas ,que
tentardo com mais vigor adaptar as situagdes percebidas e em seu
entendimento reais (que a partir de agora chamaremos de situacoes reais) a
construcdo, reagindo a partir desta. Se essa situacdo real for muito
condizente com a construcdo da realidade, € possivel reagirmos
rapidamente. Se ela for pouco condizente temos que investir muito na
concretizagdo real da situacdo, para que essa se torne compativel com a
constru¢do da realidade. Como isso muitas vezes ¢ dificil, a vantagem da
reacdao rapida e segura € perdida. Muitas vezes sentimos essas pessoas

como rigidas e pouco flexiveis.

Um outro principio de construgdo pode ser o desenvolvimento de
construgdes de realidade flexiveis que permitem uma adaptacdo rapida a
situagdo real ou a uma reacdo adequada para a pessoa. Essas pessoas sao
consideradas mais flexiveis. Mas elas também precisam, as vezes, de mais
tempo para adaptar as suas construgdes a situacdo real e encontrar uma boa
solucdo. Para que possamos agir adequadamente também em situagdes
emergenciais, ¢ bom que tenhamos uma boa mistura de construcoes rigidas

e flexiveis.
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E importante frisar que também agimos com base em nossas construgdes da
realidade, contribuindo para a criacdo e estabilizagdo de nossos sistemas
reais. Confirmamos com essa a¢ao cada vez mais nossas construcoes da
realidade, protegendo-as. Se o modelo de aprendizado no sistema em que
fomos criados foi bastante rigido, desenvolveremos também mais
facilmente construgdes de sistemas rigidas em nosso interior. E tentaremos
adaptar os sistemas reais as nossas constru¢oes de realidade. Se nossos
contextos de aprendizado forem mais pluralizados e flexiveis, teremos a

tendéncia de construgdes de realidade mais flexiveis.

2.2 Introducido ao Método de Constela¢ao Sistémica

2.2.1 O que é uma Constelacao Sistémica

Todas as constelagdes sistémicas ocupam-se com a representacdo de
estruturas de relacionamento do sistema, para a compreensdo, mudanca ou
ainda confirmag¢ao do qual a constelagdo ¢ realizada. Uma condigao prévia
importante para uma constelacdo de sistema € todavia uma questao urgente
e um problema no qual ela se baseia, cuja solucdo ¢ importante para o/a

constelante e de cuja solugdo ele/ela participa.

A base para uma constelagdo ¢ a construg¢ao da realidade ou do sistema que
o/a constelante construiu em torno da questdo. Esse sistema consiste de
elementos (pessoas, fungdes, principios, sintomas, ..) com o0s quais
poderao ser geradas respostas para a questao.

Para os elementos sdo selecionadas pessoas como representantes ou

simbolos, com os quais ¢ gerada uma representacao espacial do sistema.
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No processo de constelagdo sdo geradas respostas a questdo ou dicas para
encontrar a resposta com ajuda dos/ das representantes por meio da
representagdo espacial. No caso de mudangas dessa apresentacdo com a
recolocagdo, ¢ importante perguntar aos representantes que mudancas
ocorreram em suas sensacoes fisicas e seus sentimentos. O parametro para
as recolocagdes € que os/as representantes sintam-se melhores em seu novo

lugar do que em seu lugar antigo.

2.2.2 O Ambito das Constelacdes

O ambito para constelagdes ¢ determinado por
uma ou mais pessoas com uma questao
um grupo de pessoas — 0s/ as representantes — que deverao ter o menor
vinculo possivel com o sistema dos/das constelantes
os membros observadores da organizacdo dos/das constelantes ¢ do

condutor da constelacao (constelador)

Todas as pessoas sentam em um circulo em torno de um espago livre, que
oferece area suficiente para uma constelacdo. Nesse espaco livre os/ as
representantes sdo colocados pelo/a constelante de acordo com a sua
imagem interna, ou seja, em uma posicdo que corresponde ao seu
relacionamento na constru¢do de realidade do/da constelador/a. Os
representantes entdo sentem em seus lugares as cargas emocionais, como
também as diferengas em relagdo aos demais locais. A experiéncia mostra,
e isso ¢ confirmado pelas afirmacdes dos/das constelantes ou de outros
membros dos sistemas constelados, que eles observam os fenomenos
percebidos também no sistema. Foi constatado em experiéncias que as
percepcoes de diferentes representantes no mesmo lugar no sistema (com

mais de 100 pessoas de teste) equiparam-se em mais de 85%. Isso também
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corresponde a pesquisas que afirmam, que as pessoas em constelagdes de
sistemas iguais tém sentimentos iguais ou semelhantes e também se

comportam de forma igual ou semelhante.

Podemos denominar essa capacidade especifica humana de percepcao

representante.

2.2.3 O Processo da Constelaciao

A seguinte construcdo pode ser um exemplo para uma constelacao

sistémica e assim também para constelagdes organizacionais:

1. Esclarecimento da questdo focalizando uma pergunta ou um objetivo

2. Descricdo do sistema que pode servir para responder a questdo
(estrutura da constru¢do da realidade do/da constelante)

3. Sele¢do dos elementos do sistema (pessoas, fungdes, abstratos, nao

mencionado)

Selecao dos/ das representantes

Colocagdo dos/ das representantes na area

Pergunta sobre as percepcoes dos/ das representantes

Recolocacao, trabalho de processo, solu¢ao

e

Inclusdao do/da cliente em troca do/da representante para verificar a
imagem de solugdo gerada

9. Caso se aplique, verificagdo de variantes de solucao
Assim, o processo de constelagio comeca com uma entrevista de
esclarecimento do/da constelador/ consteladora com a(s) pessoa(s) que
traz(em) a questdo (clientes). O objetivo desta entrevista ¢ elaborar uma
pergunta para a constelagdo. No mais, a conversa ¢ importante para

esclarecer para as pessoas que trazem o caso, que eles precisam se
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reponsabilizar pela realizagdo de uma solucdo visando obter os efeitos
desejados sem esperar que os outros mudem, para que o problema seja

resolvido. Eles também deverao se orientar internamente para o futuro.

Em um proximo passo ¢ discutido com a pessoa que traz a questao qual
serd o sistema e quais os elementos do sistema, que a pessoa construiu em
torno da questdo. Esses elementos poderdo ser: determinadas pessoas no
sistema como um/uma chefe, gerente de projeto, ou fungdes (grupos de
pessoas) como, por exemplo, uma diretoria, o conselho empresarial, a
equipe, os/as colegas com uma determinada atitude em relacdo a uma
situagdo, os/ as colaboradores/as. Mas existe também a possibilidade de
selecionar elementos abstratos como, por exemplo, objetivos, obstaculos,
estratégias, alternativas de decisdes, produtos, marcas ¢ muito mais. E
finalmente também ¢ possivel constelar elementos desconhecidos como
bloqueios esperados, “aquilo que falta” etc., para essa etapa utilizamos o
flipchart para visualizarmos o sistema para nds mesmos € para todos os
participantes. Esses sistemas tornam-se bastante complexos em contextos

organizacionais.

Agora as pessoas que trazem o caso, os/as clientes sdo solicitados a
escolher os representantes para os determinados elementos do sistema.
Uma ou duas pessoas que apresentam o caso, colocam em um proximo
passo cada representante em um lugar no espago. Para isso, eles seguram os
representantes com as duas mados nos ombros e colocam estes — de
preferéncia sem “pensar muito” de acordo com a sua imagem interna — em
um determinado local, colocam eles no espaco. Quando colocamos essa
constelacdo, logo percebemos que as imagens planejadas anteriormente

desaparecem, uma vez que com as figuras dos representantes ja colocadas e
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com 0 espaco, o proprio corpo encontra o lugar certo para os elementos do

sistema quase que automaticamente.

Com a colocagdo de todos os elementos do sistema a pessoa que traz o caso
gera uma imagem de sua construgdo da realidade e os/ as representantes
recebem a oportunidade de entrar e sentir esse sistema. Assim eles
colocam-se com as suas proprias percep¢des no sistema e comegam a viver

nele, prosseguindo a o processo da constelacao.

Exercicio (desenvolvido por Matthias Varga von Kibéd):

Com o seguinte exercicio € possivel testar, como essa sensibilizacdo
funciona rapidamente. Procure dois representantes. Peca que estes prestem
atencdo em suas reacoes fisicas durante o exercicio e que nao falem. Pense
entdo em duas pessoas conhecidas, que possuem uma relagdo — vocé
também pode ser uma das pessoas. Quando vocé estiver vendo essas duas
pessoas nitidamente diante de si, denomine uma pessoa de "A" e outra de
"B". Aponte para os/as representantes ¢ diga: "Vocé ¢ A", e para a outra
"Vocé ¢ B". Aguarde um momento para que eles possam perceber suas
reagoes fisicas e seus sentimentos. Depois repita esse exercicio com mais
duas pessoas, que vocé imaginar e diga novamente que eles sao "A" e "B",

denominando os representantes novamente de "A" e "B" respectivamente.

Aguarde novamente para que os/ as representantes possam se sensibilizar.
Depois converse se os/ as representantes sentiram alguma diferenca, e qual
foi e quais foram as suas percepgoes. Os/as participantes desse exercicio
costumam reconhecer diferencas marcantes que também sao relevantes em
relagdo a pessoas concretas. Com a atribuicdo concreta os/ as

representantes sao colocados no sistema da construcdo da realidade ¢ a
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melodia desse sistema ¢ - metaforicamente falando — tocada no piano

interno. E eles podem sentir isso.

Mas agora segue a proxima etapa do trabalho de constelagdo que acabamos
de descrever como recolocagdo, trabalho de processo, imagem de solugao.
O constelador/ a consteladora agora tenta encontrar um bom lugar naquele
sistema com ajuda dos representantes e especialmente para o/a
representante da pessoa que traz o caso. Os/ as representantes sentem
nessas mudangas, se a nova posicao ou direcionamento ¢ melhor, pior,
diferente ou neutra (sem mudangas) ou se hd outras percepcdes novas
importantes. Assim a imagem de solucdo ¢ encontrada em um processo de

busca de varias etapas.

As vezes as recolocagdes nio sio suficientes para melhorar s situagdo para
os/as representantes no sistema. O constelador/ a consteladora podera agora
gerar uma nova realizacdo da relacdo com frases “ritualizadas” que os/ as
representantes deverdo falar. Essas frases podem ser por exemplo: "Vocé ¢
o chefe e eu sou seu colaborador", quando uma lideranca nao ¢ aceita.
Muitas vezes as frases sugeridas ndo podem ser faladas naturalmente no
contexto, nesses casos o/a representante mesmo forma a sua frase. Algumas
vezes nessas situagdes surge outro plano de temas que devera ser tratado

para encontrar uma solucgao para a questao original.

Os/ as representantes podem normalmente dizer com clareza quando uma
imagem de solugdo ¢ encontrada. Também as pessoas que estdo fora
percebem isso. Aqui podemos constatar os potenciais de desenvolvimento

existentes nos respectivos elementos do sistema.
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Agora o constelador/ a consteladora pode realizar uma troca e colocar a
pessoa que trouxe a questdo dentro da imagem de solugdo. Isso pode gerar
mais uma vez um processo, uma vez que a pessoa que coloca o caso esta
inserida no sistema com toda a sua personalidade, o que pode gerar novas
percepcoes dos/ das representantes. Muitas vezes ainda se precisa de tempo
e um “reajuste” para que a pessoa que trouxe a questdo possa sentir a

solucdo desenvolvida como sua propria solugao.

Depois que o constelador/ a consteladora tenha encontrado uma boa
solucdo também com o "original", ou seja, com a pessoa que traz a solugao,
a constelagdo pode ser terminada.

Visto que os/ as representantes muitas vezes entram profundamente no
sistema, eles deverdo se desligar conscientemente de seu papel. Isso pode
ser facilitado com movimentos, beber um copo d’agua, falar o proprio

nome etc. Esse processo ¢ chamado de “abandonar os papéis.”

A pessoa que trouxe o caso agora deverd receber um tempo para processar
o que viu. Ela de repente viu a sua construgdo da realidade no espaco € em
movimento. Como o problema muitas vezes ocorreu por algo ter sido
omitido ou misturado e agora foi visualizado ou desemaranhado, ocorre
agora um processo de transferéncia de volta para as proprias construgdes de
realidade. Muitas vezes fazemos a experiéncia de que a integracdo na
propria realidade ja ¢ suficiente para que as pessoas que trazem o caso
desenvolvam novas opcodes de comportamento e que realizem e testem uma
nova op¢ao de comportamento. Sugerimos em todos os casos acompanhar e
auxiliar o posterior processo de transferéncia ou integracdo com um coach

ou um consultor/ uma consultora.
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Em todo o processo de constelacdo deve-se evitar preferencialmente
qualquer avaliagdo ou interpretacdo, ou seja, primeiramente ndo se da
nenhuma dica, o que a respectiva imagem significa para a "realidade". Com
a constelacdo também ndo ¢ gerada uma nova "realidade" mas somente
novas variantes para a construcao da realidade. As pessoas que trouxeram o

caso podem aceitar ou nao essas alternativas.

2.3 Desenvolvimento e Origens do Trabalho de Constelaciao

O método da constelagdo sist€émica tem suas origens no trabalho
psicoterapéutico. Os psicoterapeutas americanos J. Moreno (psicodrama) e
V. Satir (terapia familiar) foram os primeiros a experimentar
“corporificagdo” de membros da familia com representantes. Virginia Satir
desenvolveu a partir destas constelagdes a constelacdo familiar, um
método, no qual os representantes colocam-se na posi¢ao dos membros da

familia para reconstruir assim a histéria da familia.

Na Alemanha Bert Hellinger retomou esse método, reduzindo-o ao lugar e
a orientagdo dos representantes no espaco, desenvolvendo assim o método

conhecido como constelagdo familiar.

Depois dele, muitos consteladores/ consteladoras continuaram a
desenvolver o método, integrando-o em contextos de trabalho. Aqui
podemos mencionar como exemplo Gunthard Weber, que introduziu
clementos sistémicos no trabalho, definindo assim a constelacdo sistémica.
Até hoje foi e ainda ¢ experimentado em diversos lugares com o trabalho
de constelagdes e assim ndo ¢ de se admirar que o método também tenha

sido utilizado para as questdes de outros sistemas sociais, por exemplo,
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organizacoes e sistemas de ajuda. Para isso, Gunthard Weber estabeleceu o

conceito da “constelagdo organizacional.”

Matthias Varga von Kibéd e Insa Sparrer desenvolveram o método das
constelagdes estruturais sistémicas de varias formas e detalhes metddicos.
Os temas para essas constelacdes podem ser problemas, decisdes multiplas,
aproximagoes de metas, solugdes, temas de grupo e obviamente também
estruturas e problemas organizacionais, estas podem ser utilizadas tanto na

area empresarial como na area privada.

Nesse interim também j& se formou uma terceira corrente que combina de
acordo com a situacdo as mais diferentes técnicas inclusive de outros
métodos de consultoria e terapia com o trabalho da constelacdo, criando
uma coreografia de desenvolvimento para novas construcdes de realidade
em um processo de didlogo com o cliente, com os/ as representantes e 0s
observadores. Para a forma de trabalho de constelacdes baseado em
didlogos, um grupo de consteladores/ consteladoras de Graz trouxe
contribuicdes interessantes e essa direcdo ja ¢ seguida por muitos

consteladores/ consteladoras.

O “ambiente das constelagdes” estd atualmente muito em movimento, a
diversidade do desenvolvimento do método e os possiveis campos de

aplicacdo ainda ndo foram todos utilizados.

Nessa contribuicdo gostariamos de focalizar especialmente na constelagao
organizacional, resumindo sob esse conceito constelagdes cujo objetivo € a
visualizagdo de solucdes de problemas em organizacdes, especialmente em

empresas.
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3. Questoes Concretas e Exemplos para Constelacoes

Organizacionais

No capitulo seguinte apresentamos casos concretos para questdes e
problemas, visando facilitar a relagdo com a pratica. Um dos seis casos sera

tratado detalhadamente como exemplo.

3.1Perguntas e Questoes

Para que possamos apresentar melhor o método, apresentamos aqui
algumas perguntas concretas que foram resolvidas com a constelacdo

organizacional.

1° caso:

A chefe da area de enfermaria de uma clinica, que também ¢é responsavel
pelo gerenciamento de qualidade do hospital, recebeu um novo cargo em
um grupo de hospitais. Sua funcdo ¢ diretamente subordinada ao porta-voz
da diretoria de um grupo, que por sua vez ¢ proprietario de dez hospitais.
Esses hospitais possuem diretoria propria. A cliente deverd organizar um
gerenciamento de qualidade para as dez empresas. Agora ela tem a duvida,
0o que em especial ela deveria considerar, para que ela possa realizar a

tarefa proposta.

2° caso:

A esposa de um empresario, gravida do quinto filho, que também trabalha
na empresa como gerente de departamento, quer se separar do marido. O
relacionamento pessoal até o momento funcionava bem, mas agora a
mulher parece ndo agiientar mais que o marido s6 da aten¢do a empresa. O

empresario quer saber o que deve fazer.
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3° caso:

Um consultor trabalha para a diretoria de um grupo de industrias quimicas.
Ele diz que os seus clientes sempre apresentam determinados assuntos, mas
as mudancas combinadas ndo sdo realizadas, as medidas se perdem. Ele
questiona aos contratantes, se eles realmente precisam de sua ajuda.
Mesmo que os clientes afirmem estar satisfeitos com a sua atuagdo, ele esta

inseguro. Gostaria de saber o que fazer.

4° caso:

O diretor administrativo de uma prefeitura elaborou com os lideres da
instituicdo diferentes alternativas para modelos organizacionais. Ele
pergunta, qual dos modelos organizacionais representaria o maior

progresso para a Organizagao.

5° caso:

A colaboradora de uma empresa de consultoria ndo se sente bem no papel
que ela tem na empresa. Ela ¢ esposa do empresario e pergunta, se pode
haver um bom lugar para ela na empresa. Ela teme que possa haver
quaisquer "resquicios" que ndo foram processados e que agora influenciam

a sua situacgao.

6° caso (exemplo):

Um empresario proprietario de um grupo de empresas de sucesso conta
entusiasmado sobre uma nova area de produtos que o diretor de vendas e
grandes clientes desejam com urgéncia. O controller avalia a nova area de
produtos positivamente pois mesmo em uma estimativa cuidadosa, pode-se
contar com boas margens de lucro, apesar da necessidade de se realizar o
maior investimento na historia da empresa. Mesmo assim, parece que

somente alguns colaboradores ap6iam o projeto, muitos estdo mais céticos.
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Os colaboradores que costumam ser bastante engajados e também sdo
abertos as novidades, parecem nao querer dispor de energia suficiente para
a nova area de produtos. O empresario e seu controller perguntam, o que
poderiam fazer para conseguir a energia dos controllers nesse projeto, em

seu ponto de vista tdo importante.

A constelagdo organizacional pode ser aplicada em todas as questdes e
davidas que se referem a pessoa que traz o caso, que sejam importantes
para ela e cuja solugdo e realizagdo elas mesmas podem contribuir
sensivelmente. Duvidas que se referem a outras pessoas ou outros sistemas/
organizagdes, cuja relagdo com a pessoa que levanta a questdo ndo sao
expressas, nés chamamos de "perguntas de curiosidade", estas tém 14 sua
justificativa, mas ndo podem ser trabalhadas de forma qualificada com as

constelagdes organizacionais.

Aqui também gostariamos de deixar claro, que nos casos acima podem e
devem ser processados ndao somente assuntos objetivos, mas também
assuntos de relacionamentos com as constelagdes organizacionais. E justo
esses assuntos deverdo ser enfatizados no dmbito da série aqui apresentada,
que se ocupa com 0s aspectos psico-sociais na gestdo empresarial e na

controladoria.
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3.2Exemplo de um caso
Para o sexto caso, gostariamos de apresentar algumas cenas do trabalho de
constelagdes que foram realizadas no ambito de uma oficina de

constelagoes.

Na primeira entrevista para o esclarecimento da questdo, a pergunta do
empresario € do controller, sobre o que poderia ser feito para se conseguir a
energia dos colaboradores para a nova area de produtos, foi amplamente
discutida.

3.2.1 Hipoteses

Dessa pergunta n6s como consteladores podemos concluir uma hipotese:

Nas construgdes da realidade do empresario e de seu controller ha
atualmente colaboradores engajados, uma nova area de produtos que
entusiasma, mas ha também uma visivel lacuna na visdo de como estes
poderiam colaborar. Podemos colocar a questdo de trabalho, o que esta
oculto e/ ou emaranhado nessas constru¢des. O objetivo, portanto, €
encontrar para o empresario € para o controller um lugar no sistema, a
partir do qual eles possam ver o que estd oculto ou emaranhado. Podemos
imaginar isso no espago. A hipotese basica para esse trabalho de
constelacdo € que as pessoas que expdem o caso, desenvolvem idéias de
solucdes e podem resolver o problema, quando eles inserem o que foi
excluido em suas construcdes em lugares construtivos e/ ou desemaranham
o que foi misturado e atribuem um bom lugar aos respectivos componentes

do sistema.
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Ainda perguntamos, como o empresario adquiriu a empresa. Recebemos a
informag¢do de que ele a recebeu de seu pai e que essa tradi¢do ja existe na
quarta geragdo. Ele ¢ o Unico filho e proprietario da empresa junto com
colaboradores/ colaboradoras que sdo sOcios minoritarios com

aproximadamente 10%. A empresa até o0 momento obteve bons resultados.

3.2.2 Imagem inicial

O empresario quer colocar a imagem. Discutimos com ele o resultado
esperado na constelagdo, sendo que ele também reforca sua expectativa de
conseguir trabalhar mais relaxado e com novas 1déias, se a constelagdo

trouxer algum sucesso. Juntos ainda determinamos o sistema relevante:

Empresario — E
Controller — CO
Nova area de produtos — NP

Colaboradores/ colaboradoras - CL
O empresario coloca a cena e quando perguntamos ao controller, o que ele

mudaria em uma imagem inicial se ele a colocasse, ele posiciona seu

representante em uma nova dire¢ao, olhando para a nova area de produtos.
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Imagem 1: Imagem inicial com a dire¢d@o do olhar dos colaboradores/ das

colaboradoras e a corre¢ao do controller

3.2.3 Processo de Constelacao

Agora perguntamos aos representantes o que eles sentiram em seus lugares
durante o processo de constelacdo. Pedimos para informar quaisquer
sensacoes do corpo, impulsos de movimento, sentimentos e pensamentos €
tudo que consideraram importante. A seguir escrevemos em italico para

diferenciar os elementos do sistema da constelacao.
O representante do empresario sentiu inicialmente uma grande pressao da

expectativa do controller. O fato dos colaboradores/ das colaboradoras

estarem atrds dele e aparentemente também olharem para ele, ainda

©2004 Michael Blumenstein; Horst Gruber pagina 25 de 49



AUMENTAR A ACEITAGAO: CONSTELAGOES ORGANIZACIONAIS
UM NOVO METODO NO DESENVOLVIMENTO ORGANIZACIONAL

aumentou a pressdo para ele. Ele nem percebe a nova area de produto.

Quando o controller foi virado para a outra direcao, ele sentiu um alivio.

O representante do controller sentiu na primeira posicdo dor de cabeca, o
que lhe ¢ familiar em situacdes de pressao excessiva. Na segunda situagao
melhorou um pouco, mas ele se sente sozinho e abandonado com a

responsabilidade.

O representante dos colaboradores/ das colaboradoras olhou interessado
para algo que estava fora do sistema. Mesmo assim, de tempo em tempo
olhava rapidamente interessado para a nova area de produtos, mas logo

desviava o olhar.

A representante para a nova area de produtos disse que na verdade ninguém
estava cuidando mesmo da nova area, somente os olhares rapidos dos
colaboradores/ das colaboradoras sdo identificados como interesse. A

situagdo estava sem vigor e se ndo acontecesse algo, ela logo iria embora.

Por falta de espago ndo podemos demonstrar cada passo, mas queremos
descrever as situacdes mais importantes na constelacdo e a imagem de
solucdo. Pedimos que o empresario escolhessem um/ uma representante
para aquilo, onde os colaboradores/ as colaboradoras olhavam com tanta
intensidade. Ele escolheu um homem. Esse elemento do sistema contém
dois aspectos parciais, que mais tarde interpretamos como os valores da
empresa ¢ as areas de produto até o momento e para as quais também
escolhemos representantes. Os valores da empresa se desenvolveram em
uma longa tradi¢do e contém uma idé€ia de aplicagdo especial para o cliente,

constituida por trés geracdes de antecessores. Por esse motivo as areas de
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produto atuais tém um significado importante para a empresa, uma vez que

esta cresceu com clas.

Os colaboradores/ as colaboradoras aparentemente estavam olhando para
algo, que foi excluido e sentem-se aliviados, quando o representante toma o
respectivo lugar. Os outros representantes também se orientam no que foi
excluido. Agora se inicia o processo de recolocagdo que leva a imagem de
solucdo com ajuda das percepcdes dos representantes. Nesse processo
descobrimos que o pai do empresario aparece periodicamente na empresa
para conversar com os gerentes. O filho ndo tem certeza se o pai realmente
quer abandonar o antigo direito de lideranga. Quando as areas de produto
existente sdo colocadas em primeiro lugar nas atribuigdes da empresa e as
novas areas de produto em segundo lugar, os colaboradores/ as
colaboradoras também conseguem se orientar de forma tranqiiila e com
motivagdo nas duas 4reas. Os colaboradores/ as colaboradoras
aparentemente sentiram dois impulsos dentro de si. Uma vez como co-
proprietarios da empresa, cuja existéncia eles pretendem proteger, cuidando
para que a seguranga representada pelas antigas areas de produtos nao seja
colocada em risco. E o segundo impulso como colaboradores/
colaboradoras que colocam sua forca de trabalho a disposi¢dao da empresa e
que querem manter o seu emprego. O pai, como mantenedor da tradicao,
encontra seu lugar no conselho da empresa e pode se retirar quando estiver
seguro de que o seu filho também cuida do que j& existe. O controller
encontra seu lugar a esquerda do empresario ¢ também olha para as duas
areas de produto. Ele se sente mais leve e pronto para agir, mas também
percebe que as areas de produto existentes precisam de sua atencao, sendo
estas a base para todos os projetos novos. Para as areas de produto

existentes a atencao do empresario e do controller € muito importante.
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Sempre que a atencdo diminui, eles se afastam das novas areas de produto,
na qual percebem que estdo perdendo energia. Se a atencdo estiver com
todos os produtos, a nova area de produtos também se sente protegida, e

essa ajuda esté lhe fazendo muito bem.

3.2.4 Imagem de solucao

O processo de constelacdo acima descrito, levou a seguinte imagem de

solucdo:

CL

S

Y

Figura 2: Imagem de solucao
Empresario - E
Controller — CO
Colaboradores/ colaboradoras — CL

Nova area de produto - NP
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Pai do empresario — PE
Areas de produto existentes — EP
Valores da empresa - VE

(os quais se desenvolveram em uma longa tradi¢cdo)

O que acontece aqui no plano metaférico pode ser interpretado de
diferentes formas: ainda durante o processo de recolocacdo o empresario
comeca a pensar, como ele podera constituir um melhor entrosamento dos
potenciais das areas de produto existentes para a nova area de produtos. Ele
pretende integrar mais as areas de produtos existentes no processo de
desenvolvimento e também coordenar o tempo que ele dispensa na nova
area de produtos com as demais areas. O representante das areas de produto
existentes logo constatou que nao se tratava da questao de um tempo igual.
Ele mesmo confirmou, que aquilo que ¢ novo precisa de mais tempo, mas
quer ter a garantia de que o necessario sera feito por ele. Para a
disponibilidade dos colaboradores/ das colaboradoras em trabalhar na nova
area de produtos parece ser importante que os colaboradores/ as
colaboradoras possam planejar o seu desempenho, de tal forma que os
negdcios existentes sejam garantidos. A atitude geral deverd ser de tal
modo: olha-se para o que ¢ novo partindo do que ja existe. Assim também
ndo ocorrera uma rivalidade entre o novo e o existente e também nao
havera a avaliagao de que somente o novo ¢ importante para a empresa.
Isso teria uma desvalorizagdo implicita do existente, também desvaloriza o
desempenho de muitos colaboradores/ colaboradoras e das geragdes
anteriores. O empresario nunca objetivou essa desvalorizagdo, mas com a
sua a¢ao ele alimentou essa construcao da realidade o que é expresso pelos
colaboradores/ pelas colaboradoras com o seu ceticismo € o pai com as

suas visitas na empresa.
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4. Aspectos especificos da aplicacio

O trabalho de constelagdes pode ser aplicado para todas as questdes que
correspondem aos critérios mencionados no capitulo 3.1, ou seja a pessoa
que traz o caso deve estar envolvida, a questdo deve ser importante para ela
e ela devera ter uma participagdo relevante na sua solucao e colocacdo em
pratica. O método, no entanto, ndo deverd ser aplicado como método
multiuso, pois sendo terminard com o mesmo destino que o método de
moderagdo. Em algumas empresas os/ as participantes de oficinas ja tém
alergia de trabalhar pela enésima vez com o “método dos cartdezinhos” e

1SS0 com toda razao.

O trabalho de constelagdes € um método vigoroso que devera ser aplicado
de acordo com a ocasido. Mas ha também "pequenas formas" de trabalho
de constelacdo, também pode-se constelar sozinho ou em dois (ver capitulo

4.2, Settings)

4.1 Campos de aplicacio

Para que possamos ter uma idéia de onde a constelagdo sist€émica podera
ser utilizada em organizagdes e contextos de trabalho, gostariamos de dar
uma visao geral nesse momento.

Questdes de organizagoes

- Nos processos de criagdo da empresa

Como podemos organizar a empresa? O que temos que atentar na

realizacdo? O que temos que atentar na fusdao? O que temos que

atentar no caso de venda ou de transferéncia? ...

- Em processos de orientagdo e estratégia
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Que tipo de meta ou estratégia ¢ a mais adequada para n6s? Como
nossos clientes reagirdo com as mudangas? ...

- Em processos de decisao
Como avaliamos as respectivas alternativas? Qual alternativa de
decisdes ¢ a mais adequada para os nossos colaboradores/
colaboradoras, para nossos clientes, fornecedores? ...

- Em processos de desenvolvimento organizacional
Que modelo organizacional ¢ o mais adequado para as pessoas em
questdao? O que devemos atentar em processos de desenvolvimento
organizacional? Como manteremos um equilibrio das esferas de
influéncia das areas? Qual seria o melhor lugar para os consultores/
as consultoras? ...

- Em processos de gestao
A pessoa certa esta no lugar certo? Onde ha um bom lugar para mim
como novo membro na diretoria nesse sistema? Como a gestdo
deverd ser realizada nessa area? Como podemos realizar uma boa

mudanga na diretoria? ...

- Em processos internos de comunicacao
Como podemos resolver o conflito? Como posso fazer com que a
equipe trabalhe com forca e satisfagdo? Como podemos trabalhar
com eficiéncia em equipes multifuncionais ou multiculturais?

- Em processos externos de comunicagao
Como tratamos os clientes? Quais potenciais ainda ha na relagdo com
o cliente? Como tratamos os fornecedores? ...

- Na organizacao de projetos
Onde ha um bom lugar para o projeto no sistema total? Como o
projeto pode cumprir bem suas tarefas? Como temos que realizar a

colaboragdo com as organizacoes de linha? ...
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- Em processos de consultoria e supervisdao
Onde ha nesse sistema um bom lugar para mim, como consultor?

Que intervengao gera os efeitos desejados naquele sistema? ...

Questdes de empresas familiares
Esses sistemas apresentam um desafio especifico, uma vez que aqui dois
planos de sistema se sobrepdem. O plano da familia e o plano da empresa.
As empresas familiares funcionam melhor quanto mais claramente todos os
participantes diferenciarem e separarem os planos de sistema "familia" e
"empresa", ou seja, quanto menos emaranhamentos houver. Aqui temos

questdes especialmente sobre os temas:

- Entrega da empresa aos sucessores/ as sucessoras

- Clareza sobre a motivagdo de assumir a empresa dos pais ou fazer
algo proprio

- Uma despedida adequada da geragao antecessora

- Bons lugares para as diferentes geragdes em uma empresa

Questdes de sistemas de ajuda

- Como os diferentes sistemas de ajuda podem trabalhar bem
juntos, para que os clientes estejam bem amparados?
- Onde ¢ o lugar adequado para o consultor no sistema de

ajuda?

Questdes de contextos pessoais de trabalho
- Onde tenho um bom e efetivo lugar na Organizagao?
- Que alternativa profissional devo escolher?

- Como me desligo de uma forma adequada?
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Essa lista certamente ainda ndo estd completa. Ela devera gerar outras

questoes.

4.2 Participantes, setfings e constelacdes de papéis

Para completar a imagem sobre a constelacdo sistémica gostariamos de
apresentar os principais elementos metodologicos e as condigdes gerais que

sdo importantes para uma constelacao sistémica.

4.2.1 Participantes

Em uma constelacdo ha sempre os seguintes participantes:
A pessoa que traz o caso: introduz sua questdo, suas perguntas e suas
construcoes da realidade na constelacao
Outras denominacdes usuais sdo: constelante, cliente.
A pessoa que conduz a constelagdo: introduz a competéncia
metodologicos e elabora junto com o/ a constelante a coreografia da
constelacao.
Outra denominacao usual é: constelador/ consteladora
Representantes: colocam-se a disposi¢do para substituir os elementos
do sistema a serem colocados.
Outras denominagdes usuais sao: representantes, interpretadores
Participantes: representam o grupo do qual os representantes sdao
selecionados; estes sdo parte do trabalho de constelacdo e mantém as
energias da constelacao.
O conceito de espectadores também ¢ utilizado.

No6s preferimos as denominacdes em negrito e tentamos utiliza-las no

presente texto.
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No setting individual (ver capitulo 4.2.2) faltam os/as representantes e

outros participantes.

4.2.2 Settings

A selegdo do setting (dmbito externo) tem um papel importante para uma
constelacdo sist€émica bem sucedida. Como setting “de grande porte”, que €
também considerado bastante poderoso, temos o setting em grupo. Como
setting “de pequeno porte” temos o trabalho individual. Consteladores/
consteladoras experientes poderdao realizar constelagdes em qualquer

constelacao de grupo.

Trabalho no setting em grupo:

Os settings em grupo deverdo ser realizados de acordo com a questdo. O
efeito da constelagdo ¢ melhor, quanto mais os representantes conseguirem
se dissociar da questdo. Assim ele podem perceber e articular suas
percepgdes sem pré-concepgdes ou dependéncias. Se os/as representantes
tiverem o temor de que as suas afirmacdes na constelacdo possam acarretar
em desvantagens no trabalho, ndo fardo as afirmagdes, mesmo que
provavelmente justo essas afirmac¢des possam ser importantes para o

desenvolvimento do sistema.

Por esse motivo ¢ mais facil realizar a constelagdo com representantes que
nao pertengam ao sistema. Aqui se pode utilizar oficinas de constelagdes ou
grupos organizados por conta propria. De acordo com a questao, também ¢
possivel que uma equipe inteira participe da constelagdo. Eles podem

observar a constelacao e depois discutir juntos sobre as conseqiiéncias.
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O constelador/ a consteladora também devera deixar claro aos/ as
participantes que o método podera evidenciar fatos ocultos e até o
momento ndo conversados, como por exemplo, conflitos inconscientes,

tabus, atitudes criticas com pessoas etc..

Constelacoes com uma equipe (nesse caso os membros da equipe sdo os
representantes) que possui conflitos graves s6 deverdo ser realizadas por

consultores/ consultoras experientes.

Trabalho no setting individual:

A constelacdo "de pequeno porte" € a constelacdo em um setting individual.
Aqui o consultor/ a consultora (como constelador/a) trabalha com o/a
cliente sozinho.

Ela pode assumir pessoalmente todos os papé€is de uma constelacdo e
deixar que o/a cliente a coloque no respectivo lugar. Com marcagdes (por
exemplo com objetos) os lugares serdo identificados e assim o/ a cliente
pode sempre tomar o seu lugar ou até mesmo alterd-lo. Assim, ele pode
sentir os diferentes elementos do sistema e reconhecer e/ ou evidenciar

novos contextos.

O consultor/ a consultora também pode pedir que o/a cliente coloque o
sistema sobre qual tem a duvida com figuras ou objetos, sendo que uma
bolsa cheia fornece material suficiente para encontrar um objeto adequado

para cada elemento do sistema.

4.2.3 Constelacdes de Papéis

O trabalho de constelagdo na pratica atual ¢ realizado em semindrios, em

grupos que se organizam ou ainda em uma “oficina de constelacao”
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(workshop), os organizadores normalmente também conduzem o seminario
ou a constelagdo, os/ as participantes sdo colaboradores da empresa, de
organizagdes ou empresas de consultoria que trazem as proprias questoes
para a constelacdo, que se colocam a disposicdo como representantes ou
simplesmente se interessam pelo trabalho de constelagdes e gostam de

observar.

As constelagdes poderdo ser realizadas externamente, inclusive para
diversas empresas ao mesmo tempo, ou internamente e exclusivamente
para a propria empresa. Para isso € possivel utilizar consteladores externos
e internos. Como representantes podem ser utilizados os/ as participantes

do seminario ou workshop.

A formacdo de consteladores/ consteladoras internas na empresa ainda
certamente demorara alguns anos, até 14 a constelacao de papéis depende da
ajuda de terceiros.

4.3 Exigéncias aos consultores/ consultoras (consteladores)

O método da constelagdo organizacional ¢ muito eficiente e poderoso e

deverd, portanto, ser realizado por consultores/ consultoras experientes.
Atualmente o Forum Internacional para Constelagcdes Sit€émicas em
Organizagdes em contextos de trabalho fornece auxilio para os interessados

que querem selecionar e contratar um constelador/ uma consteladora.

Sugerimos observar os seguintes critérios na selecao:
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O consultor/ a consultora devera ter uma qualificagdao basica, como:

Formagao em administragdo de empresas ou semelhante

Trabalho ou experiéncia profissional semelhante em vdrias
organizacoes

Formacdo como consultor, coach ou supervisor sist€émico ou
experiéncia profissional semelhante de muitos anos

No minimo trés anos de experiéncia profissional como consultor
organizacional interno ou externo, coach ou supervisor para questoes

organizacionais

Além disso, devera reciclar regularmente sua qualificacdo profissional,

mediante:

Participagdo de no minimo 20 dias de treinamento em trabalhos com
constelagdes sistémicas

No minimo 10 dias de aprendizado individual/ oficina de
aprendizado

No minimo 8 dias de experi€éncia propria com constelagcdes

sistémicas

Além disso ¢ essencial que o consultor/ a consultora consiga estabelecer
um bom relacionamento com o cliente ¢ que ele proporcione a sensacao de
que o problema do cliente esteja sendo priorizado, ndo o método. O
consultor/ a consultora também deveria estar apta a trabalhar a questdo com
outros métodos. Quem s6 possui um martelo, transforma todo problema em
prego. Os consultores/ consultoras, que ja acompanham processos na
empresa deverdo sempre questionar se convém eles mesmos realizarem a

constelacdo quando se trata de assuntos importantes. Isso poderia colocar
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em risco a neutralidade e muitas vezes pode ser melhor se um/ uma colega
trabalhar a questdo com uma constelacdo. Desta forma o consultor/ a
consultora pode preparar a/o cliente para a constelagao e depois orientar um
processo. Além disso, ele/ ela também pode verificar se tem um lugar bom

naquela questao.

Workshops sobre o trabalho de constelagdes na empresa deverdo ser
realizados em um contrato com o constelador/ a consteladora. As
experiéncias mostram que acontece com freqiiéncia que o0s 0s
consteladores/ as consteladoras nas constelagdes muitas vezes se deparam
com problemas pessoais da pessoa que coloca a questdo € que estas sao
trabalhadas no workshop. Isso pode gerar respostas negativas, por exemplo,
que o método ndo seja adequado para empresas, porque trabalha muito as
questdes pessoais. Por isso € importante verificar, se o constelador/ a
consteladora cumpre os requisitos acima mencionados e se tem ciéncia do

contexto organizacional mencionado acima.

4.4 Exigéncias aos Representantes

A funcao do/ da representante consiste em se colocar a disposi¢dao para uma
constelacdo. Pressupomos que a principio qualquer pessoa tem a
capacidade para sentir energias e tensdes no campo de constelacdes e
especialmente no proprio corpo, portanto, nao ha necessidade de algum
treinamento ou de alguma habilidade especifica. A condi¢dao para uma boa
representagdo ¢, todavia, a vontade de se colocar a disposicdo como
instrumento em um processo de constelacdo, a aceitar o processo, centrar-

se em suas percepgdes e sentimentos e expressa-los.
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4

E muito pouco produtivo querer utilizar a constelagdo como palco para
apresentar a propria pessoa ou para tentar influenciar a pessoa que traz a
questdo, o constelador/ a consteladora ou os/ as representantes com as suas

proprias idéias.

4.5 Realizacio, duracao e custos do contrato

Sobre a realizacdo do contrato, aplicam-se para as constelacdes sistémicas
as mesmas regras como para consultoria, coaching, supervisao etc.
Sobre a duracdo e os custos podemos fornecer com base em pesquisas na

internet os seguintes dados como orientacdo geral:

Seminarios/ grupos de constelagio de varios dias:

Durag¢ao do seminario: 1 a 3 dias

Periodo de constelacdao: 1 ou mais horas

Custos por participante: € 100 a € 400 por dia

Processamento de uma questdo: € 250 a € 700 (inclusiva taxa de
participacao)

Oficina de constelacdo/ workshop de meio dia:

Periodo de constelacao: 1 a 2 horas

Custos por participante: aproximadamente € 25 a € 100 para meio dia
Processamento de uma questdo: € 150 a € 300 (inclusiva taxa de
participacao)

Tarifas de honorarios para consultores/ consultoras e consteladores:
Honorario para um dia: € 500 a € 2.000 por dia

(acrescidos de despesas de viagem e acomodacao)

Todos os pregos ainda serdo acrescidos de imposto de valor agregado.
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Portanto as constelagdes organizacionais sao um método bastante

econdmico e também nao necessitam de um periodo muito extenso.
Como ja mencionei, sugerimos, todavia, que o processo da constelagdo

organizacional seja previamente preparado e posteriormente acompanhado

por um consultor/ uma consultora.
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5. Utilidade, Potenciais e Riscos do Método

Para finalizar ainda deverd ser destacada a utilidade de constelacoes

sistémicas, mas também discutidos seus potenciais € riscos.

5.1 Utilidade para o usuario

A constelagdo sistémica pode ser uma intervengao poderosa. Para garantir a
sua eficacia o consultor/ a consultora devera esclarecer o contrato de forma
profissional, a constelacdo devera ser realizada corretamente ¢ esta devera
se orientar na questao do cliente e em sua disponibilidade. O resultado ¢ a
realizagdo das experiéncias da constelagdo, no entanto, precisam ficar a
cargo da pessoa que coloca a questdo. Se tudo isso estiver claro, a
constelacdo sist€émica pode ser a base para muitas vantagens. Andlises

posteriores confirmam isso.

Com uma constelagdo sistémica bem sucedida podem ser realizadas uma
ou mais construgdes de realidade em torno da questao, que oferecem uma
chance para resolvé-la. Bons consteladores sempre tentam realizar

construcdes da realidade com essa qualidade.

As pessoas que colocam a questdo podem visualizar na constelagdo, como
uma situacdo problema ¢ construida e quem participa desta. Elas muitas
vezes recebem uma outra visdo do problema, que provocam uma mudanca
de atitude e também mudangas de comportamento. Assim, as pessoas que
colocam a questdo tornam-se mais seguras em lidar com a situagdo e

podem trabalhar com esta ativamente.
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Em situacOes de decisdes o status da decisdo torna-se visivel, assim
podemos ver se a decisdo ja estd madura e, caso positivo, qual alternativa
do ponto de vista da pessoa que coloca a questdo tem as maiores chances.
Aqui ¢ importante observar que a constelagdo sistémica ndo leva a solugao,
se essa ou aquela variante ¢ “objetivamente” correta, mas “adequada” ou
“ndo adequada” em relacdo a construgdo da realidade da pessoa que coloca

a questdo. Constelagdes sistémicas ndo se constituem oraculos.

Niveis de sistemas excluidos tornam-se visiveis e podem ser incluidos na
elaboracdo da solucdo. Emaranhados também se tornam visiveis e podem

ser solucionados.

Assim, uma boa constelacdo proporciona a pessoa que coloca a questdo
“uma diferenca que faz a diferenca”. Ou seja, recebem novos impulsos para

agirem de forma construtiva com as suas questoes.

5.2 Potenciais

Na aplicacdo do trabalho de constelagdo ha ainda, segundo nosso
entendimento, muitos potenciais. O campo de aplicacdo pode ser tao
grande, quanto os assuntos em organizagdes e contextos de trabalho. A
for¢a desse método se mostra exatamente no fato de tornarmos evidentes os
diversos planos de sistema, nos quais inserimos € muitas vezes
emaranhamos nossas complexas construcoes da realidade para termos uma
no¢ao de como esses planos atuam para gerar modelos condizentes para

r

nos.

Quando temos um problema, uma questdo ou uma duvida, partimos do

principio de que nessa situacdo complexa ha pelo menos uma exclusao e/
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ou no minimo um emaranhamento. As exclusdes e os emaranhamentos sdao
trabalhados na constelacdo e podemos mostrar o efeito clarificante e
liberador de energia que isso tem. A imaginagdo logo comega a trabalhar e

sdo realizadas tentativas de solucdo construtivas.

O seu potencial principal, no entanto, o método oferece colocando o
sistema visivel e sensivel no espaco, adaptando as constru¢des da realidade
para a vida. As conexdes nao claras (ilogicas) ficam visiveis e podem ser

processadas.

O método também protege os recursos. O foco nao ¢ colocado em uma
analise desgastante dos possiveis motivos, mas na solucdo. A pessoa que
traz a questdo € incluida ativamente no processo € mantém a sua autonomia

para poder decidir livremente.

Questdes dificeis sdo evidenciadas, de tal forma que todos os participantes
podem colaborar na solugao sem perderem a postura. Isso ficou garantido
com o fato de que o sistema inteiro estd sempre visivel, a participacdo de
todos na manutengdo do sistema existente e a participacao de todos em uma
possivel solucdo. “Em sistemas ndo ha culpados, mas também ndo ha

ninguém sem culpa, todos colaboram!*.

Esse método também dé4 a possibilidade de sustentabilidade. A qualidade
das solucdes propostas pode ser analisada no sistema e sua eficiacia pode
ser controlada. Se as solugdes ndo parecerem eficientes, os/ as
representantes e também a pessoa que traz a questao serdo nao transigentes
¢ i1sso ficara claro na constelacdo. Por isso, muitas vezes sdo necessarias
tentativas mais prolongadas para encontrar essas solugdes. Sempre had uma

solucdo, mesmo que essa nem sempre corresponda a vontade secreta das
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pessoas que colocam a questdo. Temos a experiéncia de que a aceitacao de
uma determinada situacao muitas vezes € a solu¢do e que a energia devera
ser investida na aceitagdo dessa situacdo, j& que ndo ha saida praticavel.
Essa clareza muitas vezes alivia e também incentiva a criatividade para
encontrar novas solugdes. Assim que o apego em uma determinada imagem

de solucdo ¢ solto, encontram-se novas e atraentes opcoes.

5.3 Riscos

No processo de constelagdo hd obviamente o risco de consteladores
introduzirem as suas proprias construgdes tornando-se dogmaticos. A
observag¢dao de uma constelagdo oferece aos olhos treinados do consultor
tantos pontos de intervengdo, que o desafio do constelador consiste em se
controlar e confiar na imagem de solucdo, que ¢ gerada com ajuda dos/das

representantes em relagcdo a questao.

Também o plano das interpretagdes € perigoso no trabalho de constelacdes.
Esse plano ¢ completamente determinado pelas construgdes de realidade
dos interpretantes. Aqui ha o risco de tanto o constelador/ a consteladora
como também os/ as participantes de um workshop de constelacao
quererem persuadir a pessoa que traz a questdo com as proprias
interpretagdes. Conselhos nesse caso significam a vezes “golpes”. Aqui a

melhor ajuda ¢ freqiientemente abster-se.
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6. Resumo

Com a constelacdo organizacional o ambiente de consultoria nos tltimos
anos foi acrescido de um instrumento completamente novo e revoluciondrio
com grande eficidcia. Novo inclusive pelo fato de que os chefes de
empresas e controllers em caso de divida continuam confiando mais em
“hard facts”, pois o plano objetivo, racionalidade e fatos ainda tém
preferéncia face a orientagdo em pessoas, relacdes intra-pessoais € aspectos
psicosociais, que na verdade sdo considerados meramente “soft facts”. As
constelagdes sistémicas, no entanto, deixam claro, que esses “fatos”
determinam fortemente as atividades das empresas e organizagdes em suas

atividades.

Certamente precisa-se de bastante coragem para abandonar caminhos de
estagnacdo, mas também ja& comprovados no desenvolvimento
organizacional, processos para a administracdo da empresa, estratégias e
processos decisorios ou processos de comunicacao internos e externos. E
precisa-se de bastante coragem para confiar novamente mais nas
capacidades das pessoas na empresa, e perceber aquilo que ha e que nao ha,
que funciona bem ou mal, com o seu proprio corpo. Com esse método
tenta-se “corporificar” os problemas e as questdes empresariais e fazer uso
da capacidade de percepcdo dos/ das representantes com todas as suas
possibilidades criativas, mas também sua falta de nitidez e insegurangas

para novas atitudes empresariais.
Nao somente os mais “rapidos” terdo melhores chances de sobrevivéncia

na concorréncia das empresas, mas também o0s criativos, 0S corajosos, 0s

que estao abertos a novos conhecimentos € métodos, métodos estes que nao
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se ocupam somente com a otimizagdo de processos organizacionais-

objetivos, mas também dao importancia sistematica a tematica das relacdes.

O método da constelagdo sist€mica e organizacional aqui apresentado pode
atuar nos dois planos, pode evidenciar solugdes para problemas
organizacionais e de relacionamentos entre colaboradores, funcdes e ainda
hierarquias. Assim ele representa um complemento valioso aos métodos e
instrumentos existentes. Os custos relativamente baixos e os potenciais de
utilizacdo sem duvida existentes deverdao incentivar também o controller a
concordar com as respectivas solicitagoes.
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