
A ARTE 
DA PERGUNTA



A resposta certa não importa
nada. O essencial é que as
perguntas estejam certas.
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In t rodução  
 
Mu i tas  vezes  es tamos  ma i s  p reocupados  com as  
respos tas ,  mas  na  perspec t iva  do  l í de r  o  ma i s  
impor tan te  é  a  pergunta .  
 
O  que  rea lmente  impor ta  é  a  fo rma  em que  a  
pergunta  é  fe i ta .  Como  l í de res  fac i l i t adores  
devemos  usar  um  reper tó r i o  d i fe ren te  e  g rande  de  
perguntas  e  te r  a  capac idade  de  mudar  de  d i reção  
quando  necessár i o .  Devemos  te r  em  mente  que  a  
conversa  é  um  se r  v ivo  e  por  i s so  p rec i sa  se r  
cu idada ,  a l imentada .  
 
Apresen tamos  aba ixo  a lguns  recursos ,  pe rguntas  e  
co locações  que  devem fazer  par te  do  reper tó r i o  do  
l í de r  fac i l i t ador .  
 
1 .  EXPLORAR OS  FATOS 
 
Com a  pos tu ra  de  um  pesqu i sador  ou  exp lo rador ,  
devemos  sempre  ped i r  exemp los ,  s i t uações  
concre tas ,  fa tos  que  supor tem  as  co locações  da  
equ ipe  ou  de  seus  i n tegran tes ,  sem  se  de ixar  
perder  nas  abs t rações  da  equ ipe .  O  ob je t i vo  é  
es ta r  sempre  d i scern indo  ao  l ongo  do  p rocesso  o  
que  é  fa to ,  i n te rpre tação ,  ou  sen t imento .  
 
O  l í de r  deve  recons t ru i r  com sua  equ ipe  as  suas  
conversas  com ou t ras  pessoas .  O  que  fo i  d i t o?  O  
que  e le s  d i s se ram?  Mu i tas  vezes  a  equ ipe  ou  um  de  
seus  i n tegran tes  percebe  que  o  que  achou  que  
d i s se ,  e fe t i vamente  não  d i s se  ou  o  que  achou   que  
ped iu  e fe t i vamente  não  ped iu .  Com essa  re f l exão ,  
vo l ta - se  o  foco  para  a  equ ipe  e  não  para  a  
s i t uação  ou  as  pessoas  à  sua  vo l ta .  
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2 .   ESPELHAR 
 
Uma  poderosa  fe r ramenta  é  o  espe lhamento ,  em  
cer tos  momentos  a tuar  como  um espe lho  para  a  
equ ipe  ou  um  i n tegran te ,  mos t rando  exatamente  o  
que  e l e  d i s se  ou  como  d i s se .  O  espe lhamento  se rve  
para  c r i a r  chão  para  o  p rocesso  de  consc iênc ia ,  
pe rm i t i ndo  o lhar  os  fa tos  como  fo ram t raz idos ,  sem  
ju lgamentos ,  u t i l i zando  perguntas  e  co locações  
re f l ex ivas  ( “o  que  você  d i s se  fo i . . . ” )  
 
Os  p r i nc ipa i s  ob je t i vos  de  u t i l i zação  des te  t i po  de  
recurso  são :  
 
•  Conf i rmar  o  en tend imento  -  sumar i za r  em  voz  a l ta  
os  fa tos  t raz idos  pe la  equ ipe  ou  um  i n tegran te  
se rve  para  nos  ce r t i f i camos  de  que  en tendemos  
co r re tamente  a  ques tão  e  fo r ta lece  a  re lação  de  
conf iança  com a  equ ipe  ou  com a  pessoa  “E le  es tá  
en tendendo  o  que  es tou  d i zendo” ,  dando  espaço  
para  a  equ ipe  fazer  a jus tes ,  se ja  no  seu  p rópr i o  
d i scurso  ou  no  en tend imento  do  l í de r .  Devemos  
sempre  reproduz i r  fa tos  concre tos  c i tados  pe la  
equ ipe ,  um  de  seus  i n tegran tes  ou  perceb idos  na  
nar ração  (en tonação ,  pos tu ra  e tc . ) .  O  l í de r  
fac i l i t ador  não  deve  se  de ixar  perder  em  suas  
p rópr ias  abs t rações ,  po i s  r i s co  de  fug i r  do  que  é  
concre to  e  ca i r  em  ju lgamentos  é  mu i to  g rande .  
 
•  C r ia r  e spaço  para  re f l exão  -  c r i a r  uma  imagem 
concre ta  do  que  fo i  t raz ido  pe la  equ ipe  ou  um  de  
seus  i n tegran tes  dá  espaço  para  e l e  re f l e t i r  sobre  
o  que  d i s se  e  se  enxergar  como  um observador  
ex te rno ,  o  que  norma lmente  t raz  mu i tos  i n s igh t s .  
 
3 .  EXPLORAR OS  SENTIMENTOS 
 
Como  todo  se r  humano ,  o s  i n tegran tes  da  equ ipe  
têm  consc iênc ia  de  uma  pequena  par te  de  seus  
sen t imentos .  Para  que  seus  sen t imentos  se  
reve lem,  é  necessár i o  espaço  e  g rande  i n te resse  
de  a lguém que  os  ouça ,  com pac iênc ia  de  esperar  
que  as  co i sas  se  reve lem .   
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A cond ição  para ,  como  l í de res  fac i l i t adores ,  
en t ra rmos  na  d imensão  dos  sen t imentos  é  uma  
re lação  de  conf iança  es tabe lec ida .  Para  i s so ,  
t emos  que  ouv i r  com genu íno  i n te resse ,  aco lhendo  
sem ju lgamentos  o  que  es tá  sendo  d i to  pe las  
pessoas  da  equ ipe  o  que  é  bas tan te  d i f í c i l .  
 
Como  l í de res  fac i l i t adores ,  devemos  desenvo lver  
con t i nuamente  a  capac idade  de  nos  abs te r  da  
c r í t i ca  aos  sen t imentos  que  são  bons ,  ru i n s ,  ou  dos  
qua i s  a  gen te  se  envergonha .  Se  t i ve rmos  essa  
c r í t i ca  com re lação  a  nós  mesmos ,  acabamos  por  
p ro je tá - la  no  ou t ro ,  que  percebe  nossa  c r í t i ca .  
 
Para  en t ra r  no  cam inho  de  exp lo ra r  os  sen t imentos  
das  pessoas  da  equ ipe  em  s i tuações  d i f í ce i s  (po r  
exemp lo ,  nos  momentos  de  c r i se ) ,  t emos  que  j un tos  
c r i a r  um  espaço  de  conf iança  para  que  o  ou t ro  
possa  desnudar - se .  Oferecer - l he  a  ce r teza ,  não  
necessar iamente  com pa lavras ,  de  que  é  ace i táve l  
t e r  qua i squer  dos  sen t imentos  que  e l e  sen te .  
Mu i tas  vezes ,  nes ta  hora ,  pode  se r  impor tan te  
reva l idar  a  perm i s são  adqu i r ida  no  i n í c i o  do  
p rocesso .  
 
Nossos  sen t imentos  mudam o  tempo  todo ,  mesmo  ao  
l ongo  do  d ia .  No  en tan to ,  ex i s te  uma  tendênc ia  de  
es tagnação  se  e l e s  não  fo rem t raz idos  à  
consc iênc ia .  Se  abr i rmos  a  por ta  p r i nc ipa lmente  
para  os  sen t imentos  “condenáve i s ” ,  e l e s  podem 
vo l ta r  a  se  mov imentar ,  se  l i be r ta r .  Como  fazer  a  
equ ipe  e  cada  um de  seus  par t i c ipan tes  en t ra rem 
em con ta to  com esses  sen t imentos  p ro fundos?  
Dando  a  conf iança  de  que  o  l í de r  não  va i  condená-  
l o s ,  re je i tá - l o s ,  abandoná- lo s ,  mas  que  en tende  e  
ace i ta  ( o  que  é  d i fe ren te  de  concordar ) .  
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Uma  fo rma  i n te ressan te  é  usar  imagens  para  
exp lo ra r  os  sen t imentos .  A lgumas  perguntas  chave  
se r iam:  
 
a .  Como  você  se  sen t i u  naque le  momento?  E  agora ,  
nar rando  o  fa to?  
b .  Onde  você  sen te  i s so  no  seu  co rpo?  
c .  É  quente ,  f r i o?  Qua i s  são  as  co res?  
d .  O  que  i ncomoda  nes te  sen t imento?   
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4.  CONFRONTAR 
 
Numa  reun ião  ou  d iá l ogo  i nd iv idua l ,  o  l í de r  
fac i l i t ador  pode  p rovocar  o  conf l i t o  para  te r  o  que  
t raba lhar ,  t razendo  a lgo  que  desaf ia  o  ou t ro ,  
poss ib i l i t ando  o  encont ro  com a  res i s tênc ia .  
 
E s sas  fo rças  se  to rnam necessár ias  com equ ipes  
que  tes tam o  l í de r  fac i l i t ador ,  t razendo  s i t uações  
menores  para  ver  se  e l e  percebe .  No  conf ron tar ,  o  
l í de r  mos t ra  que  es tá  vendo  a  face  escond ida  do  
ou t ro ,  mas  a  ace i ta .  O  grande  segredo  es tá  no  
como  fa la .  T raba lhar  com conf ron to  é  sempre  um  
r i sco .  Fazer  uso  mu i to  cedo  pode  des t ru i r  e  acabar  
com a  con t i nu idade .  Quando  você  desaf ia  uma  
pessoa ,  pode  es ta r  ques t i onando  seus  va lo res  e  
c renças  d i scurso  versus  p rá t i ca .  A  a r te  de  
conf ron tar  es ta  em  dar  poder  e  não  t i ra r  poder  do  
ou t ro .  
 
O  j e i t o  i n s t i n t i vo  de  usar  o  conf ron to  é  para  nos  
dar  poder .  Como  l í de res ,  t emos  que  a lavancar  essa  
fo rça  que  dá  poder  para  o  ou t ro  e  por  i s so  que  
perceber  como  essa  fo rça  a tua  em  m im .  Para  
co locá- la  em  ação ,  o  espaço  de  conf iança  já  deve  
te r  se  es tabe lec ido .  
 
O  conf ron to  é  a  fo rça  que  to rna  as  co i sas  v i s íve i s ,  
a t ravés  da  fa la  e  da  ação ,  mas  ex ige  co ragem,  
po i s  e s tá  em  r i sco  se rmos  re je i tados  .  
 
Os  g rande  desaf i o s  para  o  l í de r  fac i l i t ador  são :  
Como  a t i var  a  von tade  do  ou t ro?  Como  a judar  a  
equ ipe  a  conf ron tar  as  co i sas  da  sua  a lma  e  querer  
fazer  a lgo  a  respe i to?  A  fo rça  do  conf ron to  tem  a  
ver  com encont ra r  os  mecan i smos  de  defesa  do  
ou t ro  e  a judá- l o  a  descobr i r  “defesa  con t ra  que  ou  
quem”usando  ques tões  como:  “Do  que  você  tem  
medo?  O  que  acontecer ia  de  tão  ru im?  Vamos  ver  
j un tos ” .  

A arte da pergunta



6

 
 
Quando  t raba lhamos  com essa  fo rça ,  temos  que  
med i r  o s  r i scos  a  se rem tomados .  Ex :  “Observo  que  
nes te  assun to  sua  voz  t reme  ou  você  desv ia . . . ” .  O  
l í de r  fac i l i t ador  tem  que  desenvo lver  a  
sens ib i l i dade  de  qua l  é  o  pon to  ce r to  a  se r  tocado .  
 
Como  o  deus  Mar te ,  o  conf ron tar  l eva  a  l ança  da  
pa lavra  cer ta .  Quando  acer tamos ,  as  pessoas  da  
equ ipe  sen tem que  podem se r  o  que  são  e  se rem 
ace i tos .  Todos  temos ,  no  fundo ,  von tade  de  se rmos  
v i s tos  sem  máscaras .  
 
O  conf ron to  também deve  se r  usado  para  parar  
a lguém que  começa  a  fa la r  sem  parar .  “Vamos  
parar  um  pouco  e  o lhar  para  i s so ” .  Nes te  momento  
o  l í de r  fac i l i t ador  toma  i n i c i a t i va  e  se  a r r i sca .  
 
Um  l im ia r  impor tan te  ao  u t i l i za r  o  conf ron to  é  não  
se r  tão  fo r te  que  d im inua  o  ou t ro .  Temos  que  
chamar  o  ou t ro  para  o  conf ron to  não  para  ganhar ,  
mas  parar  dar  fo rças  ao  ou t ro .  É  g rande  o  r i sco  de  
en t ra rmos  numa  d i spu ta  ou  numa  v iagem de  poder .  
 
Os  ex t remos  da  u t i l i zação  do  conf ron to  são  a  
v i o lênc ia  verba l  (machucar  o  ou t ro )  ou  o  d i tador  
( u sar  o  ou t ro  para  dom iná- l o  e  re fo rçar  seu  p rópr i o  
poder ) .  
 
5 .  COLOCAR EM MOVIMENTO 
 
Es ta  fo rça  tem  a  ver  com c r ia t i v idade ,  co locar  
co i sas  em  mov imento ,  buscar  a l te rna t ivas  e  
poss ib i l i dades  d i spon íve i s .  
 
O  r i sco  é  chegar  a  a l te rna t ivas  mu i to  rap idamente ,  
perdendo  qua l idade  no  p rocesso ,  f i cando  só  na  
super f í c i e .  
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Como  l í de res  fac i l i t adores  temos  que  te r  a  
c r i a t i v idade  de  fazer  as  pessoas  da  equ ipe  verem 
a  s i t uação  por  perspec t ivas  d i fe ren tes .  Não  
podemos  ca i r  na  ten tação  de  dar  a  so lução .  Temos  
sempre  que  l evá- las  a  enxergar  suas  p rópr ias  
a l te rna t ivas  ou  gerar  pe lo  menos  t rês  para  c r i a r  o  
espaço  de  l i be rdade  para  que  a  equ ipe  possa  
esco lher .  
 
A t ravés  des ta  fo rça  podemos  a judar  a  equ ipe  que  
es tá  es tagnada ,  “empacada”  em  a lguma  s i t uação .  
Es tagnação  é  um  s i n toma  de  conf l i t o  i n te r i o r .  Uma  
mane i ra  de  por  as  co i sas  em  mov imento  é  a  
su rpresa ,  por  exemp lo  usando :  b r i ncade i ras  i d i o tas  
para  quebrar  o  c l ima .  
 
Os  ex t remos  do  co locar  em  mov imento  são  c r i a r  o  
caos  ou  ca i r  na  s í ndrome  do  “ tenho  respos ta  para  
tudo” .  Como  sempre ,  o  l í de r  fac i l i t ador  tem  que  se  
ques t i onar  se  es tá  fazendo  i s so  pe lo  ou t ro  ou  por  
s i  mesmo . . .  
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6 .  BUSCAR O SIGNIFICADO MAIOR 
 
A  sabedor ia  é  uma  capac idade  do  pensar  que  va i  
a lém  do  conhec imento  é  a  busca  do  s ign i f i cado ,  a  
capac idade  de  enxergar  conexões  do  m ic ro  com o  
macro .  Uma  pessoa  com sabedor ia ,  t em  exper iênc ia  
de  v ida  e  pode  compar t i l ha r  com os  ou t ros  sem  
impor ,  de ixando  o  ou t ro  l i v re .  
 
Como  l í de res ,  e s sa  sabedor ia  se  reve la  quando  
buscamos  o  s ign i f i cado  ma io r  da  ques tão ,  fazemos  
conexões  e  es tabe lecemos  re lações  de  causa  e  
e fe i to  -  “qua l  o  s ign i f i cado  des te  p rob lema  para  
sua  v ida? ” .  
Uma  fo rma  de  usarmos  nossa  sabedor ia  no  
p rocesso  é  receber  a  h i s tó r ia  do  ou t ro ,  p rocessar  
i n te rnamente  e  devo lver  imagens  para  a  pessoa  ou  
a  equ ipe .  
Fazer  com que  e la  perceba  que  es te  p rob lema  não  
é  ún i ca  e  exc lus ivamente  de la ,  é  um  prob lema  
a rquet íp i co ,  com s ign i f i cado  p rópr i o .  E s sa  imagem 
a l i v ia ,  po i s  é  d i f í c i l  pa ra  a  equ ipe  supor ta r  
p rob lemas  para  os  qua i s  não  en tende  o  s ign i f i cado .  
 
Out ra  poss ib i l i dade  é  fazer  com que  a  equ ipe  
ava l i e  sua  ques tão  p ro f i s s i ona l  con t ra  um  quadro  
re fe renc ia l  ma io r  -  d imensões  f í s i ca ,  pessoa l ,  
e sp i r i t ua l ,  f i nance i ra ,  soc ia l ,  cu l tu ra l  e tc .  
Exp lo ra r ,  po r  exemp lo ,  c renças  e  va lo res  das  
pessoas  e  da  equ ipe  é  uma  fo rma  de  t razer  
s ign i f i cado  à  sua  v ida ,  car re i ra ,  m i s são  e ,  
conseqüentemente ,  à  ques tão  a  se r  t raba lhada .  
 
A lguns  r i scos  rondam a  u t i l i zação  da  sabedor ia  do  
l í de r  fac i l i t ador :  
 
•  O  l í de r  en t ra r  na  es fe ra  da  p regação .  E l e  não  é  
p ro fesso r ,  não  dá  sabedor ia  e  s im  l eva  a  equ ipe  a  
descobr i r .  Quando  en t ramos  em  con ta to  com 
va lo res  nos  qua i s  ac red i tamos  é  norma l  queremos  
convencer  o  ou t ro .  Ex i s te  aqu i  o  per igo  de  usar  a  
l i de rança  para  p regar  va lo res  ou  j u lgar .  O  l í de r  
fac i l i t ador  tem  que  acred i ta r  mu i to  na  l i be rdade ,  
na  impor tânc ia  da  l i be rdade  do  ou t ro ,  e  de  que  o  
ou t ro  pode  encont ra r  a  verdade  a  par t i r  de  s i  
p rópr i o .  
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•  O  l í de r  fac i l i t ador  assum i r  sua  exper iênc ia  e  
l óg ica  como  um padrão  de  med ida  e  enxergar  o  
mundo  a  par t i r  da í ,  querendo  fo rçar  o  enca ixar  de  
qua lquer  rea l i dade  t raz ida  no  s i s tema  re fe renc ia l  
c r i ado .  
•  Co locar - se  num patamar  de  super i o r idade  em  
re lação  às  pessoas  da  equ ipe ,  passando  a  
percepção  de  que  já  en tendeu  tudo  e  que  e l e  não  
p rec i sa  ma i s  fa la r .  Ex i s te  uma  grande  d i fe rença  
en t re  “e l e  me  en tende”  porque  “es tá  com igo ,  quer  
me  a judar ”  ou  porque  “é  um  se r  super i o r ” .  
 
7 .  BUSCAR A  ESSÊNCIA 
 
A  busca  da  essênc ia  tem  a  ver  com sacr i f í c i o .  T i ra r  
todas  as  máscaras ,  t odas  as  cascas  da  cebo la  para  
chegarmos  no  cerne .  Não  é  o  mundo  das  respos tas ,  
mas  das  perguntas  ma i s  p ro fundas .  
 
A  busca  da  essênc ia  se  conec ta  ao  mesmo  tempo  
com nasc imento  e  mor te ,  o r igem e  fu tu ro .  As  
pessoas  têm  medo  de  fa la r  da  mor te  com medo  de  
que  acon teça ,  mas  poder  fa la r  pode  se r  mu i to  
l i be r tador  -  “Como  se r ia  se  você  t i vesse  ma i s  X  
tempo  de  v ida . . .  i s so  mudar ia  a lguma  co i sa? ” .  A í  
e s tamos  en t rando  no  que  é  essenc ia l  para  a  v ida .  
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Quando  t raba lhamos  nes ta  es fe ra  também 
en t ramos  na  d imensão  do  sacr i f í c i o  -  o  que  de ixar  
de  l ado ,  encont ra r  as  consequênc ias  dos  meus  a tos  
para  quem es tá  a  m inha  vo l ta .  
 
O  l í de r  fac i l i t ador  pode  a judar  a  equ ipe  a  re f l e t i r  
que  se  e la  f i ze r  o  que  é  ce r to  e  verdade i ro  para  
e la ,  p rovave lmente  se rá  ce r to  para  os  ou t ros .  
Ta lvez  o  p reço  a  pagar  de  v iver  a  verdade  se ja  
menor  que  v iver  na  ment i ra .  
 
Em  resumo ,  o  g rande  ob je t i vo  do  l í de r  fac i l i t ador  
deve  se r  o  de  desenvo lver  a  percepção  do  que  é  
ce r to ,  do  que  é  o  necessár i o  a  cada  momento ,  para  
que  possa  a judar  a  equ ipe  a  en t ra r  em  con ta to  com 
sua  verdade .  
 
Não  há  respos ta  ce r ta  nem t re inamento  para  i s so .  
A  ún i ca  fo rma  é  fazer ,  aprender  com os  e r ros  e  
acer tos  e ,  ma i s  do  que  tudo ,  au todesenvo lv imento  
con t ínuo .  Quando  fazemos  o  que  tem  que  se r  fe i t o  
no  p resen te ,  como  l í de res  fac i l i t adores  e  na  nossa  
p rópr ia  v ida ,  o  fu tu ro  f l u i  na tu ra lmente .  
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