A arte da pergunta

“Sim, tudo
depende da
pergunta.

Quanto mais
profundamente se
pergunta, tanto
mais veemente é
a resposta.

O génio néo fica a
dever nenhuma,
mas temos receio
de perguntar e,
muito mais,

de ouvir a
resposta e de
compreendé-la,
pOIs isto nos custa
esforgo e dores.
Se de outra forma,
nada podemos
aprender, de onde
o tirariamos?
Quem pergunta a
Deus, a esse Ele
responde com

o Divino.”

Bettina Brentano

Introducgdo

A grande ferramenta de profissionais de consultoria de processos é a per-
gunta. Uma boa pergunta abre possibilidades de reflexao, consciéncia e
acao. Fomos treinados e treinadas durante a vida a dar respostas e agora
temos de aprender a perguntar!

Ha diferentes tipos de perguntas, que servem a objetivos diferentes.

Perguntas abertas e fechadas

Perguntas fechadas, normalmente, sé permitem respostas do tipo “sim”
ou “nao”. S&o boas para confirmar fatos ou para pedir informacdes especi-
ficas, mas devem ser utilizadas com cuidado, pois seu uso generalizado
significa, muitas vezes, que quem é cliente tem pouca oportunidade de ex-
pressar suas ideias ou sentimentos.

Vocé acha que...?

Por outro lado, perguntas abertas permitem ao cliente expressar suas
ideias e sentimentos com liberdade, pois pedem mais do que uma simples
resposta do tipo “sim” ou “nao”. Use-as para explorar ideias, valores, opi-
nioes etc., ou quando quiser incentivar alguém a falar. Perguntas abertas
levam o/a cliente a agir — reflex&@o é agdo!

O que vocé acha de...?

Como voceé se sente a respeito de...?

EXEMPLOS DE PERGUNTAS ABERTAS E FECHADAS

CONTEUDO /
INFORMACOES

SENTIMENTOS

ABERTAS FECHADAS

O que aconteceu?

Qual seria a razao para isso?
Como vocé analisa sua situagéo?
O que vocé achade...?

Quais os outros fatores
relevantes?

O queisso lhe causa?

Como vocé se sente em relagdo a
isso? Por que isso é importante
para vocé? O que te preocupa?

O que mais te afeta?

Vocé foi diretamente para a
escola? Pedro estava no
escritério?

A equipe estd bem de novo?
Quantas pessoas trabalham com
vocé? A que horas vocé saiu?

Vocé esta zangado/a?

Vocé ja se sentiu assim antes?
Isto lhe causa ciime?

Esta aliviada/o?

Vocé esta bem?
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A arte da pergunta

O que vocé pretende fazer? Vocé quer manter este
O que vocé pretende com isso? compromisso? Vocé quer este
A que vocé diria nao? emprego?
- Qual era a sua intencao? Vocé tinha aintencao de
INTENGCOES . § ~ ¢
O que isso tem a ver com voce? ofender?

Vocé consegue me entregar
aquele relatério amanha até as 14
horas?

USO DE PERGUNTAS ABERTAS E FECHADAS

ABERTAS FECHADAS

Para obter um resumo da Para obter ou confirmar dados
situagado. especificos.
CONTEUDO / Para saber as ideias de alguém Para seguir a sua linha de
INFORMACOES sobre um assunto. raciocinio.
Para deixar alguém falar a Para fazer alguém se limitar aum
vontade sobre alguma coisa. determinado assunto.

Para fazer alguém expressar
sentimentos.
Para ajudar alguém a perceber as

Para tomar consciéncia dos préprias emocgoes.
sentimentos alheios.
SENTIMENTOS Para explicitar sentimentos.
Para mostrar comprometimento e
apoio. Para confirmar suas percepgdes

sobre os sentimentos de alguém.
Para entrar em contato com as
emocdes e o humor de alguém.

Para perceber os motivos de
alguém.

Para ajudar alguém a tomar

consciéncia do que realmente Para estabelecer acordos e

quer. contratos. Para explicitar
INTENGOES intengdes.

Para ajudar alguém a assumir

responsabilidades e tomar Para desafiar.

iniciativas.

Para permitir que alguém formule
um compromisso inteligivel.
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Perguntas comparativas

Pedir a quem é cliente para comparar duas situagdes ou experiéncias pode
ser um bom recurso para ampliar um tépico ou para economizar tempo na
investigacdo de uma ou mais possibilidades diferentes. Esta é uma forma
especifica de perguntas abertas.

>> Qual a diferenga entre estas duas situagdes?
>> Como isto se compara ao que vocé entende por...?

Alguns cuidados

Tenha cuidado com os seguintes tipos de perguntas:

PERGUNTAS DIRIGIDAS

S3o0 uma forma especifica de perguntas fechadas. Elas ja contém um resul-
tado esperado e, portanto, podem influenciar a resposta.

>> Vocé nao acha que é melhor...?
>> Vocé concorda em discutir esta ideia com...?
>> Vocé nao teve problemas com...?

Se a pergunta estiver formulada de modo a permitir uma Unica resposta,
VvOCé nao estard ajudando quem é cliente, que ird sentir pressao em uma
determinada diregao. Se, ainda por cima, a pessoa que fizer a pergunta for
também quem tem cargo de lideranca, quem é cliente sentird que nao tem
liberdade. Um motivo valido para fazer este tipo de pergunta é extrair ou
direcionar para uma resposta positiva.

PERGUNTAS OU/OU

Elas permitem que quem é cliente escolha entre duas possibilidades:

>> VOocé vai escrever uma carta para a pessoa em questao ou vai
desconsidera-la?

>> Vocé estd sentindo inseguranga ou aborrecimento?

>> Vocé acha que a pessoa quer “passar por cima” de vocé ou que
tem muita ambigao?

Estas perguntas sao mais fechadas, do que abertas. Muitas vezes, mos-
tram as opgdes gue o/a consultor/a tem em mente, o que significa que esta
trabalhando mais do que devia e fazendo a parte de quem é cliente. Quando
bem utilizadas, contudo, essas perguntas podem ajudar a entender um
sentimento ou uma agéio especifica.
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PERGUNTAS COM JULGAMENTO DE VALOR IMPLICITO

Tente evitar perguntas que tornem seus sentimentos dbvios, principal-
mente quando isso implicar em critica.

>> Que diabos vocé acha que esta fazendo?

Tais perguntas irdao, inevitavelmente, colocar quem é cliente na defensiva.
Em geral, elas podem ser formuladas de uma maneira neutra, apds algum
empenho.

QUESTOES CONTENDO SUPOSICOES

Podem ser usadas para confirmar (e, por vezes, confrontar) suposicdes
adotadas por quem é cliente. Se mal utilizadas, poderao revelar a sua igno-
rancia ou sugerir que vocé nao esta ouvindo com a devida atengao.

>> Imagino que, como a pessoa € mais nova do que vocg, talvez
tenha menos experiéncia, certo?

PERGUNTAS COMPOSTAS

Também chamadas de perguntas multiplas. Este tipo de pergunta faz duas
ou mais perguntas ao mesmo tempo, tornando dificil uma resposta direta,
sem ambiguidades. Quem é cliente, ao responder, pode evitar a parte que
geraria desconforto.

>> Com que frequéncia isso acontece e como foi? Vocé faria isso
novamente? Divida sempre a pergunta em seus varios
componentes.

Perguntas eficazes

Perguntas eficazes sao questdes provocativas, que colocam fim as evasi-
vas e a confusao e convidam o cliente a ingressar em um nivel mais profun-
do de compreensao, agdo e descoberta. Em geral, séo perguntas abertas
gue geram mais oportunidades de ampliar o aprendizado e de renovar a
perspectiva.
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ENTENDIMENTO
O que vocé quer dizer?
E isso que vocé quer fazer?

O que parece causar confusio? Vocé pode dizer
mais alguma coisa? O que vocé acha?

CONCRETIZAGCAO

O que a pessoa disse, exatamente? Quantas
pessoas estavam I4?

Como elas estavam sentadas?

Se eu tivesse observado a situagao, o que teria
visto? Quais foram os fatos concretos?

PREVISAO
O que poderia acontecer?

E se ndo funcionar da forma que vocé gostaria?
Se nao der certo, o que vocé tem em mente?

Qual é o seu plano alternativo?

INVESTIGAGCAO
Podemos investigar melhor este assunto?
Vocé quer fazer um brainstorm sobre esta ideia?

Por quais outros angulos vocé esta
considerando a questao?

Qual é o outro modo de encarar isto?

Quais sao as outras opgoes e possibilidades?
Imagine que haja outra possibilidade; qual seria?

INVESTIGAQ;&O DO COMPORTAMENTO
EVASIVO

O que vocé deixa de fazer ao fazer o que voceé faz?
O que voceé evita com isto?

O que nao poderia acontecer de forma alguma com
vocé?

Peca para concluir as frases incompletas.

PREPARACAO

Qual é o resultado que vocé espera ao final da
reunido? Qual é seu maior receio?

Como vocé lida com ele?

Imagine que vocé esteja satisfeito/a com o
resultado; o que aconteceria entao?

AVALIACAO
Isto é bom, ruim ou mais ou menos?

De que modo/ Como isso se encaixa nos seus
planos/ modo de vida/valores?

O que vocé acha que isso significa?

Quais sdo as consequéncias disso, na sua opiniao?
Qual é a sua avaliagdo?

EXEMPLO

Vocé pode me dar um exemplo? Por exemplo?
Como o qué?

Tipo?

Como seria?

Cépia livre,citando a fonte




A arte da pergunta

ELABORAGCAO

Poderia elaborar isso melhor? Conte-me mais
sobre isso.

O que mais?
Ha algo mais?

Quais outras ideias vocé tem sobre isso?

IDENTIFICA(}AO DE PREMISSASE
SUPOSICOES

Com base em qué vocé diz isso?

Nao entendi. Por favor, explique outra vez. O que
voceé quer dizer com: “Eu ndo posso”? Por que
vocé nao tenta?

O que significa para vocé nao ser bem
sucedido/a?

Qual é a dificuldade que vocé vé em dizer “nao”?

ESSENCIA
Qual parece ser o problema?

Qual parece ser o principal obstaculo? O que te
detém?

Qual é sua maior preocupagao quanto a isto?

HISTORICO
O que causou isso? O que levou a...?
O que vocé tentou até agora?

Vocé se lembra de como isso aconteceu?

OUTRA ABORDAGEM

Se vocé pudesse fazer isso novamente, o que faria
de diferente?

De que outra forma seria possivel lidar com isto?

Se nao houvesse limites e vocé pudesse fazer
qualquer coisa, o que faria?

INTERACAO COM OS OUTROS
Qual é seu papel na equipe?

Qual é aimpress3o que vocé deixa nas outras
pessoas?

O que seus colegas diriam se eu lhes perguntasse
sobre como lidar com vocé?

O que eu preciso fazer para vocé brigar comigo?
Como vocé acha que eu me sinto nesta conversa?

RECURSOS
De quais recursos vocé precisa?

O que vocé sabe sobre isso agora? Como vocé pode
descobrir mais?

Quais recursos estao disponiveis para vocé?

OPCOES
Quais sao as possibilidades?

Se pudesse escolher, o que voceé faria? O que
acontecera se voceé fizer isso?

E se nao fizer, que opgdes vocé pode criar?
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APRENDIZADO

Se a mesma coisa acontecer novamente, o que
voceé vai fazer?

Se pudesse esquecer os problemas do passado,
o que vocé faria?

Se tivesse de fazer isso novamente, como vocé
faria?

RESULTADOS

O que vocé quer?

Qual é o resultado esperado?

Se vocé conseguisse isto, o que voceé teria
entdo? Como vocé sabera que ja alcangou o

objetivo?

Que aspecto isso tera?

PLANEJAMENTO

O que vocé planeja fazer a esse respeito? Qual é
o seu plano estratégico?

Que tipo de plano vocé precisa elaborar?

Como vocé acha que a situacao poderia
melhorar? E agora?

RESUMO

Qual é a sua conclusao? Como isto esta
funcionando? Como vocé descreveria isso?

Quanto vocé acha que isso vai custar?

Como resumiria as iniciativas até agora?

INTEGRAGCAO

O que vocé pode tirar de proveito disto? Como
vocé explica isto a vocé mesmo? Qual foi a ligdo?

Como vocé aperfeicoaria e organizaria isto tudo?

IMPLEMENTAGCAO

Qual é o plano de ag&o?

O que vocé precisara fazer para concluir o
trabalho? De que tipo de apoio vocé precisa para
conseguir...? Que contratempos vocé pode

esperar?

Como voceé vai lidar com eles?

PREVISOES

Qual vocé acha que sera o resultado? O que isto ira
lhe causar?

Ondeisto ira te levar?

Quais sd0 as chances de sucesso? Qual é a sua
previsao?

PROVIDENCIAS

Que providéncias serdo necessarias? E depois?
O que vocé vai fazer? Quando vocé ira fazer?

E uma boa hora para agir? O que sera feito?

Se a sua vida dependesse de certas providéncias,
quais vocé tomaria?

Quais s30 seus préoximos passos?

Fonte: Extraido parcialmente de Karen e Henry Kimsey-House, Phillip Sandahl e Laura Whitworth, Co-Active
Consultoring: Changing Business, Transforming Lives (Boston: Nicholas Brealey Publishing, 2011).
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1. Explorar fatos

COMPREENDER A SITUA(;AO CONCRETA
0 que esta acontecendo?

Onde? Quem? Como?

Dé exemplos.

2. Espelhar

GERAR AUTOPERCEPCAO / REFLEXAO
o 0 que voce disse foi...?

7. Buscar a esséncia Vocé entdo fez...?

LEVAR A PENSAR NO QUE Eu entendi que..., € isso?

REALMENTE IMPORTA

0 que voce valoriza nesta .
3. Explorar sentimentos

COLOCAR EM CONTATO COM
SENTIMENTOS
Como vocé se sente/sentiu?

situacdo?Como seria se voce... i

6. Buscar significado Que sentimentos estdo presentes?

PERCEPCAO DA DIMENSAO

DO PROBLEMA
0 que isto significa para vocé? .

0 quanto isto afeta vocé?

0 que realmente incomoda?
Onde isto pega?

Por que isto esta acontecendo? 5. Gerar movimento 4. Confrontar

, : g ?
Por onde vocé poderia comecar? Do que vocé tem medos

E se voce...? 0 que te impede de...?

Que opcdo de acdo vocé tem? E se o outro...o que vocé pode fazer?
0 que voct ja tentou?

Qual € a percepcao do outro?
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/’ﬁ\

Perguntas
fechadas
SEM RESPOSTA CERTA SIM / NAO / X
ot \\
—> Levar a reflexéo —> Pedir informacdo pr — Dirigidas
— Obter um ponto de — Focar o assunto 53 - — Ou ou
vista / opiniéo Desafi i dado com > Com julgamento im‘pll'cito
N . > Desafiar perguntas...
azer a pessoa entrar em Y24
P . — Estabelecer acordo — Contendo suposigdes
contato com emocgdes e :
intencoes | — Complexas

—> Compostas

Pensar — ™ Contetido
Sentir N Interacgdo
/_\

Querer Intencdes / Procedimentos
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