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Facilitacao de grupos:

como conduzir as atuacoes no
coletivo de forma a corresponsabilizar
e engajar seus integrantes

com Cintia Suplicy e Fernando Kneib, da Wiegrown




Relagdes Institucionais

Vivemos em comunidade e buscamos solugdes indi-
vidualmente. Quando aproveitamos o potencial do
coletivo, ganhamos forca para ir além, enxergamos
possibilidades e ampliamos nossa visao de futuro.

Conduzir e liderar equipes é uma tarefa bastante
desafiadora quando se trata de conseguir o engaja-
mento das pessoas.

Dificuldades de engajamento na
conducao de um grupo

Ao conduzir um grupo, vocé pode se deparar com
algumas dificuldades que bloqueiam ou tornam mo-
roso o processo do desenvolvimento de solu¢des ou
estratégias. Muitas vezes, as pessoas nao se sentem
conectadas com a ideia e nédo se alcanca o engaja-
mento desejado.

» Dificuldade do sistema em aceitar a
mudanca

Quando se trata de mudanca, ha sempre
uma resisténcia, pois, as pessoas estao
em sua zona de conforto. Mudar pode
parecer dificil, requer dedicacao e esfor-

co.

Quando estamos na zona de conforto,
por pior que esteja a nossa situagao,
queremos permanecer nela, pois nao
conhecemos o que esta por vir e ndo
estamos preparados para lidar com frus-
tracoes ou com a demora dos resultados.
Somos imediatistas, queremos resulta-
dos rapidos. E quando eles ndo chegam
no tempo que gostariamos, muitas vezes
desistimos.

Existe uma crenca de que acreditamos
que teremos que trabalhar mais para
que as coisas acontecam.

Néo é incomum encontrarmos colabora-
dores de empresas que resistem ao pro-
cesso de mudanca e que falem: "estou
aqui apenas para fazer o meu trabalho".
Este pensamento limita a nossa capaci-
dade de sonhar e de ir além.

Pontos de divergéncia

Vocé, com certeza, ja participou de uma
reunidao ou teve uma conversa com al-
guém de quem discordou. Quando va-
mos solucionar os problemas ou desen-
volver estratégias de melhoria, os pontos
de divergéncia aparecem.

Cada um tem a sua perspectiva da situ-
acao. E quando sao colocados os dife-
rentes pontos de vista, muitas vezes o
caminho para se chegar a um objetivo
nao contenta a todos. Se as pessoas nao
concordam ou se aquela solucao néo faz
sentido, dificilmente irdo se engajar.



Sentimento de nao-pertencimento

Como falamos no item anterior, as pes-
soas buscam um sentido para se conec-
tarem com as decisdes e se engajarem
nos objetivos. Quando as decisdes sao
tomadas de forma hierdrquica ou em
pequenos grupos, algumas pessoas sen-
tem que nédo pertencem ao grupo, que
suas ideias ndo sdo valorizadas ou que
seu trabalho ndo esta sendo visto.

Falta de Propdsito Comum

Para um grupo trabalhar em harmonia e
com resultados, é necessario haver um
alinhamento de propésito, para que o
mesmo faca sentido para todos os en-
volvidos.

A palavra propésito, muito discutida
hoje, remete ao propésito de vida, algo
que parece inalcancavel. Porém, propé-
sito é algo muito importante quando te-
mos um objetivo em comum. Proposito
tem a ver com contribuicdo ao mundo,
com o sentimento de estar fazendo algo
maior. As pessoas motivadas por um pro-
posito tendem a contribuir mais quando
estao em um grupo.

Linguagem com foco nas falhas

Quando trabalhamos em um grupo, seja
para encontrar solucdes, planejar ou
criar estratégias, € comum utilizarmos a
linguagem com foco nas fraquezas. As
pessoas sao incentivadas a pensarem no
que ndo esta dando certo, no que preci-
sam consertar ou melhorar.

Esta linguagem fragmentada causa
exaustao, dificulta a visdo do futuro, gera
vocabulario negativo, conflitos, reunides
de portas fechadas e resisténcias.

Vocé ja deve ter ouvido falar na andlise SWOT, uma
ferramenta que serve para fazer planejamento estra-
tégico. Ela também é utilizada em caso de mudancas
e na solucao de problemas.

No modelo tradicional de gestdao, a SWOT tem foco
no problema. Mesmo quando levantadas as forcas,
também sdo vistas as fraquezas, e o foco maior acaba
ficando nelas, na melhoria do que nédo estd bom. No
processo de IA, o problema é solucionado com o
foco no que esta dando certo.

Analise SWOT e analise SOAR

O gréfico abaixo mostra como funciona o modelo de
gestao com foco no problema. Conhecido como ana-
lise SWQOT (acronimo em inglés).
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O gréfico ao lado mostra como funciona o modelo de
gestao com foco na solucdo. Conhecido como anali-
se SOAR (acronimo em inglés).
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*Fonte: Revista HSM edicéo 132

Cooperrider apresenta o quadro a seguir, mostrando
mais algumas diferencas entre a Investigacdo Apre-
ciativa e a visdo tradicional da solucdo de problemas:

SOLUGAO DE PROBLEMAS

Necessidade de identificar o problema
Analisa as causas

Analisa as solugdes

“Q sistema é um problema a ser resolvido”

*Fonte: Appreciative Inquiry (David Cooperrider e Diana Whitney)



0 que é a Investigacao Apreciativa
(1A)?

A Investigacdo Apreciativa é uma pesquisa cola-
borativa e rigorosa para identificar e entender as
forcas dos individuos e das organizagdes e assim co-
-construir um futuro ideal, direcionado a mudanca e
a inovacao.

Os idealizadores da Investigacdo Apreciativa foram
David Cooperrider e Diana Whitney, e Cooperrider
acabou disseminando a metodologia através de apli-
cagoes praticas em empresas.

Considerada uma excelente metodologia de engaja-
mento, motiva as pessoas a encontrarem solucdes
e da vida aos sistemas, envolvendo o todo ou parte
dele.

Pode ser aplicada em grupos pequenos ou grandes.
Todo grupo caminha junto para um objetivo que é
de todos.

A Investigacao Apreciativa é mais que uma metodo-
logia, é uma forma de alcancar resultados em grupos,
podendo ser aplicada em qualquer tipo de grupo,
nao necessariamente em empresas. E também uma
forma de se comunicar, gerando transformacoes po-
sitivas através das conexdes.

0 processo em si ja gera mudancas

O sistema conecta-se com a sua melhor parte. Esta
conexao gera maior engajamento, experiéncia posi-
tiva através das emocdes positivas que sao desperta-
das, e abertura para possibilidades.

Promover o engajamento;

Aumentar a produtividade;

Solucao de problemas complexos através
de uma ferramenta agil que utiliza a inte-
ligéncia coletiva;

Enxergar novas possibilidades;

Aprender a desenvolver perguntas apre-
ciativas;

Modificar o olhar que temos dos proble-
mas;

Alcancar resultados que estejam alinha-
dos com o propdésito de todos os envol-
vidos;

Criar um clima positivo nos sistemas;
Gerir mudancgas;

Planejar um futuro ideal;

Reconhecer forcas e histérias de sucesso;
Mudanca de mindset e comunicagao;
Melhorar relacionamentos;

Descobrir o capital psicolégico positivo
das pessoas e organizagoes.



0 que é essencial em um processo
de IA?

1) A linguagem com foco nas forcas

“O desafio do lider é criar um alinhamento das forcas,
tornando as fraquezas dos sistemas irrelevantes”
(P. Drucker)

Segundo a ciéncia, temos o que chamamos de viés
negativo, que é a nossa tendéncia em olhar para o
que estd errado, em acreditar que algo pode dar er-
rado, em focar em nossos fracassos ou em apontar os

erros ao invés dos acertos.

Dificilmente somos incentivados a olhar para o que
ja temos de bom ou para os sucessos que ja tivemos.

As forcas sao parte de quem noés somos. Conforme
estudos cientificos, olhar para elas e aprender a tra-
balhar com o potencial infinito que elas tém, traz inu-
meros beneficios: aumenta nosso bem-estar; diminui
os sintomas de depressao e ansiedade; aumenta
nossa criatividade e a capacidade de solucionarmos
problemas; melhora nossa imunidade e nossos rela-
cionamentos e diminui os riscos de doencas decor-
rentes do trabalho.

Quando trabalhamos com o potencial de um grupo,
movimentamos todo o grupo em direcdo as solu-
¢bes. As forcas coletivas transformam, propiciando
um ambiente adequado para analisar o que realmen-
te se deseja para o futuro.

2) Storytelling

Storytelling é uma palavra em inglés, que significa a
capacidade de contar histérias relevantes. O story-
telling consiste em um método muito utilizado no
contexto do aprendizado e no marketing, utilizando
palavras ou recursos para transmitir uma historia.

Na Investigacao Apreciativa, o storytelling é utilizado
para fortalecer as relacdes interpessoais, quando um
conta histdrias sobre seus sucessos, suas memaorias
positivas e suas forcas.

A ferramenta do storytelling facilita a conexao entre
as pessoas, pois historias trazem informacgdes faceis
de associar e de lembrar. As histérias ajudam a cons-
truir a identidade de quem esta contando, transpor-
tam valores, visbes, propiciam a troca e geram emo-

¢Oes positivas.

Quando contamos uma histdria sobre nds, os ouvin-
tes criam imagens desta histéria, o que faz com que
lembrem com mais facilidade. Se a narrativa gera co-
nexao com o ouvinte, ele tem maior probabilidade
de se engajar.

Como as histérias contadas no processo de IA sdo
sempre positivas, elas liberam ocitocina, horménio
produzido principalmente no cérebro, responsavel
por promover o afeto entre as pessoas, mais conheci-
do como horménio do amor.

Uma das questdes mais importantes do storytelling é
que histérias positivas, contadas durante o processo,
trazem esperanca ao coletivo, suspendendo a nocao
de que as coisas ndo podem acontecer.

3) Perguntas apreciativas

Quase todo o processo da IA é estimulado através de
perguntas apreciativas. Os sistemas se movem em
direcdo do que com frequéncia falamos. Para mudar
algo, comece a mudar a maneira como fala dele e as
perguntas que esta fazendo.

E importante saber para onde estamos direcionando
nossas perguntas. Para a falta ou para a solucao?

Perguntas apreciativas que buscam construir geram

um grande impacto sobre as pessoas, que sao incen-
tivadas e motivadas a buscarem solugodes criativas.



Quando a pergunta tem o foco no problema, a ten-
déncia é pensar cada vez mais nele, o que gera, mui-
tas vezes, um aumento do problema.

Um lider apreciativo conduz suas conversas com
perguntas intencionais, que causam curiosidade e
focam nas coisas que funcionam bem.

Quando estamos discutindo sobre o que esta errado,
perguntar: "Quando foi a Ultima vez que isso aconte-
ceu corretamente e funcionou?"

Quando estamos imersos em um problema, as ve-
zes ndo conseguimos encontrar a solu¢ao adequada
por estarmos fazendo as mesmas perguntas. Neste
caso, uma pergunta importante a se fazer é: “Qual a
pergunta que tenho que fazer para mudar a manei-
ra que venho conversando sobre este problema? " A
nova pergunta deve ser afirmativa para estimular res-
postas e caminhos possiveis.

Veja como vocé pode fazer:

Principios da IA

Construtivista: a realidade é construida através do
discurso e da colaboracao dos participantes e do
entendimento de tudo o que estd ao seu entorno. O
construtivismo substitui o absolutismo da afirmacéo,
de um argumento fixo para uma cultura continua de
colaboragao para uma vida melhor, nos convidando
a encontrar caminhos para aumentar nossa capaci-
dade geradora de conhecimento.

Simultaneidade: o processo em si ja gera mudanca,
sendo investigacdo e mudanca momentos simulta-
neos. Instintivamente e intuitivamente sabemos que
uma pesquisa de qualquer forma ou area pode alte-
rar de forma significativa a maneira como nos vemos,
percebemos a realidade ou levamos a vida.

Por que eu tive
que nascer nesta
familia horrivel?

Qual pequena mudanca
que eu posso fazer (e
que seja impactante)
para melhorar minha
relagdo com a minha

familia?

Qual é o maior
problema aqui?

Por que vocé
atrasa com

Por que n6s estamos .
frequéncia?

sempre com 0s mes-
mos problemas?

O que faria vocé ser
o primeiro a chegar
na empresa’?

O que tornaria nosso

cenario energizante,
mobilizador e inspirador
para enxergarmos possibi-
lidades?

Poético: Histdria escrita em coautoria com seus in-
tegrantes, produzindo aperfeicoamento, incentivo
e compreensao. Organiza¢des humanas sdao muito
mais como um livro em branco do que algo pronto.
A histéria da organizacdo estd constantemente sen-
do co-autorada; o passado, o presente e o futuro séo
fontes infinitas de aprendizado, inspiracao e inter-
pretacdo, assim como as infinitas possibilidades de
interpretacdo de um poema ou texto.

Antecipatério: Acdes positivas sdo norteadas pelas
imagens positivas que criamos sobre o futuro. Nossas
visualizacdes positivas do futuro determinam nossas
acoes, esta é uma das crescentes e energizadoras
bases da IA. A imaginacéo coletiva e a discussao sao
fontes infinitas para gerar mudancas organizacionais.



Positivo: Criar e sustentar o momento para a mudan-
ca exige grande afeicdo e unido social, como espe-
rancga, entusiasmo, inspiracao, preocupagao. Quanto
mais positivas forem as perguntas, maior a susten-
tacdo e o sucesso das mudancas. O cenario criado
também é positivo quando sao “positivadas” as situ-
acoes-problema.

As seis liberdades da IA

O Processo de |A trabalha com 6 liberdades essen-
ciais que liberam ou desencadeiam grande potencial
individual e do sistema:

Liberdade de ser conhecido: a IA potencializa os re-
lacionamentos e cria oportunidades para as pessoas
se conhecerem mais a fundo, sem depender dos titu-
los ou mascaras que sdo criadas e estereotipadas na
formalidade das relacdes, além de propiciar a intera-
cao entre colaboradores das mais diversas funcoes e
o compartilhamento de ideias sem discriminacdo da
origem.

Liberdade de ser ouvido: a IA é marcada pela opor-
tunidade que todos os participantes tém de serem
ouvidos. Através de entrevistas individuais, as pes-
soas que normalmente ndo possuem uma posicao
poderdo compartilhar pensamentos, ideias, poderao
ser ouvidas na esséncia por alguém que esta ali para
identificar suas potencialidades e colocé-las em acao
na empresa. Normalmente as pessoas se sentem va-
lorizadas.

Liberdade para sonhar em comunidade: a IA tem o
objetivo de criar um espago seguro para as pessoas
compartilharem em comunidade seus sonhos e con-
versar entre eles a respeito.

Liberdade de escolha para contribuir: quando da-
mos liberdade para as pessoas escolherem algo,
automaticamente isso gera poder, mas também
comprometimento e desejo de aprender. Quando
alguém escolhe participar de uma IA, essa pessoa se
torna criativa e determinada. Ela aprendera o que for
necessario para executar o trabalho.

Liberdade para agir com suporte: a IA cria um con-
texto no qual as pessoas podem ter liberdade de agir
com apoio, estabelecendo e fortalecendo o proces-
so positivo de exceléncia interdependente. Quando
as pessoas sabem que grandes grupos se importam
com o seu trabalho e estdo ansiosos para cooperar,
elas se sentem mais seguras para experimentar, ino-
var e aprender. O sistema todo apoia e estimula as
pessoas a se desafiarem e agirem em colaboracao
para trazer o melhor de todos.

Liberdade de ser positivo: a |A abre o caminho para
as pessoas serem positivas. Como nas organizagoes,
atualmente nao é normal ser positivo, rir ou estar fe-
liz, as pessoas acabam entrando nas correntes cole-
tivas negativas. A IA permite que as pessoas sejam
positivas e se sintam orgulhosas das suas experién-
cias de trabalho.




Aplicacao da IA

Como vimos, a IA pode ser utilizada de varias formas
e com quantas pessoas precisar.

Quais as formas de aplicacdo?

1- Reunides

2- Formato de linguagem
3-Treinamentos

4- Cendrio de mudanca

5- Planejamento estratégico

6- Solucdo de problemas

7- Construcdo de um futuro ideal

A aplicacdo completa da IA consiste em um ciclo de
4 etapas, chamado de ciclo 4Ds, ilustrado na imagem
a sequir:

descoberta

discovery

Topico
afirmativo

destino
destiny

A participacdo no processo de Investigacdo Aprecia-

tiva normalmente é voluntaria. Pode participar qual-
quer pessoa ligada ao tema e/ou instituicdo. Funcio-
narios e stakeholders (pessoas-chave que podem
ajudar no processo: clientes, concorrentes, amigos,
pessoas mais experientes etc).

1) Definicao do Tépico Afirmativo: em um primeiro
momento, é definido o tépico afirmativo que vai nor-
tear todo o processo. Isso ocorre com poucas pesso-
as, de preferéncia com as pessoas interessadas que
0 processo ocorra: lideres, gestores, contratantes etc.
Sao realizadas perguntas provocativas para ajudar
nesta fase: o que vamos estudar, aprender, focar? O
que queremos nos tornar, ser, ser capazes de fazer
no futuro? Para onde queremos ir? Onde esperamos
estar? Ex: Escola se queixa dos pais ndo se engajarem
nos projetos da escola e na educacéo dos filhos.

“Pais super engajados” pode ser o tépico afirmativo
para este desafio.

2) Descoberta (o que da vida?): Esta é a fase da
descoberta das forcas individuais e das histérias de
sucesso. Sao realizadas entrevistas sobre as expe-
riéncias, onde as pessoas trocam histérias sobre os
sucessos no passado relacionados ao tépico. Depois
buscam os fatores em comum nas histérias de suces-
SO para comegar a construir o que chamamos de nu-
cleo positivo.

Perguntas norteadoras desta fase: O que da vida?
Quiais as experiéncias de sucesso? Quais as forcas de
cada um? Conte um momento em que vocé se sentiu
energizado; conte um momento em que vocé fez ou
falou algo que contribuiu com o grupo; conte as his-
torias de sucesso que vocé conhece a respeito deste
topico; quando as pessoas na empresa ou em um
determinado trabalho estavam mais apaixonadas,
engajadas, produtivas, funcionando no seu melhor?

Como fazer?

- Divida o grupo em duplas

- Faca uma pergunta por vez e peca para que as du-
plas conversem sobre aquelas perguntas, em forma
de pequenas entrevistas.

- Identifique os fatos comuns nos grupos

- Tenha em cada mesa um papel para que escrevam
0 que surgiu no grupo para todos verem (ideal: papel
A3 /canetinhas / post its)



3) Sonho (qual o futuro ideal?): Este é o momento
de trocar imagens sobre o futuro ideal. Estimule con-

versas sem julgamento.

Perguntas norteadoras desta fase: Qual o futuro mais
atrativo para nosso grupo? O que poderia ser? O
que o mundo estd pedindo? Quais as imagens que
Ihe vem a cabeca? Qual o futuro mais atrativo para
0 nosso grupo? Se nao houvesse a possibilidade do
erro, o que vocé faria? Vocé acorda daqui a 2 anos, vai
ao trabalho e esta tudo como vocé sempre sonhou.
Descreva as imagens que lhe vém a cabeca

Como fazer?

- As pessoas sao convidadas a sonhar (utilizam-se
imagens ou escrita).

- Criar um jeito criativo para mostrar o sonho.

- Nesta fase nao se vota.

- O dream é primeiro feito entre o grupo e depois di-
vidido entre todos.

Perguntas norteadoras desta fase: Quais alternativas
relatadas estdo prontas para serem implementadas?
Como empoderar as iniciativas? Quem sera respon-
savel por cada iniciativa?

Como fazer?

- Reunir um certo numero de pessoas definidas an-
tecipadamente (podem entrar os voluntarios) com
todas as agdes para se comprometerem com as ini-
ciativas.

- Desenvolver uma declaragcao de metas e anunciar o
comprometimento.

Referéncias:

Appreciative Inquiry, Davig

- Coloca-se num quadro geral. Cooperrider e Diana Whitney,

Case Western University/ Re-

vista HSM / Florescer, Martin
Seligman,

4) Planejamento (O que podemos fazer para alcan-
¢ar o sonho?): E 0 momento de priorizar as ideias e
ver o que cada um pode fazer.

Como fazer?

- Dé um numero para cada pessoa da mesa (ex: de 1
a 4 se forem 4 participantes)

- Cada numero se junta com o mesmo numero das
outras mesas para fazer um brainstorming e votar
nas melhores agoes.

- Faz-se um mapa de oportunidades.

- Verificar as prioridades, levantar e escolher a ideia
com a qual cada um estd mais conectado e depois
dividir em grupos de interesse. Alguns criam rapidos
protétipos.

5) Destino (Quais iniciativas relacionadas ao tépico
ja estdo prontas para serem implementadas?): E a
fase em que se reduz o numero de pessoas para pen-
sarem em como colocar em pratica o plano de acao.
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