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Apresentacao da GTZ

ADeutsche Gesellschaft fur Technische Zusammenarbeit (GTZ) GmbH atua
como prestadora de servicos em mais de 100 paises chamados "em
desenvolvimento" ou "em transformacéo". O seu objetivo é contribuir, de forma
sustentavel, para a melhoria das condi¢Ges de vida das pessoas nestes paises.
Para isso sdo acordados entre Alemanha e 0s respectivos paises a realiza¢do de
programas e projetos cuja tematica pode variar de acordo com as necessidades
ou preferéncias do pais parceiro e vai desde a promogao do desenvolvimento
econdmico e do apoio as praticas de boa governanca, passando pelo combate a
pobreza, até a gestdo ambiental.

A fim de atender a ampla gama de desafios, a GTZ conta com um sistema
complexo e interligado para gerenciar os projetos e o conhecimento produzido,
sempre em busca de maior eficiéncia e eficicia. A GTZ pode basear-se em trés
tipos de competéncias acumuladas na empresa: as competéncias técnicas
relacionadas aos diversos temas, as competéncias locais por estar presente nos
paises parceiros e as competéncias metodoldgicas, todas construidas em trés
décadas de experiéncias. Isto leva a capacidade de realizar consultorias
integradas nos campos técnico, de desenvolvimento organizacional e de politicas.
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A abordagem metodoldgica da GTZ rendeu um amplo reconhecimento de
muitas organizagtes que atuam no campo da cooperacéo internacional, sejam
elas organizagdes bilaterais de cooperagdo técnica, sejam multilateriais de
financiamento. Isso ocorreu nos anos 80 quando a GTZ desenvolveu e
introduziu 0 Método ZOPP (Zielorientierte Projektplanung — Planejamento de
Projetos Orientado para Objetivos) como abordagem sistematica e a0 mesmo
tempo participativa para aumentar a qualidade dos projetos e, sobretudo, o
grau de éxito.

Um dos principais argumentos para desenvolver tal metodologia foi o
reconhecimento de que o planejamento ndo pode ser apenas uma tarefa para
especialistas quando se trata de projetos com muitos stakeholders e com
interesses bastante diversos. Dentro das suas limitagGes, principios como
transparéncia e participacdo foram e continuam sendo fundamentais para obter
bases solidas para projetos que visam transformar a realidade, por meio da
geracgdo de novas capacidades das organizacdes e das pessoas que nelas atuam.
Enquanto estes principios sdo compartilhados por muitos, o grande desafio esta
na questdo de como alcanga-los.

A facilitacdo, com os seus instrumentos e técnicas de comunicagéo,
visualizagdo e conducdo de grupos, tem se mostrado uma abordagem valiosa na
busca de um melhor desempenho das pessoas nas organizacdes, de maior
eficiéncia dos projetos, de maior integracao dos stakeholders e, em Ultima
analise, de maiores chances para obter a sustentabilidade das mudancas
objetivadas por projetos de desenvolvimento.

A presente publicacdo introduz o leitor nos conceitos basicos que embasam a
facilitacdo, com destaque especial na comunicacdo humana e nos
relacionamentos interpessoais, que podem ser considerados fatores
absolutamente criticos para o sucesso de trabalho em equipes. Além disso, sdo
apresentados instrumentos e técnicas que ajudam a aplicagdo da facilitagéo.
Eles véo desde o planejamento inicial, passando pela realizacéo de eventos
facilitados, até a sua avaliacdo final, baseados tanto na vasta experiéncia da
GTZ como na do préprio autor.
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Apesar de estar ciente de que facilitagdo ndo se pode aprender apenas a partir
de livros, com esta publicacdo a GTZ gostaria de compartilhar as experiéncias
com os interessados no Brasil, notadamente com a Caixa Econémica Federal, e
deseja que a facilitagdo seja uma contribuicdo para tornar os seus projetos
ainda mais eficientes e sustentaveis.

DoRris THURAU
Diretora da Agéncia da GTZ no Brasil






Apresentacao da Caixa

ACaixa Econdmica Federal (CAIXA) possui papel destacado como agente de
politicas publicas do governo federal, em especial nas agdes voltadas para
habitacdo, saneamento ambiental, infra-estrutura e gestdo urbana. No
cumprimento de sua missdo de contribuir para a melhoria da qualidade de vida
da populacéo brasileira, vem empregando esfor¢os consideraveis para
aperfeicoar seu desempenho na operacionaliza¢do dos programas sob gestdo da
Vice-presidéncia de Desenvolvimento Urbano.

Desde 2003, a CAIXA vem aplicando e testando a metodologia intitulada
Gerenciamento de Projetos de Desenvolvimento (GPD) no ambito da SUDUP
(Superintendéncia Nacional de Parcerias e de Apoio ao Desenvolvimento
Urbano), tendo, por conta desse processo, co-patrocinado, em 2005, a
publicacdo do livro de Peter Pfeiffer, referéncia sobre o tema, que possui
exatamente este titulo.

Muitas pessoas e organizacdes associam com gerenciamento de projetos, em
primeiro lugar, ferramentas de planejamento e controle. Embora néo se discuta a
sua importancia, a sua eficacia depende das pessoas, das suas competéncias para
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aplica-las adequadamente e, sobretudo, depende da capacidade da formagdo de
equipes compostas por pessoas devidamente instruidas e conduzidas.

Parte da abordagem de GPD séo as técnicas de facilitacdo de oficinas e
reunides que buscam objetividade e eficiéncia. Nao se trata de ferramental
técnico, tampouco de softwares, mas de um modo particular de trabalhar o
lado humano dos projetos, que exige competéncias diferentes, os chamados
soft skills. S&o competéncias que envolvem conhecimentos de diversas ciéncias
sociais, especialmente de comunicacdo e comportamento humano. Envolvem
habilidades e capacidades para lidar com relacionamentos pessoais, inclusive
em situacdes conflituosas, requerendo atitudes adequadas por parte do
facilitador, a fim de fazer idéias e experiéncias diferentes convergirem para 0s
resultados esperados.

Técnicas de facilitacdo sdo, portanto, fundamentais para projetos que, além de
aspectos técnicos, precisam lidar primordialmente com relagdes institucionais
complexas e que visam gerar mudangas na realidade percebida. Neste tipo de
projeto, a construcdo de bases de entendimento comuns aos envolvidos é
fundamental para o seu sucesso futuro; a facilitacdo sistematica do processo
pode trazer contribuicGes relevantes nesse sentido. Ao longo de todo o ciclo do
projeto, a facilitacdo podera oferecer contribuicdo significativa para o
desempenho do projeto.

Como projetos sempre pertencem a organizacdes, a forma de trabalho adotada
tem reflexo também no modo de trabalho dentro da organizacéo, mesmo naquilo
que ndo se relacione diretamente a projetos. Desta forma, as técnicas de
facilitacdo poderdo apontar para a melhoria de processos de trabalho em geral.

A presente obra, denominada “Facilitacdo de Projetos”, apresenta, de forma
clara e prética, solugdes para problemas comuns nos processos de trabalho em
equipe. Esta iniciativa € importante para que o gerenciamento de projetos na
CAIXA seja associado a gestdo adequada das pessoas neles envolvidas,
proporcionando maior integracdo e aumentando a produtividade das equipes.

Nesse contexto, a capacitacdo do corpo técnico da CAIXA é entendida como
estratégica e reconhecida como componente essencial para a manutencao da
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exceléncia e profissionalizacdo do quadro. Além dos aspectos eminentemente
técnicos, a tematica abordada na presente publicacao contribui, por um lado,
para o desenvolvimento da capacidade de abstracao e, por outro, para a
concretizacdo de propésitos, favorecendo ainda o dominio de conceitos
gerenciais, fundamentais para o enfrentamento do desafio proposto a este grupo.

PAULO JoSE GALLI
Superintendente Nacional de Parceria e Desenvolvimento Urbano - SUDUP
Caixa Economica Federal






Introducao



Contexto Institucional

Ocontexto desta publicacéo é a Cooperacdo Técnica Brasil-Alemanha, que
existe ha 43 anos. Atualmente, esta cooperacdo consiste em trés
programas acordados entre a Agéncia Brasileira de Cooperagdo (ABC) e 0
Ministério Federal de Cooperagdo Econémica e Desenvolvimento (BMZ):

» Desenvolvimento Regional no Nordeste voltado para o Combate da Pobreza;
« Preservacdo de Florestas Tropicais (Amazénia e Mata Atlantica);
* Energia e Meio Ambiente.

A execucdo destes programas fica a cargo de instituicGes brasileiras e da
Agéncia Alem& de Cooperacédo Tecnica — GTZ, empresa publica de direito
privado que presta assisténcia técnica e capacitacdo a projetos de
desenvolvimento em cerca de 100 paises.

No caso do Programa “Energia e Meio Ambiente”, o responsavel politico-
institucional é a Secretaria de Qualidade Ambiental do Ministério do Meio
Ambiente (MMA/SQA). Dentro do Programa se situa o Projeto Gestdo Ambiental
Urbana, o ProGAU. Este Projeto atuou na sua primeira fase (2000 a 2004) no
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fortalecimento e na capacitacdo técnica e gerencial de 6rgdos municipais do
meio ambiente, com o apoio de prefeituras em varias regides do pais, na
preparacdo e implementacéo de projetos.

Além da assisténcia técnica em diversas areas tematicas, o ProGAU também
prestava assisténcia gerencial as prefeituras, para que os projetos tivessem
maior probabilidade de éxito, entendendo que a melhoria da gestdo ambiental
urbana teria que ser acompanhada necessariamente por uma melhoria gerencial.
Para isso, ofereceu um método de gerenciamento de projetos que apoiava todos
0S processos necessarios, desde a concepgao do projeto até a sua conclusao.

O resultado desta experiéncia foi 0 método GPD (Gerenciamento de Projetos de
Desenvolvimento), publicado em 2005 com o co-patrocinio da Caixa Econémica
Federal. Desde entéo, foi realizado um programa de capacitagdo pela
Superintendéncia Nacional de Parcerias e Apoio ao Desenvolvimento Urbano, a
fim de introduzir o método e as suas respectivas técnicas tanto nas suas
proprias areas como na estrutura descentralizada, justamente para melhorar a
qualidade das parcerias e do apoio ao desenvolvimento urbano.

Parte integral do método GPD é a facilitagéo, que consiste num “modo de
conduzir e orientar trabalhos em grupos, cuja finalidade € alcancar a
participagéo ativa dos membros destes, assim como a orientagéo para objetivos
e resultados”. Esta abordagem foi promovida e difundida pela GTZ desde os anos
80 e caracteriza até hoje a sua atuacao junto a seus parceiros e clientes.

Proposito da Publicacao

Gerenciamento de Projeto é um tema que ganhou interesse crescente nos
Gltimos anos. Mas avaliagdes continuam comprovando que o grau de éxito, de
modo geral, ainda € modesto. Entre as raz0es mais variadas que podem ser
apontadas, a dificuldade de lidar com pessoas e equipes aparece com muita
freqiiéncia como fator critico de sucesso.
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Enquanto se pode observar uma proliferacdo bastante grande de ferramentas
informatizadas para o apoio a geréncia de projetos, cresce o entendimento de
que a comunicacdo nao pode ficar restrita aos meios eletrénicos e a distancia.
Existem varios momentos ao longo do ciclo de um projeto em que o contato
direto das pessoas é imprescindivel e que a comunica¢do nao pode ser mais
virtual. E neste momento que a facilitagio tem um papel fundamental na
construcdo do entendimento comum de um projeto.

Portanto, esta publicacdo visa contribuir, em primeiro lugar, para o
reconhecimento da importancia do fator humano no sucesso de projetos ou de
outras formas de trabalho coletivo. Em segundo lugar, objetiva oferecer um
quadro referencial para o leitor refletir sobre as possiveis causas de dificuldades
corrigueiras na convivéncia de equipes e 0 que isso poderia ter a ver com o
préprio comportamento. E, por fim, a publicacdo tem o propdsito de oferecer
uma série de dicas sobre como eventos (oficinas ou reunifes) podem ser
facilitados com a aplicacdo de determinadas técnicas e dinamicas. Assim,
acreditamos, a facilitagdo poderd tornar o gerenciamento de projetos e o
gerenciamento das organizagdes em geral mais eficientes.

Assim, este livro esta voltado para todas aquelas pessoas que tém interesse
tanto na melhoria dos processos produtivos quanto dos relacionamentos
humanos no trabalho, tenham elas fun¢Ges de chefia ou nao.

Mas, apesar das dicas que o livro contém, ndo se trata de um livro de receitas
prontas e, portanto, ndo deve ser visto como “auto-ajuda” As situagdes sociais
ou de trabalho sdo muito distintas umas das outras e a diversidade das
personalidades envolvidas é ainda maior. Além disso, a competéncia profissional
exige mais do que conhecimento tedrico, ela requer também capacitacéo,
autoconhecimento, desenvolvimento continuo das habilidades individuais de
quem facilita e muita prética.
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A Origem de um Modo de Trabalhar

No inicio da década de 70, surgiu na Alemanha um método chamado
"Moderagdo". Tratava-se de uma época em que 0s movimentos sociais e a
agitacdo estudantil haviam despertado a sociedade de um certo estado de
letargia em que se encontrava. Em muitas areas, nas universidades, nas empresas,
nas igrejas e nas comunidades, as relages sociais existentes ja ndo eram mais
aceitas como antes. Em todas as partes se escutavam as exigéncias para uma
maior transparéncia e mais participacdo na tomada de decisdes, para que estas se
ajustassem melhor aos desejos e as necessidades dos envolvidos e afetados.

Se, de um lado, havia exigéncias cada vez mais fortes para uma maior e mais
ampla participagdo, de outro, faltavam métodos adequados para realiza-la. Em
encontros informativos, reunifes de pessoal, circulos de discussao ou juntas
diretoras, em todas as partes se chegou a conclusao de que faltavam formas
mais eficientes de participacdo que permitissem a evolucao da cooperagédo
entre pessoas e organizacdes.

O porqué de os velhos métodos ndo funcionarem mais era facil de compreender,
mas dificil de mudar. As estruturas de comunicagdo usuais partiam da ideia de
que era necessaria a presenca de um chefe, um superior, que tivesse um nivel
maior de conhecimento e poder e desta forma conseguisse atingir melhor os
objetivos. Mas justamente isso contradizia o desejo de maior participacdo e
intervencgdo individual manifestado.

Essas experiéncias ndo se limitavam somente aos movimentos mais ou menos
politicos. Os anos 60 trouxeram consigo uma nova compreensao sobre a
possibilidade de planejar processos sociais. Por todas as partes surgiram
consultores de empresas e equipes de planejamento, se iniciaram grandes
pesquisas e se escreveram volumosos pareceres que logo desapareceram nas
gavetas dos gerentes e tudo ficou como antes.

Tudo como antes? Nem tudo, ja que entre os interessados comegou a crescer o
descontentamento: tanto tempo e esfor¢co haviam sido empregados em
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pesquisas e analises, despertando expectativas e criando compromissos, para
depois ndo acontecer nada?

O motivo para que ndo acontecesse nada ndo era sempre produto da ma
intencdo ou do medo das transformacdes. Mas faltavam métodos que
pudessem identificar adequadamente as necessidades e 0s anseios dos
interessados, assim como métodos que incluissem a participacdo dos mesmos
em sua transformacao.

Por essa razdo comegou entdo a se cristalizar o que passou a ser chamado
Método de Moderacéo. Este método aproveitava conhecimentos e técnicas de
diferentes disciplinas das Ciéncias Sociais e de Administracdo de Empresas para
tratar questdes como a comunicagao, 0 comportamento social, 0 processos
grupais e psiquicos, assim como o planejamento, a organizagéo de trabalho, a
direcdo de discussOes, entre outros aspectos.

No entanto, somente as técnicas ndo resolveram tudo. Pouco a pouco elas
passaram a um segundo plano, colocando a atitude daquela pessoa que estava
conduzindo os processos mais no centro do Método de Moderacao. Ao
contrario do maestro, professor ou chefe, 0 moderador tinha que assumir uma
fungéo de catalisador: ele ajudava o grupo a se entender melhor, a formular
metas e expectativas, a trabalhar em direcdo a solucdes e a assegurar a
colocagdo em pratica dos resultados. As técnicas de moderacao sao seus
instrumentos de trabalho, enquanto o processo de moderagéo tem a ver com
um processo criativo: ele requer intui¢do e capacidade de se colocar no lugar
de uma outra pessoa.

Por isso, 0 moderador ndo deve contar somente com caracteristicas pessoais
que, como a empatia, facilitam o trabalho de grupo, mas também com
conhecimentos especificos sobre os processos da comunicagdo humana e,
especialmente, sobre a dindmica de grupos.

Para colocar o planejamento participativo em pratica foram também
desenvolvidas determinadas técnicas, conhecidas como Metaplan®, que
utilizam equipamentos, materiais e dindmicas especificos.
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O Método de Moderagdo passou a ser usado cada vez mais nos anos 70 e, a
partir dos anos 80, a ser parte integrante de processos de planejamento na
cooperacdo internacional. Foi a Cooperacdo Técnica Alemé& — GTZ, que criou e
introduziu em 1984, como procedimento padrdo, o Método ZOPP (Planejamento
de Projetos Orientado para Objetivos), combinando a ferramenta Quadro Logico
com o Método de Moderacao.

Com a aplicacao sistematica de ZOPP em todos 0s seus projetos de cooperagédo
internacional, o0 Método de Moderagdo também se difundiu e ganhou adeptos
em praticamente todos os paises onde atuava, sendo aceito nas culturas mais
diversas. A maioria dos organismos de cooperagéo bilateral e multilateral
também passou a adotar o ZOPP ou uma das suas variagdes.

Em anos recentes, o termo "moderag&o” foi aos poucos substituido por “facilitacéo™.
De um lado, porque o termo moderagdo é sempre associado a televisdo, na qual o
moderador tem uma func&o diferente, e, de outro, por ndo expressar tao
precisamente o espirito do conceito, que é mais o de facilitar processos.

Assim, usaremos também os termos facilitar, facilitador e facilitacdo, apesar de
as suas raizes estarem no Método de Moderagéo.

Gerenciamento de Projetos e Facilitacéo

A facilitacdo pode ser til em muitos contextos de trabalho. Sempre que houver
trabalho compartilhado a realizar onde pessoas se relinem temporariamente em
grupos de trabalho ou equipes, é necessario compartilhar idéias, compatibiliza-
las e orientar os individuos a entender os desafios como coletivos. J& é lugar
comum afirmar que quanto mais os integrantes de uma equipe séo entrosados,
melhor serd o seu desempenho e, conseqiientemente, melhores serdo 0s
resultados que ela é capaz de produzir. Em projetos isso fica muito evidente.

Por isso, para o Gerenciamento de Projetos a facilitacdo pode ser considerada
uma abordagem fundamental para obter sucesso. O fato de Gerenciamento de
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Projetos implicar permanentemente em planejamento e replanejamento,
envolver sempre pessoas e organiza¢es com experiéncias e interesses
diferentes, bem como exigir foco e empenho para alcancar os objetivos, muitas
vezes com prazos curtos, torna a facilitacdo uma ferramenta fundamental na
busca do sucesso dos projetos. E a semelhanga nas formas de visualizar
informacgdes é também favoravel.

0 tipo de situacdo em que a facilitacdo pode demonstrar melhor o seu
potencial é na oficina de trabalho (workshop). Trata-se de um tipo de evento no
qual o proposito € produzir algo coletivamente (por exemplo, concepcdo de um
projeto, plano de trabalho, monitoramento e avaliacdo, elementos para um
plano estratégico etc.). Mas as técnicas de facilitacdo também podem ser
aplicadas em outras situagdes.

Esta publicacdo se embasa em 17 anos de experiéncias em facilitacdo e
centenas de oficinas realizadas. A grande maioria aconteceu no contexto de
projetos, apoiando diretamente o seu gerenciamento. Outros contextos foram
Planejamento Estratégico e aulas universitarias, em que as técnicas se
comprovaram igualmente eficazes.

O Enfoque Adotado

Como acontece com outros instrumentos ou técnicas de trabalho, eles nem
sempre tém o mesmo significado entre as pessoas ou organizagdes. E assim é
com a facilitacdo. H4 quem defenda que a posi¢édo do facilitador em um
evento, que pode ser reunido ou oficina, deve ser absolutamente neutra, de
modo que seria necessario ou pelo menos recomendavel que fosse uma pessoa
externa ao ambiente do trabalho para poder garantir a neutralidade. No
entanto, a desvantagem é que uma pessoa externa ndo conhece 0s processos e
as relacbes na organizacdo, 0 que exige mais tempo de preparacdo e mais
tempo para que eventuais divergéncias possam ser resolvidas.
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E h& quem defenda que técnicas de facilitagdo podem ser Uteis mesmo quando
aplicadas em equipes por um membro ou pelo préprio gerente, porque, como
modo de trabalhar, sempre ajudam a ganhar foco, dindmica e objetividade.
Porém, neste caso, o risco é que o dominio de tais técnicas pode ser utilizado
para manipular pessoas, processos ou decisdes.

A abordagem desta publicagdo ndo exige como pré-requisito a isen¢éo ou
neutralidade absoluta. Afinal, é basicamente uma questéo ética e profissional
que exige que nenhum método ou instrumento de trabalho deve ser utilizado
para manipular. Mas considerando a ado¢éo de uma postura ética, ndo vemos
nenhum impedimento para que as técnicas de facilitacdo possam ser aplicadas
por gerentes, coordenadores de grupos de trabalho ou por qualquer membro de
uma equipe, sempre em busca da melhoria do desempenho.

Levando em consideragdo que a eficécia e a eficiéncia de qualquer método ou
instrumento de trabalho dependem nédo apenas do conhecimento, da habilidade
e da capacidade de aplica-lo adequadamente, mas no caso da facilitagdo
dependem especialmente da atitude com a qual é aplicado, a introducédo da
facilitacdo como modo de trabalhar pode ser uma contribuicdo significativa
para o sucesso de projetos e do desempenho da organizacdo como um todo.






1. A Comunicacao



O Processo da Comunicacao

AApesar das muitas diferencas em enfoques e abordagens que podem ser
encontrados na literatura sobre Gerenciamento de Projetos, existe
unanimidade de que a boa comunicacao representa um fator critico de sucesso
para qualquer projeto. Isso ndo surpreende quando se leva em consideracdo que
pesquisas revelaram que geralmente mais de 80% do tempo das atividades de
um gerente de projeto sdo relacionadas diretamente com a comunicacéo.

Para entender a importancia e ao mesmo tempo o desafio que a comunicacao
eficiente representa para o éxito de um projeto, é fundamental conhecer a sua
estrutura bésica, a dindmica do seu processo, as caracteristicas menos 6bvias
de uma mensagem e os desafios mais comuns na comunicagdo humana.

Por isso apresentamos primeiro uma visdo geral do processo de comunicacao,
independente da comunicagdo especifica no Gerenciamento de Projetos,
comecando pela definicao.
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Comunicacéo

Ato ou efeito de comunicar(-se)
1- Acdo de transmitir uma mensagem e, eventualmente, receber outra
mensagem como resposta.

1.1- Rubrica: comunicacéo.

Processo que envolve a transmissdo e a recep¢do de mensagens entre uma
fonte emissora e um destinatario receptor, no qual as informacdes,
transmitidas por intermédio de recursos fisicos (fala, audicao, visdo etc.) ou
de aparelhos e dispositivos técnicos, sdo codificadas na fonte e decodificadas
no destino com o uso de sistemas convencionados de signos ou simbolos
sonoros, escritos, iconograficos, gestuais etc.

10- Derivacdo: por extensdo de sentido.
Habilidade de dialogar e se fazer entender; comunicabilidade.

16- Rubrica: administracéo.
Numa organizagdo, fungdo de transmitir ordens, idéias, politicas de acéo etc.

Comunicacdo humana
A que se estabelece entre seres humanos (em oposi¢cdo a comunicagdo entre
sistemas diversos, animais ou maquinas); comunicagdo social.

(Fonte: Diciondrio eletronico Houaiss da lingua portuguesa, 1.0.)

A Estrutura Basica da Comunicacéao

Se entendermos comunicacdo ndo apenas como um repasse de informacoes,
mas também como uma troca de idéias, pensamentos ou sentimentos entre
duas ou mais pessoas, esta troca significa emitir, transmitir e receber
mensagens, tanto por meio da linguagem falada quanto da escrita, assim como
de sinais, gestos, atitudes, atos ou até mesmo a omissao dos mesmos.

Convencionou-se na ciéncia de comunicacdo chamar aquela pessoa que deseja
transmitir algo a outra de emissor, e aquela a quem se quer transmitir algo é
chamada receptor.

De uma forma simplificada e esquematica, a comunicacao se compde dos
seguintes elementos:

1. O emissor tem alguma informacéao (idéias, pensamentos, sentimentos,
opinides etc.), que deseja transmitir.

2. 0 emissor tem que codificar a informac&o. Isto quer dizer que ele tem que
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converter 0s pensamentos ou sentimentos em sons, palavras, simbolos
escritos (comunicacao verbal) ou em gestos, posturas corporais, mimica
(comunicacdo ndo-verbal), de modo que a mensagem seja compreensivel
para o receptor.

3. 0 emissor tem que transmitir a mensagem de tal forma que possa ser
recebida pelo interlocutor.

4. O receptor recebe a mensagem por meio de VArios canais de percepcao.
Quando a mensagem se transmite sem omissdes ou distor¢des, o receptor
tem uma duplicacdo exata (uma cépia perfeita) da mensagem transmitida.

5. O receptor tem que decodificar e interpretar a mensagem, classifica-la e
fazé-la sua para poder entendé-la bem.

6. 0 receptor tem que confirmar o recebimento da mensagem. Isso significa
que precisa transmitir ao emissor que recebeu a mensagem, a duplicou e
entendeu.

O processo antes descrito, na pratica, ndo é tdo simples e raras vezes ocorre da
forma esquematica como aqui se apresentou. Na execucdo, em cada passo podem
acontecer distor¢des que conduzem a mal-entendidos ou incompreens6es. Por
isso, 0 Gerente de Projeto, por exemplo, que freqlientemente se comunica, devera
dominar bem todos os passos da comunicacao, ja que s6 se ele for capaz de se
comunicar "adequadamente" os seus interlocutores terdo a chance de entendé-lo. A
seguir o modelo de comunicacéo.

Modelo de Comunicacéao

Estes s3o recebidos e

@ processados pelo
. Interlocutor

O receptor interpreta e entende o0s
pensamentos e sentimentos e confirma ao
emissor que recebeu e entendeu a mensagem.
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Para que a comunicacdo se torne eficiente, os interlocutores precisam dispor de
certas habilidades, ja que ndo se trata de um processo mecanico. A primeira é
que 0 proprio emissor de uma mensagem precisa ter clareza da comunicagdo
que ira realizar. Isto significa conhecer e entender o contetdo que visa
transmitir e ter clareza do propdésito da comunicagdo; precisa ainda conhecer
algumas caracteristicas do receptor da mensagem. Dlvidas e incertezas
disfarcadas numa mensagem geralmente causam mal-entendidos no lado do
receptor e evitam que a comunicagéo seja eficaz.

0O segundo pré-requisito para uma comunicacao eficaz é que as pessoas
envolvidas déem a devida atencdo ao processo de comunicagéo, especialmente
na comunicagao direta com interlocutores. A falta de atengéo e concentracdo
causa invariavelmente lacunas de modo que a mensagem emitida pode estar
incompleta, assim como a mensagem recebida pode apresentar falhas.

A comunicagdo também tende a funcionar tanto melhor quanto mais clara for
sua intengéo. Cabe ao emissor transmiti-la de tal forma que n&o surjam
davidas sobre o que ele quis dizer. Mensagens com duplo sentido costumam
minar a confianca e levar a mal-entendidos. Dependendo da relagdo pessoal
entre os interlocutores, uma "segunda intencdo" pode ser descoberta e
discutida, ou ela pode levar a interpretacGes e especulagoes.

Para que a comunicagao funcione bem ndo é suficiente o emissor ter conhecimento
e dominio do processo. O receptor precisa igualmente ter disposicéo e prestar
atencdo. Somente entdo é possivel fazer a necessaria duplicacdo da mensagem
recebida. Idealmente, o receptor nédo faz de imediato uma interpretagdo do
contetdo da mensagem, mas tenta copiar fielmente aquilo que lhe foi transmitido,
a fim de compreender o seu sentido.

E depois de ter compreendido a mensagem que o receptor confirma recebimento e
entendimento e complementa o processo com a retroalimentagdo. Como a
retroalimentacao ndo € nada mais do que o envio de uma mensagem, aplica o
mesmo processo anterior na via contraria.

Podem ser necessarias varias idas e vindas de mensagens até que uma informacéo
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se complete e ganhe forma definitiva para ser registrada e, eventualmente,
documentada. Mas em cada etapa do processo e em cada novo processo de
comunicagdo encontram-se novamente 0s mesmos riscos e armadilhas: falta de
clareza, atencéo insuficiente, intencéo duvidosa, erros na duplicagao, sub ou mal-
entendidos e falta de confirmag&o ou confirmacdo incompleta.

As Quatro Dimensdes de uma Mensagem

Além das varias etapas pelas quais a comunicacao passa e onde podem ocorrer
interferéncias, é importante também levar em consideracdo que a propria
mensagem apresenta uma certa complexidade. Especialistas em comunicagéo
chamam a atencao para a complexidade da comunicagdo pelas varias
dimensdes que possui. Cada mensagem pode ser analisada sob a perspectiva de
guatro aspectos, e todos deverdo ser reconhecidos e considerados na
comunicacdo. Tanto no papel do emissor como no do receptor precisa-se
aprender a comunicar, levando em conta esses quatro aspectos. Isto € muito
importante, sobretudo para aqueles cujo instrumento de trabalho é a
comunicacdo, como, por exemplo, para professores, gerentes e, evidentemente,
facilitadores. Os quatro aspectos de uma mensagem sdo: contetdo objetivo,
auto-revelacéo, relacéo e apelagdo.

Conteudo objetivo

Cada mensagem contém uma informacdo objetiva, ou seja, a exposicao de fatos
objetivos, segundo o ponto de vista do emissor. As informacGes a respeito
destes fatos precisam ser compreensiveis e claras.

Auto-revelacao

Cada mensagem contém ndo apenas informagdes objetivas a serem
transmitidas, mas também informagdes sobre o emissor. Por meio da mensagem
pode-se deduzir como 0 emissor se v& e como gostaria de ser visto pelos
outros. Ainda se pode deduzir da mensagem caracteristicas essenciais que,
mesmo para o emissor, podem ser inconscientes. Dessa forma, 0 emissor
costuma revelar algo sobre si.
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Relacéo

Uma mensagem pode também revelar em que posicdo se encontra 0 emissor
relativamente ao receptor e o que pensa dele. A mensagem contém, portanto,
informag@es sobre a relacdo entre o emissor e o receptor. Este aspecto de uma
mensagem se manifesta freqiientemente por meio do tom de voz, gestos e outros
sinais ndo-verbais, assim como da formulacdo escolhida. Em geral, enviar uma
mensagem significa quase sempre estabelecer uma forma de relacéo.

Apelacéo

Na maioria dos casos uma mensagem nao € transmitida "a toa". Ela quase
sempre vem junto com uma intencdo de influenciar os demais. O emissor quer
ndo somente que sua mensagem seja compreendida, mas também perseguir um
proposito ou alcangar um resultado.

Portanto, a mensagem serve para fazer com que o receptor faca ou deixe de
fazer determinadas coisas, pense ou sinta de determinada forma. Essa intencdo
de influenciar os demais pode ser de forma clara ou implicita. No ultimo caso
trata-se de manipulacao.

0 seguinte esquema resume e exemplifica os quatro aspectos ou niveis de
comunicagdo mencionados:

Os quatro aspectos da mensagem

Receptor
. Contetdo
0 objetivo -
. ..—_ 7 | T
iy g, A
f L e ) X, _i"' O’§ _§
A 58 Mensagem
b i | < g '81
AN 8 ;
Relacéo

Emissor
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Evidentemente, ha comunicacdo cotidiana as pessoas nao costumam observar
sempre todos 0s aspectos, seja 0 emissor ou 0 receptor da mensagem. O
resultado, muitas vezes, é a ocorréncia de "ruidos" na comunicacdo, da mesma
forma como acontece quando uma linha telefonica esta com defeito, por
exemplo. A mensagem nao pode ser claramente entendida.

0O ciclo de comunicacao é completo ndo apenas quando o receptor recebeu a
mensagem, mas quando confirma o recebimento e o entendimento. Esta
retroalimentacdo (em inglés: feedback) é nada mais do que uma nova
mensagem que precisa ser codificada, transmitida, recebida e entendida. E
neste processo podem novamente ocorrer "ruidos".

Mensagem e retroalimentacéo

Mensagem

Emissor Receptor

Feedback
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Barreiras da Comunicacao Humana

Nao héa davidas de que a comunicacdo humana é um processo complexo e de
muitas faces. Apesar de pratica-la diariamente, raras vezes a percebemos de
forma consciente. No cotidiano enfrentamos pessoas ou situa¢des sociais que
de "alguma forma" aprendemos a administrar. Isto acontece sem que sejam,
necessariamente, feitas reflexdes sobre os diferentes aspectos implicados neste
fendmeno. Nao obstante, se queremos melhorar o entendimento matuo e a
forma de tratar os outros, é importante reconhecer a tempo conflitos potenciais
e aprender conscientemente a lidar com eles. Em Gerenciamento de Projetos,
melhorar 0s processos de comunicacao e dos relacionamentos entre as pessoas
pode ser decisivo para o desempenho e, em Gltima analise, para o sucesso de
um projeto. Assim, é necessario levar em consideracdo uma série de desafios na
comunicacdo que podem constituir barreiras:

Hierarquias sociais

Quando as diferengas nas origens sociais ou culturais sdo muito grandes, o
comportamento em geral e a comunicagdo em especial tendem a ser dominados
por estas diferencas, o que impossibilita uma comunicacdo de igual para igual.
Dimensédo da informacéo

Quando um assunto tratado em grupos ou equipes é muito amplo e complexo,
distinguem-se aquelas pessoas que tém mais conhecimento ou dominio.
Conseqiientemente, a comunicacao pode sofrer distorgdes se 0s mais
informados ndo souberem lidar com as vantagens de forma adequada.
Mentalidade e ponto de vista

A comunicacao eficiente é muito mais dificil quando fatores presentes em
todas as pessoas sao muito arraigados e inflexiveis.

Expressao

Nem todas as pessoas tém a mesma capacidade de expressar as suas idéias ou
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pontos de vista. Quando todas sdo expostas as mesmas condi¢Oes, muitas
informacdes valiosas podem se perder em fungéo das diferencas.

Preconceito

Quando este predomina sobre a busca de entendimento, a comunicagdo pode-
se tornar um exercicio indtil.

A funcdo da facilitacdo é justamente contribuir para diminuir as influéncias
negativas destes fatores, por meio da aplicacdo de técnicas e atitudes adequadas.

Requisitos para uma Comunicacao
Eficiente

Levando em considera¢io como funciona o processo de comunicacéo, sua estrutura
bésica, as diversas faces da mensagem e os desafios mais comuns da comunicacéo
humana, voltamo-nos para os requisitos a fim de tornar a comunicacéo a mais
eficiente possivel. Para isso, os interlocutores precisam ser capazes de:

e Confrontar o interlocutor e o0 assunto da discussao;

< Dirigir toda a aten¢&o ao interlocutor;

< Unir a comunicagdo com uma intencao clara;

= Duplicar a mensagem transmitida para que seja compreendida;
= Confirmar a recep¢do e compreensao da mensagem.

Confrontar
Confrontar significa literalmente "estar defronte; pdr, ou ficar, um & frente do outro™.

A capacidade de se confrontar com uma pessoa, um acontecimento, um
problema ou uma situacao € a condicdo basica para poder estabelecer uma
comunicacao com alguém.

Neste contexto da facilitagdo, confrontar significa: ter a capacidade de esperar,
enfrentar e suportar tranqlilamente qualquer pessoa, tarefa, acontecimento ou
situacéo.
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Alguns podem confrontar certas pessoas ou acontecimentos melhor que outros.
Quem sabe como confrontar, pode concentrar e dirigir melhor a atengdo a uma
situacdo problematica especifica e assim resolvé-la mais facilmente. Pelo
contrario, quem tenta fugir de certas pessoas ou conflitos e ndo tolera certas
situacBes carece da capacidade para poder confronta-las. Mas, com isso,
geralmente a situacdo ndo melhora nem os problemas se resolvem. Por outro
lado, essas dificuldades podem ser superadas por meio de exercicios e
experiéncias, o que é fundamental para quem tem que facilitar processos grupais.

Atencédo

A atencdo significa dirigir a consciéncia voluntaria ou involuntariamente a um
fato determinado. Para nos, algo existe conscientemente apenas na medida em
que prestamos aten¢éo. Concentracéo, por sua vez, significa ocupar-se ativa e
voluntariamente de pessoas, acontecimentos ou idéias.

N&o obstante, determinadas pessoas ou fatores "externos”, assim como 0s
proprios pensamentos, podem despertar involuntariamente a atencdo e desvia-
la de uma situacéo determinada. Por isso a boa comunicagdo exige:

= Atengdo completa frente a um interlocutor ou um acontecimento;

* Que a atencdo seja dirigida para fora (ao interlocutor) e ndo para dentro
(aos prdprios pensamentos);

* Que ndo se deixe desviar por influéncias externas;
* Que se receba atentamente a mensagem completa do interlocutor, incluindo
"informac6es secundarias" involuntarias.

A atencgdo de um interlocutor se reconhece por meio da disposi¢io para
escutar, o contato visual, a postura e a compreensao, que mostra por
intermédio da participacéo.

Intencéo

Uma boa comunicagdo inclui a inten¢éo de transmitir algo e de tal forma que a
informacdo chegue ao receptor.
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Uma intencdo clara faz com que a comunicagdo tenha mais énfase, energia e
conviccao. Esta se expressa por meio de:

* Volume adequado da voz;
» Expressdo clara;

» Linguagem adequada ao receptor.

A falta de intencdo pode-se manifestar por intermédio de uma voz débil, pouco
clara e titubeante, assim como da falta de argumentos claros.

Duplicagdo e Compreensao

Duplicar uma mensagem significa recebé-Ia e assimila-la sem omissdes ou
alteracOes. O resultado ideal é uma coOpia exata da mensagem.

A duplicacéo se da quando...

= O emissor envia uma mensagem de forma que esta possa ser recebida
claramente e entendida facilmente;
= O receptor escuta de forma atenta;

< O receptor ndo distorce a mensagem por meio de suas proprias
interpretagdes, suposicdes ou aditamentos.

A duplicacéo correta é a condicdo bésica para o entendimento, mas ndo o
garante. Pode ocorrer também a duplicacdo mecanica de mensagens, que nao
sdo assimiladas, mas sim memorizadas sem serem compreendidas.

Entender € o processo da recepgdo, duplicacdo, avaliacdo e classificacdo
adequada de uma mensagem. A compreensdo se manifesta por meio da
disposicdo para a assimilacéo e aplica¢do do recebido.

Confirmacéo

A confirmacao € o sinal do receptor de que escutou atentamente uma
mensagem, que foi recebida e compreendida.

A confirmagdo ndo é uma resposta ou uma réplica, tampouco significa que se
esta de acordo com a mensagem.
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Uma confirmagdo "parcial” (olhar, inclinar-se, murmurar) é um sinal de que a
pessoa esta escutando e com isso pode estimular o emissor a continuar.

Uma confirmag@o completa é um sinal de que a mensagem chegou e foi bem
entendida. Por outro lado, a auséncia de uma confirmacéo, assim como uma
confirmacdo prematura, que pode ser percebida como interrupcéo, amitde leva
a repeticdo da mensagem. Como conseqliéncia disso, 0 emissor ganha a
impressao de que sua mensagem nao chegou ao receptor. Finalmente, a
auséncia frequente de uma confirmacdo pode gerar irritagdo ou resignacao.

Retroalimentacao

O termo, em inglés feedback, refere-se a um processo de comunicacdo que
reage a uma informacdo. Trata-se de um elemento fundamental da
comunicacdo humana e € especialmente importante para trabalhos em equipe.

Como a comunicagdo é um intercambio de idéias por meio de palavras, gestos e
outros simbolos, a sua qualidade depende em boa parte de canais de
comunicacao em duas vias. Uma comunicacao eficiente tem vérias vantagens: é
mais criativa porque tenta incluir mais idéias e ndo limit4-las; é também mais
democratica e participativa, ao invés de hierarquica; e finalmente contribui para
um melhor clima social, porque leva a um grau superior de satisfacéo, por meio
da compreensdo e empatia’. Para garantir este tipo de comunicacéo necessitamos
da retroalimentacdo, que nos oferece a informacédo de que precisamos para saber se
0 interlocutor recebeu e entendeu a mensagem que enviamos.

Para o facilitador, a retroalimentacdo é essencial, por permitir a ele averiguar se
houve entendimento do assunto, entendimento entre os participantes e, no
caso de capacitacéo, se houve aprendizagem.

Apesar de ocorrer freqlientemente, a retroalimentacdo nem sempre é visivel ou

1 Existem varios autores (por exemplo, GoLeman, 1999, e Peast, 2003) que afirmam que as mulheres teriam maior
capacidade de empatia e, portanto, seriam tendencialmente mais competentes para amenizar conflitos e na comunicagéo
em geral.
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perceptivel. Existe a forma aberta de retroalimentacgdo que pode ser feita
deliberadamente para que o interlocutor perceba a mensagem, mas alguém
também pode dar retroalimentagdo involuntariamente, demonstrando
concordéncia ou discordancia, aceitagdo ou rejeicao de idéias ou atitudes do
interlocutor. Com a forma de retroalimentacdo é mais facil lidar, mesmo
quando se trata de uma critica, ja que ela é transparente e possibilita
esclarecimentos, se forem necessarios.

Mas existe também a forma velada de retroalimentac&o. Ela pode se manifestar
por meio de atitudes que ndo combinam com uma determinada fala, de gestos,
mimica ou postura corporal ou ainda de comentérios irdnicos. Esta forma de
retroalimentacdo tende a agravar eventuais mal-entendidos porque dificulta a
decodificacdo dos sinais emitidos. Por tras deste tipo de retroalimentacao
encontram-se muitas vezes motivos pessoais ou experiéncias prévias que ndo
estdo relacionados a situacdo atual. Assim, torna-se muito dificil para o
facilitador reconhecer e interpretar adequadamente o carater da comunicagao.

Uma das explicagdes para a dificuldade de entender bem os relacionamentos
entre as pessoas e, com isso, interpretar adequadamente o processo de
comunicacdo em andamento é que existem niveis diferentes de comunicag&o.
Uma disting&o basica é:

= Nivel técnico;

= Nivel psicossocial.

A comunicacao em nivel técnico refere-se aqueles assuntos que estdo
abertamente em pauta no dia-a-dia do trabalho. E 0 "contetdo” do trabalho
e trata de temas como: recursos, materiais, tarefas, prazos, procedimentos,
regras, normas etc. - enfim, tudo é tratado em reunides, oficinas ou em
conversas individuais sobre o trabalho. Também fazem parte deste nivel
aspectos mais abstratos, mas mesmo assim presentes como teorias ou
conceitos que embasam o trabalho ou as hierarquias estabelecidas e
conhecidas na organizagdo. Todos estes aspectos da comunicacdo sao
"visiveis" e é aparentemente aquilo que move o trabalho coletivo.



A Comunicagéo]

Mas existe também o nivel psicossocial. E o conjunto dos aspectos psicoldgicos
e sociais das pessoas que, no contexto do trabalho numa organizacao, ndo
parece ter relevancia. S&o aspectos sobre 0s quais ndo se costuma falar, pelo
menos ndo com todos, e para o trabalho em si ndo parecem ter importancia.
Mas para os relacionamentos eles tém importancia e por vezes até predominam.

O primeiro e talvez o0 mais significativo seja a questdo da confianca. Se ela ndo
existir, qualquer cooperacao efetiva é prejudicada. Mas também existem outros
aspectos sobre 0s quais ndo se costuma conversar, mas que podem influenciar

muito as relagdes. Sao eles simpatia/antipatia, estado de espirito, como alegria
ou tristeza, todos os tipos de afeto, medo de rejeicdo ou fracasso, inseguranga

por falta de clareza, entre outros.

Ainda existem aspectos que frequentemente influenciam a comunicacdo, mas
ndo de forma clara, como, por exemplo: expectativas com relagdo ao trabalho
Ou as pessoas, ambicao pessoal, status conquistado ou a conquistar,
preconceitos, crengas ou ideologias.

Enfim, hd um vasto universo de aspectos psicoldgicos e sociais que estao
"submersos" e, portanto, ndo sdo visiveis, mas que acabam influenciando as
relacOes de trabalho, as vezes até decisivamente.

Em camadas mais proximas da superficie encontram-se as emocdes, algumas delas
quase explicitas e facilmente perceptiveis, outras ndo tdo bvias ou contidas. Por
exemplo, alegria ou tristeza, de modo geral sdo faceis de se perceber.

Ja sentimentos como medo, inseguranca ou vergonha dificilmente aparecem de
forma explicita. Outros sentimentos, considerados “negativos”, como raiva, 6dio,

antipatia, sdo quase sempre disfarcados, mas nem por isso desaparecem.
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Em camadas mais profundas e, por isso, menos visiveis ou perceptiveis,
encontram-se 0s elementos estruturais. Sao padrées comportamentais do
individuo ou padrdes culturais do grupo social ao qual pertence e que
influenciam a maneira de ser e agir. Os padrdes culturais ou sociais dizem
respeito a valores, por exemplo, a tabus ou a “leis ocultas” (regras que ndo estao
escritas, mas todo mundo conhece e as segue sob pena de sancdes sociais).
Parte dos padrdes individuais é formada de aspectos como a importancia do
status, desejos e ambicao ou confianga/desconfianca como atitude estrutural.
Ou, mais genericamente, é a Weltanschauung (conjunto ordenado de valores,
impressdes, sentimentos e concepgdes de natureza intuitiva, anteriores a
reflexdo, a respeito da época ou do mundo em que se vive, segundo o Dicionario
Houaiss), que também afeta o comportamento do individuo.

Enquanto o estado emocional, a principio, pode ser influenciado com a aplicacdo
de instrumentos apropriados, os padrdes que embasam a personalidade sdo
extremamente dificeis de serem modificados, pelo menos a curto prazo.

Para o facilitador é fundamental estar ciente da existéncia de muitos icebergs
nas relagdes de trabalho e de que o descuido pode rapidamente "afundar" uma
equipe ou um projeto inteiro. Por outro lado, ndo é suficiente ter conhecimento
deste perigo, é importante aprender a lidar com ele. E uma das formas é
praticar a boa retroalimentacdo, porque, por meio da aprendizagem que ela
proporciona, pode-se construir mais confianga e transparéncia, que levara a
uma parte "submersa" nas relacoes, cada vez menor.
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Para praticar a retroalimentacao sugerimos que sejam observadas as seguintes
recomendacoes:

Averigue a disposicao do receptor

Se o receptor der sinais de que ndo esta disposto a receber retroalimentacao,
ndo insista. Ela ndo terd o efeito desejado e pode ainda agravar uma situagdo
gue vocé julga necessario mudar.

Observe se a forma da sua retroalimentacdo é adequada

A forma pode ser direta ou indireta, mas ela ndo deve ser velada para deixar
duvidas ou ambivaléncias. A forma indireta poderia ser uma "troca de idéias",
por exemplo, que ndo tem como assunto explicito a retroalimentacdo, mas
permite a vocé mostrar o seu ponto de vista.

Verifique 0 momento de dar a retroalimentagéo

Quando a retroalimentacao implica uma certa complexidade, nédo é pertinente
tentar fazé-la quando ha pouco tempo disponivel ou quando ha outras
interferéncias. As circunstancias precisam ser favoraveis para que tenha efeito;
caso contrério, pode ser melhor aguardar outro momento.

Averigue a dimensao da sua Retroalimentacao

A dimensdo da sua retroalimentacdo tem que estar compativel com a situagédo
e 0 impacto de determinado comportamento que deseja tratar enderecar. Se
esta dimenséo for desmedida, o efeito pode ser negativo por parte do receptor.

Averigue se a sua retroalimentacédo ¢ aplicada

H4 situacdes em que uma pessoa solicita a retroalimentagéo, sem que isso seja
expresso abertamente. Para o facilitador € importante aproveitar estas situacdes,
porgque demonstra confianca no facilitador e empenho na boa comunicagéo.
Seja descritivo durante a sua retroalimentacéo

Se uma retroalimentacdo € iniciada com a descricdo de determinados fatos,
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facilita a reconstrugdo/recuperacao daquela situacdo para o receptor. Ao
mesmo tempo, a descri¢do mostra como vocé percebeu a situacéo, e o receptor
pode ou ndo concordar com a sua visdo dos fatos. Somente depois de ter
esclarecido os fatos € que se pode seguir para interpretacoes.

Esclareca o motivo da sua retroalimentacéo

E necessario ter clareza do que se quer transmitir, como e por qué. Se 0s
motivos ndo forem muito claros, a retroalimentacdo pode gerar desconfianca e
desacreditar o facilitador.

Averigue se a retroalimentacdo realmente chegou a outra pessoa

Na retroalimentagdo também é necessario seguir a regra basica de
comunicacao, que consiste em averiguar se a mensagem chegou e como ela
chegou. Ja a primeira reacdo vai ser decisiva para dar continuidade a
retroalimentacdo e como ela deve ser conduzida. Caso ndo tenha chegado,
pode ser um sinal de que o receptor nao esta com disposicao ou que ndo € o
momento adequado.

Averigue a sua propria capacidade de emitir opinido qualificada

A retroalimentacdo pretendida tem que estar em consonancia com a sua
capacidade de entender o assunto suficientemente bem e de poder lidar com ele de
forma qualificada e competente. Se o receptor tem a impressdo de que ndo existe
essa capacidade, pode interpretar a tentativa como uma critica ndo fundamentada.

Autoconhecimento Versus Conhecimento
de Outros

O comportamento social de uma pessoa esta, por definicdo, relacionado a
outras pessoas. O que influencia 0 nosso comportamento &, entre muitos
fatores, 0 que sabemos sobre n6s mesmos e 0 que 0s outros sabem sobre nos.

Algumas pessoas conhecem a si mesmas muito bem, outras nem tanto. Mas,
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em todo caso, ninguém se conhece plenamente a ponto de saber exatamente

como se comporta diante de outros e por qué.

Da mesma forma, podemos conhecer outras pessoas muito bem, mas nunca

saberemos tudo sobre ela e, portanto, nunca poderemos entender todos o0s

aspectos do seu comportamento. O modelo a seguir, conhecido como a Janela

de Johari?, visa demonstrar as quatro areas de conhecimento sobre o

comportamento de uma [pessoa.

0O quadrante A é chamado de "Area aberta". Trata-se de uma area da
atividade livre, dos assuntos publicos e de fatos notdrios, onde 0 meu
comportamento e a minha motivagédo sdo tanto conhecidos por mim mesmo
como perceptiveis para outras pessoas.

0 quadrante B é denominado "Area oculta”, por se tratar de uma parte do
comportamento que me é familiar e consciente, mas a qual ndo se manifesta
ou eu ndo quero que se manifeste para os outros. Esta parte do meu
comportamento esté oculta para os outros.

0 quadrante C é a "Area cega". E cega em relacéo a autopercepgéo, ou seja,
esta parte do comportamento é visivel e reconhecivel para os outros, sem
que eu tenha consciéncia dela.

E o quadrante D é chamado de "Area desconhecida”, porque esta relacionada
a processos e fatos que ndo conheco de mim mesmo, hem 0s outros 0s
conhecem e que, segundo a psicologia profunda, pertencem ao inconsciente.
Esta area geralmente ndo é analisada em grupos de trabalho.

2 Asigla é derivada das iniciais dos autores do modelo: Joe Luft e Harry Ingham.
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A Janela de Johari

Areas de conhecimento sobre o comportamento

Autoconhecimento

Conhecida  Desconhecida
por mim por mim v

- [~
o
5 =2 e = N
s aE == N
o N \\
n = D “‘-——M\‘_\-‘ %
= = &k — A C C—=
© [T o A A —=
2g _— rea rea —=
) S — —=
= 5E j ——— aberta cega —_
s S8 Rr— =
—— =
£ 5 [}L\)_,-—.: - M —
S 2 g — ==
S =g — B D =
2 é % Area Area ?
== = oculta desconhecida|, (===
c 8 e Z
25 = |\ — =
8 o ___,_.--""” %

A retroalimentacdo contribui para que a area aberta possa se ampliar, na
medida em que a area cega se reduz em funcdo de um melhor conhecimento
de mim mesmo e do meu comportamento social.

Por outro lado, a area aberta também pode se ampliar em detrimento da area
oculta. Na medida em que as pessoas ganham confianga uma na outra, temos
menos necessidade de "ocultar" deliberada ou inconscientemente aspectos da
nossa personalidade.

Para a construgdo de equipes de alto desempenho, esta confianca é
imprescindivel.






2. O Trabalho em
Equipe e Lideranca



Por que Trabalhar em Grupos?

R ealizar um trabalho individual, isolado, sem conexdo com outras pessoas
ou outras organizagdes é a grande excecdo. A regra € o trabalho dentro
de algum tipo de coletivo, seja uma equipe, um grupo de trabalho, uma for¢a-
tarefa ou uma unidade organizacional de tamanho variado®.

Em projetos existe quase sempre uma equipe, embora seu tamanho e as suas
caracteristicas possam variar muito. Uma descrigdo bastante frequente ¢é
"trabalhar em equipe ¢ muito bom, mas é muito chato".

Esta frase expressa 0 que a maioria das pessoas sente: de um lado, gosta de
compartilhar idéias, complementar conhecimentos e habilidades e sentir-se
parte de um universo maior do que o individual. De outro, conviver com outras
pessoas com idéias e temperamentos diferentes, com ritmos e valores distintos,
gera freqlentemente stress e as vezes conflitos, o que torna o trabalho em
grupos “"chato".

3 A literatura sobre a dimens&o humana no trabalho é muito vasta. Podem ser encontrados todos os aspectos que interferem
no ambiente de trabalho, como personalidade, motivagao, responsabilidades, conflitos, hierarquias, lideranga e muitos outros.
O tema ndo pode ser tratado tdo extensamente neste contexto. Um bom panorama geral das diversas abordagens sobre

"0 comportamento humano, visto pelos especialistas” no contexto do Gerenciamento de Projetos

encontra-se em DiNsMore e NETo (2005:153).
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Obviamente, trabalhar inter-relacionado com outras pessoas ndo é
simplesmente uma opc¢éo, € uma necessidade. A distribui¢do de atribuicdes e
responsabilidades dentro de uma organizacao faz com que funcdes se
complementem, assim como as competéncias e experiéncias diferentes podem
melhorar o desempenho de uma equipe. Portanto, a questdo nédo é se alguém
gosta de trabalhar em equipe ou prefere atuar sozinho; a questao fundamental
é como tornar o trabalho coletivo mais eficiente para a organizacao e mais
satisfatorio para as pessoas.

Uma das caracteristicas da Era Industrial era a organizacdo de grupos de
pessoas em hierarquias verticais a fim de garantir o controle. Precisava-se de
funcdes de staff, tais como financas, controle de qualidade, recursos humanos e
informatica para cuidar do dinheiro, da qualidade, das pessoas e das
informac0es, e assim por diante. Essas estruturas nos foram Uteis quando o
capital, e ndo a competéncia, criava a riqueza de uma organizacao.

Essa crenca se baseava nos seguintes aspectos:

= Comando e controle;

» Separacdo do trabalho - funcdes de linha e funcdes de staff, raciocinar e fazer;
= DescricOes detalhadas e avaliacdo do trabalho;

« Rentabilidade;

« Politicas e praticas claras;

 Lideres e seguidores.

Estas estruturas resultavam em gestdo de cima para baixo, ainda presentes em
muitas organizagdes. Assim, as tarefas e 0s processos de trabalho foram
fragmentados, em vez de gerar uma compreensdo do trabalho global. O
enfoque estava em posicao e funcéo, e ndo em servico e apoio ao sistema como
um todo, e a dependéncia predominava em lugar de parceria.

Hoje, na Era da Informacdo, as estruturas basicas da Era Industrial j& ndo nos
servem tdo bem. S&o as mais varias competéncias, incluindo o conhecimento,
as habilidades, as capacidades e as atitudes que constituem a base sobre a qual
atuam as organizacgdes. E nesta situagdo as hierarquias tradicionais e rigidas ja
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ndo sdo tao funcionais. Mas precisamos ainda rever 0s nossos habitos
arraigados e criar novas estruturas que ajudem a nos tornarmos inventivos e
capazes de continua renovagao.

Participagdo e mais recentemente empowerment (empoderamento) sdo 0s
conceitos mais utilizados para caracterizar as mudangas nas relagdes de
trabalho. Embora muita gente defenda a "participacdo”, o grande desafio esta
em encontrar a melhor forma para pratica-la. Ndo ha ddvida de que estruturas
rigidas, niveis hierarquicos e mecanismos de controle podem limitar a criatividade
das pessoas®. Por outro lado, se atribuicdes e responsabilidades néo sdo claramente
definidas, as organizages também ndo costumam funcionar eficientemente.

O Contexto Organizacional

Na realidade, o contexto organizacional influencia significativamente o
desempenho individual e coletivo e, com isso, 0s resultados que obtém. Este
contexto, que é determinado pela estratégia e a cultura da organizacao,
influencia diretamente os individuos que nela trabalham, a sua mentalidade, a
maneira de pensar e interpretar os fatos. Esta mentalidade (mindset), por sua
vez, influencia o comportamento individual que, afinal, influencia os
relacionamentos com outras pessoas.

E neste tridngulo, mentalidade, comportamento e relacionamento, que se
encontram os potenciais individual e coletivo da organiza¢do. Portanto, o
contexto da organizacdo é um dos principais responsaveis pelo
desenvolvimento do seu potencial produtivo. Embora isso possa parecer 6bvio,
na prética ocorrem freqlientemente contradi¢des entre a estratégia da
organizagdo e a cultura predominante. Se a estratégia for muito mais

4 Uma abordagem para estimular a criatividade por meio da contestagdo das estruturas e padrdes predominantes é o
"pensamento lateral”, & diferenca do "pensamento vertical". Conforme seu autor, Eowarp be Bono (1994), o pensamento lateral
tem como objetivo "a geragéo de novas idéias e a rejeicdo das antigas".
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ambiciosa do que a cultura permite, surgem conflitos na organizacéo, na sua
estrutura e nas pessoas que nela trabalham.

Na busca de bons resultados, o facilitador é freqiientemente confrontado com estas
contradicOes, sendo obrigado a procurar solucdes para os trabalhos em equipe. Uma
das solucdes, ndo necessariamente para a organizagdo como um todo, mas pelo
menos para uma parte dela, é a construgdo e o desenvolvimento de equipes.

O proposito final da facilitacdo € a producédo de resultados Uteis e necessarios
para a organizacdo. Para isso, o facilitador ajuda, em primeiro lugar, a
compreender a tarefa do grupo. Isto significa traduzir as necessidades da
organizagdo num conjunto de tarefas realistas, levando em consideragéo as
possiveis contradicbes entre estratégia e cultura da organizag&o.

Tendo clareza sobre o que se deve fazer, o facilitador elabora uma abordagem
metodoldgica, adequada as tarefas e as condicbes de trabalho. E, por fim, ele
gerencia o processo de producdo dos resultados, aplicando as técnicas de
facilitagdo, notadamente a visualizag&o.

Para que a facilitagdo possa cumprir 0 seu proposito, é importante levar em conta
o0s elementos criticos da facilitagdo e como esses elementos se relacionam®,

No centro da atencdo se encontra a tarefa a ser realizada, motivo pelo qual as
pessoas se reinem em um evento com facilitagdo. A partir disso, o facilitador
tem que observar e balancear os trés elementos criticos:

< 0 individuo, com todo o seu potencial de competéncias técnicas e sociais, as
experiéncias profissionais e pessoais, bem como as caracteristicas de sua
personalidade;

« 0 grupo, que como conjunto de individuos desenvolve um determinado

potencial e uma dinmica social que pode ser mais ou menos favoravel a
realizacdo das tarefas;

5 0 Modelo de Facilitagdo apresentado a seguir esta baseado em WeAVer / FARRELL (2001).
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< 0 processo de producdo do grupo, que € apoiado por meio de determinados

instrumentos e técnicas, propostos e aplicados pelo facilitador, e visam a
liberag&o e transformag&o dos potenciais individuais e do grupo em
resultados efetivos que a organizacdo deseja.

Modelo de Facilitacao

Instrumentos e técnicas
que ajudam o grupo a
realizar o seu trabalho

Processo
Competéncias, Potencial
experiéncias e A e dindmica
caracteristicas Individuo Tarefa GruPo do grupo
pessoais 0 trabalho que

0 grupo precisa
realizar

Aplicada sistematicamente e com frequiéncia em grupos e equipes, a facilitacdo acaba

influenciando o modo de trabalhar, de cooperar, de dialogar, de pensar enfim. A
facilitacdo pode acabar influenciando o modo de se trabalhar em uma organizagao.

Construcao e Desenvolvimento de Equipes

Com relacéo ao trabalho coletivo, é importante lembrar que apenas juntar um
grupo de pessoas ndo as torna automaticamente uma equipe. Se entendermos
equipe como um “conjunto de pessoas que se dedicam & realizagdo de um

mesmo trabalho" (Dicionario Houaiss), é preciso levar em consideracdo que néao

apenas a "dedicacao" pode variar de uma pessoa para outra, mas que também

uma série de outros fatores e aspectos costuma variar, tais como personalidade,

competéncias e experiéncias. E por isso que as equipes precisam ser construidas

e desenvolvidas. Freqlientemente mencionam-se, em inglés, quatro estagios
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genéricos pelos as quais equipes passam até ganhar coeréncia: forming,
storming, norming, performing.

1. Formar

As pessoas se aproximam, se sondam mutuamente, geralmente com simpatia,
mas sem muita confianca;

2. Contestar

As pessoas comegam a testar umas as outras, bem como 0s proprios limites,
desafiando e questionando posicoes e contetidos. A produtividade é ainda baixa
e as vezes conflitos vém a tona;

3. Normatizar
Comeca-se a construir valores e visdes comuns que resultam em normas e
regras de convivéncia e de trabalho;

4. Desempenhar
Ja com maior confianca entre as pessoas, a cooperacdo comeca a fluir melhor e
resulta em maior produtividade e satisfacao.

Mesmo ja tendo passado pelas fases tipicas de construc¢do de uma equipe, é
importante lembrar que as equipes precisam ser desenvolvidas sistematica e
continuamente. Os relacionamentos entre as pessoas ndo séo construidos em
um Unico momento para durar para sempre, eles tém que ser confirmados e
renovados ao longo dos trabalhos a serem realizados em equipe. Neste
processo, a confianca é um elemento-chave, embora néo o Unico, para o bom
desempenho de equipes.

Lenciont (2003) aponta para cinco disfuncdes tipicas das equipes que precisam ser
reduzidas ou eliminadas a fim de que as pessoas como individuos e 0s grupos como
equipes possam desdobrar as suas potencialidades. As disfungdes s@o: a auséncia de
confianca entre os membros da equipe, 0 medo de conflito, a falta de
comprometimento, o habito de evitar responsabilidade e a falta de atenc¢éo aos
resultados. Todas as disfuncfes encontram-se relacionadas de tal forma que,
estando pelo menos uma delas presente, o desempenho da equipe € prejudicado.

95



56 [Facilitagéo de Projetos

Por outro lado, expresso de forma positiva, numa equipe coesa, as pessoas:

< Confiam umas nas outras;

Envolvem-se em conflitos de idéias sem qualquer censura;
Comprometem-se com as decisdes e os planos de acao;

Chamam umas as outras a responsabilidade quando alguma coisa néo sai de
acordo com os planos;

Concentram-se na realizacdo dos resultados coletivos.

Na pratica, a aplicagdo deste modelo é extremamente dificil, porque exige
bastante disciplina e persisténcia por parte das equipes.

Um dos apoios na construcdo de uma equipe e na busca de solucfes para o
trabalho coletivo é a facilitacdo. Ela visa minimizar as limitagdes que as
hierarquias podem causar ou até mesmo as elimina temporariamente, em
beneficio da criatividade e inovacédo de idéias.

A facilitacdo também democratiza a participagdo por meio da aplicacéo de
técnicas especificas como o uso de fichas, por exemplo, e torna 0s processos
mais transparentes. Assim é criada uma base mais ampla para a tomada de
decisOes que ajuda a todos a entender melhor o processo decisorio.

Desse modo, a facilitagdo ndo visa abolir ou invalidar hierarquias
organizacionais, mas contribuir para reduzir os seus aspectos limitantes.

No processo de construcdo de equipes, o facilitador tera geralmente dois tipos
de atividades a realizar: estimular e orientar o trabalho em grupos e lidar com
processos grupais.

0O estimulo e a orientagdo de trabalho em grupos ja comecam com a questao
sobre como o trabalho pode ou deve ser iniciado. A proposta metodoldgica vem
do facilitador, mas ela tem que ser explicitada para que os participantes
possam entender o raciocinio que esta implicito e aonde o trabalho os levara.

A proposta também deve levar em conta a distribuicao de tarefas e a atribuicéo
de papéis no grupo. Sem estas orientacdes, ha o risco do grupo se dispersar, 0
que é uma das mais freqlientes preocupagdes quando averiguamos, no inicio de
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um evento, "o que devemos evitar neste evento”. No entanto, estar ciente do
risco ndo parece ser suficiente para evitar que ele ocorra, portanto, o facilitador
precisa dar o seu apoio metodoldgico.

Isso inclui a estruturacdo e ordenacao do contetido do trabalho, sem que sejam
predeterminadas solu¢des ou decisdes. Para isso s@o apresentados e propostos
certos procedimentos, bem como metas realistas que, para serem eficazes,
precisam ser controlados em rela¢do ao seu cumprimento.

0 segundo tipo de atividade para construir equipes diz respeito aos processos
grupais. Dependendo do estagio de desenvolvimento em que uma equipe se
encontra, ja podem existir mais ou menos informagdes ou indicadores sobre a
coesdo ou incoesdo do grupo. No entanto, observar e avaliar constantemente a
atmosfera é imprescindivel. O resultado desta observacdo pode constatar que
individuos, parte do grupo ou o grupo inteiro precisam ser motivados, bem
como a sua ateng&o precisa ser guiada para as tarefas.

Os fatores que influenciam negativamente na construcdo e no desenvolvimento
de uma equipe podem ser muitos e bastante complexos, e o facilitador nem
sempre vai ter a possibilidade de analisar todos. Mas ele pode e deve tratar
todas as formas de interrupgdes, desvios incObmodos ou ddvidas adequadamente,
ou seja, levar em consideracao e buscar uma melhoria, mas sem exageros ou
sobrevalorizagdo de incidentes as vezes sem maior importancia.

Porém, se surgirem resisténcias ou protestos mais explicitos, seja em relacao ao
conteudo do trabalho, seja em relacdo ao método de trabalho ou ainda em
relacdo a atuacédo do proprio facilitador, é hora de interromper o trabalho e se
dedicar as causas destes sinais. Ignorar este tipo de sinal de potenciais conflitos
ndo s6 impede a construcdo de uma equipe solida e eficiente, mas prejudica
também os resultados do trabalho.

Lideranca Versus Facilitacao

E indiscutivel que uma equipe coesa, na qual as pessoas s&o bem integradas e
as idéias e potenciais sdo bem sintonizados, é capaz de produzir muito mais do
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que a soma dos individuos que a constitui. No entanto, quando duas ou mais
pessoas se juntam, tende a surgir uma lideranca. Isto pode ocorrer de uma
forma mais aberta e facilmente perceptivel, ou de forma sutil. E a lideranca
também pode alterar entre pessoas diferentes durante uma reunido, uma
oficina ou no decorrer de outro trabalho.

E importante n&o confundir lideranca com cargo de chefia ou alguma outra
posi¢cdo formal. Em Gerenciamento de Projetos entendemos como liderancga "o
processo, através do qual o gerente do projeto influencia a equipe do projeto a
fim de facilitar o alcance do objetivo do projeto” (Wipeman, 2002). A definicéo
coincide com outras que também destacam que lideranca esté relacionada ao
exercicio de influéncia.

Este conceito pode parecer contraditorio ao do coletivo, em que tudo é
compartilhado e distribuido igualmente entre os membros de uma equipe. Mas,
na realidade, os membros de uma equipe sempre tém caracteristicas diferentes,
personalidades distintas e competéncias e experiéncias variadas. Portanto, a
vantagem da equipe esta na sinergia que os seus diferentes componentes
podem proporcionar quando se complementam. E esta complementacdo precisa
ser coordenada, conduzida, positivamente influenciada — portanto, liderada.

Uma rejeicdo a lideranga pode ocorrer por varios motivos, mas o mais freqliente
é quando se confunde a base da lideranca. Se ela estiver fundamentada em
poder, tentando forcar ou coagir alguém a concordar com a sua vontade ou,
por causa da sua posi¢do hierdrquica, obrigando uma pessoa a fazer o queria, a
possibilidade de rejeicdo da lideranga é grande.

Mas se a lideranca estiver fundamentada em autoridade, conquistada com a
demonstragdo de conhecimento, habilidade e capacidade tanto em relagao as
questdes técnicas relevantes quanto as questdes humanas, e ainda for
acompanhada por atitudes éticas, ela tende a ser aceita com relativa facilidade.

Novamente, técnicas de facilitacdo podem ajudar a construir e exercer a
lideranca, tornando o trabalho para todos mais eficiente®.

6 Um exemplo ilustrativo bastante interessante sobre lideranga e desenvolvimento de equipe e de como os dois interagem é
descrito em Lencioni (2003).



3. O Evento
como Projeto



U m evento pode ser considerado como exemplo tipico de um projeto: tem
prazo determinado, objetivos estabelecidos e recursos alocados que
servirdo para realizar determinadas atividades. Portanto, nada mais plausivel do
que ndo apenas entender um evento como um projeto, mas também aplicar
técnicas de gerenciamento de projetos para realiza-lo. Neste caso, o facilitador
pode ser considerado como um gerente de projeto.

Para um evento pode ser estabelecido um ciclo basico que consiste em, pelo
menos, quatro fases: preparacao, planejamento, realizacdo e avaliagdo. Dentro
de cada fase ocorrem processos que implicam atividades especificas para o
facilitador e as quais ele precisa aplicar os instrumentos adequados.

Para gerar uma visdo global de um evento e para apoiar o seu planejamento e
realizacdo, pode ser aplicado um instrumento freqlientemente utilizado em
Gerenciamento de Projetos, a WBS (Work Breakdown Structure) ou Estrutura
Analitica do Trabalho. Trata-se de uma forma hierarquica para decompor um
projeto em atividades mensuraveis e controlaveis para realizar o mesmo.

De forma genérica, podemos decompor um evento nos seguintes elementos:
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WBS Genérica de um Evento

Evento Facilitado

Preparagao Planejamento Realizacéo Avaliagdo
Definigéo de Aplicar e Retrospectiva
| Proposito —  Objetivos e —  Monitorar — do Evento com
Resultados Metodologia Participantes
Definigas)da Monitorar Restropectiva
ini
- . Processos —{ do Evento com
— Interesse i
Metodologia Grupais Solicitantes
Dono do E . Adequar Comparacéo do
ono do Evento || Estabelecimento ¢ q | Planejado com
do Cronograma ronograma o realizado
Outros
Participantes ] Revisio e
Monitorar -
—  Logistica _—{ Adaptacdo da
9 Metodologia
—— Tema/Contetido
Definicéo da
Infra-Estrutura

— Local Adequado

— Equipamentos

—  Materiais

— Transporte
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A Preparacao de Trabalhos em Grupo

Um evento onde se utiliza o apoio da facilitagdo requer que o facilitador e os
organizadores do evento esclarecam previamente as seguintes perguntas:

1. Quem sdo os participantes?

De onde vém? (organizacdo, departamento, unidade, localizagdo geografica etc.)
O que fazem? (area de atuacdo, formacéo profissional etc.)

Como foi formado o grupo de participantes?
Quais os niveis hierarquicos presentes?
Qual a composi¢do funcional?
Qual a proximidade dos participantes com o tema do evento?

O que esperam os participantes?
Que resultados deverdo ser produzidos?
Quem tem interesse na producgdo de resultados e para qué?
0O que seré feito depois com os resultados do evento?
Quais as implicacBes pds-evento para os participantes? (espera-se a
execucéo de tarefas?)

Qual é o nivel de informag&o e conhecimento dos participantes?
Quais 0s conhecimentos prévios que cada participante tem sobre a
problemética tratada?
Qual o grau de familiaridade com termos técnicos e conceitos relevantes?
Existem ou precisa-se de conhecimentos especializados para o evento?
Os niveis de conhecimento sdo equilibrados ou heterogéneos?

Que tipos de conflito podem aparecer?
Conflitos entre pessoas?
Conflitos institucionais? (entre organizages ou entre diferentes areas da
mesma organizacao?)
Podera haver graves divergéncias sobre o contetdo?
Qual seria eventualmente a intensidade do conflito?
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6. O que pode ou deve ocorrer depois do evento?
Qual o estégio do planejamento de um projeto ou uma agao?

Que mudancas deverdo ocorrer na organizagédo?

Qual a autoridade do grupo para tomar decisdes ou ela deve se limitar a
sugestdes?

Deve ser gerado um relatério do evento? Qual deve ser seu formato?

\I

. Que condices externas se encontram ja estabelecidas?

Qual o local para o evento? (localizacdo implica deslocamento? Tamanho das
instalaces, infra-estrutura, hospedagem, alimentacgé&o etc.)

Quais os limites de apoio por parte do solicitante?

A missdo do grupo esta claramente definida?

0 escopo do evento esta claramente definido?

Qual a margem para a tomada de decisdes por parte do facilitador?
(incumbéncia do "dono" do evento?)

8. Que experiéncias prévias tém os participantes com as técnicas de facilitacdo?

Sdo principiantes e, portanto, precisam de orientacdo metodoldgica?

J& experimentaram técnicas de facilitacdo em outros eventos?

O esclarecimento destas e eventualmente de outras questdes relevantes faz
parte da preparacdo de um evento. Quanto mais claras, tanto para o solicitante
do evento quanto para o facilitador, as condigdes que véo influenciar ou
determinar o seu desdobramento, maior a possibilidade de prever e evitar
surpresas indesejadas. Crescem também as chances de ser um evento exitoso
que traga satisfacdo e os resultados esperados.

Ao mesmo tempo, um facilitador experiente pode orientar o dono do evento
sobre 0 que julga possivel e o que acha inviavel e, dessa forma, podera ser
desenhado o evento adequadamente. Um instrumento apropriado para a
averiguacao das condicdes gerais do evento pode ser um Termo de Referéncia.
A elaboragdo de um documento desta natureza ajuda a ambos os lados esclarecer
as davidas e definir conjuntamente o escopo e as condigdes gerais do evento.
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O Ciclo do Evento

Entendendo um evento como um projeto, podemos aplicar 0 mesmo raciocinio
de outros projetos: investir na averiguacdo e na preparacdo adequada do
empreendimento aumenta significativamente as chances de éxito.

Planejamento

Tendo as condigdes gerais estabelecidas, segue-se a fase do planejamento
detalhado. Isto inclui a formulacéo clara do propoésito do evento e dos
resultados que se espera alcancar. Obviamente, estes precisam ser diretamente
alinhados com as condigBes em que se d& o evento, ja levando em consideragédo
a composicao dos participantes, a duragdo e o conhecimento reunido.

E a partir das condicdes e dos objetivos que o facilitador desenha a concepgéo
metodoldgica do evento. Analisa e define as técnicas mais apropriadas a serem
utilizadas, a dindmica que melhor se aplica e, como resultado disso, pode ser
elaborado o programa de trabalho.

Nesta fase fica evidente que as experiéncias anteriores de um facilitador sdo
essenciais para poder dimensionar realisticamente o trabalho e o tempo que
serdo necessarios para realizar o evento. E esta experiéncia podera ser adquirida
somente por meio da préatica e da geracgdo sistematica de ligdes aprendidas.

Também é importante entender que nenhum plano de trabalho de um evento
dindmico pode seguir um cronograma muito rigido. Se a pressdo de tempo de
um programa preestabelecido se sobrepde & criatividade dos participantes, a
facilitacdo perde o seu sentido. Portanto, o grande desafio da facilitagéo é
manter o equilibrio entre um plano preconcebido e o0 espaco para criatividade
para explorar novas idéias.

De qualquer forma, é recomendavel que se faga um Plano do Evento, sempre com
o devido realismo e flexibilidade, que deve ser aprovado pelo solicitante do evento.

Realizacao

Esta fase implica, basicamente, a aplicagdo das técnicas e dindmicas e o
monitoramento dos processos grupais, a fim de garantir o alcance dos objetivos.
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A aplicacdo de técnicas e dinamicas de facilitacdo significa que o facilitador
tem que estar permanentemente, pelo menos, um passo a frente do
cronograma, tendo preparado as fichas com perguntas, por exemplo, ou as
orientagBes para um determinado passo metodoldgico.

J& 0 monitoramento dos processos € uma atividade paralela que pode exigir
mais ou menos atencdo, dependendo da propria dindmica. Parte da facilitacdo é
exatamente a prevencao de conflitos, que podem prejudicar o avango do
trabalho. A observacao e interpretagéo de sinais em comportamentos e
discussfes sdo fundamentais para que medidas corretivas possam ser aplicadas
quando parecerem necessarias.

A prépria metodologia aplicada também precisa ser monitorada para se
averiguar se ela continua adequada a situacdo e eventualmente corrigi-la
quando pertinente. Fazer registros sobre o que foi feito, como o planejado
funcionou e quanto tempo uma determinada atividade durou é fundamental
para se poder comparar a dindmica efetivamente ocorrida com a planejada.
Desta forma, produzem-se permanentemente licdes aprendidas.

Além disso, a ateng¢do do facilitador tem que estar voltada para a produgdo dos
resultados que se espera do evento, j& que estes justificam a sua realizacéo.

Avaliacéo

Qualquer evento facilitado deve terminar com uma avalia¢do. Esta podera ser
realizada em conjunto ou com pessoas diferentes e em situacdes distintas.
Sempre é recomendavel realizar uma avalia¢do ao final do evento com 0s
proprios participantes, mas também deve-se realizar a avaliagdo com o solicitante
do evento, a fim de se averiguar o grau de satisfacdo das expectativas.

No entanto, as opinides dos participantes sobre um determinado evento sdo
geralmente muito subjetivas e retratam a perspectiva individual, ndo levando
necessariamente em consideracdo a visdo maior do evento. Assim, nem todas as
sugestdes sdo Uteis para serem integradas em li¢cdes aprendidas. Por isso, €
imprescindivel que o proprio facilitador faca uma avaliagéo critica e analise 0s
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aspectos e elementos que podem e devem ser aproveitados para futuros
eventos e 0s que podem ser descartados.

Em todo caso, experiéncias positivas bem como criticas encerram um ciclo de
aprendizagem e retroalimentam o aperfeigoamento continuo da prética de
facilitacdo de eventos.

Ao final de um evento, costumam se ter produtos que, na maioria dos casos,
ndo sdo definitivos, visto terem o carater de subsidios para a finaliza¢éo
posterior. Para isso existem vérias razdes.

Primeiro, devido ao curto tempo de espaco geralmente disponivel, ndo se pode
chegar sempre aos termos finais de uma discusséo. Neste caso pode ser
suficiente construir a base de um consenso, e o produto final podera ser
redigido e submetido & aprovagdo em outro momento.

Segundo, a composi¢do dos grupos pode ser relativamente rigorosa. Mas é muito
comum que o grupo esteja composto também segundo critérios como "boa
vizinhanga" ou "representantes" de uma area que, na realidade, ndo tém muito
para contribuir, ou outros. Com isso, ndo se pode esperar que 0 grupo redna
naquele exato momento o maior conhecimento ou a maior criatividade possivel.
Neste caso, é melhor repensar e aperfei¢oar os produtos apés o evento.

Terceiro, grupos de trabalho ndo costumam ter a autoridade ou competéncia
formal para tomar decisGes sobre o rumo de um projeto, por exemplo. Quem
deve tomar a decisdo é o gestor que responde formalmente pelo trabalho.
Muitas vezes ele ndo esta presente em trabalhos de grupo, mas utiliza este
como meio de produzir subsidios para a sua decisdo. E mesmo quando ele esta
presente, o evento ndo € um melhor momento para tomar decisdes definitivas,
porque pode levar a desmotivagdo dos outros participantes.

Por estas razdes, recomenda-se dar importancia ao relatorio sobre o evento. No
entanto, este ndo deve apenas registrar os produtos visualizados, mas também
documentar aquilo que é mais dificil para visualizar, mas igualmente
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importante — a dindmica do evento. Juntamente com o contetdo, ela pode
ajudar a entender melhor o que foi feito e como.

A responsabilidade pelo relatorio pode ser do facilitador ou de outro
participante, mas precisa ser definida antes mesmo do evento.

Aprendizagem e Desenvolvimento

A avaliag&o final, assim como a avaliacio de cada fase de um evento junto com
os resultados do monitoramento, é imprescindivel para que a qualidade dos
eventos e 0 desempenho das equipes possam ser aperfeigoados. Tal como
ocorre no gerenciamento de projetos, o gerenciamento de eventos também se
aproveita de experiéncias bem-sucedidas e dos erros cometidos — desde que
sejam devidamente analisadas e tiradas as ligoes.

Este processo de aprendizagem e desenvolvimento pode ser demonstrado como
um ciclo de projeto no qual a avaliacdo seria a fonte da retroalimentagéo para
todas as fases do evento.

E importante que o facilitador fique atento ao fato de que o solicitante
geralmente esta interessado apenas nos resultados esperados do evento e ndo
necessariamente na avaliacdo. No entanto, ndo aprender de experiéncias bem
ou mal sucedidas significa desperdicio, ja que a probabilidade de erros se
repetirem € tdo grande quanto a de acertos. Mas, sem duvida, s&o 0s sucessos
que motivam as pessoas a terem um desempenho cada vez melhor, e com isso a
organizagdo também ganha.

Assim, o facilitador como assessor metodoldgico tem a responsabilidade de
contribuir para a aprendizagem na organizacao e para o desenvolvimento dos
profissionais e das equipes.
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Ciclo de Aprendizagem

Solicitante do evento Solicitante do evento
]
Preparagaa Avaliacan
Teemos de Reterdncia Falabcer o
Mancjamernto Realizagan
Plang do Peenba Rewitados Produzidos

A Logistica

Um fator importante para o sucesso de um evento € que as condi¢des gerais estejam
favoraveis. Para isso, a escolha do local € uma das primeiras decisdes a tomar.

Tanto a utilizacdo das técnicas de visualizagdo quanto a propria dindmica
exigem um espaco fisico maior do que o comum para eventos. Em média deve-
se calcular 5m? por pessoa para que as técnicas possam desdobrar o seu
potencial. Ou seja, para um grupo de 15 pessoas, por exemplo, a sala deveria
ter em torno de 75m?. O ideal é que a sala seja quadrada ou um retangulo
proximo do quadrado. Salas estreitas e compridas prejudicam a dinamica.

0 arranjo tradicional de eventos com mesas montadas em forma de U néo é
apropriado. Além de dificultar uma participagdo ativa dos participantes atras
das mesas, constitui também dois fatores psicoldgicos. Primeiro, as mesas
representam uma espécie de barreira entre um lado e outro da sala. Segundo, o
facilitador parece muito distante e diferente dos participantes, sendo muitas
vezes visto como o "professor”.
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Ja o arranjo de cadeiras em semicirculo cria imediatamente a atmosfera de
abertura e transparéncia. Ele facilita a visdo de todos os participantes sem
grande esforco, bem como a movimentagdo para o uso dos painéis, das fichas e
de outros materiais. Ao mesmo tempo, coloca o facilitador e os participantes
muito mais préximos.

Ideais sdo as cadeiras do tipo "universitario”, que ttm uma mesinha num dos
bragos. Em geral ndo ha necessidade de fazer muitas anotacfes em eventos
com facilitacdo, justamente pelo fato de as principais informacdes serem
visualizadas e posteriormente transcritas. Mas para o uso das fichas, ainda
ajuda ter esse apoio. Se ndo houver mesas universitarias, pode ser utilizada
também uma prancheta, ainda preferivel a mesas. Pequenas mesas podem ser
colocadas atras dos participantes, ao longo das paredes, para guardar pastas ou
outros materiais.

A iluminacédo da sala também é um fator que ndo deve ser subestimado.
Mesmo quando as fichas sdo preenchidas com letras legiveis, a distancia entre
dois e trés metros requer uma iluminacdo adequada para ndo provocar cansago
e desconcentragdo. A iluminacdo natural pode ser favoravel, mas dependendo
da intensidade e da mudanca durante o dia, é sempre necessario prever
iluminacdo artificial.

E vantajoso quando a sala tem paredes planas, adequadas para expor o0s
produtos ja elaborados, que podem servir de referéncia para outros passos ou
simplesmente estimular a motivagdo dos participantes para reconstruir o
processo e "admirar" a propria produgéo.

No lado onde estdo situados os painéis, devem haver espaco para pelo menos
dois painéis e um cavalete de flipchart. Nos cantos ao lado, s&o colocadas
mesas para 0s materiais (maleta com fichas, pincéis, alfinetes etc.), mas
também é preciso um espaco e uma cadeira para o facilitador. Freqlientemente,
ele tem que escrever em fichas ou fazer anotac@es, que é mais confortavel
sentado do que em pé.
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E muito comum que haja apresentacdes durante um evento. Neste caso é
preciso decidir se a projecao deve estar do mesmo lado dos painéis ou néo.
Caso positivo, sdo retirados os painéis para fazer a proje¢do na parede ou numa
tela montada (se possivel, evite o uso de tela de projecédo, porque é mais um
equipamento gque toma espaco e pode atrapalhar o movimento dos painéis). J& que
a projecao requer uma pequena mesa para o projetor e o computador, esta mesma
mesa pode ser aproveitada para colocar fichas e pincéis para os participantes,
quando sdo chamados para alguma tarefa participativa. Uma pequena mesa no
centro do semicirculo ndo chega a interferir na dinamica do grupo.

Além de uma sala principal, quase sempre é preciso algum espaco adicional
para o caso de se formarem subgrupos. Portanto, a logistica tem que prever a
utilizacdo de outros espagos por periodos curtos, em que um subgrupo possa
elaborar alguma contribuicdo. Nem sempre sdo necessarias salas extras, mas ao
menos um canto apropriado deve ser previsto.

Parte da logistica é ainda a organizacao dos intervalos. A principio pode ser
interessante preparar o coffee break um pouco afastado da sala de trabalho,
para possibilitar mais descontragdo. Por outro lado, é mais dificil fazer todos os
participantes retornarem ao trabalho, e o facilitador precisa de alguém que o
ajude nesta tarefa de chama-los.

A organizacdo do almo¢o em conjunto para todos os participantes e no local do
evento também é vantajosa, justamente para facilitar a volta a tempo. Uma
hora e meia parece ser um tempo razoavel e geralmente aceito. Tentar
economizar e acordar apenas uma hora ndo costuma funcionar, pois pode nao
haver participantes suficientes para recomegar.

A preparacdo da sala na véspera do evento é sempre recomendada. A montagem
e 0 teste dos equipamentos, 0 arranjo do espaco e o reconhecimento do
ambiente sdo muito importantes para o facilitador. Para isso, é sempre
recomendavel que haja uma pessoa de apoio tanto para cuidar dos aspectos
mais formais e administrativos, quanto para ajudar no trabalho bracal.
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A seguir, a proposta de um layout ideal de uma sala para eventos com
facilitacdo, no caso para 16 participantes, com as dimensdes de 9,50m por
8,50m (= 80m2):

| : | |
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! 3 3 —
3 4\
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L 1 i
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\& <
\ v
v Vv
~aaav
1 Mesa para material de facilitagao 4 Flip chart
2 Telade projecao 5 Mesa

3  Painéis 6 Mesa para projetar
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Facilitagao

* Acdo ou efeito de facilitar.

Facilitar

e Tornar ou fazer facil, ou exequivel.
= Prontificar-se, prestar-se, dispor-se.
e Por a disposicao; facultar.

Facilitador
* Que ou o que facilita.

J

(Fonte: Dicionario eletronico Houaiss da lingua portuguesa, 1.0.5a)

Como mencionamos anteriormente, quando o Método de Moderacéo foi
criado, procurou-se integrar os conhecimentos e as técnicas das Ciéncias
Sociais e de Administracdo de Empresas para tratar as questdes relevantes
€omo a comunicagao, 0 comportamento social, 0s processos grupais e
psiquicos, assim como o planejamento, a organizacao do trabalho e a dire¢do
de discussdes. Os principios basicos de todo este trabalho se baseiam nas
experiéncias da psicologia humanista. Assim, podemos definir facilitagdo como
um "um conjunto de técnicas para tornar o trabalho em grupo mais eficiente".

As Vantagens da Facilitacao

Para se decidir quanto a utilizacdo da facilitagdo como modo de trabalho, é
necessario saber se ela traz algum beneficio ou vantagem quando comparada

com a maneira "tradicional”, mais conhecida e familiar de trabalhar em grupos.
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Nesta comparagdo podemos ver algumas vantagens da aplicacao da facilitacéo:

« A facilitagcdo ajuda a evitar que um grupo seja dominado por individuos que
se impdem, seja por seus conhecimentos, seja por suas caracteristicas
pessoais de relacionamento social no trabalho. Quando queremos ou
precisamos das idéias e contribuicbes de todos, precisamos também
encontrar uma forma de viabiliza-las.

« Técnicas de facilitacdo ajudam ndo s6 a motivar pessoas mais timidas de um

grupo, mas também a proporcionar uma ativa participacao delas.

« A visualizagdo sistematica do processo de producdo evidencia o estado da
discusséo, bem como as lacunas, e assim ajuda a evitar que grupos tomem
decisdes precipitadamente.

= Quando projetos ou a¢des sdo planejados conjuntamente e de forma
transparente, os participantes de um evento tendem a ter mais facilidade de
entender, aceitar e apoiar os resultados.

« As técnicas de facilitacdo contribuem para otimizar os processos de
aprendizagem, tanto para as pessoas quanto para as organizagdes.

« Por meio da sua abordagem que considera tanto os aspectos técnicos do
trabalho quanto os aspectos psicossociais das pessoas envolvidas, a
facilitacdo ajuda a detectar e reduzir possiveis conflitos e assim contribui
para aumentar a produtividade.

Neste contexto de trabalho cabe ao facilitador um papel central. Os desafios
sdo muitos, mas o fundamental é a manutencao do equilibrio de dois focos
complementares: o foco no processo do trabalho e o foco no seu conteudo.

As Funcoes do Facilitador

O facilitador é, em primeiro lugar, um assessor metodol6gico, um catalisador
para as diversas idéias que se apresentam em um grupo, uma pessoa que visa
facilitar o trabalho. Seus conhecimentos e experiéncias no trabalho com grupos
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sdo colocados a disposicdo dos participantes de

um evento, visando favorecer 0s processos da
comunicacao e da cooperacao entre 0s
diversos participantes.

O facilitador ndo é um diretor ou uma
autoridade que sabe sempre qual a solugdo

do problema, ndo € um maestro que sabe tudo,
ndo é o dono da verdade. Por isso, exige-se dele um
certo grau de isencdo e neutralidade diante dos conteldos do trabalho.

No entanto, ha situacdes em que uma pessoa assume as funcdes de facilitador,
mas no seu cotidiano tem funcdes diretivas ou gerenciais. Neste caso, &€ muito
importante que a pessoa esteja consciente do potencial conflitante dos dois
papéis. Porque se 0s respectivos papéis ndo ficam claros para os participantes ou
se confundem na atitude do facilitador, havera o risco de que os participantes
do evento, sobretudo quando s&o subordinados, se sintam manipulados.

Por outro lado, se a pessoa souber separar as fungdes, seguir as regras da boa
comunicacdo e aplicar sistematicamente as técnicas de facilitacdo, ela pode
muito bem aproveitar estas técnicas para trabalhar com a sua equipe, pois
algumas das fung@es de facilitacdo sdo muito Uteis na aplicacdo em equipes de
projetos, grupos de trabalho, forcas-tarefa ou outras unidades organizacionais.
Alguns exemplo de aplicagéo séo:

< Mobilizar os conhecimentos de que dispdem os participantes, por meio da
formulacdo de perguntas ou tarefas para trabalhos em grupo;

= Facilitar o intercaAmbio de informacdes e a solucdo de divergéncias em curso
nos debates;

e Introduzir as regras e as técnicas de aprendizagem mutua para as sessdes
plenarias e o trabalho em subgrupos;
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« Fazer com que os participantes tenham consciéncia de sua prdpria conduta,
de maneira que possam lidar com incémodos e conflitos sem que para isso
tenha que apelar a moral.

Para ndo usar demasiado a sua qualidade de diretor, o facilitador tem que
reservar as suas proprias opinides, objetivos e valores.
J& para ganhar ou manter a credibilidade como facilitador, ele tem que:

Evitar valoracdes fortes do tipo “correto”, “errado”;

Adotar uma atitude questionadora e ndo uma atitude pretensiosa;

Quando quiser colocar seu ponto de vista, deixar claro em que momento
estimula o processo de grupo na sua funcéo de facilitador e em que
momento expressa sua opinido como parte do grupo;

Evitar o uso da sua autoridade fora do evento que estd moderando.

Gerente de Projeto Versus Facilitador de
Eventos

0O fato de o facilitador ter que lidar tanto com conteldos quanto com pessoas,
planejar, organizar, motivar, conduzir e controlar o processo do trabalho coletivo
deixa evidente algumas semelhancas com o papel do gerente de projeto. Apesar
de as responsabilidades formais e o poder de decisdo geralmente serem menores,
ha muitas analogias, a ponto de os dois papéis poderem ser confundidos no
gerente-facilitador. Veja a seguir o quadro comparativo’:

7 A descricdo das principais atividades do gerente do projeto é extraida do Método GPD (Gerenciamento de Projetos de
Desenvolvimento). PreiFFer (2005).



"01J8S$a03U 3S ‘01UaAs Op SoARslgo sou
no oyjeqgesy ap eweiboid ou $80da1100 no seduepnwi Jodolid e
"0]UaA3 Op 0dwsa) O JRIJUBIRY)
"S9oURIJe 3 0dueAR 31q0s seyuedioiied Jezijenie o Jewlloju| e
‘ogdel[eAr 3 01USWERI0UUOW 3P SedIUd) Jedljdy e

‘sadinba wa onlzedioiued oyjegely ap seoludsl Jedijdy e
‘sieossad.iajul serougladwiod Jeoljdy e

"0B3NPUOI 8p 0]13S8 182J8XT

'$9QSI09P ap epewol e eied speplLoIne o seiougladwod Jadale|dsy e
"SepepJooe BIJUYAIAUOD ap sedfal Jedljde 8 1a0aJe[ds] «

"0BIRAIIOW BP O|NWIISS 8 OBdeIRAR 3P SOIUBWNIISUL Jedl|dy e
*(opna1uod) sajueAd|al

sagdewo)ul ap ogdejussaide e Jeiode no Jejussaldy e

"0yuadwiasap 8 OJUBWIAJOAUD 8P |9AIU JBAIBSTQ e

"0BIRAIIOWISAP NO 0BIRAIOW 9p S8l03e) SIaAIssod Jesijeuy e
"01uUaAa op sa1uedioired

SOP S8PEPISSadaU 8 SeAIIr10adXa Se JeleAy e

"epedljde Uas e (sedludal 8 sojuswipsood

‘seibai) oyjeqe.l ap eibojopolsw Jodoid 8 Jeioge|q -
"01UsAd op sajuedionued

siediounid sop sapepijigesuodsal o siaded sop ogdiulgep e Jelody e
‘0]UBA3 0 eJed (sModsuery ‘odedss ‘ojuswedinbs ‘ownsuod

8p [eHalewW ‘sourwINy) SOLIRSSEIAU SOSINJAI SO Jewilsy e

"01UaA3 0 eJed opdewelbold e Jeioge[d -
"SOJSLI SIeNJUaAS eJed Jellse 8 JelfeAr ‘Iandld
"0]UaA3 Op eIfgIRIISe BP 9 SOAIRBIQo sop ogdeioqe|s e Jelody e
'sajuedioilied a siapjoyayels sop oediulep e Jelody e
‘01usAs op 0ysodoud 0 8
©101NJ9Xa ogdeziuello ep assaIalul O 1903Je|dST «

SOJUBAT ap Jopell|ioe

"sapepIAIe sep seolyelf sagieluasaldal o sewriBouc.o reioge|3

‘03aloud op

e1oUgJab e eled opdewioul ap LWSISIS WN J333|90R1ST
‘ogdeljeAR 3 01UBWERIOHUOW 8P Sed1udd) Jedlde o Jeloge|d
"apepijenb 9

odwsa ‘03sn9d eJed oyuadwasap ap sagiped Iadsjage1sy

‘sadinba wa

oAedioied oyjegell ap sedaludsy Jealjde o seedaid
'sieossadJlajul sapepljiqey Jeodiapiady

eiuelapl| ap 0]1Is8 1921aXa 3 Jeloqe|d

'S9QS109p ap epewol e eied speplLoIne e Jelwijag

epenbape ew.o} ap olode a odeIUSLIO 132319)0
"0B3RAIOW 9P $310Jk) SO JRleAY
*adinba ep soIqUiaW SOP SePEPISSATaU Sk IeljeAy e

‘sopeol|de walss e
SeoIuda] Se @ sojuawIpadoid so ‘selbas se Jiulyaq e

‘adinba ep soiqwiaw soe
sapepljiqesuodsal a sigded Jinquiye o JedlyuUsP| «
‘sfeuoloeziuehlo saoepiajul
Juigep o o3sloid op Jeuoioeziuehio vININISE J9J3|90eRIST
‘038(0.d op (souewny-ogu 8 souewny) SOSINJ3J SO JeIO[E 3 JaAdId e

‘013f0.d 0 eJed Jeuoioeiado oueld o Jeioge|3
"SOJSIJ SO Jel[eAe 8 Janald

*(ogduaniayul ep ea1bog|)

018lo4d op e1ba1e.ISa B 8 S0ABIgO SO Jeloge(d
"eJ01NJaxe opdeziuebio ep

0pssIW e wod 01afoid op oedejal e 1a2aJe[ds3

018l01d 8p 91uaI89

9|0J3uU0)

oedalig

oedeAnon

oedeziueblQ

ojuswelaue|d

lediounid ogdung



A Facilitagéo]

As Caracteristicas do Facilitador

Em primeiro lugar é importante destacar que ndo existe um Unico modelo de
facilitador ideal, assim como néo existe um modelo de gerente. Para ser um
facilitador eficiente, é fundamental que se levem em consideracédo as
caracteristicas individuais, em lugar de busca de um padrdo que pode servir
para uma pessoa, mas pode ndo ser compativel com outra. Assim, o facilitador
deve explorar ao maximo as suas qualidades e habilidades e a0 mesmo tempo
tentar reduzir os seus defeitos para desenvolver um estilo proprio.

Mas independentemente de estilos individuais, ha algumas qualidades que o
facilitador deve apresentar e desenvolver:

Flexibilidade

Trabalho em grupos significa sempre confrontar idéias, opinides, experiéncias e
personalidades diferentes. A conducdo do processo de aproximacao e da busca
de pontos em comum exige por vezes muita flexibilidade e tolerancia.
Dependendo da pressdo de tempo, a flexibilidade pode se chocar com a
necessidade de produzir resultados. No entanto, para garantir o
reconhecimento da diversidade, a flexibilidade é imprescindivel.

Firmeza

A flexibilidade tem que terminar onde comega o risco de ndo alcangar 0s
objetivos do evento. E grupos muitas vezes ndo alcangam bons resultados nédo
apenas por causa de conflitos, mas também por falta de orientacdo
metodoldgica ou de contetdo. E neste ponto que o facilitador precisa
demonstrar firmeza, baseado numa preparacéo cuidadosa que implica o
esclarecimento das tarefas e a definicdo dos caminhos e meios.

Auto-estima

Pela natureza da funcdo, o facilitador é sempre muito exposto, desde o inicio
até o fim de um evento. Especialmente em momentos de ddvidas, de mudangas
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ou de conflitos, todos costumam recorrer ao facilitador como "salvador”. Além
disso, o proprio facilitador pode se tornar alvo de conflitos ou criticas, o que
requer uma boa dose de auto-estima para defender o trabalho a ser feito, o
modo de trabalhar ou a sua propria atuagéo.

Entusiasmo

Os participantes de um evento vdo com as mais variadas expectativas e ndo é
raro que alguns cheguem pouco motivados ou desconfiados. Também é freqliente
que o estado de &nimo durante eventos oscile, &s vezes entre euforia e frustracéo,
com todas as graduacdes. Nessas situacdes, a demonstracdo de entusiasmo do
facilitador pode ser decisiva para estimular a motivacao e a produtividade.

Sensibilidade e Tato

0O fato de grupos serem formados de individuos significa que cada um deles
precisa ser reconhecido como tal. Isso requer sensibilidade na percepcéo e tato
no tratamento das diferentes personalidades, para que se sintam aceitas e
integradas no grupo. Além disso, existem aspectos institucionais que podem
exigir extrema sensibilidade e tato para ndo comprometer estruturas
hierarquicas e procedimentos organizacionais.

As Competéncias Necessarias para
Facilitar Eventos

Como competéncia entendemos "o conjunto de conhecimentos de uma pessoa
(sobre algum assunto), habilidades (o0 que sabe fazer, o que domina), capacidade
(faculdade ou potencial para lidar com algo) e atitude (maneira de agir em relagdo
a pessoas)". Pode-se distinguir entre competéncias técnicas e competéncias
sociais. Estas Ultimas séo especialmente relevantes para a facilitag&o.

Algumas destas qualidades podem ser aprendidas, adquiridas ou treinadas, mas,
sem duvida, uma parte delas é propria da personalidade. Portanto, para quem
quer atuar como facilitador é aconselhavel averiguar até que ponto as
caracteristicas pessoais sdo compativeis com as competéncias necessarias.
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Estas competéncias se referem, em termos gerais, as seguintes areas de
conhecimento e atuagé&o:

Comunicacao

E a area onipresente em todo e qualquer trabalho de facilitacdo. E a esséncia
dos relacionamentos sociais e de trabalho. O fato de a comunicagéo ocorrer
praticamente o tempo todo entre as pessoas nao significa que 0s seus
mecanismos estejam sempre presentes.

Lidar com pessoas e grupos

A facilitagdo ¢ aplicada por ser (til, e muitas vezes necessaria, quando as
pessoas se juntam para formar um grupo, temporério ou permanente, a fim de
realizar um trabalho coletivo. Mas a formacéo de equipes ou grupos de bom
desempenho nédo ocorre automaticamente; ela tem que ser facilitada.

Organizacéo
Processos produtivos também ndo ocorrem espontaneamente; para se tornarem
eficientes, eles precisam ser organizados e conduzidos.

Gerenciamento de Projetos

Quando percebemos um evento como um projeto, o conhecimento em
Gerenciamento de Projetos é muito Util para a facilitagdo. Além da
estruturacdo ciclica, temos outras semelhancas. Eventos como projetos tém por
natureza estruturas e processos temporarios. A facilitagdo é uma abordagem
ideal para a sua estruturacdo e o seu gerenciamento.

O desempenho de pessoas, grupos ou, em Ultima instancia, de organizagdes
depende em boa parte da sua capacidade de aprender, tanto a partir de erros
como de acertos. Para que isto ocorra € necessario que as pessoas nao apenas
tratem em suas reunides de questdes técnicas, mas tambem reflitam sobre as
formas de como o trabalho é realizado e como as pessoas, grupos e organizagdes
interagem. Neste processo de aprendizagem, o facilitador pode contribuir
significativamente, aplicando uma série de técnicas que visam, por exemplo:
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= Oferecer ou deixar formular regras para o trabalho de grupo;
« Possibilitar o estimulo préprio dentro do grupo;
« Estimular e estruturar o contetido do trabalho por meio de tarefas claras;

« Detectar quando houver dificuldades de aprendizagem dos participantes com
método e supera-las por meio da transmissdo de conhecimentos especificos;

« Mobilizar energias criativas dentro do grupo;

= Dar reconhecimento e estimular os participantes a praticar a
retroalimentacao construtiva;

« Estimular para trazer a tona conflitos latentes;

« Integrar as pessoas menos integradas por meio da mediacdo cuidadosa.

Foco no Processo: Monitoramento e
Avaliacéao

O facilitador deve observar permanentemente (monitorar) a atmosfera do grupo,
avalia-la para si mesmo, tirar suas conclusfes e reagir de modo a influencia-la
positivamente, se necessario. Esta avaliacdo se completa com a auto-avaliagdo
do grupo e a retroalimentacdo que o facilitador recebe. A avaliacdo formal ou
informal pode ser realizada em diversos momentos ou situagdes:

« Avaliacdo espontanea durante o evento;

Reflex&@o sobre o trabalho do dia no final do mesmo;

Avaliacdo do trabalho do dia no final do mesmo por um pegqueno grupo e
reflexdo no plenario na manhd seguinte;

Avaliagdo do evento depois de concluido o trabalho.

O monitoramento e a avaliagdo tém varios propdsitos, tais como:

Oferecer ao facilitador informagGes sobre o estado de &nimo e as atitudes
dos participantes;

Transmitir informagdes sobre o grau de aprendizagem e as opinides sobre este;
Ajudar o facilitador a averiguar seu préprio papel e sua conduta;
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= Ajudar a tornar conscientes sentimentos ou estados de animo latentes;
« Transmitir ao facilitador e aos participantes o panorama de opinifes do grupo;
» Oferecer ao grupo a oportunidade de liberar tensoes;

» Estimar, em caso de conflito, o grau de apoio ou rejei¢do de determinadas
posicOes e, com isso, oferecer um panorama das diferentes fragdes existentes
no grupo;

« Dar aos participantes a possibilidade de manifestar suas necessidades,
desejos e propostas;

» Estimular e tornar possivel melhorar a organizacdo de futuros eventos.

Tendo em vista os diversos propositos da avaliagdo, podem ser aplicados
instrumentos distintos para realiza-la. A forma de avaliagdo mais adequada
depende do aspecto considerado mais importante.

A avaliag@o pode realizar-se por meio de:

Lista para checagem;
Flash de momento;
Avaliacdo em subgrupos;
Reflex&o do dia:

- Bardmetro animico;
- Frases incompletas.

Avaliagéo do evento:
- Pergunta com fichas;
- Comentarios verbais;
- Questionario.

Lista para checagem

Esta forma de avaliagdo serve para controlar os resultados do trabalho. Se os
participantes tém que cumprir uma tarefa definida seguindo alguns passos
metodoldgicos, com a lista para checagem, podemos averiguar se os resultados
alcancados sdo corretos. Ao mesmo tempo em que a checagem é realizada,
pode-se repetir e aprofundar aspectos tedricos. Isso oferece ao facilitador a
possibilidade de esclarecer mal-entendidos.
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Flash do momento

0O flash do momento consiste em uma pergunta com o fim de "iluminar", tal
como uma camara fotografica, uma determinada situagdo, bem como as
atitudes e as sensagdes dos participantes em relacdo a ela. Por isso, esta
técnica serve sobretudo para retratar a atmosfera no grupo e resolver
contrariedades. Para sua aplicagdo, o facilitador devera interromper o trabalho
e explicar o porqué disso. A pergunta formulada ao grupo devera ser aberta,
como por exemplo: "Como vocé se sente neste momento?", "O que pensa neste
momento do seminario?", “O que estd bom e 0 que esté ruim neste seminario?".
Cada participante responde a pergunta espontaneamente e da forma mais clara
possivel. Se a pergunta for bem colocada, as respostas funcionardo como um
"espelho” e poderdo levar os participantes a reconhecer as suas proprias
atitudes. O facilitador pode também resumir as respostas em um cartaz visivel
ao grupo e apresentar uma interpretacdo, antes de chegar a uma concluséo
coletiva para continuar o trabalho.

Avaliacdo em subgrupos

No lugar de apresentar perguntas de avaliacio ao grupo todo, o facilitador
pode formar subgrupos para gque estas sejam discutidas em um circulo pequeno.
Esta forma é recomendavel para eventos de varios dias. Um "Comité de
Avaliacdo do Dia" pode ser formado novamente, a cada dia, para avaliar o
seminario no final do dia e apresentar os resultados antes de continuar 0s
trabalhos no dia seguinte.

Reflexao do dia

Uma rodada de avaliagdo para concluir um dia de trabalho é uma possibilidade
que oferece a todos os participantes a oportunidade de opinar sobre o
contelido e o desenvolvimento do evento. Dessa forma, o facilitador tera a
possibilidade de refletir sobre os resultados alcangados e tirar conclusdes para
o dia seguinte.

A reflexdo do dia pode ser feita com as técnicas mencionadas anteriormente ou
com as seguintes:
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Bardmetro animico

O bardmetro animico é uma forma simples e rapida de avaliacdo. Mas ele s6
fornece a informacéao sobre como os participantes perceberam o dia completo
de trabalho. Se o facilitador quiser obter mais informag@es, devera discutir os
resultados da avaliagcdo com o grupo. O estado de animo pode ser visto de
forma semelhante a um termdmetro, mostrando seus altos e baixos.

Segunda  Terca Quarta  Quinta Sexta
Y 9 %2 X AR P LY D9

") o 3 + <

Ny ? X R

"
~

Cada participante escolhe um simbolo e marca a avalia¢do do seu estado de
animo no final do dia. Assim, o quadro permite tanto uma visdo geral como a
evolucdo individual.

Frases incompletas

Esta técnica permite mais informacdes que o bardmetro animico. Os
participantes completam certas frases, como por exemplo:

Hoje eu estou...

Hoje nos estivemos...
Hoje o trabalho foi...
Hoje o facilitador foi...

As respostas dos participantes serdo escritas em fichas e posteriormente
avaliadas conjuntamente.
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Avaliacdo do evento

Ao final de cada evento, devera ser feita uma avaliacdo profunda na qual serdo
tratados todos os aspectos do mesmo. Em principio podem ser utilizadas as
técnicas ja mencionadas, em forma individual ou combinadas, assim como
formas mais diferenciadas, como a pergunta com fichas ou questionarios.

Perguntas com fichas: permanecer - mudar - evitar

Os participantes avaliam com esta técnica os varios aspectos relacionados a um
evento. Isso inclui tanto aspectos organizacionais como o contetdo do
seminario, o desempenho do facilitador e o dos proprios participantes.
Pergunta-se o que foi bom, o que néo foi bom e deveria mudar — e de que
forma — e o0 que devera ser evitado. O facilitador tem que explicar que o
sentido desse tipo de avaliacéo é, de um lado, receber uma retroalimentacéo
para si mesmo e para 0s organizadores e, de outro, poder aproveitar as
experiéncias no desenvolvimento de outros eventos.

Comentarios verbais

Tendo em vista que o trabalho com fichas ainda ndo é familiar para muitas
pessoas, deve-se oferecer a forma mais convencional para a avaliacdo: o
comentario verbal. Como Gltimo passo da avaliacdo de um evento, é oportuno
para permitir qualquer tipo de comentério sem cristalizar a sua forma de
expressao. Além disso, esta técnica permite também que a avaliacdo de cada
um possa ser refletida no contexto geral e a propria posigdo individual possa
ser comparada com a dos outros.

Questionario

Um questionério é a forma mais diferenciada para fazer uma avaliagdo
profunda. Este devera incluir todos os aspectos relevantes do evento, assim
como deixar espacos ndo formalizados para comentarios, criticas e propostas.
Com este fim, usam-se tanto perguntas para serem respondidas em escalas
preparadas, como perguntas abertas. Geralmente os resultados dos
questionarios sdo mais facilmente comparaveis com outros eventos.
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Foco no Conteudo

Apesar de o foco principal do facilitador dever estar no processo, o contetdo
ndo pode ser esquecido, ja que geralmente é este que justifica a realizacdo de
um evento.

Para minimizar potenciais conflitos entre o papel de especialista ou gerente

e o de facilitador, é aconselhavel que se utilizem pessoas da equipe, do grupo
de trabalho ou mesmo pessoas externas para apresentar trabalhos e,
especialmente, argumentos. H& uma “escola” de facilitadores que defende néo
ser necessario que o facilitador entenda do conteudo do trabalho, mas apenas
das técnicas de facilitagdo. No entanto, isso pode levar a situagdes em que 0
facilitador ndo consegue conduzir adequadamente o processo de trabalho
porque ndo compreende 0s argumentos técnicos.

Entendemos que algum conhecimento técnico do facilitador é sempre
vantajoso, ndo apenas para poder fazer questionamentos apropriados, mas
também para ajudar a ganhar dos participantes o reconhecimento e a
autoridade de que precisa para exercer a sua funcgéo. Para isso pode ser
fundamental que o facilitador se prepare com informacdes relevantes e
suficientes, a fim de poder avaliar 0 avanco esperado de um evento. Afinal,
0 éxito de um evento e o grau de satisfacdo dos seus participantes também
dependerdo do fato de estes sentirem que os seus esforcos compensaram.
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5. A Visualizacao



= Ato ou efeito de visualizar.

* Conversao de conceitos em formas visiveis.

« Ato ou processo de tornar (algo) visivel,
perceptivel a vista.

Visualizar

< Tornar visual, convertendo (algo abstrato)
em imagem mental ou real.

< Tornar (algo) visivel mediante
determinado recurso.

J

(Fonte: Dicionario eletronico Houaiss da lingua portuguesa, 1.0.5a)

Avisualizagéo é uma parte integrante e imprescindivel do método de
facilitacdo. Sem ela ndo se poderia aplicar uma série de técnicas, € as
vantagens do método seriam mais limitadas.

A Importancia da Visualizacao

Existem pelo menos dois bons motivos para tornar visiveis as informacdes que
queremos compartilhar com outras pessoas. Primeiro, porque a nossa percepgao é
predominantemente visual. Segundo, porque o processamento de informagdes pelo
cérebro acontece ndo apenas de forma analitica, mas também de forma intuitiva.

De todos os sentidos, a visdo é a que domina a percep¢do do nosso ambiente,
sendo cinco vezes mais relevante do que o segundo sentido, a audicéo. Isto
explica por que informagdes visualizadas costumam ter um impacto muito
maior do que informacdes apenas faladas.
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Frequéncia do uso dos sentidos para a percepcao

Depois da percepgédo de uma informacdo, vem ainda o processamento da
mesma. Neste processo, é importante também levar em consideracdo que o
cerebro humano compreende fungdes diferentes e complementares. Um
mapeamento simplificado mostra que a cada lado do cérebro sdo atribuidas
fungdes e caracteristicas diferentes. Enquanto o lado esquerdo é considerado
“racional”, em que a linguagem e o raciocinio sdo dominantes, o lado direito é
considerado mais "emocional”, na qual os sentimentos dominam. O
balanceamento entre os dois lados faz com as percepgdes sejam mais
equilibradas, influenciando, conseqlientemente, o comportamento. Por isso,
a visualizagdo ajuda a tornar mais compreensiveis a logica e o raciocinio,
aspectos que costumam predominar em situagdes de trabalho.

Visdo Esquematica das Caracteristicas do Cérebro

Verbal N&o-verbal
Digital Analogo
Logico Aleatério
Seqiencial Intuitivo
Racional Holistico
Analitico Sintético
Objetivo Subjetivo
Visdo detalhada Visdo ampla

Lado Esquerdo Lado Direito
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Comunicacéao Grafica e Comunicacao
Visual

Na facilitacdo entendemos por visualiza¢do o ato de “fazer um fato ou uma
informacdo visivel”. Em situag@es de trabalho coletivo é importante que todos
0s participantes de um evento consigam ver o mesmo desenho, por exemplo, a
mesma estrutura, as mesmas palavras. Ainda assim, isso por si s6 ndao garante
que todas as pessoas entendem o mesmo, mas a visualizagdo ajuda a conduzir
a atencdo e a verificar a compreensdo comum.

Por visualizagdo ndo entendemos a imaginacéo individual de um fato, ou seja, a
criagdo mental de uma imagem. H& dois conceitos que estdo geralmente
associados a visualizacdo e a comunicacdo: a comunicacao grafica e a
comunicacao visual.

A comunicacdo grafica é aquela forma de representar informac6es usando
simbolos, desenhos, plantas, diagramas, icones, fotos ou outros recursos
gréaficos isoladamente. E o caso da maioria das placas de transito ou de outras
placas, que visam regular a convivéncia e, geralmente, dispensam explicacdes.

Exemplos da Comunica¢do Gréfica:

@i e

A comunicacao visual se caracteriza pela juncdo da comunicacgdo grafica com a
comunicagao escrita, na qual um simbolo, desenho etc. vem acompanhado de
palavras-chave ou textos que complementam o simbolo, desenho etc. Em
Gerenciamento de Projetos € muito freqliente usar a comunicacéo visual para
resumir e apresentar informacdes. Exemplos de comunicacéo visual séo
organogramas, fluxogramas, gréaficos Gantt, WBS (Work Breakdown Structure).
E a comunicacdo visual é freqlientemente utilizada em apresentacdes do tipo
Powerpoint.
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A facilitacdo também se utiliza da comunicacgao visual, a fim de contrabalancar
a pratica mais comum: a de empregar apenas um dos cinco canais de recepcao
nos processos de comunicacdo, que é a audig&o.

No entanto, a concentracdo e a atengdo dos participantes de um evento
aumentam significativamente por meio da comunicagéo visual. Ademais, a
recepcao de informag&do por meio da visdo aumenta de forma consideravel a
capacidade de atencao. Quando simultaneamente se ouve e se vé algo, a
informacdo fica bem mais fixada na memadria. As técnicas de visualizacdo que
fazem parte do método de facilitacdo partem deste principio. E como a
facilitagdo também é um modo de trabalho dindmico e participativo, ela
aproveita a combinagdo de fazer as pessoas ndo apenas ouvirem e verem, mas
também participarem ativamente, o que aumenta ainda mais o grau de
compreensdo e reten¢do de informacdes.

Exemplos de comunicacdo visual utilizando a facilitacéo:

93



94 [Facilitagéo de Projetos

Grau de retencdo de informacao por tipo de atividades

Lizt D Wiea Whar & Ol Fadar 2T

Fonte: Treicher (1967)

A visualizagdo, como praticada em eventos facilitados, traz ainda uma outra
vantagem. Como 0s aspectos mais relevantes das discussfes sao registrados em
cartazes, cria-se a base para uma "visualizagdo continua" que apéia
fundamentalmente a documentacéo e a eventual reconstrugéo, se necessario.

Por isso o facilitador, como intermediador de conhecimentos, deverd empregar
nas apresentacdes ajudas visuais, assim como em todas aquelas atividades
iniciadas por ele ao guiar as atividades dos participantes. As ajudas visuais sao
Uteis na apresentacao de opinides, avaliacdes de recomendagdes, discussdes em
plenério, registro de problemas ou tratamento destes em grupo. Para isso se
usam fichas de cartolina, cartazes, painéis de apresentacao e outras ajudas
deste tipo.

As fichas sdo um dos meios mais utilizados na visualizagdo. Com a ajuda delas,



A Visualizagéo] 95

os participantes discutem por escrito, manifestando suas opinides, idéias ou
recomendacdes sobre um tema. Estas sdo fixadas com alfinetes em um painel,
ordenadas com a colaboracdo do grupo, estruturadas e, quando encontrada a
versdo final, coladas no cartaz correspondente. Paralelamente, pode-se
trabalhar também com painéis de apresentacao.

As Vantagens da Visualizacao
Resumindo, podemos apontar as seguintes vantagens da visualizacao:

Cria-se um centro de atencdo comum, no qual a visualizacdo acontece.

No momento em que s&o colocadas fichas, por exemplo, todos os participantes
tendem a ficar curiosos para saber o seu conteido. Também a montagem de
estruturas € uma forma dindmica para possibilitar a participacéo e atrair a atencéo.

As contribuicdes ndo se perdem.

Para o participante, o fato de que sua contribuicdo foi escrita, significa que sua
mensagem foi recebida e duplicada por todos. Ele se identifica com os
resultados ao confirmar que suas anotacdes foram fixadas no painel.

As declarages visualizadas facilitam uma interpretacao similar entre todos o0s
participantes em um trabalho de grupo.

A revisdo de conceitos, palavras, redagdes, bem como comparacgdes, € mais facil
com as contribuigBes registradas por escrito e visiveis para todos. Com isso
aumenta a possibilidade de discussdo de problemas concretos e de
concentracéo de todos em um ponto comum.

A visualizag&o obriga o expositor a escolher entre informacdes relevante
e irrelevantes.

A utilizacdo e aceitacdo de fichas impede que um autor se estenda muito sobre
determinado assunto. A idéia tem que ser curta e precisa, 0 que ajuda a
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eliminar ambigidades. Com isso é facilitada a recep¢édo das informacdes por
parte dos membros do grupo.

0O estado da discussé@o pode ser verificado em cada momento.

A visualizacdo torna possivel evidenciar para todos declaragdes, controvérsias e
resultados, os quais sdo imediatamente apresentados e fixados. Dessa forma,
nado surgem dificuldades posteriores no caso de determinacdes, conclusdes,
documentacdes, transmissdo de informacdes e interpretagdes.

A discusséo se torna mais objetiva.

A limitacdo de espaco e tempo para exposi¢des complexas obriga 0s
participantes a serem mais objetivos. Além disso, a igualdade do espaco
disponivel para todos ajuda a evitar disputas pessoais e muito emocionais.

Os problemas séo analisados e estruturados mais facilmente.

Propostas de solucdes podem ser mais bem reconhecidas. Eventuais problemas
de compreensdo podem ser esclarecidos, e a linguagem pode ser adaptada de
tal forma que todos entendam e concordem com a terminologia usada.

Melhora-se a participacdo na discussdo e a busca de solugdes.

Quando queremos que um evento produza resultados que se sustentam além do
préprio evento, é fundamental que os participantes se identifiqguem com estes
resultados e soluces. Este fato é muito importante também guando se precisa
de comprometimento para agdes concretas apos o evento.

Materiais de Visualizacao

Para a aplicacdo do método de facilitagdo, e sobretudo para a visualiza¢éo, é
imprescindivel que se tenha a disposi¢do uma série de materiais diferentes dos
normalmente usados nos escritérios ou em eventos. Apesar da difusdo da
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facilitacdo, ainda ndo existem muitas lojas especializadas em materiais
adequados. Por isso, as vezes é necessario improvisar, conforme as necessidades
e as possibilidades locais. Os materiais imprescindiveis para uma moderagao s&o:

Fichas de cartolina

Estas devem medir aproximadamente 10 x 21cm. Recomenda-se pelo menos quatro
cores suaves, mas distintas umas das outras. Elas serdo utilizadas para as
declaracGes dos participantes e para 0s textos nos cartazes. Se nao houver fichas
do tamanho adequado disponiveis, elas podem ser cortadas de folhas de cartolina.

Para melhorar uma apresentacgéo, convém contar com fichas em forma oval,
com as quais se podem ressaltar titulos ou contetdos de um tema.

Marcador (Pincel atémico)

Cada participante precisa de um marcador para escrever suas anotagdes nas
fichas ou nos cartazes. Usa-se o tipo grosso, de modo que os participantes
sejam capazes de ler as fichas a uma distancia de trés a quatro metros. As
cores tém que ser escuras (preto ou azul), para que se destaguem nas fichas. O
facilitador também precisa de marcadores extragrossos para escrever titulos ou
temas ou para destacar algo em especial.

Alfinetes

Como as anotacfes em fichas sdo provisdrias até que se aprove uma parte do
trabalho, estas sdo fixadas nos painéis com alfinetes. Dessa maneira, pode-se
modificar facilmente a estrutura ou trocar as fichas. Recomendam-se alfinetes
curtos (de 2cm) e com cabega.

Painel

O painel deve ser de material macio para que os alfinetes penetrem, mas
suficientemente firme para segurar os cartazes. O painel € um instrumento
central para a visualizacdo. O nimero de painéis necessario depende do tipo
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de evento. O minimo sédo dois painéis para possibilitar o remanejo de fichas
com facilidade, mas quatro, em geral, sdo suficientes. Se possivel, providencie
painéis adicionais para serem usados nos subgrupos.

Painéis e materiais para
facilitar a comunicacdo visual

Fotos do catéalogo de produtos da Moderare

Cartazes de papel kraft ou papel pardo

0 tamanho ideal seria aproximadamente 120 x 150cm. Podem-se colar
formatos menores para alcangar o tamanho necessario.

Cola em bastdo

Quando se termina um passo do trabalho visualizado, ele ¢ fixado em um
cartaz, posteriormente digitado e reproduzido. Para isso se retiram os alfinetes
e se colam as fichas sobre o cartaz. A partir deste momento, o trabalho tem um
carater mais definitivo.

Para mais informacdes, veja 0 Glossério no Anexo 5 deste livro.



6. Mobilizar
Conhecimentos
e Experiéncias



Eventos que empregam a facilitacdo geralmente renem profissionais com
certos conhecimentos e experiéncias. Teoricamente, 0 conjunto desses
conhecimentos e experiéncias beneficia a todos e a prépria organizacdo, mas na
pratica isso nem sempre acontece. Os diferentes contextos organizacionais ou
profissionais e as linguagens e visdes pessoais distintas muitas vezes impedem
que a sinergia desejada se desenvolva. Dai resulta uma das funcgdes da
facilitagdo, que é a mobilizagdo dos conhecimentos e experiéncias disponiveis.

Num primeiro momento, antes mesmo de mobilizar conhecimentos dos
participantes, o facilitador tem que analisar 0s conhecimentos presentes e
como estes podem ser trazidos a tona. Uma das formas, a titulo de exemplo, é
apresentar as informacgdes basicas sobre o evento e sobre a metodologia
adotada, explicando como ela funciona e os caminhos metodoldgicos para
solucionar as tarefas.
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Outra forma de mobilizar conhecimentos especificos é apoiar e orientar
metodologicamente aqueles participantes que eventualmente apresentam e
transmitem conhecimentos e experiéncias como insumos para o evento.

Em todos os casos é importante combinar a transmissdo de conhecimento com
vistas a aprendizagem e, se possivel, gerar impacto nos participantes. Para que
iss0 ocorra, podem servir algumas das seguintes orientacdes.

OrientacOes Basicas para a Transmissao
de Conhecimentos

Tente transmitir as suas informagdes de tal forma que:
Despertem a atencéo e o interesse.

A atencdo orienta a consciéncia para um aspecto da realidade interna ou
externa. Interesse significa dirigir a atencdo a um objeto ou ocupar-se
ativamente dele.

As informag0es a serem transmitidas e a maneira de fazé-lo tém que ser
atraentes e suficientemente interessantes para despertar e manter a atengéo
dos participantes.

Possam ser entendidas.

Entender significa captar, ordenar e julgar um tema, um fato ou uma relagéo

adequadamente. Memorizar mecanicamente e reproduzir ndo é entender. Se 0
ouvinte realmente entendeu algo, tem que transformar e aplicar o aprendido,

refletir sobre ele e relaciona-lo conscientemente com outras informagoes.

Permanecam na memoria.

As informagdes tém que ser armazenadas na memoria de modo que estejam
presentes e prontas para serem reativadas depois de algum tempo.

Sejam convincentes e aceitas pelo ouvinte.

O ouvinte tem que estar disposto a internalizar e apropriar-se da informagéo.
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Somente se ele aceitar a informacg&o estard motivado para assimila-la. Se
existem preconceitos ou outras atitudes contrdrias, o facilitador devera ser
capaz de esclarecer a situacao.

Sejam aplicaveis na pratica.

A capacidade de transformar contetdos tedricos, para sua aplicacdo pratica,
deve ser o0 objetivo de tudo o que aprendemos. Aqueles conhecimentos com 0s
quais ndo sabemos o que fazer sdo supérfluos. Ja durante a transmissao de
conhecimentos deverdo se destacar as possibilidades de aplicagdo destes.

A partir destas orientag@es, surge obviamente uma série de perguntas com
relacdo a como aplica-las na pratica. A seguir apresentamos uma listagem de
dicas e recomendacfes que podem ser Uteis:

Como despertar atencao, interesse e motivacao®?
Para despertar atencéo e interesse:

« Comece com descri¢Bes de situagdes ou problemas que sejam reais para 0s
participantes;

< Relacione o tema com 0s interesses, as necessidades e as expectativas dos
participantes;

« Prometa apenas solucdes de problemas e desperte expectativas que possam
ser cumpridas;

< Revele a importéncia do tema para a vida cotidiana dos participantes;

* Mostre como os participantes podem aplicar o aprendido;

« Apresente uma visdo geral do tema.

« Trabalhe com perguntas que:

- Surpreendam;
- Provoquem duvidas;
Despertem curiosidade;
- Levem a reflexdo.
= Faca o0 tema interessante e use visualizagcdo ou meios audiovisuais.

8 0 tema motivacdo é bastante complexo; na literatura especializada ha controvérsias sobre as bases da motivagéo e,
conseqiientemente, sobre como lidar com pessoas com baixa motivacdo. Anexo encontra-se um dos modelos mais difundidos
no contexto do gerenciamento.
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Para manter a atencdo e o interesse, trabalhe deliberadamente com
mudancas:

Na diccéo: volume e modulagéo da voz, tempo etc.;
Nas formas de apresentacao, varie entre:
Formulages abstratas;
Exemplos concretos aplicaveis;
Experiéncias pessoais;
Anedotas interessantes.
No estilo e nos instrumentos empregados:
- Palestras, aulas, discuss@es, trabalho de grupo, jogo de papéis, exercicios etc.;
Na aplicacdo de meios visuais ou audiovisuais.
No sentido de evitar desvios da atencéo:
- Crie uma atmosfera livre de interferéncias;
- Néao ofereca véarias informac¢es ao mesmo tempo (por exemplo: dar
documentos durante uma palestra);
- Revise se a informacdo foi compreendida antes de passar a outro tema.

Como contribuir para que o contetdo do tema seja bem entendido?

Para facilitar aos participantes o entendimento do conteldo, o facilitador devera:

« Falar claramente;

e Escolher um nivel de linguagem que corresponda ao dos participantes;

« Definir explicitamente os termos técnicos importantes e as palavras
estrangeiras;

e Estruturar bem o contetdo:

Do geral ao particular ou vice-versa (resumo, perspectiva);

Do conhecido ao desconhecido;

Do simples ao complexo;

Do concreto ao abstrato;

Da observacdo a reflexdo ou interpretacéo.

= Adaptar o conteudo as experiéncias dos participantes (seus conhecimentos,
expectativas, emoc0es, convicgdes, opinibes etc.);

« Elaborar o principio basico do tema respectivo;

= Dar exemplos e informagdes concretas para a aplicagdo prética;
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Apresentar o contetdo de forma clara e dinamica (linguagem concreta,
metéaforas, exemplos, visualiza¢&o);
Incluir participantes e animéa-los para que reflitam e formulem solugbes e
conclusdes;
Reconhecer e eliminar problemas de compreensdo dos participantes:
- 0 facilitador estimula os participantes a fazer perguntas;
- O facilitador averigua se os participantes compreenderam por meio de
perguntas;
- No caso de problemas de compreensédo, o facilitador ndo continua com
0 tema seguinte, mas volta ao ponto que causou dificuldades.

Como assegurar o aprendido?

Com o fim de ajudar os participantes a reterem na memoria o aprendido, o

facilitador devera:

Mostrar claramente o que 0s participantes devem memorizar;

Distinguir claramente entre as informag6es mais ou menos importantes;
Elaborar o principio basico do tema;

Estruturar a apresentacdo de forma clara e compreensivel,

Apelar a todos os sentidos possiveis (visao, audi¢do, tato);

Possibilitar a experiéncia vivencial (exemplos, apresentacg@es visuais, jogo de
papéis e participacdo ativa);

Apelar as emocdes e considerar o nivel emocional dos participantes;

Repetir os pontos mais importantes;

Deixar praticar o aprendido;

Motivar para continuar exercitando o aprendido;

Criar uma atmosfera positiva e relaxada, sem estresse e pressdo, para aprender.

Como convencer 0s participantes?

Com o fim de convencer os participantes e influenciar suas atitudes e condutas,
o facilitador devera:

Argumentar de forma realista: suas informac6es tém que coincidir com as
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experiéncias dos participantes e ndo deverdo entrar em contradicdo com as
convicgdes, opinides e conhecimentos da maioria;
e Argumentar de forma dual: deve-se mencionar tanto o lado positivo como o
lado negativo de um fato;
« Selecionar a seqliéncia correta dos argumentos em prés e contras, sobretudo
se 0 tema é completamente novo:
- Comece com 0s aspectos positivos: vantagens, solugBes de problemas etc.;
- Mencione os aspectos negativos: perigos, desvantagens, incertezas etc.;
- Resuma os argumentos e chegue a uma conclusé&o.

Se 0s participantes tiveram experiéncias negativas com o tema:
- Parta das experiéncias dos participantes e mostre que conhece e
respeita seus pontos de vista;
- Mostre 0s aspectos positivos de seu método: vantagens, solugdes etc. e
chegue a uma concluséo.
« Dar a oportunidade aos participantes de averiguar suas convic¢des por meio
da aplicagdo pratica;
« Deixar que os participantes cheguem as suas proprias conclusdes;
e Evitar querer mudangas demasiadas em pouco tempo;
= Ser convincente por meio do conhecimento e da atuag&o profissional.

Como preparar a aplicacdo pratica?

Para preparar a aplica¢do do que esta sendo aprendido, o facilitador devera:

» Despertar a motivagéo para aprender com o fim de aplicag&o;

« Dar exemplos de aplica¢éo;

= Estimular os participantes a refletir sobre onde e como podem aplicar o
aprendido;

= Dar apoio para a transferéncia sucessiva do que foi aprendido ao cotidiano;

« Preparar e mostrar as dificuldades na aplicacio e como podem ser superadas.

Para treinar a aplicacdo adequada, o facilitador devera:

« Destacar a necessidade de fazer exercicios;
= Definir objetivos para os exercicios;
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= Permitir a aplicacdo imediata do aprendido;

« Seguir 0s passos corretos durante o treinamento:

Familiarizar os participantes com os aparelhos ou materiais;
Demonstrar e explicar;

Demonstrar e o participante explicar;

Pedir ao participante para demonstrar e explicar;

Solicitar ao participante que repita o exercicio.

< Treinar apenas um exercicio de cada vez;

« Dar retroalimentacdo sobre os resultados;

= Voltar ao nivel do participante se surgirem problemas ou confusdes;
= Analisar os erros e corrigi-los.

Metodos de Apresentacao

Apresentacdo, Exposicao, Palestra

Apresentages ou exposicdes servem para informar sobre estados de
conhecimento ou pontos de vista.

O facilitador/treinador apresenta o tema por meio de um manuscrito ou uma
apresentacdo livre. A exposi¢do é apoiada em meios visuais como cartazes de
apresentacdo, fichas, transparéncias em Powerpoint, etc.

Vantagens

» Possibilita a apresentacdo de uma grande quantidade de informagdes em
pouco tempo, para muitos participantes;

* Pode ser planejado com muita precisdo;

= Por ser uma estrutura planejada, ndo sofre interferéncias de perguntas;

< Por ser uma apresentacdo preparada, também pode ser mostrada por outra
pessoa que ndo seja o autor.

Desvantagens

« Fomenta a passividade dos participantes e leva a uma conduta consumidora;
= Exige alta concentracao dos participantes;
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Nao facilita o controle da compreenséo;

N&o permite o tratamento de necessidades individuais;

Possibilita a reflexdo sobre o contetdo somente na medida em que o proprio
expositor o faca;

Permite pouco contato entre expositor e auditorio.

Regras para aplicacédo

A eficiéncia de uma apresentacdo depende de:

Boa preparagéo por parte do expositor;

Estruturacéo boa e clara;

Grau de dificuldade e nivel de linguagem adequados aos participantes;
Apoio visual que possa ser gravado facilmente;

Talento do expositor para se apresentar;

Interesse e concentracdo dos participantes.

Depois de uma apresentacédo deve-se continuar com uma fase de perguntas e
discusséo.

Para gerentes ou chefes de equipes, a palestra ou a apresentacao € a forma
mais comum de passar informacdes ou conhecimentos aos seus colaboradores.
Para facilitadores e treinadores profissionais ha uma série de outros métodos,
gue mencionamos brevemente a seguir:

Aula demonstrativa

Serve para conseguir uma compreensdo comum e uma base tedrica de temas
para 0s quais existem conhecimentos prévios, experiéncias e opinides diferentes.
Estudo de caso

Contém situacdes reais ou realistas. Aos participantes sdo apresentados casos
exemplares tirados da préatica. Os casos contém situacdes, problemas ou
conflitos realistas que de alguma maneira sdo parecidos com os do trabalho
dos participantes. Eles analisam o caso e desenvolvem solugdes alternativas.

Os casos exemplares se apresentam na forma de uma descri¢cdo ou de um video,
por exemplo.



108 [Facilitagéo de Projetos

Cabe aqui um alerta: muitas pessoas acham que estudos de caso sdo a forma
mais adequada para a aprendizagem, por retratarem melhor a realidade. No
entanto, a idéia do estudo de caso ndo é "copiar” a realidade, e sim tirar licdes
essenciais a partir de determinadas experiéncias. Mas preparar um case
didatico é bem mais complexo do que se imagina. O risco geralmente € que as
discussBes focalizem detalhes e fatos especificos, notadamente quando ha
especialistas presentes. Assim, o estudo de caso pode se tornar um caso
especifico em vez de um exemplar.

Jogo de papéis

Consiste em exercicios nos quais 0s participantes adquirem certos papéis
profissionais (por exemplo: chefe, subordinado, beneficiario etc.) ou papéis
sobre situagdes concretas (negociacdo, conflito etc.). O jogo de papéis pode ser
aplicado com alguns participantes ou com o grupo inteiro.

Jogos geralmente servem para o0 "aquecimento” de participantes em grupos
novos, para momentos especificos de integracdo ou para o tratamento de
relagdes interpessoais em situacdes de conflito. Eles exigem grande
sensibilidade e habilidade psicoldgica para quem os aplica, a fim de que sejam
néo apenas brincadeiras, mas instrumentos de aprendizagem.

Técnicas para Formulacao de Perguntas
e Respostas

A formulag&o de perguntas é um dos elementos mais importantes no trabalho
do facilitador. Para isso, ele deverd levar em conta que a formulacdo de uma
pergunta tera que partir sempre da situacao especifica a qual se aplica, assim
como do objetivo da pergunta. Quando se trata de desenvolver uma dindmica de
grupo em gue 0s aspectos pessoais so importantes, a pergunta devera ser
formulada de tal forma que deixe espaco para experiéncias pessoais, opinies e
impressdes. Com esse fim, a pergunta devera ser pessoal (tu, vocés etc.), mobilizar
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experiéncias, ser orientada para um objetivo e a0 mesmo tempo ser aberta.

Por outro lado, perguntas relacionadas com o contelido ou aspectos de um trabalho
processual de grupo (planejamento conjunto) deverdo ser formuladas de modo
preciso (descrever exatamente o0 objeto de estudo). Elas deverdo ser discutidas no
plenério, de tal forma que fiquem claras e compreensiveis para todos. Em caso de
davidas, a pergunta devera ser reformulada para evitar mal-entendidos.

Além disso, devera ser levado em conta que as respostas a algumas perguntas
precisam de certas regras, as quais deverdo ser devidamente esclarecidas com
antecedéncia. Um exemplo concreto € a pergunta com fichas, em que 0s
participantes tém que responder usando as fichas e escrever somente uma idéia
em cada uma delas, em letra clara e legivel para todos. Estas regras servem
para orientar o trabalho sobre um tema, para concretizar as respostas e chegar
a um consenso, bem como para estruturar temas complexos.

As técnicas de perguntas mais usuais sdo, entre outras:

= Pergunta com um ponto;

e Pergunta tematica;

e Pergunta com fichas;

e Pergunta com varios pontos;

e Pergunta ao plenario;

e Guia de discussao para subgrupos;
= Perguntas orientadas para acao.

A seguir apresentamos um quadro que resume e exemplifica as diferentes técnicas
mencionadas. Posteriormente trataremos com mais detalhes a técnica de perguntas
com fichas, uma das mais usadas para alcancar a participacéo ativa do grupo.
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Perguntas com fichas

Os participantes respondem em fichas coloridas a uma ou varias perguntas
precisamente formuladas. Depois, estas sdo fixadas no painel para serem
estruturadas e discutidas coletivamente.

Com o uso da pergunta com fichas se pode:

« Criar um panorama de opinides no grupo;
< Saber o nivel de conhecimento dos participantes;
« Fazer uma coleta rapida de idéias (“chuva de idéias”).

Vantagens:

Os participantes usam suas proprias palavras na descri¢éo;

Ao escrever, 0s participantes ndo sdo influenciados por outras opinides;
Congruéncia nas anotagBes mostram uma certa homogeneidade e prioridade
do grupo;

Garante certo anonimato.

Desvantagens:

« S0 pode ser aplicada com participantes alfabetizados;

» O processo de estruturagdo pode ser complicado;

< Limita 0 anonimato quando as formulages sdo pouco claras e tém que ser
explicadas.

Regras para aplicacéo:
A efetividade da pergunta com fichas depende:

» De uma pergunta ou tarefa claramente formulada;

« Da habilidade do facilitador para estruturar, com a colaboracao dos
participantes, as respostas de uma maneira racional e eficiente;

« Da disposicdo dos participantes para serem abertos.
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/. Os Processos de
Dinamica de Grupos



ada grupo ou equipe de trabalho desenvolve sua prépria dindmica. Isso se
Cdeve ao fato de que o grupo se compde de individuos com diferentes
personalidades, que foram influenciadas pelos mais variados fatores, como suas
raizes culturais e sociais, sua educacao, formacao e seu status social atual.
Cada participante tem suas peculiaridades, necessidades, motivos, experiéncias,
conhecimentos e simpatias, mas também antipatias, "manias" e preconceitos.
Tudo no seu conjunto determina, afinal, a sua conduta.

Parte desta conduta pode ser percebida por meio da observagéo e interpretacéo
da linguagem corporal. Gestos, mimica, a maneira como a pessoa senta na
cadeira, 0 que ela faz com as méos durante a reunido e muitos outros sinais
podem relevar tracos da personalidade, bem como expressar estados de &nimo
em relacéo ao grupo.

Um bom facilitador precisa ter, além do dominio das técnicas de facilitag&o,
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varias competéncias sociais para tratar com cada uma das distintas
personalidades presentes em um grupo e apoiar a constru¢do de uma equipe
orientada para um objetivo comum.

Quando os participantes de um evento ainda néo se conhecem ou tiveram
pouca convivéncia, é recomendavel que se inicie com atividades que facilitem a
aproximacao das pessoas. 1sso vai desde apresentacfes pessoais das
informacdes basicas até dindmicas grupais e jogos complexos, ultrapassando as
vezes em muito o 6bvio. A escolha das técnicas de apresentacgdo ou de
"quebra-gelos" depende principalmente do propdsito do evento’.

Para uma oficina de trabalho que dura um dia, dificilmente faria sentido gastar
horas na troca de informagdes pessoais. J& no treinamento intenso de uma
semana, a convivéncia pode ser tao estreita que é recomendavel ao facilitador
ajudar a revelar algumas caracteristicas individuais logo no inicio.

Além da duracdo do evento, a familiaridade entre as pessoas € fundamental.
Pessoas que ja convivem na organizacao ndo precisam de apresentacdes
formais, mas pode ser interessante estimular a troca de informacdes ainda néo
conhecidas, mas eventualmente relevantes na situacao.

0 uso de dindmicas grupais nem sempre é unanimidade entre os participantes.
Enquanto elas podem, de um lado, fornecer informagdes e impressdes sobre 0s
participantes, de outro, podem causar desconforto ou até constrangimento.
Pessoas mais inibidas ou introvertidas ndo gostam de ser pressionadas, ainda
mais no inicio de um evento, para se expor. Assim, 0 que pretende ser um
exercicio de descontracdo pode se tornar um estresse.

Além de serem empregados no inicio de um evento para "quebrar o gelo",
dindmicas e jogos podem ser apropriados também em outras situagdes. Por
exemplo: para espantar a famosa preguica depois do almogo, alguma dinémica

9 Néo pretendemos tratar estas técnicas aqui, ja que existe uma literatura especializada sobre o0 assunto. Veja, por exemplo,
MiLiTAo (2000).
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pode descontrair e levantar o animo do grupo. E em situa¢Bes mais complexas,
jogos podem ajudar a entender melhor determinados comportamentos ou conflitos.

No contexto do Gerenciamento de Projetos, a importancia de dindmicas grupais
e jogos de convivéncia é geralmente menor. Pelo menos no cotidiano, na maior
parte do tempo a facilitagdo vai se concentrar na orientagdo metodolégica do
trabalho. Quando as pessoas se encontram freqlientemente, mas ndo por muito
tempo de cada vez, possiveis conflitos tendem a permanecer latentes. No
entanto, se uma equipe visa alcancar um alto desempenho, é imprescindivel
fazer um esforco para entendé-los e resolvé-los. Neste caso s&o recomendados
eventos especificos para o desenvolvimento de equipe, nos quais as diferengas
e afinidades pessoais podem ser trabalhadas direta e explicitamente.

Mas enguanto ndo houver atividades especificas para o desenvolvimento de
equipe, o facilitador tera que aplicar a sua competéncia para lidar, no meio de
discussOes técnicas e supostamente objetivas, com todo tipo de atitudes e
situacdes, que podem interferir ou inibir um trabalho eficiente do grupo.

Para lidar adequadamente com grupos é importante reconhecer alguns fatos:

e 0O trabalho em grupo € um processo ativo e dindmico que pode ser orientado
e conduzido, mas que ndo funciona por meio de regras de conduta rigidas e
mecanicas.

» O facilitador tem que ser capaz de suportar, tolerar e conduzir certas
interferéncias, confusdes, discussdes acaloradas e confrontacdes entre
participantes, mas ele também precisa identificar em que momento estas
manifestacdes comecam a prejudicar o trabalho.

« O facilitador deverd ter confianga na habilidade dos participantes para se
organizarem e regularem a si mesmos. Ele devera deixar que 0 processo
grupal se desenvolva e ndo tentar controla-lo totalmente por meio de
intervengdes permanentes.

* Mas o facilitador ndo devera hesitar em intervir se realmente for necessario,
mostrando as implicagdes e as consequiéncias de atitudes e comportamentos
nao favoraveis.
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Interferéncias Externas

A preparagdo de um seminario ou de uma oficina devera contemplar a quest&o
de como limitar ou diminuir possiveis interferéncias. Para isso é importante
pensar em um lugar adequado, de preferéncia afastado do local de trabalho
rotineiro, com varias salas de trabalho equipadas de forma apropriada,
alojamento confortavel e com um horario conveniente para todos 0s
participantes. Recomenda-se também combinar certas regras de convivéncia para
0 evento, sobretudo no que se refere a pontualidade, presenca e comunicacao.

Telefone celular e acesso a Internet sdo uma realidade que deve ser considerada,
mas esta comunicacao instanténea e permanente nao deve influenciar
negativamente o desdobramento do trabalho a que o grupo se propde.

O facilitador deverd, juntamente com os organizadores do evento, preocupar-se
com as condigdes externas, a fim de criar um clima o mais favoravel possivel.

Interferéncia no Grupo

Um grupo de trabalho bem instruido, que sabe o que fazer e por qué, pode
trabalhar eficientemente sem orientacdo permanente do facilitador. Neste caso,
o facilitador devera retrair-se e deixar o grupo trabalhar de modo independente
e, sO se este se desviar de um trabalho produtivo, devera:

= Reconhecer quando houver uma interferéncia;

= Analisar de que tipo de interferéncia se trata;

» Tratar a interferéncia com medidas adequadas;

= Orientar o grupo para gue retorne ao trabalho proposto.

As interferéncias mais frequientes no trabalho de grupo podem ser descritas
pelos tipos de grupos:

119
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O Grupo Passivo

Se um grupo de trabalho é passivo, isso pode ter varias

causas, como por exemplo:

e Qs participantes tém dificuldades com a mudanca
entre aulas teoricas e trabalho prético;

< Os participantes se sentem superexigidos e nao
sabem como resolver a tarefa;

Os participantes rejeitam o tema, 0 método ou o facilitador;
Os participantes se sentem cansados ou esgotados;
Alguns membros do grupo néo participam.

Para tratar a passividade do grupo, existe uma série de medidas que podem ser
aplicadas pelo facilitador. O mais importante é descobrir as causas especificas e
adaptar o ritmo do trabalho e as atividades ao caso particular. Por exemplo, por
meio de um flash de momento, pode-se esclarecer o0 motivo para a passividade
e dar a informacdo necesséria para continuar. O que ndo se deve fazer é ignorar
esta situacdo e insistir no horério limitado e "empurrar" os participantes, ja que
isso prejudica ainda mais o avango do trabalho, podendo provocar uma
resisténcia ativa.

O Grupo Hiperativo

Muitas vezes um facilitador pode observar que o0s
participantes atuam aparentemente com muita dedicagéo,
mas ndo conseguem avangar na tarefa e produzir resultados
Uteis. As discussfes giram em torno do grupo ou se perdem

1/ em temas irrelevantes.

T
JL/7> 0s motivos para esta conduta podem ser:

e Para os participantes, o problema tratado parece pouco importante;
Os participantes ndo estdo acostumados a trabalhar em equipe;
Os participantes ndo estdo acostumados com o método de trabalho;

Os participantes temem tomar decisfes ou tomam decisdes irreais.
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Para tratar com grupos hiperativos, o facilitador tem que intervir e, se
necessario, interromper as discussdes interminaveis, orientando-as para o tema
principal. Ele tem que considerar também que a tarefa proposta talvez tenha
sido mal formulada e neste caso precisa esclarecer e corrigi-la. Se o problema
tiver relacdo com o trabalho em equipe, o Facilitador devera explicar as regras
do trabalho ou dirigir a discussdo no grupo por algum tempo.

O Grupo Agressivo

Em um grupo no qual existem pontos de vista
extremamente opostos e ndo ha possibilidade de se
chegar a um consenso, 0 grupo se torna agressivo e
muitos de seus membros se blogueiam mutuamente.
Muitas vezes discussdes sobre um determinado
tema vém acompanhadas de ataques pessoais. Para o facilitador é importante
reconhecer e tratar adequadamente as diversas dimensdes do conflito, tanto do
assunto em si como das relagdes pessoais.

As causas mais freqlientes desta situacao sdo:

 Interesses contrarios;
e Preocupacao excessiva com status.

No caso de interesses contrarios, o facilitador devera evitar tomar partido. Nao
obstante, podera ajudar ambas as partes como mediador, recordando aos
participantes as regras de comunicagéo, por exemplo, com a visualiza¢ao dos
pontos de vista ou com a busca de semelhancas para contrapor as diferencas.
Em trabalhos de equipe, sobretudo no planejamento participativo, em que todos
0s participantes estdo envolvidos e terdo que levar os resultados adiante,
posi¢Oes contrarias ndo podem ser superadas por meio de votacdo majoritéria.
Se houver posigdes incompativeis, o facilitador deve mostrar isso claramente e
talvez propor o desenvolvimento de outro projeto.

Quando se apresentam problemas de status, estes se manifestam geralmente na
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busca para ganhar prestigio e lideranga no grupo. Neste caso, o facilitador
deverd identificar que a questdo fundamental ¢ a falta de reconhecimento e
confirmacdo mutua e podera mostrar aos envolvidos que se trata de um
problema de relacionamento e ndo de contelido do tema. Ele também podera
ajudar com seu conhecimento em comunicacao e visualizagdo para esclarecer
as posicdes divergentes.

Participantes Dificeis

Se o facilitador atuar habilmente, sobretudo seguindo as regras de
comunicacdo, em geral ndo tera problemas com grupos. Uma equipe motivada
dispde de um potencial consideravel para se organizar e desenvolver suas
préprias normas de conduta. Os membros de um grupo aprendem a se
adaptarem uns aos outros, corrigindo as pessoas que desrespeitam a norma, se
0 grupo se sente prejudicado.

Por outro lado, ha participantes com caracteristicas pessoais que podem
dificultar sua completa integracdo em uma equipe e impedir um trabalho
coletivo eficiente. Se 0os membros do grupo ndo sabem como lidar com estes
"participantes dificeis", sera tarefa do facilitador ajuda-los.

O objetivo principal de tal intervencéo seria reorientar a aten¢do do grupo para
a tarefa proposta, desviando-o da ocupagdo com problemas surgidos na
dinamica de um grupo. E excecdo aquele tipo de seminario que trata de
processos da dindmica de grupos, em que isso faz parte do conteudo.

Outro objetivo do facilitador devera ser o de integrar o "participante dificil", de
modo que este seja aceito pelo grupo e colabore construtivamente. Para isso pode
ser Util reconhecer que, em muitos casos, por tras de condutas interferentes, se
esconde a necessidade de chamar a atencdo para si e de ser aprovado.

Em geral, ndo é conveniente para o facilitador "brigar" abertamente com o
participante causador do conflito. Os demais participantes tém a tendéncia de
se solidarizar com o afetado, contra o facilitador.

Para evitar que conflitos improdutivos surjam, € importante que o facilitador
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observe continuamente todos os participantes, a fim de avaliar qual a melhor
forma de promover as suas contribuigdes. Para isso pode ser Gtil que se
classifiquem as personalidades, sem que esta classificacdo seja considerada
definitiva. O facilitador tem que evitar qualquer preconceito.

No contexto da facilitacdo existem duas dimensdes apropriadas para a
distingdo: como nos comunicamos e quais 0s meios utilizados para alcancar 0s
nossos objetivos.

A seguir trataremos de alguns tipos de "participantes dificeis" que
freqiientemente aparecem em grupos:

O Timido

O participante timido é o que menos chama a aten¢do entre 0s %
"dificeis". Em geral permanece em segundo plano, participa pouco

ativamente, sendo com frequiéncia esquecido pelo grupo e as vezes ,_l
também pelo facilitador.

Como o problema do timido é em parte a inibicdo para se

comunicar, para outras pessoas € dificil reconhecer suas dificuldades

e mais ainda as potencialidades. Por isso o facilitador devera
estimulé&-lo e inclui-lo no trabalho, direta, porém cuidadosamente.

Com uma conversa pessoal, ele poderia descobrir alguns lados fortes do
participante timido.

O Falador

O falador ndo tem problemas para se manifestar; seu problema de comunicagéo
é que sO quer ser "emissor”, mas ndo chega a escutar e
tampouco se interessa pelo que os outros dizem. Como o
falador ndo presta atengdo ao tema tratado, tem a tendéncia
de trocar os temas freqlientemente, com o fim de obter o
reconhecimento do grupo. Neste caso, 0 grupo que ndo
conseguir controla-lo devera contar com a ajuda do facilitador.
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O facilitador ndo devera interromper decididamente o falador, mas podera
limita-lo, fazendo um resumo do que exp0s para mostrar que foi escutado e
entendido. Porém, ao mesmo tempo, devera lembrar das regras de comunicagao
como, por exemplo, limitagdo do tempo para cada comentario e uma lista para
ordenar a discussao ou a proposta de visualizar os comentarios. A insisténcia do
facilitador na formulacdo exata em fichas costuma desestimular a atuacéao
permanente do falador.

O Sabichédo

03 Este participante também € uma espécie de falador, mas tem o
desejo de manipular o grupo em certa direcdo e comprovar sua
propria opinido como a Unica valida. O sabich&o tenta sabotar
qualquer discusséo incipiente, por meio da oferta de uma solucdo

A "perfeita” que defende com veeméncia, a principio usando um
linguajar complicado.

Ante o sabichdo, os demais participantes se sentem intimidados e ignorados,
reagindo agressivamente ou retraindo-se. O facilitador tera que Ihe dar
confirmagdo, mas, sobretudo, deixar claro que existem regras. O mais importante
é fazé-lo saber que sua argumentacao foi entendida, mas que também existem
outros pontos de vista relevantes. O facilitador ndo devera aceitar decisdes
precipitadas antes que tenha sido discutido um maior nimero de argumentos.

O Agressivo

O participante agressivo se caracteriza por deixar o nivel de
discussdo sobre o conteudo do trabalho e passar ao ataque de
argumentos, métodos e pessoas. Existem dois tipos de agressivo: e
o0 "hipersensivel", que gosta de atacar 0s outros, mas nao suporta
nenhuma critica; o "insensivel", que se irrita rapidamente, mas em
pouco tempo se esquece de tudo e ndo se importa com a reacdo
dos outros.
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Para o facilitador, é recomendavel ndo se deixar provocar nem entrar numa
discussdo conflitante. Frente as agressoes, ele devera se manter calmo e firme.
N&o devera rebater o ataque, mas mostrar que percebeu a expressao emocional.
E importante, por exemplo, admitir deficiéncias ou limitagdes, mostrar interesse
e abertura, mas também defender os outros participantes e lembrar ao
agressivo que existem regras de comunicagao.

O participante agressivo é o que tem maior poder de prejudicar o clima do
grupo e afetar negativamente o trabalho. Por isso é importante identificar e
tratar relativamente cedo esta interferéncia. Dependendo do clima que uma
situacdo agressiva tenha criado, devera ser feito um flash de momento para
analisar o conflito ou iniciar-se uma discussao a partir das avaliagdes diarias.

O Negativo

O participante negativo tem um talento especial para encontrar
os lados sombrios de qualquer assunto. Ele busca comprovar que
algo ndo serve ou ndo funciona antes que tenha sido provado. A
combinacao do negativo com o sabichdo resulta no "sarcéstico",
gue se mostra arrogante e superior a todos. Sua ironia e a

tendéncia a ridicularizar tudo provocam a rejeicdo dos demais.
Esta atitude pode limitar bastante a disposicéo criativa de um grupo, além de
afetar negativamente o clima de trabalho.

O facilitador teré que receber e confirmar o comentario negativo, considerar a
critica, mas evitar que esta seja demasiadamente genérica. Neste caso, podera
solicitar que o participante negativo se conscientize e apresente propostas positivas.

0 Palhaco

0O palhago do grupo busca chamar atengédo ndo s6 por meio de
suas contribuigBes ao tema, mas também de brincadeiras, piadas e
palhacadas. Isso pode ter um efeito bastante positivo, por exemplo,
nas pausas ou em eventos sociais, quando ele pode contribuir para
criar um clima descontraido. As vezes, durante o trabalho, uma
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observacgdo brincalhona e acertada pode também aliviar uma situacdo tensa. A
atitude se torna problemética quando as brincadeiras contém desvalorizagfes
do trabalho, do tema tratado, agressGes disfarcadas contra outros participantes
ou contra o facilitador.

0O facilitador devera reconhecer os aspectos positivos que este participante
pode levar ao grupo. Nao obstante, é importante encontrar o0 momento
adequado para orientar o grupo sobre o trabalho.

O Positivo

-1

- Este parece o tipo de participante com que muitas vezes o facilitador
( gostaria de contar. Ele trabalha com dedicacdo sem se expor
demasiadamente e esta aberto a situagfes novas. Por outro lado,
outros participantes com uma atitude menos positiva podem etiqueta-
lo como "servil" ou "ambicioso", se o facilitador o destacar demais.

O facilitador devera evitar que este participante desempenhe um papel
especial no grupo para ndo provocar os demais. Mas podera encarregé-lo de
certas fungdes como, por exemplo, integra-lo na solucéo de conflitos do grupo.

E evidente que os tipos de participantes descritos anteriormente sdo mais ou
menos estereodtipos, que poucas vezes aparecem na sua forma pura. Além disso,
podem ser observadas certas atitudes num participante uma vez ou outra, sem
que isto seja um comportamento permanente. Por isso é importante encontrar
o0 equilibrio entre a tolerancia com maneiras de ser individuais e condutas
prejudiciais a finalidade de um evento. E recomendavel estar alerta a tempo,
em vez de ter que tomar medidas mais drésticas para controlar uma situagdo
ou alcangar os objetivos do trabalho.



8. Dez desafios
do Facilitador



Como vimos ao longo deste livro, os desafios para o facilitador sdo muitos
e complexos. Eles também s&o delicados porque ultrapassam a dimensao
puramente técnica e entram profundamente na dimensdo humana, tocando
aspectos como comportamentos, atitudes e relacionamentos. Ao mesmo tempo
em que estes aspectos sdo importantes para o funcionamento de equipes, 0
proprio facilitador esta sujeito a eles. Portanto, ele ndo é apenas um
especialista em determinadas técnicas; ele precisa aplica-las permanentemente
a si proprio para poder exercer a sua fungdo de forma adequada.

Lidar com personalidades diferentes

Aproveita-se um facilitador quando o trabalho é coletivo. Deve-se lembrar que
o trabalho coletivo consiste ndo apenas em lidar com varias pessoas, mas

também com diferentes personalidades. Enquanto este fato pode ser um ponto
positivo com relacdo ao potencial criativo, de conhecimento e de experiéncias,
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ele representa ao mesmo tempo um dos maiores desafios que o facilitador tem
que enfrentar. A diversidade se manifesta em comportamentos e pensamentos
distintos que, por vezes, sdo pouco compativeis.

A facilitagdo ndo visa nem eliminar estas diferengas nem ignora-las, mas sim a sua
aproximacao, o que exige o reconhecimento e a habilidade de tratar cada um dos
participantes adequadamente. Em caso de incompatibilidade absoluta, cabe ao
facilitador a tarefa desconfortavel de mostra-la e apontar para as consequéncias.

Além disso, o préprio facilitador também tem a sua personalidade, que pode ser
mais ou menos compativel com o grupo ou o tipo de evento e precisa ser
levada em consideracao.

Garantir a boa comunicacao

0 que conecta as pessoas, as suas idéias, experiéncias e visdes € a
comunicagdo. No trabalho, como no cotidiano, é por meio deste elo
fundamental que as pessoas se expressam, se fazem entender e entendem umas
as outras. Mas como vimos nos capitulos anteriores, a comunicacdo humana é
um processo extremamente complexo que, apesar de a usarmos diaria e
constantemente, apresenta dificuldades para se dominarem todas as suas
dimensdes. Como na comunicacdo se misturam aspectos objetivos e subjetivos,
fatos e opinides, interesses Gbvios e ocultos, atos conscientes e inconscientes
dos interlocutores, as armadilhas sdo muitas. Assegurar que a comunicagao ndo
segue por caminhos prejudiciais a objetividade e ao alcance dos resultados
esperados significa que o facilitador precisa estar permanentemente atento nao
apenas ao que explicitamente se vé e ouve, mas também ao que podem ser
intengdes ou estratégias implicitas.

Quando a comunicacdo ndo flui por falta de precisdo na expressdo de idéias ou
por causa de mal-entendidos, a atuacdo do facilitador é geralmente muito
bem-vinda se ele conseguir fazer com que as pessoas se entendam melhor.
Afinal, sua principal funcdo € justamente facilitar a comunicacgéo para que a
cooperacgdo possa levar a resultados cada vez melhores.
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Mas quando o facilitador comeca a descobrir e revelar "agendas ocultas",
segundas intencBes ou outras formas ndo construtivas de participantes, a sua
situacdo pode se tornar bastante delicada. Portanto, quando a comunicacao é
utilizada com a intencéo de manipular, 0 maior desafio do facilitador esta na
compatibilizacdo da respectiva situacdo com a sua postura ética e profissional.

Gerar uma visao comum

As origens pessoais e profissionais, assim como as formagdes e experiéncias
diferentes, levam as pessoas a ter naturalmente visdes diferentes tanto de
problemas quanto de solugdes. Enquanto a multidisciplinaridade de uma equipe
pode refletir um grande potencial, ela também pode resultar em fragmentagédo
e divisdo tradicional do trabalho, desperdi¢ando, assim, esse potencial.

Muitas vezes, as diferencas de visdes e percepcdes ndo podem ser eliminadas
por meio da andlise e conclusao do que é certo ou errado, porque nao existem
estas respostas de forma explicita.

Por outro lado, visGes muito distintas tendem nao s6 a prejudicar o trabalho
coletivo, levando a falta de consisténcia e objetividade, como também inibir a
construcdo e o desenvolvimento de uma equipe coerente, fator critico de
sucesso para um trabalho coletivo.

0 facilitador enfrenta aqui o desafio de ter que buscar um denominador
comum entre todos, estimular e aproveitar as contribuicGes relevantes no
contexto, mas limitar as que fogem do escopo, a fim de construir uma base
comum, calcada numa visdo compartilhada do futuro.

Entender do contelido

A razdo pela qual as pessoas se reinem no trabalho gira em torno de um tema,
um conteldo, para elaborar um projeto, discutir um plano, avaliar um produto,
resolver um problema etc. Quando as pessoas se encontram, elas querem falar

sobre o respectivo tema e o seu conteldo.
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O facilitador ndo precisa ser especialista no assunto tratado no evento em que
atua. De modo geral, trata-se de mobilizar e sistematizar as informac6es que 0s
participantes trazem. Mas quando o facilitador ndo entende nada do contetdo,
a funcdo de melhorar a comunicacéo dificilmente podera ser exercida. Portanto,
a preparacao deve incluir a familiarizacdo com o tema para evitar que o
facilitador seja o Unico a ndo entender do que se esta falando. Por outro lado,
um grande conhecimento do contetido também pode significar uma
desvantagem, j& que neste caso existe o risco de se confundir o papel de
facilitador com o de especialista ou de participante comum.

Motivar as pessoas

Quando as pessoas vao participar de um evento, deve-se pressupor que elas se
interessem pelo assunto. Mas nem sempre é assim. Os motivos por pouco interesse
podem ser 0s mais variados. O mais frequiente € que, para garantir a
multidisciplinaridade, sdo convocadas pessoas com pouco ou henhum envolvimento
direto com um determinado projeto. Pessoas que ndo tém grande afinidade com o
assunto tendem a ndo se motivar o suficiente para se engajar no trabalho.

Outro motivo freqliente € quando as pessoas sdo "representantes” de outra area
ou departamento que ndo tem muita proximidade com o assunto tratado. Muitas
vezes, com o objetivo de aplicar a politica da boa vizinhanga, s@o indicados
empregados que podem se sentir no "lugar errado” ou preocupados com outras
tarefas que teriam que fazer e que julgam mais importantes. Portanto, a questao
da motivagdo j& comeca na preparacdo de um evento, quando se precisa saber
guem é gue vai participar, por qué e quais as expectativas.

0O desafio est4, no entanto, em motivar aqueles que efetivamente participam,
seja por vontade propria, seja por convocacao, e tornar o evento proveitoso de
qualquer forma. As vezes € muito dificil para um facilitador motivar pessoas
que, a principio, por serem participantes, ja deveriam estar motivadas ou entédo
ser motivadas pelo responsavel por elas. Mas na pratica cabe freqlientemente
ao facilitador exercer esta tarefa.
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Lidar com conflitos

A existéncia de conflitos em ambientes de trabalho é muito comum, mesmo
nos varios sentidos da palavra. Isso pode ser uma "profunda falta de
entendimento entre duas ou mais partes”, quando a comunicag¢do nao esta
funcionando, ou uma "discusséo acalorada; altercacdo", quando aspectos
técnicos e pessoais se confundem. Pode até levar ao "choque, enfrentamento”,
quando as pessoas sao intransigentes ou ainda quando elas sentem os seus
interesses ameacados.

O primeiro desafio com relacdo a conflitos é detecta-lo no seu estagio latente, antes
que se manifeste e comece a contaminar o clima. E o segundo desafio é encontrar
formas e meios para ameniza-lo, desvia-lo e resolvé-lo sem prejuizo do trabalho a
ser feito. Para isso é fundamental conhecer também os costumes culturais e as
caracteristicas pessoais para identificar que estratégia pode ser adotada.

J& o fato de o facilitador ser permanentemente presente e visivel para todos
gera, as vezes, resisténcias em alguns participantes. Seja porque as regras de
facilitagdo impdem certos limites a pessoas muito extrovertidas, aos "faladores”
ou aos que gostam de dominar discussdes, seja pelo estilo pessoal do
facilitador, ele é inevitavelmente exposto, o que implica o risco de também
tornar-se alvo de um conflito. E este risco aumenta quando ele tenta atuar
como mediador em conflitos entre outros participantes. Portanto, lidar com
conflitos € um desafio tdo necessario quanto arriscado.

Manter o foco

As pessoas participam de uma reunido ou oficina com um determinado
propdsito. Mas mesmo guando este é explicitado no convite ou no inicio do
evento, no decorrer das discussdes muitas pessoas tendem a perder o foco e
comecam a "viajar" e, como se diz popularmente, "uma coisa puxa outra".
Assim, verificam-se muitas discussGes que desencadeiam temas e argumentos
as vezes distantes do tema principal e que podem criar um outro foco.
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Principalmente discussdes "interessantes”, argumentos bem elaborados ou falas
eloglientes podem envolver os participantes de tal forma que o propdsito inicial
perde a sua importancia.

O risco € de que o grupo se dedique ao que parece "interessante”, mas néo
necessariamente ao que é importante. A recondugdo do trabalho pelo
facilitador nem sempre é facil, porque pode criar a sensacdo da interrupcao de
uma "boa discussdo”. As ferramentas de que ele dispde sdo os acordos iniciais
sobre 0 tema, o propo6sito, 0 escopo e o tempo disponivel do evento.
Obviamente tudo isso pode ser modificado, mas € preciso ser feito de forma
consciente e deliberada, mostrando as implicagdes de uma mudanca de foco.

Construir o comprometimento

0 evento é uma forma intermediaria de trabalho que ocorre entre tarefas
geralmente individuais ou em grupos menores. O sentido de um evento € juntar
esforcos em um determinado momento com um objetivo especifico. Mas para
que possa servir ao seu propdsito, o0 evento precisa ndo apenas de insumos
antes de acontecer, mas também de perspectivas para o trabalho ter
continuidade depois.

Cabe ao facilitador demonstrar que o0 evento é apenas uma etapa no processo
de trabalho e que o comprometimento precisa ser construido a fim de que o
evento faca sentido. Por outro lado, comprometimento costuma implicar
compromisso, algo que frequientemente parece causar estranheza ao final de
eventos. E uma contribuicdo importante do facilitador quando consegue apoiar
o responsavel pelo evento na definicdo e estruturacdo dos comprometimentos
resultantes do evento.

Lidar com o tempo

Um desafio permanente para o facilitador é lidar com o tempo. Em primeiro
lugar, aparentemente ninguém tem muito tempo para realizar um evento, de
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modo que a exigéncia é quase sempre "a menor duragdo possivel". Mas uma
vez acordada a duracéo, ndo quer dizer que este tempo esteja integralmente
disponivel. Atrasos, interrupcdes, intervalos prolongados, enfim todos os sinais
de pouca disciplina séo freqiientes em eventos. O primeiro desafio com relacdo
ao tempo é chamar a atenc¢éo para a disciplina necessaria a boa convivéncia,
mas por vezes este tema é muito delicado quando se trata de pessoas de um
nivel hierarquico superior.

Outro fator que interfere no gerenciamento do tempo é a conducéo de discussdes
ou outras formas de trabalho coletivo, pois nem sempre é facil saber quando elas
devem ser finalizadas ou quando é ainda necessario continuar para ndo prejudicar
0 conteudo. Dai, o desafio consiste em equilibrar o tempo disponivel com os
resultados esperados. A andlise desses dois fatores tem que ser demonstrada aos
participantes para que possam ser tomadas as decisGes apropriadas.

De qualquer forma, zelar pelo cumprimento dos horérios preestabelecidos geralmente
passa uma imagem de rigidez, embora todos reconhecam a sua necessidade.

Manter o equilibrio

Diante de tantos desafios do facilitador relacionados as pessoas, as suas formas
de comunicar e agir, as suas visdes e motivagdes, as suas maneiras de pensar e
trabalhar, talvez o maior deles seja 0 de manter o proprio equilibrio e o
autocontrole. Porque por mais bem planejado e preparado que um evento seja,
mudancas no percurso s&o inevitaveis e surpresas ocorrem com freqiiéncia. As
vezes estas surpresas sao agradaveis, as vezes ndo, mas o dominio e a aplicagdo
sistematica dos conhecimentos sobre 0 comportamento humano, o
aperfeicoamento continuo das habilidades e das capacidades do facilitador e o
monitoramento das suas proprias atitudes ajudam o facilitador a desempenhar
0 seu papel de forma competente, mantendo o equilibrio e alcangando
resultados cada vez melhores.



9. Anexos
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Anexo 1
Seis Recomendacdes para a Comunicacao

1. Descrever no lugar de avaliar

Censurar, estabelecer valores do tipo "o bom" ou "o mau" e conceitos morais
sobre os outros levam o interlocutor a se proteger ou se defender do ataque.
Por tras de expressOes de avaliacdo se esconde implicitamente a adverténcia
para que o outro modifique sua conduta. Diferentemente disso, a comunicagao
de sentimentos, acontecimentos e percep¢des permite que o outro tenha a
oportunidade de tomar uma posicao.

2. Orientacdo ao problema no lugar de controle

Na maioria das rela¢des sociais sempre alguém tenta influenciar os outros.
Todas essas tentativas fazem supor que se tem uma viséo ou uma conduta
errada em relacdo ao outro. Por tras das formas de expressdo que pretendem
influenciar, se esconde implicitamente a idéia de que o receptor ndo esta
informado, é imaturo ou ndo é capaz de tomar decisdes. Pelo contrario, uma
forma de expressdo orientada para um problema leva ao conhecimento de que
ndo se tem uma determinada solugdo do problema ou idéias fixas que se
desejam impor ao outro. Em vez disso, se ressalta a necessidade do trabalho em
equipe e a busca conjunta de solucdes para um problema.

3. Espontaneidade no lugar de estratégia

Ninguém quer se converter na vitima de objetivos obscuros. Membros de
grupos que conscientemente retém informacao, ou ndo expressam suas
verdadeiras intengdes, provocam agressdes e uma atitude em relagdo a
discussdo na qual se tenta influenciar secretamente o outro. Pelo contrério,
guando se tem a impressdo de que aquele que fala esté dizendo realmente o
gue pensa, a pessoa fica mais disposta a ser sincera.

4. Disposicdo para sentir no lugar de uma atitude neutra
O interlocutor quer ser levado em conta como pessoa, como individuo, com suas
proprias necessidades e objetivos, e como companheiro, por quem se tem
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consideragéo e simpatia. Uma forma de comunicagéo distanciada e pouco
afetiva provoca desinteresse e uma atitude defensiva. Por outro lado, quando
alguém comunica que se identifica com os problemas do outro, que compartilha
Ou aceita seus sentimentos, a outra pessoa fica mais disposta a aceita-lo.

5. Igualdade de direitos no lugar de superioridade

Quando alguém da a entender a outra pessoa que se sente superior quanto a
sua posicao, influéncia, riqueza, capacidade intelectual, for¢a corporal ou
outros aspectos, provoca mecanismos de defesa no outro. A pessoa afetada
reage de tal forma que ignora ou reprime a mensagem recebida;
inconscientemente entra no jogo da competicdo ou se mostra apreensiva.
Quando se revela que um se sente superior ao outro, expressa-se também o
desinteresse por um trabalho conjunto ou uma discussdo comprometida.
Igualdade de direitos revela, pelo contrério, que as habilidades, capacidades ou
status do outro ndo recebem demasiada importancia.

6. Flexibilidade no lugar de formalidade

As pessoas que pensam conhecer todas as respostas, que ndo necessitam de
mais informacdes, que sao dogmaticas, que se baseiam exclusivamente em
regras fixas, tém muito pouca toleréncia com aqueles que néo estejam de
acordo com elas. Por outro lado, a aceitacéo de informacdes ou ajuda de outros
aumenta a disposicéo para trabalhar em equipe.

Atencéo:

Nunca devemos esquecer dos aspectos ndo-verbais, como a mimica, 0s gestos,
o tom de voz usado, a postura fisica assumida, entre outros. Somente o
conjunto consistente daquilo que é falado e dos sinais nao-verbais faz com que
a comunicacao possa ser eficiente.

137
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Anexo 2
Inteligéncia Emocional: Definicoes

O texto a seguir foi extraido de GoLeman (1999).

4 )

Ineligéncia emocmal refere-se i capuataade de feemttfanar norms grdgees senitmenras
i los uETRs, dr MOTTIGE @ ROT TS ¢ A feneciar Bem a3 eraptes desive de wdi ¢
e posses relacionatmenies U terme descreve capaodades distintas @ complemen-
tares da inteligincia académica, que se comipde dis capacidades puramente cogni-
tivas, medidas pelo O Mubas pessoas que tém a imeligénca dos livros mas
carecem de inteligéneia emocional scabam trabalhando para pessoas que possuem
um O inferior a0 delas, mas que se destacam nas habilidades da inteligéncia
emactenal.

Esses dois tipos diferentes de inteligncia — a intelectual e a emocional —
ﬂpmmm ﬂ..lri'fi'didﬂ dE I'HI.TH. d.'IE-EEI'II.'H L'I.L'Fca'd'ﬂ'ﬂ n iI'ITE]-ﬂ:N] I'I.lwiﬂ-ﬂ" 'II.I'IiI.'.:-
mente no funcionamento do peocdries, que s3o as cansdas de evolugio mais
reCeEneE, lih:liudﬂ na !'I‘ﬂl.'l'l! nl.i'unnr dl.'l I:EII.'EL'II'D ﬂ: CEMLICE ﬂ'l.'lﬂtl:imiﬁ ERNCnn-
ram-s¢ mais abaivo, no cérebro, no subcdmes, que ¢ mais antigo. A imcligincia
u'l'll.'H.'i':Il'l.l] I.'l'lﬂﬂ\"l: s Contnos I:I'IH:'L'iL'II'Iﬂ.i_'i CImn 'iJI.'II'..I:I'l'lﬂ.'ll.'":l'lI:Dr il.l.'ll.li.ll'lﬂ'lll: LT
08 Centros inrelecruais,

Dienere o8 mais influentes wdricos da imelighneia gue apontaram a distingio
enere r.:.p.:-cid.:dn: intelectuaiz e emincionak evava Howard Gardner, F:ID:-IIIIIIEI:- de
Harvard, que propds, em 1983, um madelo amplamene conceimado de el
v rvidtipida. Sua lsta de sete tipos de inteligéncia includa nio apenas @ conhecidas
apeichiies para a fala e a matemdnca, mas ambém duas vanedades pesosric o conhe-
cimento di mundno mterior de cada um e a apodao social.

o /
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4 )

Em 1990, dois psicdloges, Peer Salovey, de Yale, ¢ John Mayer, amualmente na
Universidade de Mew Hamipshire, propuseram uma teoria abrangente da inreliptncia
emocional. U outro modele pioneino de inteligina emocional foi proposto, nos
ancs 30, por Revven Bar-On, psiclopn sradense.  Somando-se a iso, nos dlimos
anos, virios eurros tednoos propuseram variaghes sobre a mesma idéia.

Salovey e Mayer definiram a inteligincia emocional em rermos de ser capaz
de monitorar ¢ regular os sentimentos proprios e os de outras pessoas, e de urilizar
06 SEIEMENLes PAra puir o pensamento ¢ 1 agio. Depods disso, continuaram
fazendo ajustes, uma espécie de sintonia fina da teoria. Adaprei o modelo deles
numa versio que considero extremamente @il para compreender come esses
talentos sio importantes para a vida no mbalho. Minha sdapragio abrange as
seguintes cince competincias emoconals ¢ socials bisicas:

# Awrapererppim Saber o que estamos sentindo nem determinade momento
e wtilizar as preferéncies que guiam mossa tomada de decisio; fazer uma
avaliagio realista de nossas proprias capacidades e possuir uma sensagio
bern fundamenrada de auocontianga.

o Anto-regulameniagie: Lidar com as proprias emoghes de forma que Facili-
tem a warefa que temos pela frente. em ver de inverferir com ela; ser
conscienciosn ¢ adiar 4 recompensa a fim de perseguir as metss; recuperar-
m-nos ber de allighes emocionais,

o Motivapder Uilizar nossas preferéncias mais profundas para impulsionar-
nins ¢ guiar-nos na direcio de nossas meras, a fim de nos ajudar a termos
iniciariva ¢ a serms altamente eficazes, ¢ a perseverarmos diante de reveses
& frastragiics.

& Emparic; Pressentir o que as pessoas estho sentindo, ser capaz de assumir

" sua perspectiva e cultivar o ngpperte a singonia com uma ampla diversidade
de pessoas.

o fHabilidads socenin Lidar bem com a3 CMOpHE nos relacsonamenmnos & ler
coim precisio situaphes sociais e redes; interagir com facilidade; wrilizar essas
habilidades para liderar, negociar e solucionar divergéneias, bem como para
a oooperagan ¢ o mraballo em aquipe.

N /
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Anexo 3
Inteligéncia Emocional: Os Sexos
e a Empatia

O texto a seguir foi extraido de GoLemaN (1999).

4 N

Creralmente, as mulheres tém mais pritc em algumas habilidades interpessoais do
que o5 homens, pelo menos em culmrss como a nore-americana, na qual as
meninas sio criadas para s sintonizarem melhor com os sentimennes e scus matizes
do que o8 meninos. Serd que isso quer dizer que as mulheres sio mais empdticas
di que oF homens®

Frrqi.il:nl:emml:, mas nio invanavelmente. 4 Frﬂ:u]:lmi{.iu Pnpuh.r de fue
as mulheres se sintonizam melhor do que os homens com os seimentos de owtrs
pessoas tem uma base cientifica. No entanto, hi duas excegies dignas de nota, e
e tem IﬂFHL'iil sign.iﬁr.:.p'n para o ambiente de rabalho. Primeiro, ndo ha dife-
TEMCA ENMTE 05 X085 NOS CASS £M que &5 pessoss tentam ocultar seus verdadeiros
sentimentos, Tampouco hd diferenca quando o desafio consiste em apreender os
pensamentos nio expresidos de alguém, durante um encontro.

Cabe aqui uma sdveninga sobre as diferencas entre 08 sexos, de forma genal.
Sermpre que grupos gramdes, como bomens ¢ ondberes, sio companados em relagio
iuerliquer dimensio psicoldgica, hd muiro mais semelhangas do que diferengas entre os
grupos, As curvas desing dos dois grupos apreseiviam uma crome superposiciio © uma
exmremidade na qual diferem. liso significa, por exemplo, que, embora na média as
mulheres possim ser melhores do gue os homens em algumas habilidades
#L'IIIE I'H.'Im .I.II'.HI.I. SErAn mldl'.ﬂ:fﬁ d-l.'l l'.llll! A TGN '.'IJE |'|'I1|J‘.I'E|.'I.‘i. =] dﬂp"ﬂ d"

haver uma diferenca estarsnicamence sipnificanva enire s grapos,
Agpora, vepamos os dados sobre 2 empatia. Os recultzdios de dezenas e dezenas
de estudos sobre 2 questio Sio, 30 mesmo tempo, vanados e esclarecedores. Para

- j
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~

samigar, dependenido do que se quer dizer com emparia, hi variagies o desempe-
nho das mualheres, comparado ao dos komens. F& wm sentido eim gue as mulheres
— pehe menas nas calouras ocidencais — emn média se mais enipdticas: no de serem
romadas pela mesma emogio ou sentimentoe que outra poss, ou seja, senticaflicis
o alegria quansdo & surra posoa apresenta esss emogoes. O dados mostram que
as mulheres de fare tém masor tendéncia do que os homens a ter eza correspan-
dincia esponcinea de senrimenmas,

As mailberes rambeéim sio mdhores do queos homens na alvecpio dos sensimensns
pmaq:imﬂtmﬂipmn.mnfcdmm:hnummdumdﬁpﬁﬂj de Sensilbi-
Edade Mio-Verbal {Profile of Momverbal Sersitivity — PONSL desenvobade par um
de meis profzsorcs e Harvard, Robert Rosenthal, junee com Judith Hall, acuslmenne
nd Universudade Mortheastern, O teste consime em dezenas de peguence {“E‘ﬁ de
videnaeipe, nos quais algudm esel sendo uma reagio emodanal {por exemplo, ao ser
informeade de que aciba de ganhar na bsteria oo de que um animal de estmagio muin
guendo acaba de mearrer). O diipes s flmados, de moda quse s palivras nfo posam
ser disringuidis, embora a expressdio facial ¢ o wen di v sgam muito nitides. Em
veirtens die eshodos, Rosenchal e H‘mmqmmﬂﬂ%dﬂmmmim
em meédi, se salzm melbor do que o5 hamens na e de dedusin qual 4 emogio que
4 pessoa extiva sentindo.  Entretanbo, a dutinda entre os sexos ma leirurs de emogites
deaparecia quandis os :I.ips oonrinham dicas emncinneis menoe ficeis de controlar
el e a5 expresaies fackis,

As pessoas conerolam melhar sua expressio facial do que seu wom de v,
linguagem corporal ou micrormoghe PEEIpeins UE CRUELIM 52U oSt SPens mumsa
fradio de sepundia. Quanto maiar era eme vamamenna emocional, mais a5 homens
se tornaram capazes de ler as emogies de ourras pessoas, Ser capaz de captar ease
tipe de vazamento emocanal ¢ especialmente importante sm situagies nes quais
as pesoas Em alguma rede para ocaloar sees verdadsinos sentimenios, o gue
consting wm faro da vids no campo dos negécios. Asam sendo, as diferencas enare
06 SEN08 no que s refere 3 empatia wemdem 3 desaparecer em muicas sinusghes dio
dig-a-dia profisional, come nas vendas ou s negociagies, cm que 2 maiona das
pessoas simplesmente ndo pode controlar todos o3 canais pelos quais o corpo
xpress emoghes.,

Além disso, quando se trata de outra dimensio da empatia — ser capaz de
perceher pensamennas especificos de algudm —, parece ndo haver diferenga alguma
entre o sexos. Essa terefa mais complicada, chamada de pravsde smpdtion, mtegra
habalidades cognitvas e afetivas. O méodas experimenitais usilizados para avaliar
a precisio emipdtica vio além de se mostrar um pequeno trecha de uma respasta
emocional e pedir is pessoas que deduzam a emogio, Em vee disso, o8 alvos assistem
a iy videoteipe inpeano die wma conversa ¢ avaliam os pensamoneos ooulios de uma
petsin — bem camo es sentimentos — ao longe de wdo o epesddio. Essas dodugies
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4 )

s enufio mp:nd:.: com a nnrr.:l:i'l.l.:d.:.]'r.r-l‘i"u:i: s Mesza carefa, as malheres
_FEI'IJI.'I'IIE‘I.‘E’ nio =& miram melhor do e 0% homens, muwma séne de sete cl:p:rirrl:rl—
s diferenes. O seja, ndo houve qualgquer prova de uma vantagem da dardpde
feminine A excegio significativa foi um subconjunte especial de restes no qual as
mulheres foram sunlmente induzidas a 5= moscrarem mais MM pTICas p.:la supesthn
do pesquizadaor de que a empatia £ uma caracreristica da xlenndade feminina. Com
[== 51 i.rlnllugin, P 'I.'.I.I'ILE_ETI‘L fermumina na H.11F|I|‘.i.l !.I.I'Eill movamente. Em owiras
pakivras, a motivagio para parecerem empdticas fex com que as mulheres de fato o
fossem (presumivelmente porque s¢ esforgarm mais).

Eferivamente, um grande exame dos dados sobre as diferencas enitre os sexos
masculing e feminino sustenra que o5 homens rém 3 mesma capacidade larente de
EMpArid, POTEM Menss motivacio da que a5 miulheras para serem ﬂnpﬁ:i:.m.
Equmhm:wntﬁn. na mudid;zmqu:mhnmm:nrhhm:umpul:.
drica do machisme, #m menos motvagio para parecerem sl pargue e
poderia ser um sinal de fraguess. Como cobocou William Ickes, um dos prineipais
pesquissdores da empatia, “se os homens, is vezes, parecem ser sockalmente insen-
siveis, isso pode ter mais a ver com & imagem que descjam projear do que com a
capacidade de emparia que posssem”,

o /
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Anexo 4
Hierarquia de Necessidades

Teoria de Maslow - uma base para explicar motivag&o.

A Hierarguia de Necessidades tornou-se uma das mais citadas referéncias
quando o tema é motivacdo. Apesar de a primeira publicacdo da teoria
(Motivation and Personality) ja ter ocorrido em 1954, os elementos centrais
continuam relevantes. Com a publicacdo Maslow no Gerenciamento em 2005
houve até um renascimento de suas idéias no Brasil.

A idéia central da Hierarquia de Necessidades de Maslow é apresentar um
modelo da teoria para explicar as razdes da motivacao, segundo a qual as
necessidades humanas estéo organizadas e dispostas em niveis que seguem
uma determinada seqiiéncia.

A seguir o modelo original de cinco estagios da Hierarquia de Necessidades:

Auto-Atualizacao
Crescimento pessoal e auto-realizacéo.

Necessidades de Auto-Estima
Sucesso, status, prestigio, responsabilidade, etc.

Necessidades Sociais

Familia, afeto, relacionamentos sociais e de trabalho, aceitagao, etc.

Necessidades de Seguranca
Protecéo, seguranca, ordem, estabilidade, etc.

Necessidades Bioldgicas e Fisiologicas

Necessidades basicas humanas, ar, alimentacéo, agua, abrigo, sexo, sono, etc.
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Na base da piramide estdo as necessidades mais primitivas (biologicas e
fisiologicas) e no topo, as mais refinadas (de auto-realizagdo), cada uma delas
com os seguintes significados:

1. Necessidades bioldgicas e fisiologicas

Constituem o nivel mais baixo de todas as necessidades humanas, mas de vital
importancia. Neste nivel encontram-se as necessidades de alimentag&o, de
repouso, de abrigo, de sexo etc.

As necessidades fisiologicas estdo relacionadas com a sobrevivéncia do
individuo e com a preservacao da espécie. S&o instintivas, que j& nascem com o
individuo, e as mais prementes de todas as necessidades humanas: quando
alguma dessas necessidades ndo esté satisfeita, ela determina fortemente a
estrutura comportamental do homem.

2. Necessidades de seguranca

Constituem o segundo nivel das necessidades humanas. Sdo as necessidades de
seguranga ou de estabilidade, a busca de prote¢do contra a ameaga ou
privacéo, a fuga ao perigo.

Surgem no comportamento quando as necessidades fisiologicas estéo
relativamente satisfeitas. A partir do momento em que o individuo é dominado
por necessidades de seguranca, 0 seu organismo se orienta fortemente para a
procura da satisfacdo dessa necessidade, alterando suas prioridades. A
satisfacdo da necessidade de seguranca tem grande influéncia no
comportamento humano.

3. Necessidades sociais

Surgem no comportamento, quando as necessidades inferiores (fisiolégicas e de
segurancga) encontram-se relativamente satisfeitas. Entre outras, as
necessidades sociais estao relacionadas as de associacdo, de participacao, de
aceitacdo por parte dos companheiros, de troca de amizade, de afeto e amor.

4. Necessidades de auto-estima
S0 as necessidades relacionadas com a maneira pela qual o individuo se vé e
se avalia. Envolvem a auto-apreciagéo, a autoconfianca, a necessidade de
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aprovacao social e de respeito, de status, prestigio e consideracao, de confianga
perante 0 mundo, independéncia e autonomia. A satisfacdo dessas necessidades
conduz a sentimentos de autoconfianca, de valor, forca, prestigio, poder,
capacidade e utilidade. A sua frustracdo pode produzir sentimentos de
inferioridade, fraqueza, dependéncia e desamparo que, por sua vez, podem levar ao
desanimo ou a atividades compensatérias que, em casos extremos, podem provocar
até sua destruigao.

5. Necessidades de auto-atualizacédo

As vezes também sdo denominadas de "auto-realizacdo". S&0 as necessidades
humanas mais elevadas e que estdo no topo da hierarquia. Permitem a cada
pessoa identificar o seu proprio potencial e se desenvolver continuamente. Sao
necessidades voltadas para o crescimento da pessoa, a diferenca das
necessidades para reduzir ou eliminar deficiéncias.

Enfim, essas necessidades tomam formas e expressdes que variam enormemente
de pessoa para pessoa. Sua intensidade e manifestacdo também s&o
extremamente variadas, obedecendo as diferencas individuais entre as pessoas.

A teoria da hierarquia de necessidades de Maslow pressupde 0s seguintes aspectos:

e Somente quando um nivel inferior de necessidades esta satisfeito ou
atendido de forma adequada é que o nivel imediatamente mais elevado
surge como determinante do comportamento.

Em outros termos, quando uma necessidade de nivel mais baixo é atendida, ela
deixa de ser motivadora, dando oportunidade para que um nivel mais elevado
possa se desenvolver.

< Nem todas as pessoas conseguem chegar ao topo da pirdmide de
necessidades.

Algumas pessoas - devido as circunstancias de vida - chegam a se preocupar
fortemente com necessidades de auto-realizacdo; outras estacionam nas
necessidades de auto-estima; outras ainda nas necessidades sociais, enquanto
muitas ficam ocupadas exclusivamente com necessidades de seguranca e
fisioldgicas, sem conseguir satisfazé-las adequadamente.
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* Quando as necessidades mais baixas estdo razoavelmente satisfeitas, as
necessidades localizadas nos niveis mais elevados comegam a dominar o
comportamento.

Contudo, quando alguma necessidade de nivel mais baixo deixa de ser
satisfeita, ela volta a ser fator predominante no comportamento, enquanto
continuar a gerar tensdo no organismo. A necessidade mais importante ou mais
premente monopoliza o individuo automaticamente a organizar a mobilizagdo
das diversas faculdades do organismo para atendé-la.

e Cada pessoa possui sempre mais de uma motivagdo. Todos 0s niveis atuam
conjuntamente no organismo, dominando as necessidades mais elevadas
sobre as mais baixas, desde que estas estejam suficientemente satisfeitas ou
atendidas. Toda necessidade esta intimamente relacionada com o estado de
satisfacdo ou insatisfacdo de outras necessidades.

Seu efeito sobre o organismo é sempre global e conjunto; nunca isolado.

€) Qualquer comportamento motivado é como um canal pelo qual muitas
necessidades fundamentais podem ser expressas ou satisfeitas conjuntamente.

f) Qualquer frustracdo ou possibilidade de frustracdo da satisfacdo de certas
necessidades passa a ser considerada ameaca psicolégica. Essa ameaca é que
produz as reacgdes gerais de emergéncia no comportamento humano. Tais
reacdes de emergéncia alteram significativamente o comportamento, assim
como o grau de motivacdo do individuo para realizar tarefas que ndo estejam
relacionadas com a eliminag&o dessa frustrag&o.

Devemos, sim, ficar atentos aos sinais que nos mostram mudancas de
comportamento, de interesse, de motivacao e outros, pois certamente serao
indicadores da existéncia de dificuldades ou problemas externos ao processo de
aprendizagem, que estdo determinando essa mudanca comportamental.

Este resumo esté baseado, entre outras fontes, no texto de GLORIA MARIA
VERissIMO Lores PisanpeLLI: A Teoria de Maslow, e sua relacdo com a Educagdo de
Adultos. [Internet]: http://www.sociologia.org.br/tex/pscl45ibes.htm
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Anexo 5
Glossario

0 Simbolo - indica a defini¢do do termo neste glossario.

Aglomeracéo

Conjunto de idéias semelhantes ou afins, expressas em fichas, para a sua
posterior classificacdo, a partir de uma pergunta. As vezes também chamada
"nuvem". Técnica que pode fazer parte da > chuva de idéias.

Armazém de ldéias

Cartaz no qual se podem anotar e “armazenar” assuntos, problemas, temas,
idéias, desejos, dividas etc. que ndo podem ser tratados no momento em que
surgem, mas que sao considerados importantes e, portanto, ndo devem ser
esquecidos. Ajuda a agilizar uma discussdo, centrando-se em um tema sem
perder de vista outros aspectos ou problemas.

Avaliacédo

Comparacédo do planejado com o alcangado. Um evento participativo deve
terminar sempre com uma avalia¢do, oferecendo aos participantes a
possibilidade de opinar sobre os varios aspectos do mesmo como, por exemplo:
ambiente de trabalho, organizacdo do evento, resultados alcancados,
metodologia utilizada, dindmica, atmosfera de trabalho etc.

Chuva de Idéias (inglés: brainstorming)

Exercicio criativo no qual se solicita aos participantes expressarem rapidamente
as suas idéias a respeito de um tema ou uma pergunta definida, sem pensar
imediatamente nas consequiéncias ou na viabilidade. As contribuicfes podem ser
feitas por escrito em fichas ou faladas em voz alta. As idéias sdo visualizadas e
estruturadas conjuntamente. Durante a chuva de idéias ndo se devem avaliar as
idéias como, por exemplo, boas/ruins ou adequadas/inadequadas.
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Conflito

Profunda falta de entendimento entre duas ou mais partes.

Ato, estado ou efeito de divergirem acentuadamente ou de se oporem duas ou
mais coisas.

Contestagdo reciproca entre autoridades pelo mesmo direito, competéncia ou
atribuicao.

Comunicacéo
0 processo pelo qual as informag@es sdo trocadas entre individuos, por meio de
um sistema comum de simbolos, sinais ou comportamentos.

A comunicacdo nos processos sociais ndo é apenas o repasse de informagdes,
mas também a troca de idéias, pensamentos ou sentimentos entre duas ou
mais pessoas. Esta troca significa emitir, transmitir e receber mensagens, tanto
por meio da linguagem falada ou escrita, quanto através de sinais, gestos,
atitudes, atos ou até mesmo a omissdo dos mesmos. N&o se trata de um
processo mecanico porque implica a troca de significados e, por isso, é
altamente complexo.

Competéncias

Conjunto de conhecimentos de uma pessoa (sobre algum assunto), habilidades
(o que sabe fazer, 0 que domina), capacidade (faculdade ou potencial para lidar
com algo) e atitude (maneira de agir em relagéo a pessoas). Pode-se distinguir
entre competéncias técnicas e competéncias sociais. Estas Gltimas sdo
especialmente relevantes para a > facilitacdo, ja que sdo fundamentais para
lidar com individuos e grupos.

Competéncias Comunicativas Basicas

A > comunicacdo requer algumas competéncias basicas para que possa fluir
entre as pessoas, enquanto a auséncia destas competéncias dificulta a
compreensao e pode resultar em conflitos. Entre as competéncias
comunicativas basicas estdo: ouvir ativamente, expressar mensagem de forma
simples e precisa, estruturar idéias de maneira clara, demonstrar coeréncia
entre expressoes verbais e ndo-verbais.
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Discussdo Escrita

Os participantes de uma discussao escrevem suas contribuigcdes de forma
concisa em fichas, que s&o colocadas no painel (em alguns casos estes sdo
classificados > aglomerac#o). E utilizada especialmente na discusso dos
resultados dos subgrupos. Contribui¢fes de uma discussao também podem ser
anotadas pelo facilitador em > flipcharts.

Documentacdo Simultanea

Conjunto de documentos que resulta da reproducéo dos cartazes elaborados
durante um evento no qual se aplica 0 > Método de Facilitagdo. A
documentacao simultanea nao é produto de uma pessoa e da forma como ela
percebeu o evento, mas retrata o trabalho do grupo de forma mais objetiva.
Esta documentacao pode fazer parte de um relatério.

Empatia

Processo de identificacdo em que o individuo se coloca no lugar do outro e,
com base em suas préprias suposi¢des ou impressdes, tenta compreender o
comportamento do outro. (Psicologia)

Forma de cognic&do do eu social mediante trés aptiddes: para se ver do ponto de
vista de outrem, para ver os outros do ponto de vista de outrem ou para ver 0s
outros do ponto de vista deles mesmos. (Sociologia)

Emissor
No modelo da comunicagéo é a pessoa que inicia 0 processo de - comunicacao
por meio da emissdo de uma > mensagem para 0 > receptor.

Facilitacao

Forma e modo de conduzir e orientar trabalhos em grupos, cuja finalidade é
alcancar a participacao ativa dos membros destes, assim como a orientacao
para objetivos e resultados. O mesmo que moderacao.

Facilitador
Pessoa que facilita a comunicacdo entre os participantes de um evento e
promove o0 processo de trabalho em grupos por meio da aplicacdo do > método
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de facilitagdo. Sua tarefa consiste em ajudar o grupo no processo de encontrar
um resultado comum. O facilitador ndo tem necessariamente que ser
especialista no tema tratado, mas tem que dominar os mecanismos da
comunicacdo e das dindmicas e técnicas que facilitam o trabalho em grupo. O
mesmo que moderador.

Flipchart

Cavalete com folhas brancas (aprox. 65cm x 100cm). Serve para a apresentacdo
de informages previamente preparadas, permitindo dobrar as folhas para tras,
como um bloco. Pode ser utilizado também para anota¢des durante uma
discussao, visualizando as contribuicBes ou as conclusdes.

Formacéo de Subgrupos

Para a formacéo de subgrupos existem varios procedimentos:

» Orientacdo ao tema: quando existem diferentes temas para o trabalho em
subgrupos, cada participante elege o tema com que gostaria de trabalhar.

« Por casualidade: sorteio, por exemplo, por contato visual, grau de
conhecimento; contagem; e uso de mosaicos;

* De acordo com a funcdo: por exemplo, segundo tarefas, lugar de
procedéncia, posi¢do hierarquica ou critérios semelhantes;

= Por afinidade: os membros do grupo, formacdo esponténea do grupo ou
outros critérios afetivos.

Inteligéncia Emocional

Capacidade de identificar nossos préoprios sentimentos e os dos outros, de
motivar a nds mesmos e de gerenciar bem as emocdes dentro de nés e em
nossos relacionamentos.

Licoes Aprendidas (inglés: learned lessons)

Instrumento de avaliacdo com enfoque nas experiéncias adquiridas ao longo de
um processo de trabalho, visando a sua melhoria. LicBes aprendidas devem
trazer beneficios tanto para as pessoas envolvidas quanto para a organizacao, a
fim de melhorar o seu desempenho. O facilitador deve sempre estimular a
aprendizagem, aplicando instrumentos e técnicas apropriados.
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Lideranca
Habilidade de direcionar e coordenar o comportamento de varios individuos
para a realizacéo de objetivos identificados como sendo para 0 bem comum.

Logistica

Para um evento com facilitacdo, consiste, basicamente, na adequacdo do
espaco fisico, que deve ser maior do que para outros eventos com 0 mesmo
nimero de participantes. Pode-se calcular aproximadamente 5m? por pessoa.
Também inclui os equipamentos necessarios, além dos - painéis de facilitagdo.

Material para Facilitagéo

Material especifico utilizado para aplicacdo do Método de Facilitacdo, como
cartazes, fichas, alfinetes, marcadores etc., que sdo elementares para a
visualizacdo e a ampla participacéo.

Mensagem
Conjunto dos simbolos, sinais ou comportamentos. Elemento central da
- comunicacao.

Método de Facilitacdo

Sistema de técnicas e métodos individuais para o desenvolvimento de eventos
participativos. Elementos centrais sdo > visualizagdo, técnicas de perguntas em
grupos, participagdo ampla e ativa. O mesmo que Método de Moderagdo.

Modelo de Comunicagao
Esquema que representa graficamente os elementos bésicos e 0s mecanismos
tipicos do processo de > comunicagdo humana.

Modelo Mental
Uma visdo do mundo e como ela funciona tdo arraigada que muitas vezes nem
temos consciéncia dela.

Motivacao

Capacidade de utilizar nossas preferéncias mais profundas para impulsionar-nos
e guiar-nos na direcdo de nossas metas, a fim de nos ajudar a termos iniciativa
e a sermos altamente eficazes, e a preservarmos diante de reveses e frustragdes.
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Oficina de Trabalho (inglés: workshop)

Reunido, geralmente conduzida por um facilitador, onde o propésito é produzir
algo coletivamente (por exemplo, plano de trabalho, elementos para um plano
estratégico etc.). No ciclo de vida de um projeto é comum realizar Oficina de
Concepcao, de Planejamento, de Monitoramento e Replanejamento e de
Avaliacdo. A oficina é um evento diferente de seminario ou curso.

Painel de Facilitacdo
Painel especifico para 0 método de facilitagdo. A sua superficie tem que ser
adequada para a fixagédo de cartazes e fichas com alfinetes.

Participacgéo

Um evento que utiliza a facilitagdo tem como elemento central a participagéo.
Parte-se do principio de que um grupo representa idéias e interesses mais
diversificados do que a soma dos individuos. Mas participa¢do nao € um
principio absoluto. Sempre existem condigdes externas ao grupo, decisdes ja
tomadas ou limites definidos que precisam ser levados em consideracao. O
facilitador tem que conhecer bem estes determinantes para que a participacdo
possa ser efetiva.

Percepcdo Humana

Faculdade de apreender por meio dos sentidos ou da mente. A capacidade de
ver semelhancas e diferencas, de ver as coisas de diferentes angulos, é uma
qualidade decisiva para lidar com novas situacdes. A percep¢do é seletiva e, as
vezes, nos engana por seguir determinados padrdes.

Pergunta ao Plenério

Técnica pela qual se solicitam respostas ao plenario em relagdo a uma pergunta
determinada, as quais serdo visualizadas em um cartaz. Exercicio semelhante a
- chuva de idéias.

Pergunta com Fichas
Técnica de facilitagdo para focar a discussdo sobre um determinado tema. Os
participantes respondem a pergunta, escrevendo suas respostas em fichas de
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cartolina (material de facilitacdo), fazendo declarac¢fes resumidas ou usando
uma ficha para cada idéia.

As fichas sao recolhidas pelo facilitador, lidas em voz alta uma ap6s a outra e
classificadas com a colaboracdo do grupo em - aglomeracdes.

Plenario
Totalidade dos participantes de um evento.

Receptor

No modelo de comunicagdo é a pessoa a quem se destina o processo de

- comunicacdo, iniciado pelo > emissor, com 0 envio de uma - mensagem.
Para completar o processo é necessario que o receptor confirme a recepcao e a
compreensdo da mensagem por meio de uma nova mensagem, chamada

- retroalimentacéo.

Resiliéncia

Capacidade rapida de recuperagéo.

Capacidade de se recobrar facilmente ou se adaptar & ma sorte ou as mudangas.

Retroalimentacao (inglés: feedback)
Processo de comunicacdo que reage a uma informacéo. Elemento fundamental
na comunica¢do humana, especialmente para trabalho em equipe.

Ruido na Comunicacéo
Termo que se refere a todos os tipos de interferéncia que prejudicam o processo de
- comunicacao. As interferéncias podem ter aspectos técnicos, culturais ou pessoais.

Subgrupos

Parte dos integrantes de um evento. A divisdo em subgrupos serve para facilitar
a discussdo de temas complexos ou controvertidos, favorece a participagédo e
torna o trabalho em equipe mais eficiente. Subgrupos também devem utilizar
materiais de facilitacdo para visualizar os resultados e apresenta-los depois ao
plenario. O trabalho dos subgrupos tem que ser bem orientado
metodologicamente, ja que em geral ndo ha facilitadores para todos.
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Visualizagéo

Visualizar significa transformar uma informacao verbal, intangivel, em
informacdo visivel, concreta. Visualizagdo é o registro escrito de declaragdes,
desenhos ou graficos em um cartaz visivel e legivel para o plenério. Importante
é ndo apenas o produto final num cartaz, mas também o processo de
desenvolvimento do seu conteldo. A visualizagéo torna as discussfes mais
objetivas. Elemento central do Método de - Facilitaco.
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tema Gerenciamento de Projetos cresceu muito nos ultimos

anos e, com isso, a discussao sobre métodos, técnicas e
competéncias necessarias para executa-lo cada vez melhor. De
modo geral, a capacitagdo nesta area tem focado muito nos
instrumentos e nas técnicas de planejamento e controle e nos
processos gerenciais.
Mas nao ha duvida que na busca de melhorar o desempenho dos
projetos, os relacionamentos interpessoais constituem um fator
critico de éxito. E amplo o consenso que nos dias de hoje, as
tradicionais formas de "comando e controle" na maioria dos
projetos ndo sdo compativeis com a agilidade que precisam diante
das constantes mudangas. Sdo exigidas dos gerentes e das equipes
de alto desempenho n&o s6 o dominio técnico, mas sobretudo
competéncias sociais, capazes de potencializar os conhecimentos e
as experiéncias dos profissionais para produzir resultados melhores
e mais sustentaveis para a organizacao.
A Facilitacdo é um excelente meio para combinar a orientacéo do
trabalho para resultados e objetivos com a mobilizagao dos
potenciais criativos que residem nas pessoas. Os conceitos que a
embasam destacam a visualizacdo das informacdes e idéias para
aumentar a compreensao, as caracteristicas individuais e a
dindmica de grupos para melhorar os relacionamentos sociais e a
comunicagao humana como elemento chave para vincular pessoas
as idéias e conteudos do trabalho.
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