Como deixar

para tras

as reunioes sem fim

A teoria dos jogos pode ajudar vocé
e sua empresa a aumentar a eficiéncia
das reunioes de trabalho.

Ana Cristina Bicharra Garcia, John Kunz,
Martin Fischer e Marcio Gomes Pinto Garcia
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QUE PORE SER FIOR, no dia-a-dia de um atarefado executivo, do que uma reu-

nido de trabalho infrutifera ou longa demais? Muitas reunides igualmente

ineficientes e intermindvels. A sensagao de frustracio e tempo perdido
& uma constante na vida dos dirigentes de grandes corporagdes, principalmente
quando hd muito trabalho em equipe e, portanto, as pessoas precisam se reunir
com muita fregidncia. A agonia fica ainda maior quando os encontros envolvem
participantes de fora da empresa, como fornecedores, clientes ou representantes
do setor piiblico. Para encurtar as reunides, alguns executivos chegam ao extremo
de farélas em pé e, na esperanga de que o cansago fisico torne as pessoas mais
objetivas, sacrificam a gualidade das decisOes.

Reunides sao importantes eventos de trabalho, nos quais a atitude individual
dos participantes define o sucesso do grupo como um todo. O problema é que essa
mesma atitude individual pode botar tudo a perdar. Imagine um jantar com dez
colegas de trabalho para commemorar o final do ano. Com o espirito nataling, todos
dividirao a conta igualmente, Assim, guando chega a hora da sobremesa, um deles
raciocina: “Adoro créme brilde e nunca pego, pois custa R$ 20, Como somos dez
pagantes, o doce vai me sair soment2 R$ 2" Ele pede e fica satisfeito com a decisao.
O problema € gue todos pensam da mesma maneira e, na auséncia de coordenacgao,
0 grupo inteiro acaba pedindo sobremesa e gastando muito mais do gue deveria. E
mais ol Menos o que acontece nas reunices.
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Entdo, como melhorar as reunides se o interesse indi-
vidual prevalece sobre o coletivo e todos perdem mais
tempo do que deveriam? Como néo é possivel mudar a
natureza humana, podemos alterar as regras do jogo e in-
duzir os participantes a agir indiretamente em beneficio
do grupo.

O estudo do comportamento das pessoas em situacdes
nas quais dependem umas das outras vem desde 1944,
quando o matemético John Von Neumann e o economista
Oskar Morgenstern publicaram o livie Tearia dos Jogos e
do Compaortamento Econdmico. Muito se aprendsu sobre
iss0 desde entdo. Utilizando um modelo da teoria dos
jogos, desenvolvemos um método de trés passos para pla-
nejar e executar reunides mais eficientes e com mais valor
para 0s participantes.

A base do nosso método € 0 mecanismo de Vickrey-
Clark-Groves (VOG). Segundo ele, diante de um bem
comum gue ninguém possa ignorar, a estratégia domi-

nante de cada individuo & dizer a verdade, independente-
mente do que digam as demais pessoas, pois a verdade
maximiza o valor individual. O VCG, portanto, incentiva
as pessoas a revelar o valor real de um bem para elas pro-
prias. O VCOG foi aplicado com sucesso em leildes e na ava-
liagdo de bens priblicos. Quando discutidos numa reuniio,
0s itens € o tempo tamb&m sio bens piiblicos e, portanto,
devem ser tratados como tal.

Normalmente, as pessoas apresentam temas que tém
interesse em discutir com o grupo todo ou com um ou
mais individuos que estardo presentes. Pesquisamos o
setor de engenharia civil e constatamos gue essa caracte-
ristica humana comega na propria gestagdo da reunido,
isto &, na elaboragio da pauta: todos os participantes das
reunides de projeto (engenheiros, arquitetos, fornecedo-
res & outros) sugerem mais temas do que deveriam ao
coordenador da reunido, sem avaliar a relevincia de cada
um para a maioria do grupo. Come o coordenador nem

As tarefas de uma reuniao

0 medelo Deepand* classifica sete atividades comuns em encontros de trabalha nas empresas. Numa boz reunio, devem ser
minimizadas (e ndo totalmente eliminadas) as tarefas de descrigio, previsine neqociacdo de responsabilidades, que podem ser
feitas em outros momentos. E devem ser valorizadas as atividades de explicac3o, avaliagio, formulagdo de alternativas e dacisio,

Mastrar ou relatar fatos
-que estejam descritos

Selecionar a H’éﬁﬂm :
amsegu}da{aawaa %fﬁlhﬁ

*Otermo Deepand {Garcia, Kunz e Fischer, 2003) vem cas iniciais das tarefas em inglés: Describe, Explain, Evaluate, Predict, Formulate Alternatives, Megotiate e Decide.
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sempre conhece a importancia de todas as propostas para
os demais membros do grupo, geralmente acaba acei-
tando todos os itens e lotando a pauta das reunices. E a
receita da perda de tempo, da ineficiéncia e da insatisfa-
¢do coletiva.

Noso método, chamado VCG Agenda Planning, aper-
feioa a elaboragio da pauta e propde um mecanismo
que incentiva a discussao dos temas realmente importan-
tes, contribuindo dessa maneira para uma reuniac mais
eficiente com relegdo ao tempo gasto e a tomada de de-
cisoes. Como? Mediante um método de trés passos: a vo-
tacio dos itens da pauta, a restauracao de assuntos rejei-
tados inicialments e a dltima chamada para incorporar
novos temas. A idéia central ¢ fazer com que o individuo,
mesmo pensando apenas em seu proprio interesse ao in-
cluir ou rejeitar itens da pauta de reuniao, tenha um com-
portamento que gere a malhor utilidade para o grupo. 1550
se consegue inibindo as intervengoes desnecessirias, im-

BAIND. As descricfes dio suporte as decisoes,
mas tomam tempo e podem ser feitas previamente

 ALTO, Decisdes racionais dependem de boas explicagdes

#

ALTD. Decisoes racionais dependem de boas avaliagdes
BAIXO. Simulages feitas as pressas podem levar
| adecisesequivocadas

ALTO. Novas solugoes podem surgir durante a reuniao

BAMO. A delegagdo de tarefas significa conflito
& pode ser feita depois da reuniao

ALTO. Parte mais nobre e dificil de maximizar,
pois decisfes tém de ser bem embasadas
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pondo a guem sair da linha um custo social ou até mesmo
financeiro — para muitas pessoas, o bolso ainda € o drgdo
mais sensivel do corpo humano.

O que realmente importa

Qualquer executivo sabe que tempo é dinheiro. Mas nem
todas as empresas tém nogdo de quanto gastam em horas
perdidas em reunioes. A DPR Construction, empresa de
construcao civil da Califdrnia, sabe, Seus contratos pre-
véermn esses custos: cada hora de reuniao custa para a em
presa, em média, USS 150 por funciondrio. Num projeto
de UUS$ 20 milhdes e dois anos e meio de prazo, a compa-
nhia chega a gastar US$ 1 milhdo somente em reunides, o
equivalente a 5% do orgamentc. E uma cifra assustadora,
especialmente num mercado em que a margem de lucro
¢ de 2% ao ano, em média. Durante grande parte do se-
gundo semestre de 2003, acompanhamos diversas reuni-
oes da empresa. Notamos que a DPR gastava recursos em
reunides de baixa qualidade, que, além disso, deixavam os
executivos insatisfeitos,

E possivel mudar situacdes como essa. Primeirn, preci-
samos qualificar as atividades que ocorrem numa reuniac
Quais sdo as realmente dteis? Quais sav supériluast Kath-
leen Liston, da Stanford University, descreve quatro tipos
de ocorréncias tipicas em uma reunido: descrigio de fatos,
explicacao de decisdes ou especificagdes, previsao de come
portamentos e avaliagao de alternativas. Nosso método
de andlise inclui trés outras atividades: formulagao de al-
ternativas, negociacdo de tarefas e decisoes sobre alterna-
tivas, Codificamos essas ocorréncias sob a sigla Deepand
{veja a explicagio de cada uma no quadro "As tarefas de
uma reuniaa”).

James . Thompson, autor do classico Organization in
Actiomn, de 1967, sugeriu que s tdpicos a serem tratados
numa reunido devem se referir a tarefas reciprocaments
dependentes, isto &, que necessitem de discussao entre o8
participantes. Questdes meramente informativas devem
ser comunicadas de outra maneira, antes ou depois da
reuniio. Quanto menor for o mimero de topicos da pauta
gue levem a tarefas descritivas, tanto maior € o valor adi-
cionado do encontro para os presentes. Também devem
ser minimizadas as tarefas de previsac e negociagao. Pre-
visges teitas na hora e as pressas podem levar a decisdes
eguivocadas. A negociagao de tarefas, como pode envol-
ver conflito entre os participantes diretamente envolvi-
dos, deve ser feita fora da reuniao.

Nin ¢ possivel eliminar completamente todas as tarefas
de descricao, de previsdo e de negociagao, mas ¢ desejdvel
minimizd-las e abrir espago para outras mais importan-
tes. Assim, uma boa reuniao executiva deve apresentar
o maior ndmero possivel de atividades de explicagao, ava-
liagdo, formulagdo de alternativas e decisao.

Mas reunides da DPR que observamos, classificamos
todos os eventos conforme o método Deepand e colhemos
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as impressoes pessoais de cada participante. Eles as avalia-
ram como ruins, Qual era o problema? Os itens propostos
eram tratados e tomavam-se decisdes importantes, mas a
sensagao de tempo perdido era agravada pela baixa qua-
lidade da pauta. O mimero de tarefas puramente infor-
mativas ou descritivas era muito alto, Os funciondrios da
construtora e seus fornecedores gastavam até trés horas
para discutir pautas com cerca de 50 itens. Por mais com-
petente que fosse o coordenador, os participantes sempre
saiam insatisfeitos.

A primeira medida para aumentar a qualidade de uma
reuniao, portanto, € methorar a elaboracao da pauta. Tirar
o entulho da agenda ¢ extremamente importante, nao
importa quem o tenha colocado 4. Quase todos os parti-
cipantes trazem assuntos que nem sempre interessam i
maioria do grupo. Esse hdbito enfraquece a tomada de
decisao, pois temas importantes sao espremidos entre os
irrelevantes. A tentagao de aproveitar a reuniao para resol-
ver questdes pendentes com pessoas dificeis de encontrar
& muito grande — e deve ser coibida. Como? Primeiro,
incentivando que determinados assuntos sejam tratados
em outros foruns mais adequados. Anincios, por exem-
plo, devem ser feitos por comunicados, e-mails ¢ outros

Aidéia é que o individuo, ainda que
pensando apenas no proprio interesse,
tenha um comportamento que gere a
melhor utilidade para o grupo.

sistemas. Questoes que inleressam apenas a poucos mem-
bros do grupo devem ser resolvidas antes ou depois da
reunido, diretamente entre as partes envolvidas.

Para melhorar a qualidade das reunides é preciso in-
duzir a mudanca de comportamento dos participantes,
antes e durante o encontro. Na selecio dos temas a serem
discutidos, precisam agir de maneira confidvel e dizer a
verdade gquando guestionados sobre a relevincia dos as-
suntos apresentados. Durante a reunido, devem controlar
0 impeto de levantar discussdes que nao interessam a
maioria do grupo. Parecem tarefas impossiveis, dada a
natureza humana. As pessoas tendem a mentir para pre-
servar seus interesses individuais, atribuindo menor im-
Ana Cristina Bicharra Garcia (bicharra@dcc.icuffbr) é
professora adjunta do Departamento de Ciéncia da Com-
putagdo da Universidade Federal Fluminense (UFF), no Rio
de Janeiro. John Kunz ¢ engenheiro de pesquisa sénior no
Center for Integrated Facility Engineering (Cife) da Stan-
Jord University. Martin Fischer é professor associado da
Stanford University e diretor do Cife. Mdrcio Gomes Pinto
Garcia ¢ professor associado do Departamento de Fcono-
mia da Pentificia Universidade Catdlica do Rio de Janeiro
(PUC-Rin).
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portincia a itens de terceiros e maior a seus proprios.

A saida que encontramos para esse dilema é impor um
custo a quem se comportar de modo egofsta. Esse custo
pode ser social ou financeiro: pode-se usar desde a simples
adverténcia do coordenador ou a pressao dos demais par-
ticipantes até multas. Essas podem ser em dinheiro ou
pontos, dedutiveis do bénus do final do ano ou de outros
programas de incentivo. 0 importante € ficar claro que as
regras do jogo das reunides mudaram.

A seguir, descrevemos em detalhe o processo de trés
passos para melhorar a eficiéncia e a qualidade das reuni
oes. Seguindo esses passos, vocé ¢ sua empresa estarao a
caminho de colocar um fim nas reunides intermindveis e
terao executivos mais satisfeitos. Além disso, a economia
de dinheiro serd grande.

Primeiro passo: voto

A democracia € o melhor método para tirar da pauta
aquilo que ndo interessa 3 maioria. Para garantir que a lista
de assuntos seja relevante para todo o grupo, sugerimos
wm sistema prévio de votagdn. O coordenador (executivo
responsdavel pela reunidao ou pelo projeto) pode enviar a
cada participante, antecipadamente e por meio eletri-
nico, a relagao de temas propostos. Todos devem escolher
us itens a serem discutides, ignorados ou, entao, transte-
ridos para outra reunido com um grupo menor. Vence a
maioria: somente os itens que tiverem, no minimo, metade
dos votos mais um devem compor a pauta inicial (esse
critério nao € fixo. Se o coordenador julgar mais eficiente
ter uma pauta mais restrita, pode, por exemplo, definir
que apenas os temas com mais de 70% dos votos sejam
discutidos na reuniao). E,como o coordenador geralmente
nao tem dominio total sobre todes os assuntos, o 6nus de
excluir um ou outro item passa a ser do grupo. O resultado
da votagio pode ser aberto ou fechado, conforme a decisdo
do coordenador. E importante que todos os participantes
concordem com 0 mecanismo de votagao.

Com a votagio eletrbnica, obrigatoriamente todos
tomam conhecimento prévio da pauta e comegam a com-
preender a interdepend@ncia real entre as tarefas. Os parti-
cipantes sabem de antemao guais temas (inclusive propos-
tos por eles) foram rejeitados pelo grupo. Assim, podem
avaliar a conveniéncia de reapresentar ou nio a discussio
durante a reunido. A volagao democrética costuma elimi-
nar os itens puramente descritivos. Isso reduz o tempo
gasto ¢ aumenta a eficiéncia da reuniao, pois mais assuntos
relevantes sao discutidos e mais decisdes sdo tomadas.

Segundo passo: restauracao
do item

Na reunido propriamente dita, os presentes recebem a
lista de todos os temas (inclusive os rejeitados) e comecam
a discussao pelos aceitos, conforme a prioridade de cada
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um, definida previamente pelo coordenador, Apds discu-
tir todos os topicos votados pela maioria, o coordenador
pergunta & cada participante, um de cada vez, se quer
resgatar algum item da pauta original ¢ submeté-lo nova-
mente o alengao do grupo. A possibilidade de resgatar
temas descartados inicialmente pelo sistema de votagdo
elimina o risco de reunides muito ripidas, porém pouco
eficientes. E garante que ndo hd prejuizo para nenhum
individuo.

Qualquer item da pauta original pode ser resgatado no
segundo passo, mediante um custo (novos itens poderdo
ser levantados somente no terceiro passo). Sempre que
jogar contra a decisdo da maioria no primeiro passo o
individuo corre o risco de levar uma multa. Ele pode ser
punido por ter reapresentado uma discussde considerada
wem valor para o grupo. Mas reunides, a pressio dos cole-
zas pode ser um instrumento suficiente de controle, A
aplicagdo de multas € uma solucio alternativa.

S¢ as pessoas podem ser multadas, qual € o incentivo
mara que tragam 2 tona assuntos importantes? O valor
do tema em seu prodpric trabalho & o primeire incentivo.
3 a questao for realmente fundamental para um partici-
pante e tiver um valor superior ao custo que ird pagar
por trazé-lo de volta i reuniao, ele ird preferir 2 multa ao
siléncio, Virar o jogo em seu favor também & interessante:
resgatar assuntos que podem Ler sido mal avaliados pelo
grupo na primeira votagao e que se revelem essenciais ao
projeto pode dar reconhecimento ao autor da proposta,
caso ele prove seu ponto de vista. Sua contribuicdo, ao ser
aceita, lhe dd status perante os colegas.

0 grau de adesdo dos participantes i discussdo de itens
ressuscitados deve determinar o valor da multa. Suponha
uma multa de R$ 30. Sua cobranca deve levar em conta,
inicialmente, o resultado da votagic no primeiro passo.
Numa reunidoe de 20 pessoas, por exemple, se 15 delas
[75%) votaram contra uma proposta de discussao e as ou-
tras cinco (25%) votaram a favor, o participante gue resga-
tar o tema no segundo passo deve pagar a difcrenca entre
o5 dois percentuais (50%), ou seja, RS 15, Nesse momento,
nao importa o resultado da discussdo em si, mas sim o
fato de um assunto ter sido resgatado, sob um custo para
a pessoa que o trouxe de volta 3 pauta.

A4 maneira como 0 assunto for recebido, no entanto,
pode amenizar e até anular a punigao. O coordenador tem
o controle dos votos no primeiro passe e também pode
diminuir o valor final da multa conforme o nimero de
novas adesdes a discussao no segundo passo. No exemplo
citado, se seis pessoas que haviam inicialmente votado
contra decidem nesse segundo passo resgatar o item, o
valor da multa cairia para zero, pois, na verdade, isso mos-
tra que o assunto ¢ considerado importante para 11 pes-
suas (55%), isto €, para a maioria. E se houver empate?
Aqui, o critério de adesao pode ser mais ameno e favore-
eT O participante que quis resgatar o item, id que ele se
expds perante o grupo: basta uma adesdo de 50% para

JUNHO 2004
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eliminar a multa,

Caso a pessoa tenha adesio wotal do grupo 4 reapresen-
tacao do item, a empresa poderia até reverter a multa
num prémio, mas isso implicaria a necessidade de inserir
dinheiro da companhia no processo. Como sugerimos an-
teriormente, a multa em si ndo envolve, necessariamente,
dinheiro. A pressio social pode ser uma forma tic ou
mais eficiente para modificar o comportamento dos indi-
viduos, O coordenador poderia anotar as multas virtuais
ao longe das reunides, informando todos os participantes.
Presuma-se que a pressao do grupo faga com gque contu-
mazes desperdicadores do tempo alheio passem a ser mais
comedidos em suas intervengoes,

No jogo das reunides, as pessoas conhecem as regras
@ tentam tirar proveito delas. Até mesmo a ordem de cha-

Quem desperdicar o tempo do grupo
com questoes desnecessdrias deve ser
multado. O bolso € o 6rgdo mais
sensivel do corpo humano.

mada noe segundo passo influencia o comportamento dos
participantes. Numa reuniio, o coordenador d4 a palavra
a um por vez. Os participantes sabem que assuntos veta-
dos pela maioria na pauta inicial que forem reapresenta-
dos estao sujeitos & multa quando forem resgatados. Eles
lentarido driblar o sistema tirando proveito da ordem de
chamada: 0s primeiros a serem convidados a falar tendem
a ficar em siléncio, pois imaginam que os proximos pode-
rao resgatar o tema que desejam em seu lugar.

Numa reunido de 20 pessoas, por excmplo, o primeiro
a ser chamado sabe que tem 19 chances de alguém ressus-
citar 0 assunto que lhe interessa e, por isso, prefere ficar
quieto. O segundo tem 18 chances, e assim por diante.
Paor isso, 0s primeiros transferem aps demais o risco da
multa. Sugerimos gue a ordem da chamada seja alterada
em reunides freqlientes com as mesmas pessoas.

Enquantoos primeiros tentam tivar vantagem da ordem
de chamada, os dltimos sabem que diminuiram as proba-
bilidades de outros resgatarem temas de seu interesse.
A tendéncia destes é correr o risco da multa, se conside-
rarem que vale a pena trazer um assunto de volta. Para
evitar que temas valiosos para o grupo figuem de fora ¢
que 0s individuos pautem seu camportamento somente
conforme a ordem em que foram chamados, 0 mecanismo
prevé mais um passo.

Terceiro passo: Gltima chamada

Ma dltima chamada, o coordenador abre a chance final
para alguém propor algo relevante para o grupo. Desta
vez, qualquer pessoa pode falar, sem ordem definida. Ge-
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Uma reuniao melhor

A constratora DPR, da Califdrnia, sabe o custo real das reunides incficientes. Num projeto de US$ 20 milhdes e dois anos e
meio de prazo, a companhia chegava a gastar USE1 milhdn somente eam reunides, o equivalents a 5% do orcamento. Para
estudar @ maneira como se realizavam as reunides de um grupe encarreqado da construcio de dois edificios, aplicamos
nossa método, com excelentes resultados.

primeira reunido IR 5

‘Segunda reunido 51 baixa 2% 35%
Terceirareuniso 65 2030 péssima  saw 28%
Quarta reuniao 2 M5 amelhor  23% 58%

pauta : reuniio

* O ndmero de eventos foi de, respectivamente, 220, 307, 262 e 140 para a primeira, 2 segunda, a terceira £ 3 quarta reumides,

ralmente, pessoas que ficaram em siléncio no segundo
passo sem ter sido beneficiadas pelos outros (ninguém
ressuscitou seu tema de interesse) tendem a falar, desde
que ainda considerem o valor do assunto maior do que a
multa. O sistema de multas é o mesmo do segundo passo,
tanto para propostas novas como para topicos resgatados
da pauta inicial.

A questdo importante € que os participantes se ex-
poem publicamente quando pioram uwma reunido — e
tém consciéncia disso. O sistema os induz a revelar o

Num projeto de USS 20 milhées e trés
anos de prazo, a construtora americana
DPR chega a gastar USS 1 milhéo
somente em reunioes, o equivalente

a 5% do or¢camento.

valor real dos itens para si mesmos. Falar a verdade
torna-se a estratégia dominante, o que favorece o grupo.
O fato da haver duas novas chances de resgate dos assun-
tos rejeitados na votagdo cria espago para ajustar erros
de avaliacdo iniciais da maioria. No pior cendrio, todos
05 itens originais seriam restaurados. Mas a multa ou a
pressao social evita os excessos,

Hd situagoes em que discussdes relevantes sao propos-
tas durante a reunido e debatidas pela maioria, mas seus
autores nao estio totalmente preparados para discuti-las,
Nao prevemos a multa nesses casos. O ideal é que as pes-
50as se comportem sempre em beneficio do grupo, dei-
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xando para outras reunides ou encontros restritos os as-
suntos que precisam de mais estudos ou retlexao antes de
sarem apresentados.

Essa mudanga de comportamento € possivel, como mos-
troua aplicagdo do método na DPR. A empresa conseguiu
reduzir o tempo ¢ aumentar significativamente a quali-
dade das reunides (veja a tabela “Uma reunido melhor"),
Acreditamos que empresas de outros setores também pos-
sam utilizar o método, desde que sejam encontros de La-
manho médio {mais de cinco pessoas) ¢ ndo sejam de
brainstorming, em que o livre pensar ¢ necessdrio.

O método pode ser usado em reunides com participan-
tes de vdrias empresas. No caso da DPR, a construtora
sentiu uma mudanga importante no comportamento de
um grupo especifico, formado, em média, por 20 pessoas
de até cinco empresas diferentes. No ano passado, aplica-
mos o VCG Agenda Planning nesse grupo, que era respon-
savel pela construcdo de dois edificios comerciais conju-
gados. Observamos trés reunides consecutivas do projeto,
classificando as atividades — e experimentamos o meca-
Nismo numa quarta. Os participantes seguiram os trés pas-
505 ¢ 05 resultados foram imediatos. O coordenador do
projeto nde aplicou a multa; bastou a pressio social do
grupo para coibir os abusos dos participantes. Uma
pesquisa ao final mostrou que a satisfagio dos presentes
aumentou sensivelmente. No jogo das reunides, se todos
falam a verdade sobre o valor real dos temas para si
mesmos, todos saem ganhando.
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