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APRESENTACAO

Trata o presente da Edi¢ao Final do Manual de Técnicas de Conclaves destinado ao meio
rodoviario, que foi revisado e elaborado através da Divisdo de Capacitacdo Tecnologica
desta Diretoria e a ABNT.

Manual sugere técnicas de Conclaves como instrumentos de apoio para sistematizar
Reunides de Grupo de modo a torna-las mais eficazes e produtivas, induzindo o
desenvolvimento de pensamento e raciocinio de maneira ordenada afim de alcancar o
objetivo pretendido.

Esse Manual ¢ parte de um amplo programa de recuperacdo do acervo técnico-cientifico do
IPR, tendo sido resultado da revisdo do primeiro documento elaborado no ambito do
Instituto em 1978 sob o titulo Manual de Sistemdtica de Conclaves - Técnicas e
Procedimentos

Na oportunidade solicitamos aos técnicos que utilizarem este Manual, nos enviem opinioes,
sugestdes e criticas sobre o referido trabalho contribuindo assim, com esta Diretoria, para o
melhor aperfeicoamento e atualizagao deste Manual

DIRETORIA DE DESENVOLVIMENTO TECNOLOGICO / IPR

RODOVIA PRESIDENTE DUTRA, KM 163 - PARADA DE LUCAS

CEP 21240-330 RIO DE JANEIRO - RJ (AOS CUIDADOS DA DIVISAO DE
CAPACITACAO TECNOLOGICA)

Eng® Paulo Cesar Lima
Subst. Diretor Desenvolvimento Tecnologico
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INTRODUCAO

O Manual de Técnicas de Conclaves direcionado a Comunidade Rodoviaria resultou
da atividade desenvolvida ao amparo do Contrato PG-145/94-00 lavrado entre o
DNER e a ABNT.

O primeiro documento normativo com essas caracteristicas no ambito do DNER
surgiu em 1978 com a edi¢do do Manual de Sistematica de Conclaves-Técnicas e
Procedimentos e que, face ao tempo decorrido, teve, plenamente justificada sua
revisao com vistas a evolucdo da técnica ao longo desses anos.

O Manual de Técnicos e Conclaves oferece em linguaguem clara e bastante didatica
diversos tipos de reunido que podem ser realizadas, dentro do principio da sua propria
defini¢do, ou seja, “Técnicas de Conclaves sdo instrumentos de apoio que procuram
sistematizar as reunides de grupo de modo a torné-las mais eficazes”.

O trabalho foi conduzido por Orlando Nunes Cossenza e Cristina Gomes de Souza ¢
contou com a inestimavel colaboragdao de Angela Jaconianni e Fatima Jane Ribeiro,
da Equipe da Coordenacao de Pos-Graduagdo de Engenharia, COPPE da UFRIJ.
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1. O QUE SAO TECNICAS DE CONCLAVES

1.1. DEFINICAO

Técnicas de conclaves sdo instrumentos de apoio (ferramentas) que procuram
sistematizar as reunides de grupo de modo a torna-las mais eficazes. A forma como
essas técnicas sdo estruturadas - um conjunto de passos a serem seguidos dispostos
seqiiencial e logicamente - induzem o desenvolvimento do pensamento e do raciocinio
de modo ordenado até se atingir o resultado pretendido.

Além de proporcionar racionalidade ao processo tornando as reunides mais
objetivas - evitando a tdo comum perda de tempo com discussdes interminaveis e
improdutivas - a metodologia dessas técnicas procura promover e incentivar a
participagdo de todos, de forma organizada, dando condi¢des para um intercambio
construtivo de idéias, conhecimentos, informagdes e opinioes.

1.2. FINALIDADE

H4 uma enorme quantidade de técnicas de conclaves, muitas das quais, variagdes
e combinagdes de técnicas ja conhecidas e que foram desenvolvidas a fim de se adequar
a situagdes especificas.

Embora o universo de abrangéncia das chamadas Técnicas de Grupo seja por
demais extenso, englobando desde técnicas destinadas ao treinamento de laboratorio e
desenvolvimento interpessoal até técnicas voltadas para a elaboracdo de cendrios
futuros (técnicas prospectivas), o presente trabalho limita-se a uma sele¢ao daquelas que
tem por objetivo o carater informativo e a resolucao de problemas organizacionais.

Por caréater informativo entende-se técnicas cuja finalidade ¢ a transmissao de
informagdes, conhecimentos e experiéncias, atualizando e esclarecendo os participantes
sobre um assunto especifico. Além de permitir melhor visualizagdo das causas e
conseqiiéncias de uma determinada situagdo/problema, as técnicas de carater
informativo também fornecem subsidios para reflexdo e avalia¢do critica por parte do
publico.

Por resolu¢ao de problemas entende-se técnicas voltadas para atender as varias
fases do processo de tomada de decisdo: 1) identificagdo/definicdo do problema; 2)
analise das causas; 3) formulacdo de alternativas; 4) ponderagdo/avaliacdo dessas
alternativas; e 5) a decisdo propriamente dita.

Em ambos os casos tratam-se de técnicas que procuram abordar aspectos
praticos e objetivos relacionados as atividades e a realidade da organizagao.
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1.3. CARACTERISTICAS

As técnicas de conclaves que compdem o manual apresentam algumas
caracteristicas, quais sejam:

a) Permitem variabilidade, isto ¢, podem ser modificadas e adaptadas de
acordo com a situagdo. Nao ha nada rigido em se tratando de técnicas de conclaves uma
vez que cada caso ¢ um caso, cabendo ao coordenador do evento ter o bom-senso ¢ a
sensibilidade para promover as alteragdes que julgar conveniente e que contribuam para
aumentar a eficiéncia da reunido. Assim sendo, a metodologia das técnicas deve ser
encarada mais como um conjunto de recomendagdes do que propriamente como um
conjunto de normas a serem rigorosamente cumpridas. O objetivo estd em mostrar, e
ndo em impor um caminho.

b) Permitem combinacées: muitas vezes, para se alcangar o objetivo final
pretendido, convém utilizar um conjunto de técnicas ou partes de técnicas combinadas.
Isso acontece em fun¢do da existéncia de uma série de etapas (metas) anteriores que
precisam ser ultrapassadas sendo que, para cada uma dessas etapas, pode haver uma
técnica mais indicada.

Um exemplo claro ¢ quando se trata da resolucdo de problemas. Existem
técnicas de carater analitico e informativo, proprias portanto, para a fase de discussdo de
causas ¢ avaliacdo de alternativas; existem técnicas que estimulam a expansdo do
pensamento, sendo adequadas a identificagdo/definicdo de problemas e elaboracao de
alternativas; e existem técnicas voltadas para a decisdo propriamente dita.

Também ao se planejar um Ciclo de Eventos pode-se reunir vérias técnicas
diferentes, havendo sessGes de Conferéncias, Mesas Redondas, Debates, Painéis,
Workshops etc.

c) Apresentam carater qualitativo: como o proprio nome sugere, caracterizam-
se pela énfase dada as idéias, suposicdes e percepgdes. O fato de valorizarem mais os
atributos do que a mensuracdo ndo significa que esse tipo de técnica ignore ou
menospreze analises de ambito quantitativo. Significa apenas que, no exercicio das
técnicas qualitativas, as quantificagdes servem simplesmente para fornecer
embasamento e sustentagdo as discussdes geradas.

Mesmo quando apresentam resultados expressos numericamente, a diferenca
entre as técnicas qualitativas e quantitativas consiste em que os nimeros apresentados
pelas primeiras nao apresentam significado simbdlico correspondente a uma dada
realidade concreta de medigdo. Sao numeros provenientes de juizos de valor
(probabilisticos), o que implica carater de subjetividade.

d) Sao adequadas ao processo de aprendizagem e participacdo dos adultos:
as técnicas de conclaves ajustam-se bem as caracteristicas, expectativas e motivagao dos
adultos ja que esses sao menos dependentes da figura do professor; sdo mais capazes de
selecionar as informagdes de que necessitam; t€ém maior responsabilidade sobre o
proprio processo de aprendizagem; trazem uma “bagagem” anterior que sdo as
experiéncias e o conhecimento que acumulam fazendo com que cada adulto se torne um
recurso de aprendizagem para o outro; sao mais maduros para travar relacionamentos
interpessoais; ¢ buscam solucionar problemas que enfrentam no presente, procurando
melhorar seu desempenho e enfrentar os desafios que aparecem.




Manual de Técnicas de Conclaves MT/DNER/IPR

e) Apresentam carater temporario: a formacdo e atuacdo do grupo
selecionado para participar da aplicagdo de alguma técnica nao ¢ permanente, ao
contrario, destina-se apenas a obtencdo do objetivo proposto. Uma vez terminada a
sessao - ou sessdes - o0 grupo se dissolve, cada um retornando ao seu local (“posto”) de
trabalho e as suas atividades habituais.

f) Demandam recursos: a aplicagdo das técnicas de conclaves envolve a
mobilizacdo de pessoas (organizadores, especialistas, demais participantes, pessoal de
apoio); custos com material e equipamentos necessarios; e tempo para o planejamento,
organizagdo, realizagdo e avaliagdo do evento. Em razdo disso ¢ importante que os
resultados obtidos sejam satisfatorios e compensem o investimento feito.

g) Tornam-se mais eficientes com a pratica: como todo método, quanto mais
constante for a aplicagdo de uma técnica, mais facil se torna sua utilizagao e melhores
sdo os resultados obtidos. Os participantes vao se familiarizando mais com sua
metodologia, reduzindo a necessidade de monitorag¢ao por parte de um coordenador.

O desenvolvimento da capacidade de argumentar, de trabalhar em equipe, ¢ a
habilidade de travar relacionamentos interpessoais também vao sendo adquiridos
através da constancia e da participagdo periddica em atividades dessa natureza.

F%%’J 1
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2. PRINCIPIOS BASICOS

Nao basta simplesmente aplicar uma técnica para obter os resultados desejados.
Estes so serdo alcangados se existir um conjunto de fatores os quais chamaremos de
principios basicos. Sao eles:

a) Comprometimento da alta administracdo: ¢ importante que a alta
administracdo incentive, apoie e valorize atividades dessa natureza - afinal, dependera
de sua aceitacdo a organizacao e promoc¢do de determinados eventos. Também ¢
importante lembrar que falar em sistematizacdo de conclaves para resolugdo de
problemas ¢ o mesmo que falar em democratizacao do processo de tomada de decisdo o
que, ndo raro, pode vir a gerar uma série de resisténcias por parte das proprias chefias
que se sentem ameagadas com a perda de poder. S¢ a alta administragdo ¢ capaz de
sustentar e dar garantias a implementacao de um processo participativo.

b) Insercao de uma cultura participativa: a consolidagdo de um processo
participativo ndo pode basear-se apenas na adocao de novos métodos e procedimentos.
A rigor, estes devem ser conseqiiéncia de uma mudanga mais profunda que afete todos
os niveis da organizacdo. Trata-se de uma mudanca a nivel da cultura organizacional
que modifique a percepgao, as atitudes e o comportamento das pessoas envolvidas - ndo
adianta pedir para que as pessoas participem, se tal participagdo se der de forma
obrigatdria; ¢ preciso que o desejo de participar esteja presente, motivando-as a
absorver novas informagdes e a contribuir com idéias e sugestoes.

c) Existéncia de interesses e objetivos comuns: o que caracteriza um conclave
¢ a existéncia de interesses e objetivos comuns. Nao basta pensar em objetivos que
atendam sé aos interesses da organizagdo; € preciso que esses também sejam
coincidentes com os objetivos individuais das pessoas que participam do evento. Assim
sendo, ao se planejar qualquer atividade que envolva a participa¢do de varias pessoas ¢
importante que essas sejam ouvidas para se ter uma apreciagdo de suas expectativas e
necessidades.

d) Criacio de um ambiente propicio: para que a participagdo se dé
efetivamente ¢ preciso que as pessoas estejam a vontade para expor suas idéias e
pensamentos, sem medo de censuras ou retaliagdes; que se sintam valorizadas e
respeitadas, estimuladas e reconhecidas; e que exista uma mentalidade de cooperacao,
de cumplicidade e ajuda, sendo a troca de idé¢ias, informacdes e conhecimentos
perseguida de forma construtiva.

E importante a compreensdo de que o sucesso do evento corresponde ao sucesso
de cada participante, ndo sendo pertinente a adocdo de atitudes competitivas a fim de
mostrar quem ¢ o melhor, o mais capaz e o “dono da verdade”.

e) Seriedade no planejamento do processo: o cuidado com a organizagao do
evento demonstra a seriedade e importancia com que este ¢ concebido e tratado. Deve-
se prestar atencdo a todos os detalhes, planejando cuidadosamente toda a sua realizagdo
de modo a evitar situagdes de improviso - a improvisagdo, se nao bem sucedida, pode
comprometer os resultados esperados. Nesse particular alguns topicos merecem
destaque: 1) escolha acertada do tema; 2) definicdo clara do(s) objetivo(s) ; 3) escolha
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da técnica mais adequada ao(s) objetivo(s) proposto(s) ; 4) correta selecdo dos
participantes; e 5) escolha de coordenador suficientemente habilitado.

f) Retroalimentacfo : a realizacdo de todo evento deve atender a um proposito
e estar inserida dentro de um contexto maior. Nao ha nada mais desanimador do que
um grupo reunir-se, preparar-se, pensar em solucdes, discutir alternativas, chegar a uma
conclusdo ... e nada ser concretizado ... ndo receber nenhuma satisfagdo quanto ao
resultado da reunido. Situagdes dessa natureza s6 fazem disseminar a descrenga no
processo tornando as pessoas desestimuladas a participar de atividades futuras.
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3. BENEFICIOS

A aplicacdo das técnicas de conclaves resulta em uma série de beneficios de
ordem técnica e comportamental. Sao eles:

3.1. DE ORDEM TECNICA:

a) Sinergia: sinergia ¢ o processo conhecido como “2 + 2 = 5, 0 que significa
que o resultado final é sempre maior que o somatdrio das partes. Esse processo ¢
facilmente compreendido uma vez que o trabalho em equipe promove a integracdo dos
esforcos de todos os membros do grupo. Através da troca de informagdes,
conhecimentos, idéias e experiéncias, as propostas individuais podem ser aperfei¢oadas,
chegando-se a resultados mais satisfatorios.

b) Abordagem sistémica: ao reunir pessoas que tenham relagdo direta e/ou
indireta com o assunto, forma-se um grupo composto de individuos de diferentes
departamentos, fungdes e niveis hierarquicos, o que possibilita que a problematica seja
analisada sistemicamente.

A exploragdo sistémica leva ao conhecimento das interrelacdes e
interdependéncias existentes entre as varidveis do problema dando condigdes de: 1)
avaliar a influéncia que uma tera sobre a outra; e 2) atuar preventivamente minimizando
impactos negativos e, se for o caso, elaborando solugdes alternativas.

c) Melhoria das redes de comunicacio: o contato direto entre os participantes,
aliado aos procedimentos recomendados pela metodologia das técnicas de conclaves,
melhoram as redes de comunicagdo ao reduzir ruidos provocados por autodefesas e/ou
distor¢do nos canais. Ao permitir retroalimentagdo in loco, as dividas podem ser
imediatamente esclarecidas, o que facilita e agiliza a compreensdo da mensagem.

d) Aumento da eficacia das decisdes: com base em uma série de pesquisas, foi
constatado que as decisdes em grupo sdo mais eficazes do que as decisdes tomadas
individualmente. Isso se d4 porque o debate e a troca de idéias e informagdes reduz as
chances de erros ¢ de ma avaliacao.

e) Insercao de varidveis qualitativas: ao valorizar idéias e pensamentos, as
técnicas de conclaves acabam por abranger um universo de analise mais amplo, ndo se
restringindo apenas as variaveis que podem ser quantificadas.

f) Surgimento de soluc¢des criativas: a metodologia das técnicas permite e
incentiva a existéncia de um enfoque mais criativo (estimula o exercicio do lado direito
do cérebro), dando oportunidade para o surgimento de solugdes originais e inovadoras
que ‘fogem’ das chamadas solugdes-padrao.

g) Participacdo daqueles que melhor conhecem o problema: quem melhor
conhece o problema ¢ quem o vivencia. Nao raro sao aqueles que lidam diariamente
com o problema que apresentam as melhores e mais praticas solugdes. E preciso acabar
com o preconceito de que somente aos chefes cabe apontar e decidir sobre as solugdes
dos problemas.
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h) Facil aplicacdo: sdo técnicas que ndo demandam sofisticados conhecimentos
matematicos e estatisticos, podendo ser aplicadas praticamente junto a todos os
funciondrios independente de seu nivel hierdrquico - logicamente a escolha dos
membros do grupo devera se dar em fun¢do do objetivo pretendido e do problema a ser
analisado.

3.2. DE ORDEM COMPORTAMENTAL:

a) Aumento da motivacio: as pessoas tornam-se mais motivadas uma vez que
passam a se sentir parte integrante de um grupo onde todos possuem o mesmo objetivo;
que passam a se sentir reconhecidas; que passam a conhecer melhor a realidade da
organizagdo; e que passam a ter maior poder de decisdo.

b) Melhoria do clima organizacional: as pessoas estando mais satisfeitas
passam a interagir melhor com os companheiros de trabalho. Também passam a
conhecer melhor ndo apenas os colegas mais proximos como também pessoas de outros
departamentos e fungdes.

c) Desenvolvimento das potencialidades individuais: as técnicas de conclaves
estimulam a criatividade e o raciocinio analitico dos participantes, contribuem para que
esses desenvolvam maior poder de argumentagdo conseguindo melhor organizar e expor
suas idéias e pensamentos, ¢ ainda ensina as pessoas a interagirem de forma mais
amadurecida com as demais.

d) Inibicido de bloqueios psicoldgicos: as recomendagdes e estruturacao das
técnicas de conclaves procuram inibir bloqueios de ordem psicologica capazes de
prejudicar a participacdo daqueles mais timidos, que possuem posi¢ao hierarquica
inferior, ou que se sintam constrangidos diante de pessoas tidas como “mais
conhecedoras” ou capacitadas para abordar o assunto.

¢) Reducao das resisténcias as mudancas: a participagdo dos funcionarios na
tomada de decisdo transforma-os em ‘facilitadores’ do processo de mudanga, reduzindo
resisténcias advindas de inseguranga e da propria inércia organizacional.

Al
s
= =
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4. QUEM SAO 0S INTEGRANTES DOS CONCLAVES

O nivel de participagdo bem como a fun¢do que desempenham os integrantes
dos conclaves variam bastante conforme a técnica utilizada. Para tornar mais didatica a
compreensdo do assunto, as técnicas foram divididas em dois grupos:

GRUPO ©O: conjunto de técnicas nas quais os participantes tém atuacio indireta e
passiva, assumindo a postura de ouvintes perante a exposi¢do e/ou
debate entre especialistas convidados.

GRUPO ©: conjunto de técnicas nas quais os participantes tém atuaciio direta e
efetiva, cabendo a eles mesmos apresentar idéias, discutir, analisar,
procurar solugdes, e tentar chegar a uma concluséo.

A seguir sdo apresentados os diversos membros que participam da organizacao e
realizagdo dos conclaves e suas respectivas fun¢des (para maiores detalhes quanto ao
papel que desempenham na organizagdo e realizacdo do evento ver capitulo 5 -
Premissas Metodoldgicas).

4.1. EQUIPE DE CONCLAVES:

E formada por integrantes do Centro de Conclaves que faz parte da Divisdo de
Treinamento e Conclaves do IPR. Sua fun¢do, no que concerne a aplicagdo das
técnicas, ¢ promover eventos que tenham por objetivo a reunido de um grupo de pessoas
para discutir assuntos previamente determinados. Cabe a equipe de conclaves a
responsabilidade de conceber, agendar e dar apoio a realizagao de tais atividades.

4.2. COORDENADOR:

Conforme a técnica utilizada a funcdo do coordenador pode receber diversas
denominag¢des: mediador; moderador; diretor técnico; facilitador etc.

O coordenador é o elo entre a equipe de conclaves e a realizagdo do evento. E
ele quem deve cuidar para que todas as etapas que compdem a técnica sejam
devidamente cumpridas e tomar todas as providéncias necessarias para que o evento
atinja seu objetivo. Também cabe ao coordenador dirigir a sessdo, ao longo da qual, ¢ a
autoridade méxima devendo todos acatar suas decisdes.

4.3. ESPECIALISTAS:

Dependendo da técnica utilizada também podem ser chamados de peritos,
dialogadores, painelistas, palestrante, conferencista etc. S3o pessoas que detém
profundo conhecimento no assunto e que sao convidadas a participar do evento.
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Nas técnicas que compdem o Grupo @ os especialistas tém participagdo ativa,
expondo suas idéias, seus conhecimentos e pontos de vista. Sdo os protagonistas do
evento muito dependendo de sua atuagdo o sucesso do mesmo.

Nas técnicas que compdem o Grupo @, quando ha a participagao de
especialistas, estes exercem funcao de apoio, apenas orientando e auxiliando os grupos
a encontrarem suas proprias conclusdes. Acompanham as discussdes procurando
estimular e fornecer subsidios para o grupo conseguir melhores resultados.

Em ambos os casos, espera-se do especialista uma postura profissional,
preparando-se adequadamente para a sessao e respeitando as regras estabelecidas.

4.4. EQUIPE DE SINTESE:

Nem sempre ¢ necessario a participagao de uma equipe de sintese. Quando esta
existe normalmente ¢ formada por 02 (dois) ou 03 (trés) membros e sua fun¢do consiste
em dar apoio ao coordenador na preparacdo do local, na organizagdo do evento e,
principalmente, durante o desenvolvimento da sessao.

Nas técnicas do grupo @ esse apoio consiste em auxiliar na divulga¢do do
evento, na distribuicdo do material aos participantes (se houver), em anotar os principais
pontos discutidos ao longo do debate ou apresentagdo dos especialistas, em fazer a
sintese da reunido, passar ao coordenador as perguntas feitas pelo publico, entregar e
recolher os formulario de avaliacao etc.

Nas técnicas do Grupo @ a equipe de sintese fica encarregada de, quando
necessario, escrever as idéias sugeridas pelos participantes bem como as regras da
sessdo em um quadro ou painel a vista de todos, registrar os principais pontos
discutidos, distribuir o material de apoio necessario bem como os formularios de
avaliacao etc.

4.5. PARTICIPANTES:

Conforme visto anteriormente, dependendo da técnica fazer parte do Grupo @
ou @, a atuacdo dos participantes se torna bastante diferente. Entretanto, em ambos os
casos, espera-se dos participantes: que preparem-se adequadamente para o evento,
lendo e pensando a respeito com base nas informagdes antecipadamente fornecidas;
que procurem estar libertos de conceitos pré-concebidos a fim de ouvir imparcialmente
outros pontos de vista; que estejam receptivos para absorver novas informagdes e
opinides; que respeitem as regras do evento; € que procurem participar com
entusiasmo, dando o melhor de si.

4.6. RELATORES:

Nas técnicas do Grupo @® ¢ comum os participantes se dividirem em subgrupos
para travar discussdes. Quando isso acontece, por vezes cada subgrupo precisa eleger
um relator que ficara encarregado de anotar as conclusdes e a sintese dos principais
pontos debatidos, atuando como uma espécie de secretario do grupo. Também cabe ao
relator apresentar, perante o plenario, os resultados e sugestdes encontrados.
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5. PREMISSAS METODOLOGICAS

As premissas metodologicas sdo recomendacdes e procedimentos que devem ser
observados quando da organizacdo e realizagdo de um conclave. Sdo comuns a todas
as técnicas podendo apresentar diferengas em se tratando do grupo @ ou @ (situagdes
particulares serao vistas quando da descri¢ao das técnicas).

5.1. DEFINICAO DO TEMA:

Como ¢ importante que os participantes estejam motivados, a escolha do tema
deve levar em consideracdo suas preferéncias e necessidades - € sempre oportuno
lembrar que um dos fatores essenciais para o sucesso do evento ¢ que os objetivos e
interesses individuais sejam coincidentes com os objetivos e interesses do conclave.

Embora as técnicas de conclaves permitam abranger praticamente todos os
assuntos, recomenda-se que sejam escolhidos temas que envolvam a realidade e as
situacdes vivenciadas pela organizacdo promotora do evento, tais como: identificacdo,
analise e resolucdao de problemas existentes; discussdo em torno de politicas vigentes;
avalia¢ao de propostas de mudancas etc.

Outro aspecto importante relacionado ao tema ¢ a sua delimitacdo, ou seja, a
definicdo clara e precisa do que se pretende abordar e dos resultados que se deseja
obter - s0 a partir de tal definicdo ¢ que havera condi¢des de se escolher a técnica mais
adequada ao objetivo vislumbrado e de, apos a realizagdo do evento, poder avaliar se
este conseguiu atingir o proposito almejado.

Sugestdo: a escolha do tema pode ser feita através de uma listagem de assuntos
elaborada pelos proprios participantes (publico-alvo) a ser submetida a equipe de
conclaves ou, ao contrario, através de lista elaborada pela equipe de conclaves e
submetida aos participantes para que esses selecionem os de maior interesse.

5.2. ESCOLHA DO COORDENADOR

O coordenador ¢ peca-chave na realizagdo do evento, sendo indispensavel
alguém habilitado para exercer a fungdo. O coordenador deve apresentar as seguintes
caracteristicas:

¢ Ter experiéncia em dirigir trabalhos de grupo;

¢ “Jogo de cintura” para contornar situagdes embaracosas e desagradaveis que por
ventura possam surgir ao longo da sessao, principalmente nas etapas de discussio;

¢ Capacidade para estimular a troca de idéias e informacdes entre os membros do
grupo mantendo sempre o debate ‘vivo’ e interessante;

¢ Competéncia para criar € manter uma atmosfera propicia ao desenvolvimento da
sessao fazendo com que todos se sintam a vontade para expor suas idéias e opinides;
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¢ Sensibilidade e bom-senso para conduzir os trabalhos percebendo e administrando a
motivagdo e o interesse dos participantes;

¢ Capacidade de sintese, raciocinio rapido e objetividade de modo a fixar e facilitar a
compreensdo do que estd sendo discutido; e

¢ Possuir certo conhecimento sobre o assunto objeto de discussdo, ndo precisando
necessariamente ser um especialista.

5.3. SELECAO DOS PARTICIPANTES

2 TECNICAS DO GRUPO O:

Nas técnicas que compdem o chamado grupo @ os participantes sdo, em
realidade, o publico-alvo do evento, isto ¢é, pessoas que irdo assistir ao debate,
conferéncia, palestra etc. na condicdo de ouvintes. Sua participacdo consiste em
procurar entender e acompanhar o que estd sendo exposto ndo cabendo interferir no
processo - a intervencao efetiva se dara apenas no tempo destinado ao interrogatdrio da
platéia (se houver) quando entdo lhe sera facultado o direito de fazer perguntas.

Como o evento ¢ concebido e realizado em fungdo desse publico-alvo, deve-se
ter o cuidado de que os participantes sejam:

¢ Pessoas que realmente tenham interesse e/ou curiosidade pelo assunto a ser tratado;

¢ Pessoas cujo tema abordado relaciona-se com sua atividade de modo que podera
tirar proveito de novos conhecimentos e informagdes transmitidas pelos
especialistas;

¢ Pessoas cuja implementagdo de alguma mudanca puder vir a afetd-las - o objetivo do
evento seria entdo esclarecer a importancia dessa mudanga e discutir alternativas
possiveis, tornando o processo mais transparente e tentando reduzir eventuais
resisténcias capazes de prejudicar sua execugao.

0 Pessoas conhecidas como “facilitadores” do processo, ou seja, que atuam como
divulgadores capazes de apoiar e difundir idéias, informagdes e conhecimentos no
ambiente em que trabalham.

A escolha do publico-alvo, de qualquer forma, estara sempre atrelada ao tema e
objetivo do evento. Quanto ao numero de participantes, em se tratando das técnicas do
Grupo @, este costuma ser elevado até mesmo para justificar a mobilizagdo de
especialistas (muitas vezes externos) convidados a participar do evento.

2 TECNICAS DO GRUPO ©:

Nesse tipo de técnica os resultados obtidos sdo decorrentes da atuacdo dos
participantes que exercem papel bastante ativo. Cabe a eles discutir, analisar, propor
solucdes, apresentar idéias ... Se o grupo for bem escolhido, boas sdo as chances desses
resultados serem satisfatorios e até mesmo surpreendentes. Na realidade eles sdo os
protagonistas do evento, dai a formagao do grupo ser de extrema importancia.

A recomendagdo basica para a formacao do grupo ¢ que este seja composto por
pessoas diretamente envolvidas na situacdo/problema analisado. Além de serem os
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principais interessados, sao os que, nao raro, melhor conhecem o problema. Apesar da
importancia dessa recomendag¢do, outros pontos merecem ser observados:

¢ Nao apenas as pessoas diretamente relacionadas ao problema devem fazer parte do
grupo. Também aquelas indiretamente afetadas podem participar uma vez que a
existéncia bem como a solu¢do de um determinado problema, ndo raro, exercem
influéncia sobre outras atividades, setores e departamentos da organizacao;

¢ Nao deve ser descartada a participacdo de pessoas que nao tenham relagdo com o
assunto/problema. Por vezes as pessoas “de fora” apresentam solucdes mais
criativas e que ‘fogem’ das chamadas solugdes-padrao justamente por possuirem a
mente mais ‘aberta’ conseguindo visualizar e compreender o problema de outra
maneira.

¢ A participacdo de pessoas de fungdes, departamentos e niveis hierarquicos diferentes
permite que cada uma apresente uma perspectiva distinta, o que enriquece o
processo como um todo;

0 E desejavel que no grupo existam pessoas criativas e intuitivas (predominancia do
hemisfério direito) bem como pessoas logicas e analiticas (predominancia do
hemisfério esquerdo do cérebro). Enquanto algumas langam idéias novas, outras
tém a capacidade de analisar e ponderar. Pode-se assim chegar a um resultado
original e, a0 mesmo tempo, viavel.

¢ As pessoas selecionadas devem ter um minimo de habilidade interpessoal. Apesar
da metodologia das técnicas determinar alguns procedimentos, existem individuos
que teriam grande dificuldade em cumpri-los (os procedimentos indicam como a
pessoa deve agir, mas mais importante que os procedimentos, ¢ a mudanca de
atitudes). Nao se pode esquecer que o trabalho em grupo envolve interagao,

respeito, maturidade e sentido de unido e cooperacao.

¢ Por fim, a escolha dos componentes do grupo deve se dar em fungdo do objetivo da
técnica empregada. Por exemplo: uma técnica que destina-se a especular e buscar
idéias apresenta um perfil de grupo diferente de outra cuja finalidade ¢ a decisdo
propriamente dita, o que requer participantes com conhecimento técnico maior e
mais homogéneo.

Quanto ao numero de participantes, isso ira depender da técnica utilizada. De
modo geral, ndo se utiliza grupos por demais pequenos - abaixo de 05 (cinco)
componentes - nem grupos muito grandes - acima de 30 (trinta) componentes. Grupos
muito pequenos empobrece o processo prejudicando o objetivo das técnicas de
conclaves que ¢ justamente a interacdo e o intercambio de idéias, informagdes e
pensamentos entre diversas pessoas. Grupos muito grandes, ao contrario, tumultuam o
processo reduzindo a participagdo efetiva de cada membro, gerando dispersdo,
dificultando o aproveitamento de idéias anteriormente geradas, dificultando uma
discussao mais profunda entre os participantes e facilitando a formacao de grupinhos
paralelos.
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5.4. ESCOLHA DE ESPECIALISTAS

A escolha dos especialistas ¢ feita pelo coordenador do evento em conjunto com
a equipe de conclaves. Devido ao papel que desempenham essa escolha deve ser
sempre muito criteriosa.

2 TECNICAS DO GRUPO O:

Nesse caso os especialistas s3o os palestrantes, conferencistas, debatedores,
painelistas etc. Em se tratando das técnicas do Grupo @, essa selegdo se torna
fundamental para o sucesso do evento - afinal, eles sdo os personagens principais
cabendo-lhes a tarefa de manter o publico atento e interessado, o que facilita a captacao
e fixacdo das informacgdes transmitidas (quando os especialistas sdo bons ¢ comum que
as pessoas se sintam estimuladas a refletir e at¢é mesmo aprofundar o assunto em
questao).

Os especialistas, além de possuirem completo dominio do assunto sendo
capazes de fornecer informagdes, conhecimentos e idéias novas acerca do tema
abordado, por vezes ¢ bom que tenham uma bagagem de experiéncias advindas de sua
vivéncia profissional que lhes dé uma base mais solida para justificar seu
posicionamento e rebater criticas ao longo do processo de discussdo. Os demais
critérios recomendados sdo:

¢ Seguranga e tranqiiilidade para apresentarem-se diante de grandes platéias (publico-
alvo);

¢ Raciocinio rapido e logico com poder de argumentacao e sintese;
¢ Facilidade de se expressar de forma clara, objetiva e didatica; e

¢ Equilibrio para travar discussdes dentro de uma atmosfera de respeito e cordialidade
sempre acatando as regras da sessao.

Outro aspecto importante que merece atengdo na hora de escolher os
especialistas ¢ a adequacdo ao objetivo pretendido. Se o objetivo € mostrar ao publico
perspectivas diferentes em relagdo a um determinado assunto, deve-se selecionar
especialistas com posicionamentos contrarios ... se o objetivo ¢ abordar um assunto
polémico e amplo, pode-se ter especialistas com formacdes distintas, cada qual
apresentando seu ponto de vista ... se o objetivo for a discussdo em torno de problema
de carater eminentemente técnico e especifico, ¢ mais indicado chamar pessoas com a
mesma especialidade.

J4 o nimero de especialistas convidados ird depender da técnica utilizada. Ha
técnicas que requerem apenas a presenga de 01 (um) unico especialista enquanto outras
podem exigir a presenga de 02 (dois), 03 (tré€s), 04 (quatro) ou até¢ mais. De qualquer
forma, o numero total de especialistas geralmente ndo ¢ muito elevado - primeiro,
porque ndo ¢ facil fazer coincidir a disponibilidade de todos eles; segundo, porque
quanto maior o nimero de especialistas, menor ¢ o tempo destinado a sua participacdo
efetiva.
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2 TECNICAS DO GRUPO ©:

Quanto as técnicas do Grupo @, a fungio do especialista torna-se bem diferente.
Ele deixa de ser o centro das atencdes para se tornar um elemento de apoio, convidado
a acompanhar a sessdo dando assisténcia ao(s) grupo(s) quando necessario.

Normalmente, nesse tipo de técnica, a presenca do especialista ¢ opcional,
sendo escalado apenas quando o coordenador do evento ndo se sente suficientemente
habilitado para conduzir sozinho a sessdo - geralmente quando se trata de tema
eminentemente técnico e/ou polémico, sendo importante comentarios e colocagdes de
alguém com conhecimento mais profundo no assunto.

A escolha do especialista, em se tratando das técnicas do grupo®, deve-se
basear em uma combinacdo de caracteristicas do coordenador e dos especialistas das
técnicas do grupo @. Nesse caso os critérios seriam:

¢ Possuir dominio do assunto;
Ter raciocinio rapido e 16gico com poder de argumentacdo e sintese;
Ter facilidade de se expressar de forma clara, objetiva e didatica;

De preferéncia, ter experiéncia em trabalhos dessa natureza; e

S O O O

Ter sensibilidade e bom-senso para saber quando e como intervir (o especialista esta
ali para dar apoio e ndo para impor suas opinides).

5.5. CONVITE PARA O EVENTO [<

S AOS ESPECIALISTAS:

Os especialistas devem ser os primeiros a receber os convites. Afinal, muitas
vezes sdo pessoas externas a organizagao e, mesmo que nao o sejam, costumam ter uma
série de outros compromissos agendados. SO a partir do contato com o(s)
especialista(s) € que se terd condicdes de definir a data, horario e local do evento.

O convite ao especialista ¢ feito formalmente, de preferéncia, por alguém que
possa bem representar a organizacdo patrocinadora do evento - pode ser o coordenador
da sessdo, outro membro da equipe de conclaves, algum diretor etc. - o importante ¢
que o especialista perceba que se trata de um evento sério, bem planejado e que de fato
existe interesse na sua participagao.

Nao importa se o convite é por escrito ou por telefone (nesse ultimo caso
economiza-se tempo). O que importa € que o especialista seja informado sucintamente
do tema, do objetivo e da funcdo que ird desempenhar - maiores detalhes sdo
combinados quando da reunido prévia com o coordenador do evento. Também deve
ser solicitado ao especialista que confirme sua participacdo o quanto antes (caso este
ndo aceite, a equipe de conclaves tera que contatar outro especialista para substitui-lo).

Atencdo: a confirmacdo da participagdo ¢ fundamental uma vez que a auséncia
de um especialista esperado pode gerar um desfalque capaz de prejudicar a realizacio
do evento, podendo até mesmo inviabiliza-lo.
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2 AO PUBLICO - TECNICAS DO GRUPO O:

O convite ao publico, na realidade, significa a divulgagdo do evento - essa
divulgag¢do convém ser feita com certa antecedéncia por dois motivos: 1) para que
todos possam se organizar para comparecer ao evento; e 2) para que haja tempo
suficiente para aqueles que quiserem conhecer um pouco mais sobre o assunto.

O convite pode ser feito através de “folder” e/ou através de cartazes. Em ambos
os casos devem constar as seguintes informagoes:

¢ data, horario e local do evento;

¢ tema a ser tratado (pode conter uma breve justificativa quanto a sua importancia, 0s
topicos a serem abordados etc. - o nivel de detalhamento do programa fica a critério
dos organizadores do evento);

publico-alvo ao qual se destina;
objetivo do evento;

a técnica utilizada (Conferéncia, Debate Publico, Mesa Redonda etc.)

S 0 O O

nome do(s) especialista(s) convidados - além do nome convém informar
sucintamente a formagao, experiéncia, funcao atual etc.

¢ nome do coordenador do evento com as mesmas informagdes sugeridas aos
especialistas.

Obs: se a equipe de conclaves achar necessario, pode constar no convite a
solicitacdo para que os interessados inscrevam-se para assistir ao evento com
antecedéncia. A inscri¢do antecipada permite prever o tamanho da audiéncia e deve ser
feita principalmente quando se trata de tema de grande interesse cuja demanda pode
ultrapassar a capacidade do auditorio.

2 AOS PARTICIPANTES - TECNICAS DO GRUPO @:

Como se trata de um numero reduzido de participantes - sendo esses
previamente selecionados -, o convite ¢ feito individualmente e deve conter as
seguintes informacdes:

¢ data, horario e local do evento;

¢ tema a ser analisado - em se tratando da abordagem de um determinado problema, a
questdo a ser discutida deve vir acompanhada de dados que possam auxiliar os
participantes a visualizar melhor o universo do problema, dando-lhes condicdes de
pensar em sugestdes e solucdes a apresentar; e

¢ nome da técnica a ser aplicada - ndo ¢ necessario entrar em detalhes quanto ao
desenvolvimento da técnica o que sera feito pelo coordenador no inicio da sessdo.

Dependendo da técnica a ser utilizada bem como da problematica objeto de
analise, cabe ao coordenador do evento decidir se deve enviar, juntamente com o
convite, algum material para ser lido previamente. Isso normalmente acontece quando
se trata de abordar um assunto amplo e complexo - o que demandaria muito tempo da
sessdo propriamente dita até que a problematica fosse toda ela apresentada. O material
enviado tanto pode ser composto por artigos, reportagens, balangos, graficos etc.,
como pode ser um texto especialmente elaborado para tal.

22



Manual de Técnicas de Conclaves MT/DNER/IPR

Também ¢ importante que o convite seja feito com certa antecedéncia
(recomenda-se um minimo de 02 e um maximo de 15 dias). A principal razdo para essa
antecedéncia ¢ que ela se destina a uma fase de maturacdo de idéias e pensamentos.
Mesmo que os participantes ndo pensem especificamente na questdo a ser abordada na
reunido de grupo, essa informagdo fica registrada no inconsciente. Nao raro, 6timas
idéias surgem quando menos se espera, seja quando fazemos algo aleatério que
aparentemente ndo possui nenhuma correlagdo com a problematica mencionada, seja
mesmo quando dormimos (segundo a neurolingiiistica, o cérebro tem um potencial
enorme e muitas das respostas para os problemas que enfrentamos nos vém através dos
sonhos - recomendam os especialistas que, sempre ao deitar, pensemos no problema e
deixemos papel e caneta ao lado da cama para que, ao acordar, anotemos tudo o que
nos for possivel lembrar).

O periodo de maturagao de idéias ¢ igualmente aconselhavel quando o grupo se
depara com tema que envolva proposta original ou que implique em profundas
mudangas. A tendéncia inicial das pessoas ¢ normalmente rejeitar qualquer situacao
que seja diferente daquelas conhecidas e habituais. No entanto, apds um periodo de
reflexdo quando passa o primeiro impacto, a nova proposta se torna menos absurda e
ameacgadora, assumindo contornos mais viaveis.

5.6. REUNIAO PREVIA COM ESPECIALISTA(S)

O coordenador do evento deve reunir-se previamente com o(s) especialista(s)
convidado(s) bem como com a equipe de sintese (se houver). Essa reunido tem por
finalidade acertar os detalhes do evento de modo a planejar o desenvolvimento da
sessdo para que ndo haja imprevistos e esta consiga alcancar o objetivo pretendido.
Nessa reunido devera ficar esclarecido:

¢ o objetivo do evento e a defini¢do do resultado que se espera alcangar (s6 a partir
dessa defini¢cdo € que se terd condigdes de posteriormente avaliar se a sua realizagao
foi satisfatéria ou nao);

¢ a amplitude e profundidade com que o tema devera ser abordado podendo-se
inclusive dividir o assunto em topicos (blocos-chaves que serao discutidos);

¢ a duragdo total prevista para a realizacdo do evento bem como o tempo destinado a
cada uma das etapas que o compde - os especialistas precisam saber do tempo de
que dispdem para fazer suas exposigdes € intervengoes;

¢ as regras da técnica utilizada, ou seja, como serd o desenvolvimento da sessdo, o que
¢ € 0 que ndo ¢ permitido, como devem comportar-se e agir;

¢ a forma como o tema serd apresentado - o(s) especialista(s) devem listar o material e
equipamentos que por ventura poderdo vir a utilizar;

¢ as expectativas e perfil do publico bem como a natureza do evento (se € um evento
isolado ou se faz parte de uma série deles) - essa informagdo auxilia os especialistas
a prepararem-se de forma mais apropriada tornando sua participagdo mais
interessante e acessivel a platéia; e

¢ em ndo se tratando de palestra ou conferéncia, o coordenador deve alertar para que
os especialistas evitem discursos e falas por demais prolongadas (afinal o que se
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espera ¢ o intercambio de idéias e informagdes entre os varios especialistas € ndo o
dominio da palavra por apenas uma ou duas pessoas).

Além dos itens anteriores os especialistas também deverdo tomar ciéncia de
que:

¢ o coordenador ¢ a autoridade maxima do evento de modo que suas recomendagdes
devem ser acatadas;

¢ espera-se que o evento transcorra dentro de uma certa informalidade, como uma
conversa organizada, sendo que todos devem ficar bem a vontade para expor suas
idéias e opinides sem constrangimentos ou censura;

¢ o evento ndo ¢ um ringue de competicao e a finalidade ¢ a troca saudavel de idéias,
informagdes, conhecimentos e experiéncias - as criticas e argumentagdes devem
sempre possuir um carater construtivo;

¢ ndo serdo aceitos animos por demais exaltados, agressdes verbais, interrupcao da
fala dos outros, criticas pessoais ou qualquer outro tipo de comportamento que possa
prejudicar o bom andamento da discussao; e

¢ no caso dos especialistas terem sido convidados para atuarem nas técnicas do grupo
@®, deve ficar claro que a fungdo que terdo que desempenhar ¢ apenas a de auxiliar
0s grupos para que eles, por si sd, cheguem as suas conclusdes.

& Atengdo: na reunido prévia ndo deve haver discussdes de pontos de vista em
relagdo ao tema do debate. Essa discussdao deve acontecer apenas quando da realizagdo
da sessao.

5.7. PREPARACAO DO LOCAL

A aplicacdo de técnicas de grupo requer uma infra-estrutura basica. A infra-
estrutura necessaria ird depender da técnica a ser utilizada. Cabe ao coordenador
providenciar, com antecedéncia, local adequado bem como material e equipamentos
necessarios para a realizagao do evento.

Quanto ao Local do Evento:

¢ o local deve possuir boas condigdes de iluminacdo, actstica, deve ser bem
refrigerado ou ventilado - enfim, permitir que todos possam confortavelmente
acompanhar o desenvolvimento da sessdao

¢ deve ser isolado de perturbacdes exteriores: barulhos externos dispersam a atencao
prejudicando o acompanhamento da exposi¢ao/discussao

¢ a capacidade do local deve ser compativel com o nimero previsto de participantes

¢ todos os equipamentos necessarios a aplicagcdo da técnica devem estar a disposicao,
e localizados de modo a ndo atrapalhar a visdo dos participantes - para facilitar
pode-se escalar alguém apenas para manused-los ao longo da sessdo.

¢ também deve estar disponivel o material de apoio a ser utilizado (giz, canetas, papel
etc.).

Obs. 1: os equipamentos e materiais necessarios quando da aplicagdo das técnicas do
Grupo @ normalmente sdo definidos na reunido prévia com os especialistas.

24



Manual de Técnicas de Conclaves MT/DNER/IPR

Obs. 2: nas técnicas do Grupo @ ¢ desejavel que os participantes tenham sempre
acesso a papel e caneta. Nesse tipo de técnica ¢ ainda recomendavel que haja, preso
nas paredes, alguns lembretes quanto as regras de participacdo e atitudes desejadas
(exemplo: “Nao interrompa quem estiver falando”; “Nao ridicularize as idéias do
companheiro” etc.) Também deve ficar exposto a técnica utilizada (as etapas a serem
cumpridas, com o tempo correspondente), o tema debatido, e o objetivo perseguido -
essas informacgdes auxiliam os grupos a melhor desenvolverem a sessao.

Obs. 3: ¢ conveniente que todos possam ser identificados pelo nome. Assim sendo,
nas técnicas do Grupo @, a frente do local de cada especialista deve constar um prisma
de acrilico com seu nome; nas técnicas do Grupo @, os participantes poderao utilizar
um cracha.

Quanto ao Layout:

A disposicdo dos lugares deve ser de acordo com as necessidades de cada
técnica. As técnicas do grupo @ requerem ambiente mais formal, com os especialistas
em posi¢ao de destaque perante o publico. Ja nas técnicas do grupo @, como baseiam-
se em discussdo entre todos os participantes, a disposi¢ao dos lugares deve indicar
igualdade de posi¢des e permitir que todos possam se ver. Quando ha a divisdo em
subgrupos, estes devem ser separados com espaco suficiente para a circulacdo do
coordenador entre os subgrupos e para que a discussdo de um subgrupo nao atrapalhe a
discussdo dos subgrupos vizinhos.

& Atencdo: antes do inicio da sessdo o coordenador deve, pessoalmente, conferir se
todas as solicitagdes foram cumpridas e se tudo esta de acordo. E sempre bom testar
antecipadamente os equipamentos, ar condicionado, retroprojetor, microfones (se
houver) etc. para certificar-se de que estdo funcionando e de que estdo bem
posicionados.

5.8. ABERTURA DA SESSAO

2 TECNICAS DO GRUPO O:

A palavra ¢ do coordenador que inicia falando sucintamente sobre o tema, o
objetivo do evento, as regras da sessdo, se havera ou nao fase destinada as perguntas da
audiéncia, e o tempo previsto de duracdo. Também faz a apresentacdo dos especialistas
convidados o que ndo deve ser feito de forma prolongada - para ndo cansar a platéia -
nem carregada de elogios excessivos - para ndo constranger o convidado. o
coordenador deve limitar-se a expor o nome, ocupacao atual, principais feitos e cargos
exercidos que justifiquem sua condicao de especialista no assunto.

Ao passar a palavra aos convidados e assim comecar de fato a sessdo, o
coordenador poderd fazé-lo através de uma pergunta ou colocagdo diretamente
relacionada ao tema o que serviria como um “pontapé” inicial para o desenrolar da
etapa seguinte.

Observacdo: normalmente ndo sdo permitidas intervengdes por parte do publico
durante a fase de exposicdo e debate entre os especialistas o que deve ser comunicado
pelo coordenador logo no inicio da sessao.

Tempo: cerca de 05 a 10 minutos.
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2 TECNICAS DO GRUPO ©:

E também o coordenador quem abre a sessdo. SO que, em se tratando das
técnicas do Grupo @, a apresentacdo do objetivo, das regras a serem seguidas e da
explica¢cdo quanto ao desenrolar da sessdo deve ser feita de forma mais detalhada para
que todos os participantes compreendam bem o seu desenvolvimento, o que devem
fazer, e como proceder.

Quanto ao tema (problematica) este deve ser exposto de forma clara e objetiva.
Também devem ser fornecidos dados que possam facilitar o entendimento e a
visualizagdo do universo do problema - ha casos, inclusive, em que os participantes
recebem previamente material para ser lido e analisado.

Obs 1: quando os participantes ndo se conhecem, o coordenador pode pedir para
que cada um apresente-se para o grupo informando seu nome e fun¢do - essa pratica
serve para “quebrar o gelo” inicial, aproximando mais as pessoas

Obs 2: o coordenador pode utilizar alguma técnica como “aquecimento” antes
de iniciar a sessdo propriamente dita. Uma dessas técnicas consiste em fazer uma
breve simulacdo do que acontecera ao longo da reunido (ou etapa da reunido), s6 que
analisando uma situagdo bastante comum e de facil solugao.

Tempo: varidvel, dependendo da complexidade do tema e/ou da técnica
utilizada, bem como da aplicagcdo ou ndo do “aquecimento”. Deve-se, entretanto, ter o
cuidado para que a fase de abertura ndo seja por demais prolongada, tornando a sessdo
excessivamente demorada e cansativa.

5.9. DISCUSSAO DO ASSUNTO

As técnicas apresentadas t€ém seus resultados decorrentes da troca de idéias,
informacdes, conhecimentos e experiéncias entre os membros do grupo - fase de
discussdo do assunto. Como essa € uma etapa propicia a desentendimentos e tumultos
uma vez que cada pessoa apresenta pontos de vista particulares, ¢ preciso muito
cuidado para que o objetivo de agregar os esforcos de todos ndo acabe se
transformando em uma atmosfera de competi¢ao, agressoes e ressentimentos.

A fim de coibir manifestacdes de tal natureza e evitar a dispersdo do assunto
tornando assim as reunides mais eficazes, sdo apresentados a seguir uma série de
procedimentos que devem ser obedecidos.

Recomendacoes gerais para os que efetivamente participam do processo de
discussio: especialistas (técnicas do grupo @) e participantes (técnicas do grupo

@):

¢ Ninguém deve ficar em posicdo de destaque uma vez que, para efeito de
participagdo na sessdo, todos apresentam a mesma importincia estando em
condigdes de igualdade - para melhor caracterizar a auséncia de destaque, ¢
desejavel que as pessoas se sentem, sempre que possivel, em forma de circulo ou
semicirculo.

¢ Deve-se evitar sentar junto a pessoas conhecidas. E interagindo com aqueles que
ndo se tém contato, que aumentam as chances de conhecer pontos de vista
diferentes.
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Nao se deve conversar baixinho com os companheiros do lado enquanto algum
membro do grupo estiver expondo suas idéias. Além de ser um desrespeito, pode
parecer que se trata de alguma critica.

Nao se deve formar “panelinhas”. O grupo precisa manter-se coeso € unido na
perseguicdo do mesmo objetivo sendo importante a existéncia de uma atmosfera de
integragdo, cooperagado e ajuda.

Nao se deve interromper quem estiver com a palavra. Quem quiser fazer alguma
colocacdo deve aguardar que o companheiro conclua seu pensamento para entao
intervir.

Sempre ao falar, as pessoas devem olhar e dirigir-se a todos - falar olhando apenas
para uma ou duas pessoas especificas transmite aos demais a sensacdo de exclusao.

Os participantes devem manter-se atentos ao longo da discussdao. Muitas vezes, a
idéia, informacdo ou explicagdo dada pelo colega pode dar origem a alguma
contribui¢do significativa e original.

Normalmente o periodo de discussdo se divide em etapas alternadas de apresentagdo
de idéias e proposi¢des seguida de uma etapa logica e analitica. Na etapa de
exposicao de idéias e proposigdes, os participantes devem falar o que lhes vier “a
cabe¢a”, ndo procurando racionalizar muito (muitas vezes, o que a principio pode
parecer absurdo, ao longo da discussdo assume contornos viaveis). Ja na etapa
logica e analitica, os participantes devem adotar uma postura mais racional,
procurando sempre o encadeamento da discussdo a partir do que fora dito
anteriormente.

Ao fazer suas colocagdes, os participantes devem procurar ser claros e objetivos de
modo a que todos compreendam sua idéia ou ponto de vista - falas por demais
prolongadas devem ser evitadas pois, além de cansar, absorvem muito do tempo
destinado ao intercdmbio com os demais participantes.

Sempre que se apresentar uma opinido, deve-se explicar o porqué dessa opinido, ou
seja, justifica-la. Tal justificativa tanto pode basear-se em conhecimentos e
experiéncias, como em informacdes a que se teve acesso. No caso de serem
apresentados dados numéricos, deve-se sempre esclarecer a fonte desses dados e, de
preferéncia, a metodologia utilizada para sua obteng¢ao.

Todas as contribuigdes e opinides devem ser respeitadas, por mais ingénuas e
descabidas que possam parecer - ridicularizar uma contribuicdo gera inibi¢do no
participante que se sente humilhado e inferiorizado.

Ninguém deve assumir atitude de superioridade, agredir com palavras ou se exaltar.
E importante que os participantes tenham o controle de suas emog¢des a fim de
manter uma postura equilibrada, serena e trangqtiila.

Ao se discordar da opinido de outro participante, ndo se deve assumir ou deixar
explicita a oposicdo. Em vez de dizer claramente que ndo concorda, prefira colocar
seus pontos de vista e a razdo que o fazem discordar - sempre com cuidado para ndo
ofender e ndo criar animosidades e constrangimentos.

Também ndo se deve demonstrar demasiada euforia ao se concordar com alguma
proposicao apresentada - manifestacdes desse tipo podem inibir a participagdo de
outros que, por ventura, tenham uma avaliagdo diferente. A concordancia deve se
dar de forma sutil.
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¢ Sempre que alguma colocag@o ndo ficar muito bem compreendida ou nao for muito
convincente, convém que sejam feitas perguntas que possam esclarecé-la melhor:
“Em que se baseia?”’; “Quem informou?”’; “Quando foi?” etc.

¢ Sempre ao falar procure demonstrar convicgdo - ¢ dificil argumentar e defender uma
idéia ou posicdo se ndo se mostrar confianga e credibilidade.

¢ Se a discussao estiver perdendo o interesse, algum dos participantes deve procurar
fazer uma pergunta ou coloca¢do que ‘acenda’ novamente o debate.

¢ Da mesma forma, se o grupo ndo estiver apresentando bom desempenho, algum dos
participantes pode propor uma pausa a fim de que se fagca uma andlise para
identificar qual o problema, o porqué do grupo ndo estar conseguindo os resultados
esperados (em se tratando das técnicas do grupo @ essa funcdo cabe ao
coordenador que podera solicitar um intervalo).

¢ Ao longo da discussdo, pode-se fazer elogios aos demais membros do grupo - o
elogio faz bem ao ego, estimula as pessoas a participar e as torna mais receptivas até
mesmo para ouvirem criticas posteriores.

¢ Os proprios membros do grupo podem estimular a participacdo dos mais timidos e
retraidos, fazendo perguntas do tipo: “E vocé, o que acha?”’; “Vocé concorda com o
que foi discutido?”

¢ Todos, na verdade, devem agir como uma espécie de coordenador, cuidando para
que a discussao ndo disperse do objetivo principal e para que o grupo consiga bons
resultados.

¢ Antes de argumentar ou fazer uma critica, o participante deve certificar-se que
compreendeu bem o que o outro quis dizer. Por exemplo: “Veja se compreendi
bem. Vocé disse que ... (e repete o que o outro disse com suas proprias palavras)” -
1sso ajuda a tornar mais claro se de fato a mensagem foi entendida ou nao.

¢ Todos devem respeitar as regras da sessdo, os tempos estabelecidos e acatar as
recomendagoes do coordenador.

¢ Todos devem estar abertos para aceitar novas idéias e procurar ouvir imparcialmente
diferentes pontos de vista.

¢ Os participantes nao devem ausentar-se durante o periodo de discussao.

¢ Deve-se ter cuidado com os gestos, entonagdo de voz e expressdes. A linguagem
corporal, assim como as palavras, também tém significado.

Recomendacoes para o coordenador:

O coordenador deve acompanhar ¢ manter-se bastante atento ao longo de todo o
periodo de discussdo, tanto nas técnicas do Grupo @ (entre especialistas) como nas do
Grupo @ (entre participantes, percorrendo os grupos se for o caso). O coordenador
deve deixar que a discussdo flua naturalmente, intervindo apenas para garantir que as
regras do debate sejam obedecidas a fim de se conseguir bons resultados. A
interven¢do do coordenador deve se dar quando:

¢ adiscussdo estiver se tornando dispersa, desviando do tema central;
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se os animos tornarem-se por demais exaltados a fim de evitar confrontos e
agressoes;

para solicitar e/ou prestar esclarecimentos sobre alguma colocacdo que nao tenha
ficado bem compreendida pelos demais;

se notar que a discussdo esta perdendo o interesse - nesse caso, o coordenador pode
fazer uma pergunta ou colocacdo de modo a incentivar o debate;

para avisar do tempo ja decorrido;

para estimular a participacdo de todos - no caso de perceber que algum dos
participantes ¢ mais timido ou ndo esta efetivamente integrado na discussdo, o
coordenador deve, de forma sutil, incentiva-lo a falar fazendo-lhe alguma pergunta
do tipo “E vocé, concorda com isso?” etc.;

para orientar a discussdo de modo que cada topico seja corretamente e intensamente
debatido;

para lembrar os participantes das regras e procedimentos, caso estes estejam sendo
esquecidos; e

para fornecer dados, questionar e ponderar quanto a viabilidade e dificuldades
decorrentes das propostas surgidas, e auxiliar na correta identificagdo do problema
(embora essas recomendacgdes sejam mais apropriadas as técnicas do grupo @
principalmente quando ndo existe a figura do especialista, por vezes também podem
se inserir no contexto das técnicas do grupo ©).

Toda e qualquer interveng¢dao do coordenador, entretanto, deve ser feita com

certa habilidade para ndo “quebrar” o clima de informalidade e trazer

d

d

escontentamentos.

& Atengdo: o coordenador deve mostrar-se sempre neutro ¢ imparcial, ndo
eixando transparecer sua opinido pessoal.

Recomendacdes para os especialistas - Técnicas do grupo @:

Em tal situagdo a funcao do especialista consiste em:

S OO

fornecer dados;

analisar junto com o(s) grupo(s) as proposi¢des apresentadas;

prestar esclarecimentos quanto a viabilidade ou nao das propostas;

apontar dificuldades decorrentes da implantagao de determinadas mudangas;
esclarecer duvidas;

auxiliar na correta identificagdo do problema;

cuidar para que a discussdao ndo tome abrangéncia tal que fuja do objetivo proposto e
da capacidade da organizacgdo de resolvé-lo; e

estimular o raciocinio dos participantes através de colocacdes e indagagdes sempre
voltadas para a resolucdo da situacdo abordada ( exemplo: “Se essa mudanca fosse
implementada, isso ndo traria problemas para outro Departamento?”; “Vocés acham
que a organizagao teria condi¢des de arcar com tal investimento?” etc.).
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O especialista, de certa forma, atua como uma espécie de coordenador da
sessdo. Deve ficar claro, entretanto, que o especialista deve limitar-se a dar maiores
subsidios para que o grupo, por si sO, chegue as suas proprias conclusoes. Jamais o
especialista deve tentar impor ou induzir os participantes a uma determinada solugao.
Mais que isso: o especialista deve manter-se imparcial, procurando analisar as diversas
colocagdes apenas do ponto de vista técnico.

5.10. INTERVALO

Como normalmente as sessdes sdo prolongadas e envolvem certo esforgo
mental, convém que sejam concedidos alguns breves intervalos para que as pessoas
possam se levantar, tomar agua ou cafezinho etc.

O numero de intervalos bem como o tempo entre um intervalo e outro nao ¢
rigido, ficando a critério do coordenador que devera ter o bom-senso para perceber o
momento mais propicio. Algumas consideracdes podem ser feitas a esse respeito:

¢ convém que o intervalo seja concedido entre duas etapas, evitando-se interromper
alguma delas no meio;

¢ em caso de discussdes por demais acirradas ou tumultuadas, por uma questido
estratégica, o coordenador pode dar uma pausa para que os animos se acalmem;

¢ o intervalo também ¢ bem-vindo quando os participantes mostrarem-se cansados,
ndo mais mantendo-se atentos €/ou atuantes como no inicio da sessdo.

Obs: na apresentacao das técnicas sdo sugeridos momentos para a existéncia de
intervalos.

Tempo: normalmente intervalos dessa natureza sdo breves, em torno de 15
minutos.

5.11. PERGUNTAS DO PUBLICO

Fase opcional, restrita as técnicas do grupo @. A existéncia ou ndo dessa fase
deverd ser definida antecipadamente quando da reunido prévia do coordenador do
evento com os especialistas convidados.

Caso seja permitida perguntas do publico, estas s6 devem ser realizadas ao final
da sessdo, em tempo destinado para tal. Se o publico for pequeno as perguntas podem
ser feitas de forma oral, diretamente para o especialista. Se o publico for grande,
recomenda-se que sejam encaminhadas a mesa, por escrito. O coordenador fica entdo
encarregado de agrupa-las (muitas vezes existem perguntas iguais ou semelhantes) e 1é-
las em voz alta.

A duragdo dessa fase ¢ bastante varidvel dependendo do interesse e
disponibilidade dos participantes. Cabe ao coordenador perceber a hora certa de
encerra-la. Alguns indicadores sdo: a repeticdo de perguntas; o empobrecimento das
perguntas; crescente numero de perguntas desviando do assunto; € o cansago
demonstrado pelo publico ou pelos especialistas.
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Obs: no caso de haver a presenga de varios especialistas, como acontece nas
Discussodes em Painel, recomenda-se que a pergunta seja dirigida especificamente a um
deles.

5.12. ENCERRAMENTO DA SESSAOQ

Ao final da sessdo, o coordenador ou algum membro da equipe de sintese (se
houver), apresenta um breve resumo contendo os principais pontos discutidos bem
como a(s) conclusdo(des) a que se chegou. Esse procedimento serve como um
fechamento do evento contribuindo para ordenar e fixar melhor os resultados na mente
dos participantes.

Antes de dar por encerrada a sessao, o coordenador devera agradecer a presenca
e participagao de todos.

Tempo de duragdo: cerca de 05 (cinco) a 10 (dez) minutos.

5.13. AVALIACAO DOS PARTICIPANTES &

E interessante fazer uma avaliacdo da sessdo junto aos participantes. Tal
avaliacdo tem por objetivo verificar se o evento satisfez as expectativas ou ndo, se as
pessoas o acharam interessante, quais os pontos considerados fracos etc. Trata-se na
realidade de um retroalimentagdo que os participantes dardo a organizagao do evento.
Sendo assim, ¢ necessario que essa seja feita com a maxima sinceridade, sem receios
ou medo de represalias - s6 a partir de uma avaliagdo fidedigna ¢ que o coordenador
juntamente com a equipe de conclaves terdo condi¢des de corrigir falhas e promover
eventos de maior sucesso.

2 TECNICAS DO GRUPO O:

Em se tratando das técnicas do Grupo @, onde costuma ser elevado o niimero
de participantes - publico -, convém que a avaliagdo seja feita através do
preenchimento de um formulédrio. Assim sendo, ao encerrar a sessdo, o coordenador
deve solicitar que o publico permaneca no local até terminar de preencher seu
formuldrio o qual podera ser entregue a alguém responsavel por recebé-lo ou
depositado em uma urna.

Obs: embora a avaliagdo possa ser feita livremente em uma folha de papel em
branco, a utilizagdo do formuléario ¢ mais eficiente uma vez que, além de facilitar a
apuracao dos resultados através dele, pode-se fazer com que todos avaliem os mesmos
itens. Se o formulério tiver uma escala de valor, melhor ainda, pois ¢ uma forma de
padronizar as respostas (a atribui¢do de valores torna mais uniforme o significado de
expressoes tais como, ‘“gostei”, “gostei muito”, “foi muito interessante” etc., que
acabam tornando-se muito vagas).

2 TECNICAS DO GRUPO @:

Como as técnicas do Grupo @ normalmente envolvem um universo de pessoas
mais reduzido, a avaliacdo pode ser feita: a) oralmente, na presenga do coordenador do
evento; b) através do preenchimento de um formulario preparado para tal; ou c)
simplesmente solicitando que cada participante relate, por escrito, o que achou do
evento. Cabe ao coordenador determinar qual seria o melhor tipo de avaliagdo levando
em consideragdo as caracteristicas das pessoas que compdem o grupo.

31



Manual de Técnicas de Conclaves MT/DNER/IPR

& Atengdo: o cuidado que se deve ter nesse caso, ¢ que as pessoas podem se
sentir constrangidas de expor suas criticas na frente dos demais ou entdo fazé-las de
forma ofensiva. Por exemplo: alguém pode ter ficado insatisfeito com a participacdo
de um colega que tentava monopolizar a discussdo; alguém tenha achado os demais
membros do grupo muito fracos para discutirem o problema etc. ... E como nem todos
sabem expor suas criticas de modo construtivo, € como nem todos estdo capacitados
para recebé-las, pode-se criar uma série de animosidades e ressentimentos. Se o
coordenador perceber que existem chances de ocorrer episdédios dessa natureza, ele
devera evitar a avaliacao oral na frente de todos.

Obs: ¢ interessante cada membro do grupo receber um retroalimentagdo acerca
de sua atuag@o. No entanto, como receber criticas ndo ¢ muito facil uma vez que afeta
nossa auto-estima, estas devem ser ditas com muito cuidado - deve-se comegar sempre
elogiando os pontos que a pessoa tem de positivo, para que esta se sinta mais confiante
e aberta para ouvir aquilo que de imediato ndo lhe agradaria ... € preciso que as pessoas
compreendam que a critica deve ser sempre construtiva, contribuindo para o
crescimento dos individuos afinal, s6 conhecendo nossas fraquezas ¢ que temos
condicoes de melhorar.

5.14. AVALIACAO COM A EQUIPE DE CONCLAVES

Apos a realizagao da sessdo, o coordenador juntamente com a equipe de sintese
(se houver) deve reunir-se com a equipe de conclaves para fazer um “balanco” do
evento. Nessa reunido o coordenador relata os resultados obtidos, faz suas proprias
observacdes e discute os dados da avaliagdo dos participantes (caso essa tenha
ocorrido).

E a partir dessa analise que o coordenador e a equipe de conclaves tém
condicdes de: a) verificar se o objetivo pretendido foi alcangado ou ndo; b) procurar
detectar quais foram as falhas existentes para que possam ser corrigidas em atividades
futuras; ¢) conhecer quais foram os acertos para que esses sejam mantidos € mesmo
aperfeicoados; e d) dependendo da constatagdo de interesse por parte dos participantes,
j& comegar a pensar na programagao de novos eventos.

Tempo de duragdo: essa avaliacdo devera ser realizada até, no maximo, 01
(uma) semana apds a realizacdo do evento.

5.15. DIVULGACAO DOS RESULTADOS DO EVENTO

Fase em que o coordenador, juntamente com a equipe de sintese (se houver),
elabora um texto contendo um resumo da sessdo, os principais pontos discutidos, as
conclusdes a que se chegou. Tal documento tanto pode ser enviado a cada um dos
participantes como pode ser publicado em algum informativo interno (revista, jornal
etc) da organizagdo. Essa pratica serve para consolidar ainda mais o que foi discutido e
os resultados obtidos com a realizagao do evento.

No caso das técnicas do Grupo @ interessante também seria fornecer aos
participantes um retroalimentag¢do quanto as proposicoes e solucdes apresentadas pelo
grupo (se foram ou ndo aceitas, se estdo em estudo, se sofrerdo alguma reformulacao,
qual o passo seguinte a ser dado etc.). Esse retorno ¢ importante para que as pessoas
percebam que a sessdo ndo foi em vao e que dali poderdo surgir melhorias.
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Tempo de duracdo: variavel, de preferéncia ndo deixando passar muito
tempo da realizacdo do evento para que esse nao caia no esquecimento.
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6. OUTRAS RECOMENDACOES

Além das premissas metodologicas anteriormente descritas, existem algumas
outras recomendagdes que, embora ndo estejam associadas diretamente a aplicacao da
técnica, podem contribuir para aumentar sua eficiéncia e tornar ainda melhor a imagem
da organizagdo. Sao elas:

6.1. CRIACAO DE UM CADASTRO DE PARTICIPANTES

E interessante criar um arquivo contendo nome do participante, fungio, endereco
e telefone comercial, formagdo profissional etc., principalmente se houver membros
externos a organizagdo ( a ficha de dados seria preenchida um pouco antes do inicio da
sessdo, ou mesmo, nos intervalos previstos.).

O objetivo desse banco de dados ¢ permitir que a organizagdo patrocinadora do
evento possa: participar aos interessados outros eventos e atividades que ocorram no
futuro; enviar, posteriormente a sessdo, algum texto ou documento que dela resultar; e
ter maior controle quanto ao nimero e perfil das pessoas que participaram da atividade.

6.2. INSCRICAO NO EVENTO

Como as técnica do Grupo @ envolvem platéia numerosa, pode ser aconselhavel
haver a inscricdo antecipada dos interessados a fim de que a capacidade do auditorio
seja respeitada. Esse procedimento também permite a previsdo do numero de
participantes o que facilita no caso haver distribuicdo de material e/ou confeccao de
certificados e cartdoes de agradecimento.

6.3. DISTRIBUICAO DE MATERIAL

A organizacdo do evento podera distribuir algum material para facilitar o
acompanhamento e o aproveitamento da sessdo (blocos, canetas, pastas etc.) bem como
pequenos objetos a titulo de cortesia (chaveiros, calendarios etc.). A distribuicdo de
material, além de proporcionar um carater mais planejado ao evento, contribui para criar
uma imagem favoravel da organizacdo servindo como uma propagando agradavel.

Obs: normalmente esse tipo de pratica ¢ mais comum em se tratando de evento
que conta com a participagdo de pessoas externas a organizagao.

6.4. EMISSAO DE CERTIFICADOS [=]

A emissdo de certificados fica a critério do coordenador juntamente com a
equipe de conclaves. Apesar de também poderem ser emitidos para as técnicas do
Grupo @, sdo mais apropriadas para aquelas que compdem o Grupo ©.

34



Manual de Técnicas de Conclaves MT/DNER/IPR

Como trata-se de um documento conferido pela organizagcdo, a emissdao de
certificados ndo deve se tornar uma pratica banalizada. Os certificados devem ser
reservados a ocasides especiais que realmente justifiquem sua distribuigao.

De acordo com o Manual Sistematica de Conclaves: Técnicas e Procedimentos
(IPR, 1979), o que deve “determinar a concessdo de um certificado é a atuagdo do
participante e a duracdo do Encontro”, recomendando-se que s6 sejam fornecidos
quando se tratar de um conjunto de eventos com duracdo de mais de um dia e restrito
aqueles que tiverem, no minimo, 80% de freqiiéncia.

Nos casos dos eventos que ndo se encaixarem dentro de tais critérios, ou seja,
com duracdo inferior ou igual a um dia, basta que sejam distribuidos cartdes de
agradecimento aos participantes, 0 que vem a ser uma atitude simpatica.

& Atengdo: no caso de cobranga de presenga, deve-se solicitar aos participantes
que assinem a freqiiéncia antes do inicio dos trabalhos ou nos intervalos previstos -
listas passadas durante a sessdo atrapalham e desviam a atencdo do que estd sendo
discutido e/ou exposto.

6.5. ARQUIVO DE EVENTOS REALIZADOS [~

E desejavel que a equipe de conclaves mantenha um arquivo dos eventos
realizados - seria uma espécie de memoria da organizacdo. Podem constar desse
arquivo: fitas de video; gravacdes; fotografias; resumos; ou qualquer outro documento
que seja um registro da atividade.

A vantagem de se manter tal arquivo € que o material obtido poderia ser passado
para outros grupos que ndo tiveram oportunidade de participar do evento, ser utilizado
para futuras consultas, e servir como meio de divulgagdo da organizagao.
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7. DESCRICAO DAS TECNICAS

O presente capitulo destina-se a descri¢do das varias técnicas que compdem o
grupo @ ¢ o grupo @®. Todas as técnicas foram classificadas quanto a FINALIDADE,
ABORDAGEM e COMPLEXIDADE a fim de auxiliar na escolha da ferramenta mais
adequada ao objetivo pretendido.

e CLASSIFICACAO QUANTO A FINALIDADE:
INFORMATIVA:

Técnicas destinadas a divulgacdo de novas informagdes, conhecimentos, pontos de
vista etc. servindo também para prestar maiores esclarecimentos com relagdo a um
determinado assunto.

RESOLUCAO DE PROBLEMAS:

Como o proprio nome indica, trata-se de técnicas voltadas para a resolucdo de
problemas existentes apresentando carater mais pragmatico.

e CLASSIFICACAO QUANTO A ABORDAGEM:
EXPANSIVA/CRIATIVA:

Técnica ou etapa de técnica voltada para a geragdo de idéias buscando a expansio do
pensamento e a criatividade. O objetivo € explorar uma situagao/problema de forma
original.

ANALITICA:

Técnica ou etapa de técnica de carater analitico e racional que se caracteriza pela
discussao de idéias e propostas com base em informagdes, dados concretos e
justificativas plausiveis.

DECISAO:

Técnica ou etapa de técnica destinada a decisdo propriamente dita, ou seja, escolha
e/ou priorizagao de alternativas viaveis.

Obs: a classificagdo quanto a abordagem ¢ fundamental principalmente quando
se trata da resolugdo de problemas. Conforme pode ser observado no quadro que se
segue, o processo de tomada de decisdo € composto por cinco etapas, cada qual
demandando um tipo de abordagem diferente.

ETAPAS DO PROCESSO DECISORIO ABORDAGEM

1. |dentificagdo/definicdo do problema Expansiva/criativa
2. Analise das causas Analitica

3. Formulagao de alternativas Expansiva/criativa
4. Ponderacao/avaliacado de alternativas Analitica

5. Decisdo propriamente dita Decisao
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e CLASSIFICACAO QUANTO A COMPLEXIDADE:
FACIL:
Técnica de facil organizagdo e desenvolvimento da sessao.
MEDIA:

Técnica que apresenta dificuldade média quanto a organizagdo e desenvolvimento da
sessao.

COMPLEXA:

Técnica de dificil organizagdo e desenvolvimento da sessao.

As categorias e os simbolos utilizados para a classificagdo das técnicas
encontram-se discriminados abaixo:

QUADRO DE CLASSIFICACAO DAS TECNICAS

FINALIDADE Informativa

Resolugao de Problemas
ABORDAGEM Expansao/Criativa
Analitica

Decisao (escolha)
COMPLEXIDADE | F&cil

Média

Complexa

®OOe0a0KN®
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7.1. TECNICAS DO GRUPO ©

NOME

OBIJETIVO

CLAS.

Dialogo ou Debate Publico

Informar e esclarecer o publico sobre
determinado assunto a partir de um debate entre
dois especialistas com pontos de vista distintos

C)u®

Discussdo em Painel

Informar e esclarecer o publico sobre
determinado assunto a partir de uma discussao
entre varios especialistas

C)m &

Mesa Redonda

Promover discussdo relativamente informal
entre varios especialistas procurando o consenso
em relagdo a um determinado assunto

C)u®

Painel ¢/ Interrogadores ou
Audiéncia de Comissao

Informar, esclarecer ou aprofundar determinado
assunto a partir de perguntas feitas por um
grupo seleto de interrogadores a um grupo
seleto de especialistas

C)u®)

Dire¢do de Conferéncia

Informar e esclarecer o publico sobre
determinado assunto a partir da exposi¢ao
(palestra) de um especialista

C)u®)

Forum ou Foro

Informar e esclarecer o publico sobre
determinado assunto a partir da exposi¢ao
(palestra) de dois especialistas com
posicionamentos distintos

C)u®)

Simposio

Informar e esclarecer o publico sobre
determinado assunto a partir da exposi¢ao de
varios especialistas

@ad©

Grupo de Cochicho

Interagir com o publico de uma palestra através
de perguntas feitas aos ouvintes para que sejam
respondidas em dupla.

@ad©
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7.1.1. DIALOGO OU DEBATE PUBLICO

OBJETIVO: Informar e esclarecer o publico sobre determinado assunto
a partir de debate (discussao) entre dois especialistas com
pontos de vista distintos.

CLASSIFICACAO: * quanto a finalidade: carater informativo
* quanto a abordagem: analitica

* quanto a complexidade: facil

QUANDO USAR:

e quando o publico j4 possui certo conhecimento sobre o assunto embora seja
necessario maior aprofundamento para uma avaliagdo critica.

e em situagdes em que o publico precisa se posicionar a favor ou contra determinada
proposta.

ESTRUTURA DO GRUPO:

e (01 Coordenador

e 02 Dialogadores

e 01 Equipe de Sintese: s6 quando o publico for grande.

e Publico: ndo existe um numero rigido embora seja aconselhavel variar entre 10 e 60
pessoas.

Obs: considera-se o publico pequeno (microgrupo) quando ¢ formado por até 15
pessoas; a partir de 16 pessoas o publico ¢ considerado grande (macrogrupo).

DESENVOLVIMENTO DA TECNICA:
A) FASE PRELIMINAR:
e Passo 1: Defini¢do do Tema

Pode ser aplicada a praticamente todos os assuntos desde que tenha contetido
suficiente para o desenvolvimento de uma discuss@o e o confronto de idéias.

e Passo 2: Estudo do Assunto (opcional)

Para que o publico esteja mais familiarizado com o assunto podendo melhor
acompanhar o debate, o coordenador pode sugerir e/ou distribuir antecipadamente
material de leitura relacionado ao tema a ser enfocado.

e Passo 3: Convite aos Dialogadores

e Passo 4: Reunido Prévia com os Dialogadores
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e Passo 5: Divulgacdo do Debate
e Passo 6: Preparagdo do Local

Duracao da fase preliminar: em torno de 15 dias - ndo deve ser um prazo muito
menor para que dé tempo de todos se prepararem adequadamente para o evento; ndao
deve ser muito maior para que o publico ndo acabe perdendo o interesse.

B) FASE DE REALIZACAO DO EVENTO
e Passo 7: Abertura do Debate

e Passo 8&: Debate

A palavra passa aos dialogadores que debaterao entre si. Como dito anteriormente, o
coordenador, para estimular, pode lancar uma pergunta ou fazer alguma colocagdo
relativa ao tema para que os dialogadores se pronunciem iniciando assim o debate.
Esse procedimento pode se repetir sempre que comecar a discussdo em torno de cada
um dos topicos (blocos-chaves) previstos.

Normalmente em debates dessa natureza, cada um dos dialogadores tem um tempo
para se pronunciar, tempo esse ja estabelecido pelos proprios dialogadores
juntamente com o coordenador quando da reunido prévia. Também ¢ comum ser
fixado um tempo para réplicas e tréplicas.

Obs: durante essa fase ndo ¢ permitido interrupgdes por parte do publico, que s
podera fazer perguntas em etapa posterior. Para maiores informac¢des quanto aos
procedimentos dos dialogadores, coordenador e publico durante a sessdo, ver
premissas metodologicas.

Passo 9: Intervalo (opcional)

Passo 10: Perguntas do Publico

Passo 11: Encerramento da Sessao

Passo 12: Avaliacao do Publico

Duragdo da sessdao: ndo deve ultrapassar muito 02 (duas) horas, sendo
aconselhavel entre 60 e 90 minutos para o debate propriamente dito e o restante para
perguntas do publico.

C) FASE SUBSEQUENTE:

e Passo 13: Avaliacdo do Evento com a Equipe de Conclaves

e Passo 14: Divulgacao dos Resultados do Evento (opcional)
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DISPOSICAO DOS PARTICIPANTES:

Macrogrupo
Coordenador

Dialogador@ @ Dialogador
— C ) @
Publico @ @
@ &} @O Equipe de Sintese
ST

Microgrupo (variantes)

Dialogadores ®® @
&)

‘ @ Dialoggc;;zr Dialogador

@g G, &
0806

Dialogador @ @ Dialogador

©wdO S
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7.1.2. DISCUSSAO EM PAINEL

OBJETIVO: Informar e esclarecer o publico sobre determinado assunto

através da discussdo entre varios especialistas cada qual
apresentando sua visao quanto a problematica analisada
(causas, conseqliéncias, solucgoes vislumbradas,
viabilidade etc.)

CLASSIFICACAO: * quanto a finalidade: carater informativo

* quanto a abordagem: analitica

* quanto a complexidade: média

QUANDO USAR:

sempre que for necessario conhecer melhor um assunto polémico e complexo.

quando for importante que o assunto seja abordado por diversos especialistas com
formagao profissional diferente.

quando se tem a preocupacgdo de alertar o publico para uma série de implicagdes ¢
fazer despertar o interesse pelo assunto.

para dar maior embasamento ao processo de tomada de decisdo quando a solucdo
encontra-se ainda ndo muito bem definida.

quando se deseja obter informacdes, idéias e perspectivas novas em relagdo a um
tema/problema especifico.

ESTRUTURA DO GRUPO:

01 Moderador

Membros do Painel: ¢ recomendavel que seja entre 04 e 06 o numero de integrantes
do painel. Com menos de 04 perde-se um pouco o objetivo de explorar diversas
perspectivas e, com mais de 06, o tempo de participagdo de cada painelista fica muito
restrito prejudicando o desenvolvimento de uma discussdo mais profunda entre os
especialistas.

Publico: normalmente o painel é apresentado para um publico grande de modo a
justificar a mobilizagdo dos varios especialistas convidados a participarem do evento.
Hé4 quem fale em cerca de 200 pessoas, desde que respeitada a capacidade do
auditorio.
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DESENVOLVIMENTO DA TECNICA:
A) FASE PRELIMINAR:

Passo 1: Defini¢ao do Tema

Deve ser polémico e complexo o suficiente para ser abordado sob diversos pontos de
vista.

Passo 2: Convite aos Membros do Painel

Dependendo do assunto e do enfoque que se queira dar, pode-se ter um painel
formado por:

o autoridades ou peritos: pessoas que tenham grande conhecimento técnico sobre o
tema em questdo (normalmente pessoas com a mesma formacgdo académica ou
similar).

o pessoas envolvidas no assunto: aquelas que tém interesse no tema por serem
direta ou indiretamente afetadas por ele. Nesse caso geralmente sdo abordados
aspectos bem diferentes em func¢do das distintas formag¢des dos membros do
painel que pode ser composto por um economista, um socidlogo, um engenheiro
de transito, um analista de sistemas, um planejador etc.

o pessoas de posi¢des antagdnicas: quando se tem situagdes que demandem
perspectivas opostas, o ideal é contrabalancar o numero de painelistas pr6 e contra
o tema em questao a fim de manter um certo equilibrio.

Passo 3: Reunido Prévia com os Membros do Painel
Passo 4: Divulgacao do Evento
Passo 5: Preparagdo do Local

Duragdo da fase preliminar: 30 dias (um més)

B) FASE DO EVENTO:

Passo 6: Abertura da Sessdo
Passo 7: Desenvolvimento do Painel

Normalmente o tema do painel ¢ dividido em blocos-chaves, cada qual com um
tempo determinado para discussdo. Convém que, sempre ao iniciar um bloco-chave,
o moderador faga uma pergunta ou comentario relacionado diretamente ao tdpico em
questdo. Cada um dos painelistas deve entao, rapidamente (em torno de 03 minutos),
se pronunciar a respeito para que, em seguida, haja o debate conforme as regras
estabelecidas na reunido prévia.

Obs 1: ¢ recomendavel a existéncia de 03 (trés) blocos-chaves a fim de que haja
tempo suficiente para que cada um deles possa ser amplamente debatido. S6 em
casos excepcionais deve-se planejar uma sessdo com 04 (quatro).

Obs 2: nessa fase € proibida a intervengao do auditério.
Passo 8: Intervalo

Dependendo da duragdo prevista do evento, pode-se ter um intervalo entre o segundo
e o terceiro bloco-chave.
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e Passo 9: Perguntas do Publico

As perguntas do publico poderdo ser feitas ao final da sessdo ou ao final de cada um
dos blocos-chaves discutidos.

e Passo 10: Encerramento da Sessdo
e Passo 11: Avaliagdo do Publico

Tempo da sessdo: dependera do numero de blocos-chaves cuja duragdo ¢ de
aproximadamente 30 (trinta) minutos cada um. As perguntas do publico, se forem
feitas ap6s o final da sessdo, ndo devem ultrapassar de 30 (trinta) minutos; se forem
feitas apos cada bloco-chave, ndo devem ultrapassar de 10 (dez) minutos.

& Atencdo: a organizagdo do evento precisa estar atenta para que a sessdo nio se
torne por demais prolongada. Se necessario for, o tempo de duracdo dos blocos-
chaves podera ser reduzido.

C) FASE SUBSEQUENTE:

e Passo 12: Avaliagdo com a Equipe de Conclaves

e Passo 13: Divulgacao dos Resultados do Evento

DISPOSICAO DOS PARTICIPANTES:

Membros do Painel

Modeiador\
& &

Publico
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7.1.3. MESA REDONDA

OBJETIVO: Promover discussdo relativamente informal entre pessoas
especializadas em determinado assunto para troca de
idéias e opinides buscando o consenso entre elas.

CLASSIFICACAO: * quanto a finalidade: informativo
* quanto a abordagem: analitica

* quanto a complexidade: facil

QUANDO USAR:

e quando se tem um assunto/problema que seja suficientemente interessante para ouvir
a opinido de varios especialistas.

e quando se deseja conhecer melhor determinado assunto/problema buscando um
posicionamento consensual.

e quando se deseja obter maiores informacdes a fim orientar a tomada de decisdo.

ESTRUTURA DO GRUPO:
e (01 Moderador

e Membros da Mesa: se o evento for aberto ao publico, recomenda-se um maximo de
06 (seis) especialistas compondo a mesa; se ndo houver a presenga da platéia,
recomenda-se um maximo de 10 (dez).

e Equipe de Sintese

e Publico: opcional. Caso seja permitido assistir a sessdo, o nimero de participantes
devera respeitar a capacidade do auditério.

DESENVOLVIMENTO DA TECNICA

A) FASE PRELIMINAR

e Passo 1: Defini¢ao do Tema

e Passo 2: Convite aos Membros da Mesa

e Passo 3: Reunido Prévia com os Membros da Mesa e a Equipe de Sintese
e Passo 4: Divulgagdo da Mesa Redonda

e Passo 5: Preparagdo do Local

Duracao da fase preliminar: 20 dias
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B) FASE DA SESSAO

e Passo 6: Abertura da Sessao

Passo 7: Exposicao e Discussao entre os Membros da Mesa

Primeiramente os membros da mesa devem apresentar, de forma sumadria, seu
pensamento sobre a questdo procurando justifica-lo. Apds todos terem se
pronunciado, inicia-se o debate propriamente dito, o qual deve fluir com certa
liberdade (caso nao seja permitido a presenga de platéia a sessdo pode se dar em
ambiente de maior informalidade). Tudo aquilo que tiver importincia e for
relacionado ao assunto deve ser amplamente discutido e questionado a fim de que o
grupo possa chegar a uma posi¢ao de consenso.

Em se tratando de mesa redonda, os proprios especialistas convidados devem
assumir, tanto quanto possivel, o controle dos trabalhos cabendo ao moderador a
fun¢do de agir como elemento catalisador das opinides do grupo, procurando ordenar
a discussdo. A intervalos periddicos ou sempre que julgar conveniente, o moderador
pode solicitar que a equipe de sintese faga um breve resumo dos pontos até entao
abordados principalmente com relagdo as discrepancias e concordancias verificadas.

Obs: se a sess@o for aberta ao publico, este ndo deve se manifestar durante a fase de
discussdo entre os especialistas.

Passo 8: Intervalo

Passo 9: Perguntas do Publico

Passo 10: Encerramento da Sessao

Passo 11: Avaliagdo dos Participantes

Obs: os passos 8, 9 e 11 s6 deverao ser cumpridos se houver a presenca do publico.

Duragdo: 90 (noventa) minutos para discussdo entre os membros do painel e 30
(trinta) minutos para perguntas do publico (se houver)

C) FASE SUBSEQUENTE

Passo 12: Avaliagao pela Equipe de Conclaves

Passo 13: Distribui¢do de Sintese aos Participantes (opcional)

DISPOSICAO DOS PARTICIPANTES:

Com Publico
Moderador

H © a

6? Publico 5
C Coee N
Cegnm®
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Sem Publico

’ Moderador
€@ b
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7.1.4. PAINEL COM INTERROGADORES OU AUDIENCIA DE COMISSAO

OBJETIVO: Informar, esclarecer e aprofundar um assunto através de
perguntas elaboradas por um grupo seleto de
interrogadores & um grupo seleto de especialistas

CLASSIFICACAO: * quanto a finalidade: informativa
* quanto a abordagem: analitica

* quanto a complexidade: facil

QUANDO USAR:

e quando se deseja aprofundar e esclarecer um assunto especifico ouvindo o
argumento de varios especialistas.

e quando o assunto ¢ complexo ou polémico, de modo que os questionamentos feitos
por pessoas mais preparadas contribuem para um melhor esclarecimento do publico.

ESTRUTURA DO GRUPO
e 01 Moderador

e Consultores (especialistas): pessoas convidadas que irdo responder as perguntas
sobre o assunto. O numero de consultores pode variar de 03 a 05

¢ Interrogadores: pessoas selecionadas para elaborar e fazer perguntas pertinentes ao
tema. O nuamero ideal seria em torno de 04.

e Equipe de Sintese

e Publico: pode ser numeroso dependendo da capacidade do auditorio.

DESENVOLVIMENTO DA TECNICA:
A) FASE PRELIMINAR
e Passo 1: Definicdo do Tema

A equipe de conclaves define o tema e o moderador solicita aos participantes
(publico), que relacionem os topicos de interesse de modo que a sessdo possa ser
dividida em blocos-chaves.

e Passo 2: Convite aos Especialistas
e Passo 3: Convite aos Interrogadores

A escolha dos interrogadores ¢ de grande importincia. Devem ser pessoas que
tenham conhecimento sobre o assunto sendo capazes de fazer perguntas inteligentes
e pertinentes, buscando os esclarecimentos realmente necessarios. Também devem
ser capazes de formular perguntas claras e objetivas de modo a obter a informagdes
desejadas.
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e Passo 4: Divulgagdo do Painel
e Passo 5: Reunido Prévia com o Moderador
o Interrogadores:

O moderador deve reunir-se com os interrogadores a fim de informé-los como o
assunto estd dividido, para que esses possam elaborar suas perguntas (cada bloco
devera ter um conjunto de perguntas). Se houver algum topico, dentro de um bloco-
chave, cujo interesse fique em maior evidéncia, o moderador deve alertar os
interrogadores para que esse seja mais explorado.

Nessa reunido o moderador também deve esclarecer os interrogadores sobre as regras
do evento, recomendando-lhes que ndo fagam perguntas provocativas que sugiram
censura, agressao, discordancia, ironia ou desafio. Os questionamentos devem ser
feitos apenas com a intencdo de se obter as informagdes desejadas. Os
interrogadores devem também ser alertados para que ndo tentem demostrar um
conhecimento maior do que o dos especialistas.

Obs: os interrogadores devem combinar entre si o que vai ser perguntado de modo a
evitar repeti¢des e descontinuidades.

o Especialistas:

O moderador deve reunir-se com os especialistas para esclarecé-los sobre o
desenvolvimento da sessdo e para informa-los de como o tema estd dividido. Os
especialistas devem também ficar cientes dos principais aspectos a serem abordados
sem, no entanto, tomarem conhecimento das perguntas a serem realizadas.

Obs: a reunido pode ser conjunta entre interrogadores e especialistas, ficando a
critério do moderador.

e Passo 6: Preparacdo do Local

Duragao da fase preliminar: em torno de 30 (trinta) dias.

B) FASE DA SESSAO
e Passo 7: Abertura da Sessao
e Passo 8: Desenvolvimento da Sessdo

O moderador, conforme combinado, passa a palavra aos interrogadores para que
fagam suas perguntas. Deve ser feita uma pergunta de cada vez, sendo esta dirigida a
mesa ou a um especialista especifico. Ja os especialistas devem evitar respostas
muito prolongadas e s6 se pronunciarem quando solicitados.

Ao longo da sessdo o publico pode também se manifestar através de perguntas
enviadas ao moderador. Este devera fazer uma triagem das mesmas, podendo
alternar perguntas dos interrogadores com perguntas do publico, ou reserva-las para
o final.

Obs: se 0 moderador achar conveniente, poderd passar as contribui¢cdes do publico
para os interrogadores que formulardo adequadamente as perguntas aos especialistas.
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e Passo 9: Intervalo

Opcional, ficando a critério do moderador que podera concedé-lo ao longo da sessdo
entre dois blocos-chaves.

e Passo 10: Encerramento da Sessao
e Passo 11: Avaliagdo do Publico
Duracao da sessdo: 90 (noventa) minutos
C) FASE SUBSEQUENTE
e Passo 12: Avaliacdo com Equipe de Conclaves

e Passo 13: Divulgacao dos Resultados do Evento

DISPOSICAO DOS PARTICIPANTES:

Moderador

o .
20 2
Equipe de @

»

Sintese
Publico

® @ © &
®<>®@@
© @ &

ou
Moderador (Instrutor)

Painel de Peritos Interrogadores

Equipe de

Sintese @ 6 é
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7.1.5. DIRECAO DE CONFERENCIA

OBJETIVO: Destina-se basicamente a transmitir informagdes a partir
da exposicdo de um determinado assunto (palestra). E
como se fosse uma aula onde o conferencista faz o papel
de professor.

CLASSIFICACAO: * quanto a finalidade: carater informativo
* quanto a abordagem: analitica

* quanto a complexidade: facil

QUANDO USAR:

e para apresentar um assunto novo ainda ndo conhecido (ou pouco conhecido) pelo
publico.

e para aprofundar ou atualizar o publico sobre um determinado tema sem a
preocupacao de apresentar pontos de vista divergentes.

e para expor tecnicamente um projeto ou problema de forma detalhada, didatica, e sem
interrupgoes

e quando ¢ grande o nimero de pessoas que tém interesse no assunto € o tempo ¢
reduzido para planejar e organizar um evento mais elaborado.

ESTRUTURA DO GRUPO:
e (01 Diretor Técnico
e (01 Conferencista

e Publico: ndo existe um niumero determinado para a audiéncia, podendo esta ser bem
numerosa desde que respeite a capacidade do auditério.

DESENVOLVIMENTO DA TECNICA:

A) FASE PRELIMINAR:

e Passo 1: Definicao do Tema

e Passo 2: Escolha e Convite ao Conferencista
e Passo 3: Reunido Prévia com o Conferencista

No caso da Conferéncia a necessidade da reunido prévia ¢ menor do que em outras
técnicas que contem com a participacdo de varios especialistas. O coordenador pode
acertar os detalhes do evento com o conferencista até mesmo por telefone.

e Passo 4: Divulgagdo da Conferéncia e Convite ao Publico
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e Passo 5: Preparagdo do Auditdrio

@ Duragao da Fase Preliminar: 30 dias (1 més)
B) FASE DO EVENTO
Passo 6: Abertura da Conferéncia

Passo 7: Aquecimento do Publico (opcional)

Passada a palavra para o conferencista, este pode, se achar conveniente, estimular o
publico através de algumas perguntas. Com isso, além de despertar o interesse da
platéia tornando-a mais receptiva, o conferencista consegue perceber melhor quais
sdo as suas expectativas e o quanto conhecem sobre o assunto.

Passo 8: Desenvolvimento da Conferéncia

Como o conferencista utiliza todo o tempo praticamente sozinho, isso permite que o
assunto seja desenvolvido com uma certa seqiiéncia (inicio, meio e fim) podendo
assim ser melhor explorado. Nesse caso o conferencista também pode contar com o
apoio de recursos e equipamentos tais como transparéncias, videos etc. que, além de
ajudar a fixar melhor as informacgdes, tornam a palestra mais dinamica.

Obs: ndo deve haver interrup¢des por parte do publico ao longo da exposigdo.
Convém também que a palestra ndo seja por demais longa ou cansativa, o que
conduziria a desatencdo da platéia.

Passo 9: Intervalo (opcional)

Passo 10: Perguntas do Publico

Passo 11: Encerramento da Sessao

Passo 12: Avaliacao do Publico através de Formularios

@ Duragdo da sessdo: o tempo total do evento ndo deve ultrapassar muito de 90
(noventa) minutos: cerca de 60 (sessenta) minutos para a exposicao e o restante para
o debate.

C) FASE SUBSEQUENTE:

e Passo 13: Avaliagdo com a Equipe de Conclaves

e Passo 14: Divulgacdo dos Resultados do Evento

DISPOSICAO DOS PARTICIPANTES:

Diretor Técnico Conferencista

© O

G €o e N
£ o om?

55



Manual de Técnicas de Conclaves MT/DNER/IPR

7.1.6. FORUM OU FORO

OBJETIVO: Informar e esclarecer o publico sobre determinado assunto
a partir da exposicao de dois oradores (especialistas), com
posicionamentos distintos, seguida de uma fase de
perguntas do publico.

CLASSIFICACAO: * quanto a finalidade: carater informativo
* quanto a abordagem: analitica

* quanto a complexidade: facil

QUANDO USAR:

e quando se quer transmitir informagdes bastante atualizadas sobre um assunto
especifico para um numero relativamente grande de pessoas.

e cm situacdes em que se pretende nao apenas abordar um assunto novo, mas também
apresentar dois posicionamentos distintos.

e quando se quer melhor interpretar fatos conhecidos, esclarecer pontos de
controvérsia etc., sempre dentro de um enfoque muito preciso e racionalista com
base na logica cientifica.

ESTRUTURA DO GRUPO:

e 01 Coordenador

e 02 Oradores

e Equipe de Sintese: opcional

e Publico: entre 50 e 150 pessoas desde que respeitada a capacidade do auditério.

DESENVOLVIMENTO DA TECNICA:
A) FASE PRELIMINAR
e Passo 1: Defini¢do do Tema

O Foro caracteriza-se por possuir abordagem bastante técnica, de carater cientifico.
Assim sendo, a escolha do tema deve voltar-se para questdes muito especificas e de
interesse restrito.

e Passo 2: Escolha e Convite aos Oradores
e Passo 3: Reunido Prévia com os Oradores

e Passo 4: Divulgacao do Foro
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O publico do Foro deve se restringir aos segmentos diretamente relacionados ao
assunto a ser tratado.

e Passo 5: Preparagdo do Local
Duracao da fase preliminar: 20 dias

B) FASE DA SESSAO

e Passo 6: Abertura do Foro

Passo 7: Palestra dos Oradores

Cada orador desenvolve sua palestra, sem interrupgdes, respeitando o tempo
estabelecido (algo em torno de 45 minutos). Nos dez minutos finais o coordenador
deve alertar o orador para que esse possa tranqiiilamente concluir sua exposicao.

Obs: as duas palestras devem ser seguidas uma apds a outra, sem que haja intervalo
entre elas.

Passo 8: Intervalo

Passo 9: Perguntas do Auditério

As perguntas feitas pelo publico ndo devem fugir do assunto tratado nem devem ter
conteudo excessivamente critico uma vez que o objetivo do Foro ¢ conhecer melhor
os argumentos e os pontos de vista dos oradores, e ndo estabelecer um debate. Os
questionamentos devem visar o esclarecimento de alguma colocacdo, obter mais
dados a respeito de comentarios, saber que critérios foram utilizados etc.

Passo 10: Encerramento da Sessdo

Passo 11: Avalia¢dao do Publico

Duracao da sessao: 90 (noventa) minutos para as palestras e 30 (trinta) minutos
para as perguntas do publico.

C) FASE SUBSEQUENTE

e Passo 12: Avaliagao com a Equipe de Conclaves

e Passo 13: Divulgacao dos Resultados do Evento

DISPOSICAO DOS PARTICIPANTES:

Coordenador @ @ Orador1e 2
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7.1.7. SIMPOSIO

OBJETIVO: Conhecer melhor determinado assunto a partir da

exposi¢ao de varios especialistas.

CLASSIFICACAO: * quanto a finalidade: informativa

* quanto a abordagem: analitica

* quanto a complexidade: média

QUANDO USAR:

quando se deseja conhecer ou aprofundar determinado assunto

quando for conveniente obter informacdes a respeito de diferentes aspectos de um
mesmo tema

ESTRUTURA DO GRUPO

01 Moderador
01 Consultor Técnico (pessoa com conhecimento do assunto): opcional

Simposistas: o nimero nao deve ser maior do que 06 (seis), no caso do evento ter
duracdo de 01 (um) dia.

Equipe de Sintese

Publico: variavel, podendo ser bem amplo.

DESENVOLVIMENTO DA TECNICA
A) FASE PRELIMINAR

Passo 1: Defini¢ao do Tema
Passo 2: Selecdo/Convite aos Simposistas

O moderador, auxiliado pelo consultor técnico (se houver), seleciona os simposistas
e os convida a participar da sessdo, solicitando que confirmem a presenga.

Obs: a presenca do consultor técnico € recomendavel sempre que o moderador ndo
tiver conhecimento suficiente do assunto, sendo necessario alguém para orienté-lo na
escolha dos simposistas e no planejamento e organizag¢ao do evento.

Passo 3: Reunido Prévia com Simposistas
Se houver o consultor técnico este também deve estar presente na reunido.
Passo 4: Divulgacao do Simposio

Passo 5: Preparacdo do Local do Evento
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B) FASE DA SESSAO
e Passo 6: Abertura da Sessdo
e Passo 7: Exposicao dos Simposistas

Os simposistas fazem suas exposi¢des de acordo com a ordem previamente
estabelecida. Ao longo das apresentagcdes ndo devem haver interrupgdes nem por
parte do publico nem dos demais simposistas. Cada exposi¢cdo ndo deve levar mais
que 45 minutos havendo, em seguida, 15 minutos para responder as perguntas da
audiéncia.

O numero maximo de apresentacdes, em um unico dia, ¢ 06 (seis). Nesse caso,
intervalos deverdo ser concedidos pela manha e pela tarde, estando previsto horario
para almoco. Mesmo que o numero de palestras seja menor, ¢ conveniente se
estabelecer uma breve interrupcao sempre ao final de duas apresentacdes.

C) FASE SUBSEQUENTE

e Passo 8: Avaliacao com a Equipe de Conclaves

e Passo 9: Divulga¢do dos Resultados do Evento

DISPOSICAO DOS PARTICIPANTES:

Simposistas

OO B8O

$

Moderador
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7.1.8. GRUPO DE COCHICHO

OBJETIVO: Interagir com o publico de uma palestra através de
perguntas feitas aos ouvintes para que sejam respondidas
em dupla.

CLASSIFICACAO: * quanto a finalidade: informativa

* quanto a abordagem: analitica

* quanto a complexidade: facil

QUANDO USAR:

e cm situagdes em que se quer algum retorno do publico: saber o que pensam; o quanto
conhecem sobre o assunto; o que sugerem etc.

e cm situagcdes em que o assunto apresentado ¢ complexo ou de grande importancia e
deseja-se averiguar se de fato foi compreendido.

e cm situagdes em que se quer motivar e despertar o interesse do publico tornando-o
mais atento e participativo.

e quando se pretende desenvolver nos participantes (publico) um comportamento que
os tornem mais capacitados a tirar proveito desse tipo de evento.

ESTRUTURA DO GRUPO:

¢ 01 Coordenador

e 01 Expositor

e Equipe de Sintese: s6 quando o nimero de participantes for grande.
e Participantes: no maximo 50 (cinqiienta).

Obs: o publico que assiste a palestra ¢ que formara duplas entre si com o
companheiro do lado (grupos de cochicho) a fim de responder perguntas feitas pelo
palestrante.

DESENVOLVIMENTO DA TECNICA:

A) FASE PRELIMINAR

e Passo 1: Defini¢do do Tema

e Passo 2: Convite ao Expositor (palestrante)

e Passo 3: Reunido Prévia com o Expositor (palestrante)

A particularidade estd em estabelecer como sera feita a interacdo com o publico, ou
seja, definir o tipo e o numero de perguntas.
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Obs: a palestra, nesse caso especifico, ¢ muito semelhante a Conferéncia,
diferenciando-se apenas pela interagdo com o publico através das duplas que se
formam entre os participantes que respondem as perguntas feitas pelo expositor.

e Passo 4: Convite ao Publico

Ao se convidar para a palestra, ndo se deve mencionar que haverd grupos de
cochicho. O publico deve ser pego de surpresa para que ndo se posicione
estrategicamente junto a pessoas conhecidas, evitando-se a formacao de duplas com
opinides ja formadas.

e Passo 5: Preparacdo do Local
Duragao da fase preliminar: em torno de 15 (quinze) dias
B) FASE DA SESSAO
e Passo 6: Abertura da Sessao
e Passo 7: Palestra com Perguntas ao Grupos de Cochicho

O expositor apresenta a palestra, ao longo da qual devera fazer interrupgdes com
perguntas dirigidas ao publico que ir4 respondé-las em grupos de cochicho (as duplas
deverao ser formadas com pessoas que estiverem sentadas uma ao lado da outra sem
necessidade de mudancga de lugar). O tempo da interrupgao para o cochicho ¢ rapido
(cerca de 05 minutos), sendo recomendado as duplas que falem baixo (cochichem)
para ndo tumultuar o ambiente e atrapalhar a discussdo dos demais.

Essa interagdo do expositor com o publico e do publico entre si acaba por criar um
clima de informalidade e animagdo, aproximando mais as pessoas € quebrando um
pouco da formalidade que normalmente acompanha atividades dessa natureza.

Tendo em vista o tempo para o cochicho ser reduzido, as perguntas formuladas
devem ser simples, claras e objetivas, demandando respostas curtas. Estas deverdo
ser por escrito (a ndo ser que o publico seja muito pequeno) e entregues ao
coordenador ou a equipe de sintese (se houver), ndo sendo necessario a identificagcdo
dos autores.

Enquanto apuram-se as respostas, faz-se um breve intervalo. H&4 entdo a
continuidade da palestra mas ja com base nas informag¢des dadas pelo publico.

Obs: podem ser feitas perguntas antes do inicio da palestra (para motivar e saber o
nivel de conhecimento do publico com relagdo ao assunto); ao longo da palestra
(para verificar se o publico estd conseguindo acompanhar a exposi¢do); e ao final da
palestra (para avaliar o entendimento da mesma).

Duracao da sessao: 90 (noventa) minutos.
C) FASE SUBSEQUENTE
e Passo 8: Avaliacao com Equipe de Conclaves

e Passo 9: Divulgacdo dos Resultados do Evento
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DISPOSICAO DOS PARTICIPANTES

@ Palestrante @
@ Coordenador @

I
e @Q

@Q .

Grupo grande Grupo pequeno
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7.2. TECNICAS DO GRUPO ®

NOME

OBJETIVO

Seminario

Consiste em reunir um grupo de pessoas com
o propdsito de estudar um tema, sob a
direcdo de peritos ou autoridades no assunto,
a fim de obter e disseminar informacdes.

Forum de Debates

Conhecer e avaliar através de uma reuniao os
pontos de vista dos participantes do grupo
em relacdo a determinado assunto/problema

Phillips 66 ou Técnica do
Fracionamento

Discutir um assunto em pequenos subgrupos
por tempo determinado

Painel Progressivo

Discutir um tema/problema até se chegar ao
consenso do grupo, o que ¢ feito
gradativamente através da formacao de
subgrupos, cada vez maiores, até envolver
todos os participantes. E um trabalho que se
inicia a nivel individual e vai se ampliando
até abranger todo o grupo.

Painel Seletivo

Fazer com que os participantes escolham,
dentro de um tema amplo, o aspecto
considerado mais importante, a fim de que
possa ser aprofundado.

Painel Integrado

Discutir determinado assunto em pequenos
grupos, através do intercambio entre seus
integrantes

Reunido Liderada

Discutir assuntos de ambito interno da
organizagdo entre pessoas com poder
decisoério, sob orientagdo daquele que ocupar
0 maior nivel hierarquico.

Estudo de Caso

Fazer com que o grupo troque idéias,
informagdes, conhecimentos e experiéncias
entre si, procurando diagnosticar e/ou propor
solugdes para determinado problema a partir
da descricdao de uma situagdo real.

Estudo Dirigido em Grupo

Orientar o estudo de modo a fazer com que o
grupo consiga compreender e analisar melhor
o significado e o contetido de um
determinado texto

Grupos de Enfoque

Coletar informagdes, sugestdes e idéias de
um pequeno grupo de participantes, através
de uma espécie de entrevista coletiva
conduzida por um moderador
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NOME

OBJETIVO

CLAS.

Simulagdo da Realidade:
Dramatizagao

Fazer com que os participantes vivenciem
uma situacdo imaginaria (como se
representassem papéis), de modo que possam
observar seu comportamento e o dos outros,
bem como se envolver (sensibilizar) com os
fatos simulados. O objetivo principal ndo ¢
analisar e sim experenciar uma situacao

XIO®

Workshop

Reunir um grupo de pessoas relacionado a
um determinado assunto para que discutam e
troquem informagdes, acerca de
situacdes/problemas enfrentados por todos.

exao

Brainstorming

Gerar idéias em torno de um assunto ou
problema de forma criativa

XIO©

Diagrama de Afinidade

Identificar e explorar uma situagdo/problema
em duas etapas: 1. fase individual: geragdo
de idéias; e 2. fase grupal: andlise e
agrupamento das idéias afins

XI0O0©

Diagrama de Interrelagao

Identificar a relagdo causa/efeito existente
entre as variaveis de um problema/situacao, a
partir da discussao entre os participantes do

grupo

XIOO

Diagrama de Causa e
Efeito

Visualizar melhor o universo do problema
através da construg¢do de um diagrama no
qual as causas vao sendo cada vez mais
discriminadas até chegar a sua origem.

XIOS

Técnica P-N-I

Auxiliar o grupo a avaliar e aperfeicoar uma
idéia ou proposta, a partir da identificagdo e
analise de seus pontos positivos, negativos e
interessantes

XIOO©

Analise do Campo de
Forcas

Identificar forgas ativas (propulsoras) e
reativas (restritivas) existentes para poder
administra-las, a fim de reduzir resisténcias
capazes de prejudicar a implementacao de
um processo de mudanga.

XIOO®

Meétodo TURIB/GUT

Fazer uma avaliagdo das diversas causas de
um problema, a fim de identificar as mais
relevantes.

XIOS

Check-List

Fazer uma comparagao entre diversas
alternativas através de um questionario, cujas
perguntas constituem-se em critérios para
avaliagdo.

X O

Diagrama de Arvore

Indicar o caminho a ser seguido - etapas a
serem cumpridas - para alcangar o objetivo
pretendido.

XIOO

ASP-Relampago

Desenvolver planos de agdo para a solugao
de problemas ndo-complexos

XIOO©
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NOME OBJETIVO CLAS.
Técnica de Grupo Abranger todo o processo de tomada de XIOOe®
Nominal decisdo, desde definicao do problema até a
selecdo de alternativas
Diagrama Matricial Identificar o poder de influéncia entre causas ao
ou variaveis de um problema
Priorizagdo com Base no | Estabelecer prioridades entre itens  4&
Diagrama Matricial
Matriz de Prioridade Priorizar alternativas com base na *0
ponderacdo de determinados critérios
Matriz Decisoria Selecionar alternativas com base em critérios X €O
Programacao Graficado |Prever caminhos a serem seguidos para ao
Processo de Decisdao resolucdo de um problema, inserindo
alternativas possiveis no caso da ocorréncia
de contingéncias
Diagrama de Rede de Apresentar a seqiiéncia de eventos mais XO®
Atividades apropriada para a realizacdo de uma tarefa
e/ou alcance de uma meta. Também € um
Otimo instrumento para a monitoragao e
controle da implementacao/realizagdo de
uma atividade.
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7.2.1. SEMINARIO

OBJETIVO: Consiste em reunir um grupo de pessoas com 0 proposito
de estudar um tema, sob a direcdo de peritos ou
autoridades no assunto, a fim de obter e disseminar
informagdes.

CLASSIFICACAO: * quanto a finalidade: informativa
* quanto a abordagem: analitica

* quanto a complexidade: média

QUANDO USAR:

e para a identificagdo de problemas

e quando se quer examinar um problema sob diferentes pontos de vista

e para apresentar novas informagoes e resultados de trabalhos desenvolvidos

e quando se esta desenvolvendo um trabalho sendo necessario obter criticas e
sugestoes

e sempre que se quiser atualizar quanto ao desenvolvimento da Ciéncia e Tecnologia
em uma determinada area de interesse.

ESTRUTURA DO GRUPO
e 0I Dirigente
e Peritos: pode ser 01 (um) ou mais, ficando a critério do dirigente

e Participantes: maximo de 30 (trinta) pessoas, sendo o ideal 20 (vinte).

DESENVOLVIMENTO DA TECNICA

A) FASE PRELIMINAR

e Passo 1: Defini¢do do Tema

e Passo 2: Convite ao Perito

e Passo 3: Reunido Prévia com o Perito

Na reunido prévia o dirigente, além de informar as recomendagdes gerais, solicita ao
perito que elabore um pequeno texto relacionado ao tema e que seja suscitador de
discussdo entre os participantes. Tal texto deve ser finalizado com questdes ou
proposicdes bastante objetivas.

e Passo 4: Convite ao Participantes
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As pessoas convidadas a participar do seminario devem ser conhecedoras do assunto
a ser abordado a fim de que possam contribuir na discussdo com sugestdes e
comentarios.

e Passo 5: Distribuicao de Material para Leitura

E conveniente que o dirigente selecione alguns textos, artigos etc. para distribuir,
com antecedéncia, aos participantes para que esses posam melhor se preparar para o
evento.

e Passo 6: Preparagdo do Local
® Durag¢ao da fase preliminar: 1 (um) més
B) FASE DA SESSAO
e Passo 7: Abertura da Sessdo
e Passo 8: Formagao de Pequenos Grupos

Os participantes sao divididos em pequenos grupos com cerca de 05 (cinco)
membros, devendo ser escolhido um relator. Cada grupo recebe entdo o texto
elaborado pelo perito com a questdes ou proposi¢des a serem discutidas.

Obs: a formagao dos grupos tanto pode ser estabelecida pelo dirigente, como pode
ficar por conta dos proprios participantes.

e Passo 9: Discussdo nos Grupos

Os membros do grupo 1éem o texto e procuram responder as questdes apresentadas.
Ao longo do periodo de discussdo, tanto o dirigente quanto o perito devem percorrer
os grupos a fim de auxiliar, se necessario.

e Passo 10: Apresentagcdao das Conclusdes

Os relatores apresentam as conclusdes a que os grupos chegaram de forma clara,
objetiva e fundamentada.

® Tempo: 10 minutos para cada representante
e Passo 11: Analise do Perito

Apos a apresentacdo das conclusdes, o perito deve expor o seu parecer, fazendo uma
analise critica quanto as proposi¢des dos grupos e sobre o evento como um todo.

Duragao total da sessdo: entre 90 (noventa) e 120 (cento e vinte) minutos.
C) FASE SUBSEQUENTE
e Passo 12: Avaliacdo com Equipe de Conclaves

e Passo 13: Divulgacao dos Resultados do Evento
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7.2.2. FORUM DE DEBATES

OBJETIVO: Conhecer e avaliar, através de uma reunido, os pontos de
vista dos participantes do grupo em relacao a determinado
assunto/problema.

CLASSIFICACAO: * quanto a finalidade: informativa

* quanto a abordagem: analitica

* quanto a complexidade: facil

QUANDO USAR:

e cm situagdes em que se deseja conhecer o ponto de vista dos participantes em relacdo
a um assunto/problema especifico.

e quando se deseja especular sobre um assunto/problema especifico, podendo-se
originar dai, idéias novas que conduzam a solugdes satisfatorias.

e quando se pretende aproximar um grupo em torno da discussao de um tema/assunto.

ESTRUTURA DO GRUPO:
e (01 Coordenador

e Equipe de Sintese: formada por trés pessoas, sendo uma escolhida para relator e
outra para fazer anota¢des de modo que todos possam ver.

e Participantes: em torno de 20 a 40 pessoas.

DESENVOLVIMENTO DA TECNICA:
A) FASE PRELIMINAR

e Passo 1: Definicdo do Tema

e Passo 2: Preparagdo do Tema

O coordenador deve escolher qual a melhor forma de apresentar o tema ao grupo, o
que pode ser feito através palestra, video, dramatizacdo, artigo de jornal ou revista,
livro, texto elaborado para tal, transparéncias etc. Seja qual for a forma de apresenta-
lo, o importante é que o mesmo fique claro e objetivo.

e Passo 3: Comunicagdo aos Participantes

Se o tema for apresentado em forma de texto, este devera ser enviado juntamente
com o convite, para que os participantes possam 1é-lo com antecedéncia.

e Passo 4: Preparagdo do Local

@ Tempo: em torno de 15 (quinze) dias.
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B) FASE DA SESSAO
e Passo 5: Inicio da Sessdo

O coordenador fala sobre o objetivo e as regras do evento. Em seguida had a
apresentacdo do tema de acordo com o que foi anteriormente decidido (palestra,
video etc.). Caso se tenha optado por algum tipo de texto este deve ser lido em voz
alta, mesmo que ja tenha sido enviado aos participantes.

Para dar inicio a discussdo, o coordenador pode fazer uma pergunta ou comentario
relativo ao tema tratado de modo a estimular e orientar o inicio dos trabalhos.

e Passo 6: Debate entre os Participantes

Os participantes comegam por colocar seus pontos de vista. Todos s3o obrigados a
falar ndo sendo permitido se omitir ou apenas dizer “concordo com o fulano”.
Contudo, cada intervengao devera durar, no maximo, 03 (trés) minutos.

Além das recomendacdes constantes das premissas metodologicas, existem algumas
outras particularidades que devem ser seguidas a fim de tornar a discussdo mais
organizada: levantar a mao para pedir a palavra; e dar o nome antes de falar.
Também por se tratar de um debate de carater eminentemente técnico, deve-se evitar
os chamados “achismos”, ou seja, opinides sem base concreta de argumentacao.

O coordenador, com o apoio da equipe de sintese, deve intervir de vez em quando
para sintetizar os principais pontos debatidos, a fim de ordenar e encaminhar melhor
o pensamento dos participantes. Para facilitar a memorizagdo, a equipe de sintese
fica também incumbida de registrar os itens abordados em local a vista de todos.

e Passo 7: Encerramento da Reunido

Duragdo da sessdo: 20 minutos para apresentacdo do tema; e mais 60 a 120
minutos para discussdo, dependendo do nimero de participantes.

C) FASE SUBSEQUENTE

e Passo 8: Avaliagdao com a Equipe de Conclaves

e Passo 9: Distribuicao da Sintese da Reunido

DISPOSICAO DOS PARTICIPANTES:

0
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7.2.3. PHILLIPS 66 ou TECNICA DO FRACIONAMENTO

OBJETIVO: Discussao de um assunto em pequenos subgrupos por
tempo determinado

CLASSIFICACAO: * quanto a finalidade: informativa
* quanto a abordagem: analitica

* quanto a complexidade: facil

QUANDO USAR:

e para obter informagdes do grupo (seus interesses, necessidades, sugestoes,
problemas) que possibilitem melhor planejamento de programas, atividades e
diretrizes da organizacao.

e para motivar e despertar o interesse do grupo com relagdo a um programa a ser
implementado.

e quando se deseja que o grupo tenha maior identificagdo com determinado assunto ou
problema.

e para aumentar a participacdo do grupo depois de uma apresentacdo (conferéncia,
mesa-redonda, painel, simposio etc). Ex: aplicagdo de principios gerais a situagdes
especificas; utilizagdo de informagdes em situacdes de trabalho; mudangas de
comportamento.

ESTRUTURA DO GRUPO
e (01 Coordenador

e Participantes: dependendo do objetivo e da complexidade do assunto a ser tratado, o
numero de participantes ¢ variavel.

Obs: se houver um numero elevado de participantes (ex: publico de um evento) ou se
o assunto for demais complexo, o coordenador poderd contar com o apoio de outras
pessoas (ou especialistas) para conduzir a sessao.

DESENVOLVIMENTO DA TECNICA
A) FASE PRELIMINAR
e Passo 1: Definicao do Tema

Além do tema e do objetivo do evento, o coordenador deverd definir as perguntas
que serdo debatidas e respondidas pelos participantes.
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Passo 2: Preparacao do Material

E opcional dependendo do objetivo pretendido. Se a discussdo for baseada em
alguma apresentagdo anterior (palestra, mesa redonda, debate etc.) ou se for apenas
com o intuito de obter informacdes dos participantes, ndo ha a necessidade de
elaboracdo de material. Ja no caso do evento ter a finalidade de fazer com que os
participantes  aprofundem ou tomem conhecimento sobre determinado
assunto/situagdo, ai entdo o coordenador devera redigir ou selecionar um texto que
servira de referéncia para a reuniao.

Passo 3: Convite aos Participantes

Passo 4: Preparagdo do Local
@ Duragao: 10 dias

B) FASE DA SESSAO

Passo 5: Abertura da Sessdo
Passo 6: Formacao de Subgrupos

O coordenador divide os participantes em subgrupos de modo que esses sejam
homogéneos quanto a experiéncia, funcdo, formacdo e posicdo hierarquica de seus
integrantes. O nimero de subgrupos bem como sua composi¢ao ira depender do
numero total de participantes e, de certa forma, da complexidade do assunto
(assuntos mais complexos requerem grupos menores).

Obs: cada subgrupo devera escolher um relator.
Passo 7: Defini¢do da Atividade de Discussao

O coordenador distribui a todos os participantes o texto (se houver) sobre o qual a
discussdo se baseard. Em seguida apresenta as perguntas que centralizardo os
trabalhos.

Obs: as perguntas deverdo ficar expostas em algum quadro negro ou painel a vista de
todos.

Passo 8: Discussao nos Subgrupos

Cada subgrupo discute entre si 0 assunto objeto da reunido procurando responder as
perguntas formuladas. O relator anota os principais pontos debatidos e redige as
conclusoes.

Passo 9: Apresentagdo das Conclusdes
Os relatores apresentam as conclusdes dos subgrupos.
Passo 10: Comentarios Finais

O coordenador sintetiza o pensamento dos subgrupos fazendo os comentarios
pertinentes.

Passo 11: Avaliagao dos Participantes
Tempo da sessdo: 1 hora e 30 minutos (ideal)

Obs: o tempo de discussdo ird depender do objetivo da atividade e da complexidade
do assunto (quanto mais complexo, maior deverd ser o tempo destinado a discussao e
menor o grupo). Para se ter uma idéia, a denominacdo “66” deve-se ao fato de, a
principio, imaginar-se subgrupos de 06 pessoas com 06 minutos para discussao.
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Porém, tanto o nimero de participantes como o nimero de minutos ndo precisa ser
necessariamente 6, podendo-se ter: 77 (07 pessoas em 07 minutos); 4-10 (quatro
pessoas em dez minutos); 5-12 (cinco pessoas em doze minutos) etc.

C) FASE SUBSEQUENTE

e Passo 12: Avaliacdo com a Equipe de Conclaves

e Passo 13: Divulgacdo dos Resultados (opcional)

DISPOSICAO DOS PARTICIPANTES:

@ Coordenador

~— —_

—————— -
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7.2.4. PAINEL PROGRESSIVO

OBJETIVO: Discutir um tema/problema até se chegar ao consenso do
grupo, o que ¢ feito gradativamente através da formagdo
de subgrupos cada vez maiores até envolver todos os
participantes. E um trabalho que se inicia a nivel
individual e vai se ampliando até abranger todo o grupo.

CLASSIFICACAO: * quanto a finalidade: informativa/resolug¢do de problemas
* quanto a abordagem: analitica

* quanto a complexidade: facil

QUANDO USAR:

e quando se deseja analisar um assunto/problema buscando o consenso do grupo

e quando se quer que todos participem, emitam opinides e argumentem em cima de
idéias

e quando se tem um assunto/proposicdo polémica, complexa e que precisa ser
aprofundada.

ESTRUTURA DO GRUPO
e (01 Moderador

e Especialistas: opcional, podendo ser convidados 1 ou 2 especialistas para
acompanharem os trabalhos.

e Participantes: maximo de 30 pessoas.

DESENVOLVIMENTO DA TECNICA

A) FASE PRELIMINAR

e Passo 1: Definicdo do Tema

e Passo 2: Preparagdo da Apresentacdao do Tema

A apresentacdo do tema deve ser breve baseando-se sempre em perguntas diretas e
objetivas que estimulem e induzam os participantes a refletir, analisar e emitir
opinides a respeito. Deve-se evitar perguntas que se reduzam a simples
concordancias ou discordancias dando-se preferéncia aquelas que envolvam
discussao em torno de avaliagdes e conceitos.

Obs: se necessario, podera ser distribuido antecipadamente aos participantes algum
material que forneca subsidios para maior entendimento do assunto/problema e,
conseqiientemente, melhor aproveitamento dos resultados da sessao.
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e Passo 3: Divulgacdo e Convite ao Participantes:

O convite aos participantes dependera muito do objetivo a ser alcancado. Para tanto,
deve-se definir, com certo rigor, o que se deseja com a aplicagdo da técnica.

o Aprofundar um assunto teorico? Convide aqueles que conhecem bem o assunto.

o Minimizar resisténcias as mudangas? Convide lideres, chefias e todos os que
possam atuar como ‘facilitadores’ do processo de implementa¢gdo da mudanga.

o Especular sobre um problema especifico? Convide aqueles que tem relagdo e/ou
sao afetados pela sua existéncia.

Passo 4: Convite aos Especialistas (opcional)

Se for conveniente, pode-se convidar 01 ou 02 especialistas para acompanharem a
sessdo. Geralmente isso acontece quando a questdo ¢ complexa ou polémica,
envolvendo a necessidade de esclarecimentos de ordem técnica. A participagdo dos
especialistas, nesse caso, se resume em auxiliar os grupos fornecendo subsidios para

suas analises.
Passo 5: Reunido Prévia com os Especialistas (se houver)
Passo 6: Preparacdo do Local

Duracao da fase preliminar: minimo de 15 (quinze) dias

B) FASE DA SESSAO

Passo 7: Abertura da Sessdo
Passo 8: Analise Individual

O coordenador expde o tema de forma sucinta e apresenta a questdo a ser discutida,
pedindo que cada participante procure colocar por escrito suas consideragdes a
respeito. Nessa fase a analise ¢ feita individualmente e em siléncio.

Tempo: 05 minutos
Passo 9: Discussdao em Duplas

Uma vez terminada a analise individual, o coordenador solicita que se formem
duplas. Cada pessoa expde suas colocagdes, apds o que, inicia-se uma discussdo
procurando chegar ao consenso.

Tempo: 05 minutos
Passo 10: Minigrupos de 04 Membros

O coordenador solicita que as duplas reinam-se, duas a duas, formando subgrupos
de 04 participantes. Tem-se assim outra discussdo, a partir das conclusdes a que
chegaram cada dupla na etapa anterior, buscando novo consenso.

Tempo: 10 minutos.
Passo 11: Subgrupos de 08 Membros

Fase em que juntam-se dois minigrupos de quatro repetindo-se o mesmo
procedimento da etapa anterior.

@ Tempo: 10 minutos.
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e Passo 12: Formagao de Novos Subgrupos

Subgrupos maiores, sempre resultantes da jun¢do de dois subgrupos anteriores, vao
sendo formados até que restem apenas dois grupos reunindo, cada um deles, a
metade do total de participantes.

Ao atingir essa etapa, o coordenador designa, entre os integrantes de cada um dos
grupos, um relator que ficard encarregado de anotar os pontos debatidos e as
conclusdes a que se chegou.

Obs: os subgrupos que vao sendo formados permanecerao juntos até o final dos
trabalhos.

& Tempo: 10 minutos para cada nova formagao de subgrupos.
e Passo 13: Discussdo em Plenario

Os dois relatores apresentam os resultados do grupo originando-se entdo uma
discussdo entre todos os participantes. E nessa discussdo que as pessoas podem
emitir posi¢des individuais discordantes, estabelecendo-se com isso um amplo debate
sobre o tema.

E nesse momento que a intervengio do coordenador e a participagio dos
especialistas (se houverem), sdo de maior valia pois seus conhecimentos do problema
podem auxiliar na indicacdo de dificuldades e conseqiiéncias derivadas das propostas
apresentadas etc.

Tempo: 20 minutos
e Passo 14: Avaliacdo com os Participantes

O coordenador, os especialistas e os participantes, através de uma conversa informal,
avaliam os resultados do evento visando sobretudo determinar que aspectos da
organizagao poderdo ser modificados em funcao das conclusdes do painel.

Tempo: 20 minutos

Duracao total da sessdo: recomenda-se que ndo ultrapasse de 90 (noventa)
minutos. Cabe ao coordenador administrar o tempo das diversas fases em fungao das
dificuldades de se chegar a um consenso, uma vez que ndo se deve interromper um
debate importante sem que os argumentos sejam esgotados. A fim de economizar
tempo, o coordenador pode optar por formar trios ao invés de duplas.

C) FASE SUBSEQUENTE

e Passo 15: Avaliagao com a Equipe de Conclaves

e Passo 16: Divulgacao dos Resultados do Evento
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7.2.5. PAINEL SELETIVO

OBJETIVO: Fazer com que os participantes escolham, dentro de um
tema amplo, o aspecto considerado mais importante, a fim
de que possa ser aprofundado.

CLASSIFICACAO: * quanto a finalidade: resolucdo de problemas
* quanto a abordagem: analitica

* quanto a complexidade: facil

QUANDO USAR:

e quando ¢ importante a opinido dos participantes em relagdo a um determinado
assunto, discutindo, selecionando e procurando solugdes para o que for considerado
de maior relevancia.

e quando se tem um problema bastante amplo, nao sendo possivel analisa-lo em todas
as suas dimensoes.

ESTRUTURA DO GRUPO
e (01 Coordenador
e 01 Especialista (ou alguém do quadro executivo da organizagio)

e Participantes: entre 15 (quinze) e 30 (trinta) pessoas.

DESENVOLVIMENTO DA TECNICA
A) FASE PRELIMINAR
e Passo 1: Definicao do Tema

O tema ou problema a ser discutido deve ser suficientemente amplo e complexo para
que se possa extrair dele um aspecto a ser aprofundado.

e Passo 2: Escolha e Convite ao Especialista

O convite a um especialista s6 deve ser feito se o tema a ser abordado tiver carater
extremamente técnico ou polémico, de modo a necessitar sua presenga para prestar
esclarecimentos quanto a viabilidade e a implicacdo de proposi¢gdes surgidas ao
longo da discussdao. Se ndo for o caso, basta a presenga de alguém do quadro
executivo capaz de fornecer tais informacdes.

e Passo 3: Reunido Prévia com Especialista (se houver)
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e Passo 4: Convite aos Participantes

No caso do Painel Seletivo os participantes devem compor um grupo homogéneo
quanto ao conhecimento do assunto.

e Passo 5: Preparagdo do Local
@ Tempo: 15 dias
B) FASE DA SESSAO
e Passo 6: Abertura do Evento
O coordenador apresenta em poucas palavras o tema ou problema objeto de estudo.
e Passo 7: Elaboracao da Situagao-Problema

O coordenador solicita que os participantes dividam-se em pequenos grupos de 3
(trés) a 6 (seis) pessoas para que selecionem ou elaborem uma situagdo-problema
sobre o tema discutido. Cada grupo deve escolher um relator que ficard encarregado
de anotar os principais pontos debatidos.

Tempo: 20 minutos
e Passo 8: Apresentagdo das Situagdes-Problemas

Cada relator expde o resultado da discussdao de seu grupo. O numero de situacoes-
problema corresponderd ao nimero de grupos.

Obs: convém que as situacdes-problemas apresentadas sejam sucintamente expostas
em um quadro negro ou painel a vista de todos.

Tempo: em torno de 30 minutos. Como cada relator devera ter, pelo menos, 05
(cinco) minutos para exposi¢do, recomenda-se que o numero de grupos formados ndo
seja superior a 06 (seis).

e Passo 9: Sele¢ao de UMA Situacao-Problema

Todos os participantes, através do voto, escolhem uma situacao-problema a qual sera
objeto de andlise e discussdo. As pessoas devem escolher a situacdo-problema que
considerarem mais importante, mesmo que ndo tenha sido a proposta apresentada por
seu grupo (o espirito de competigdo nao ¢ estimulado nessa técnica, buscando-se
sempre o que for melhor para o conjunto).

e Passo 10: Analise da Situagdao-Problema Selecionada

Novos grupos sao formados, com o mesmo numero de integrantes dos anteriores,
mas procurando evitar, tanto quanto possivel, que as pessoas sejam as mesmas. Cada
novo grupo devera também um relator. O objetivo agora é que todos os grupos
discutam e analisem a situacdo-problema selecionada.

Tempo: 20 minutos.
e Passo 11: Exposi¢do dos Resultados

Os novos relatores apresentam, de forma sucinta, os resultados a que os grupos
chegaram. Parte-se assim para uma breve discussdo, orientada pelo coordenador
com o apoio do especialista ou do representante da organizacdo, para se chegar a
uma conclusao final em relagdo aquela situagao-problema analisada.

Tempo: 30 minutos
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C) FASE SUBSEQUENTE

e Passo 12: Avaliacdo com a Equipe de Conclaves.

e Passo 13: Divulgacao dos Resultados do Evento
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7.2.6. PAINEL INTEGRADO

OBJETIVO: Discutir determinado assunto em pequenos grupos atraveés
do intercAmbio entre seus integrantes.

CLASSIFICACAO: * quanto a finalidade: informativo
* quanto a abordagem: analitica

* quanto a complexidade: facil

QUANDO USAR:
e quando se deseja que os participantes tenham atuag@o mais ativa.
e quando se tem um tema ou problema exposto em documento longo.

e quando o assunto pode ser subdividido, analisando-se concomitantemente varios
aspectos especificos do mesmo.

ESTRUTURA DO GRUPO
e 0I Dirigente

e Orientadores: a quantidade vai depender do nimero de subgrupos formados,
podendo variar de 05 (ideal) a 08.

e Participantes: entre 25 (ideal) e 64 pessoas.

DESENVOLVIMENTO DA TECNICA

A) FASE PRELIMINAR

e Passo 1: Definicao do Tema

e Passo 2: Preparacdo do Assunto/Problema

O assunto/problema pode ser apresentado de diversas formas (textos, transparéncias,
videos etc), sendo importante que seja claro e objetivo. E nessa fase que o dirigente
deve estabelecer como serd o desenvolvimento da sessdo, podendo optar:

1) por um texto a ser enviado aos participantes para que o leiam com antecedéncia
(nesse caso corre-se o risco de nem todos 1é-10);

2) pela divisao de documento (texto) em topicos, sendo cada um deles estudado por
um grupo no momento do painel; ou

3) por uma apresentacao oral ou visual, no comego da sessdo, a fim de servir como
base de discussdo dos grupos.

Cabe também ao dirigente decidir se cada grupo discutird uma parte do problema, ou
se todos ficardo encarregados de abordar os mesmos aspectos. Dependendo da
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quantidade de partes do problema a serem discutidas ou da quantidade de diferentes
abordagens que se queira ter, sera definido o nimero de grupos que participardo da
sessdo e, conseqiientemente, o nimero de orientadores e participantes.

e Passo 3: Escolha dos Orientadores

Deverao ser pessoas com conhecimento do assunto e capazes de auxiliar e orientar as
discussoes, sendo necessario escalar um orientador para cada um dos grupos
formados.

e Passo 4: Reunido Prévia com Orientadores
e Passo 5: Convite aos Participantes

O numero de participantes ird depender do nimero de grupos planejados, devendo o
dirigente solicitar que a presenca seja confirmada o quanto antes. Por questdo de
precaucdo, o dirigente poderd convidar algumas pessoas como suplentes, para
participarem da sessdo, na falta de alguém.

e Passo 6: Preparagdo do Local
(@ Durag¢ao da fase preliminar: em torno de 01 (um) més.
B) FASE DA SESSAO
e Passo 7: Abertura da Sessdo
e Passo 8: Divisdo dos Participantes em Grupos

Formam-se grupos de modo que o numero de integrantes seja sempre igual ao
numero de grupos existentes. Ex: 05 grupos de 05 pessoas; 06 grupos de 06
pessoas; 07 grupos de 07 pessoas; 08 grupos de 08 pessoas

Obs: a composicdo dos grupos deve ser feita pelos proprios participantes nao
havendo problemas em se ter um grupo apenas de pessoas conhecidas, uma vez que,
posteriormente, haverd a troca entre os membros dos grupos.

e Passo 9: Proposta de Trabalho para os Grupos

Os grupos recebem a incumbéncia de discutir uma parte ou aspecto do tema objeto
do evento, a partir de perguntas bastante objetivas formuladas pelo dirigente.

e Passo 10: Discussao em Grupo

Os membros dos grupos devem discutir, conjuntamente, cada uma das perguntas, nao
sendo permitido dividi-las a fim de ganhar tempo ou ter menos trabalho. As
resolugdes devem ser tomadas por consenso e nunca por votagdo. E recomendavel
que todos fagam anotagdes sobre os resultados da discussdo, a fim de poder relata-los
a outros grupos na fase seguinte.

Obs: os participantes devem fazer uma auto-avaliacao, atribuindo notas de 0 a 10 a
todos os integrantes, inclusive uma nota para si mesmo.

Tempo: 30 minutos
e Passo 11: Formacao de Novos Grupos

Formam-se outros grupos de modo que cada grupo novo (com o mesmo numero de
componentes) tenha um membro proveniente de cada um dos demais grupos da fase
anterior. Assim, esses grupos serdo formados por pessoas que vieram todas de
grupos distintos.
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e Passo 12: Exposicdo dos Resultados da Etapa Anterior

Como cada membro veio oriundo de um grupo diferente, cada um deve relatar os
resultados encontrados por seu grupo de origem. Esse relato ndo deve ser por demais
prolongado (cerca de 05 minutos) para que dé tempo de todos falarem, discutirem e
chegar a um novo consenso.

Nos cinco minutos finais, o novo grupo devera produzir uma sintese das conclusdes
tiradas, bem como avaliar seus membros através de notas, repetindo o procedimento
anterior.

Tempo: 30 minutos
e Passo 13: Intervalo
e Passo 14: Exposi¢do das Conclusdes

Os grupos expdem para os demais suas conclusdes, o que deve ser feito através de
um relator.

e Passo 15: Discussdo sobre os Resultados

Fase em que se estabelece um debate entre todos os participantes com base nas
conclusoes apresentadas. O dirigente também pode aproveitar esse tempo para fazer
uma avaliacao das conclusodes e do trabalho como um todo.

Tempo: 30 minutos
C) FASE SUBSEQUENTE

e Passo 16: Avaliagao com a Equipe de Conclaves

e Passo 17: Divulgacao dos Resultados do Evento

DISPOSICAO DOS PARTICIPANTES:

1° Tempo: Planejamento e distribuicao das tarefas
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2° Tempo:
Solicitagéo de contribui¢des individuais

3° Tempo: Comprovagéo do resultado do trabalho I
dos minigrupos  CONCLUSAO: Volta ao grupao
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7.2.7. REUNIAO LIDERADA

OBJETIVO: Discutir assuntos de ambito interno da organizacdo entre
pessoas com poder decisorio, sob orientacdo daquele que
ocupar o maior nivel hierarquico.

CLASSIFICACAO: * quanto a finalidade: resolucdo de problemas
* quanto a abordagem: analitica

* quanto a complexidade: média

QUANDO USAR:

e quando se deseja discutir problemas de trabalho organizadamente, analisar
alternativas e tomar decisdes

e como forma de preparar gerentes e administradores para participar ativamente de
reunides.

e quando se pretende comunicar decisdes e discutir suas implicagdes e conseqiiéncias.

ESTRUTURA DO GRUPO

e Lider: pessoa de maior nivel hierarquico entre os participantes (geralmente ¢ o
presidente ou um dos diretores da organizagao)

e Convidados externos: opcional

e Participantes: ndo convém ultrapassar o numero de 15 (quinze), sendo o ideal 10
(dez) pessoas.

DESENVOLVIMENTO DA TECNICA
A) FASE PRELIMINAR
e Passo 1: Definicao do Tema

No caso da reunido liderada o tema normalmente se refere a alguma situacao,
problema ou decisdo de ambito interno da organizacao.

e Passo 2: Preparacdo da Agenda da Reunido

O lider deve preparar uma agenda da reunido contendo os topicos a serem discutidos,
ficando atento quanto ao nimero e a complexidade dos pontos a serem abordados, a
fim de ndo tornar o evento por demais prolongado e desgastante.

e Passo 3: Convocagao dos Participantes

Os participantes devem ser pessoas que detenham conhecimento técnico e poder
decisorio (geralmente alta administracdo), estando de alguma forma relacionadas ao
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assunto a ser discutido. Podera haver convidados de fora, caso seja necessaria a
presenga de algum especialista para emitir parecer sobre o tema.

A convocagdo deverd vir acompanhada da agenda da reunido e ser feita com um
minimo de trés dias de antecedéncia, para que os participantes possam preparar-se
(colher dados, informacdes etc, principalmente relacionados as suas fungoes).

B) FASE DA SESSAO
e Passo 4: Inicio da Reunido

O lider esclarece o objetivo da reunido, fala sucintamente sobre o assunto, define a
seqiiéncia dos topicos a serem abordados e esclarece as regras de participacao.

e Passo 5: Abordagem dos Tépicos

O lider deve dirigir e centralizar a discussdo seguindo rigorosamente a agenda
previamente preparada. Também deve escalar alguém para secretariar a reunido. A
cada topico abordado, a palavra deve ser dada, primeiramente, aos participantes mais
diretamente a ele relacionados, para que apresentem explicagdes, esclarecimentos ¢
dados concretos, apos o que inicia-se um debate.

Sugestdes para tornar a reunido mais objetiva:

a) a discussdo dos topicos pode seguir a seqiiéncia abaixo:
1. exposi¢@o da problematica;

2. definicao da situagao-problema;

3. identificacdo das causas da situagdo-problema;

4. busca de alternativas de solugao;

5. escolha de uma alternativa

b) os participantes podem dispor de fichas (uma para cada topico a ser abordado),
que lhes permitam melhor acompanhar a reunido, contendo os seguintes itens:

1. Situag¢ao-Problema

2. Causas

3. Alternativas de Solucao
4. Solugao

Obs: por ser uma reunido fechada, esse tipo de evento permite colocagdes e
proposicdes mais diretas, uma vez que ndo ha presenca de publico. Isso ndo
significa, entretanto, que os participantes ndo precisem manter um comportamento
adequado.

e Passo 7: Sintese da Reunido

O secretario apresenta uma sintese dos principais pontos discutidos e das respectivas
solucoes encontradas.

e Passo 8: Avaliacdo dos Participantes (opcional)

Duracao da sessdo: o ideal ¢ que nao ultrapasse de 90 (noventa) minutos.
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C) FASE SUBSEQUENTE

e Passo 9: Distribuicdo da Sintese da Reunido (opcional)
A sintese da reunido ¢ distribuida aos participantes.

e Passo 10: Acompanhamento da Implementagdo

As solugdes encontradas sdo postas em pratica devendo-se observar o seu
desempenho, o que pode se dar a pequeno, médio ou longo prazo. O importante é
que haja uma monitoragdo para verificar os resultados alcangados, sendo conveniente
organizar novas reunides para manter os participantes informados e, se necessario,
decidir sobre medidas corretivas.

DISPOSICAO DOS PARTICIPANTES:
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7.2.8. ESTUDO DE CASO

OBJETIVO: Fazer com que os participantes troquem idéias, informagdes,
conhecimento e experiéncias entre si, procurando
diagnosticar e/ou propor solucdes para determinado problema
a partir da descri¢do de uma situacao real.

CLASSIFICACAO: * quanto a finalidade: resolucdo de problemas
* quanto a abordagem: criativa/analitica

* quanto a complexidade: média

QUANDO USAR:

e em situagdes que se tem um problema complexo, ainda pouco claro, mas que precisa ser
abordada analiticamente a fim de se identificar a existéncia e o tipo de correlacdo entre
as variaveis (dados) disponiveis.

e quando a vivéncia, o conhecimento € o envolvimento na situacdo sdo fundamentais para
se chegar a uma solug¢do criativa e satisfatoria.

e quando se quer inserir o grupo dentro de uma problematica para que conhega e avalie
melhor a realidade dos problemas existentes.

e sempre que se desejar desenvolver nos participantes a capacidade de trabalhar em
grupo, de aprender a discutir (argumentar ¢ ouvir a opinido dos outros), entender
analiticamente uma situagdo com todos os seus elementos, ¢ organizar o pensamento de
forma sintética, ordenada e logica.

ESTRUTURA DO GRUPO:
e 01 Coordenador
e Especialistas (opcional)

e Participantes: o estudo de caso requer um niimero de participantes ndo muito elevado.
Pode-se trabalhar, no maximo, com 20 (vinte) pessoas sendo considerado ideal 15
(quinze). Para efeito da discussdo do caso, os participantes organizam-se em subgrupos
em torno de 05 (cinco) pessoas cada um (melhor opg¢ao).

DESENVOLVIMENTO DA TECNICA
A) FASE PRELIMINAR:
e Passo 1: Definigao do Caso

Como toda a discussdo gira em torno do caso apresentado, este deve ser selecionado
com muito cuidado. A escolha deve levar em consideragdao a oportunidade do caso,
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isto €, a relacdo que o caso tem com uma realidade concreta de trabalho vivenciada
pelos participantes do grupo.

e Passo 2: Apresentagdao do Caso

Se a escolha do caso ¢ importante, sua apresenta¢do ¢ fundamental, uma vez que ¢
através dela que o grupo terd dados e informagdes em que se basear para efetuar a
analise. A elaboracdo da apresentacdo deve, portanto, ser feita de forma cuidadosa a
fim de fornecer todos os subsidios necessarios para que se tenha condi¢des de perceber
a dimensdo e as implicagcdes da problematica, sem no entanto, se perder em detalhes
irrelevantes e interminaveis.

Embora a apresentacdo do caso ndo seja necessariamente na forma de um texto
elaborado para tal, essa ¢ a pratica mais usual (o que nao significa que nao possa ser
feito através de outros recursos tais como, filmes, fotografias, artigos, revistas etc.).
Quando apresentado na forma de texto, este pode conter organogramas, levantamentos,
graficos, analises estatisticas e outras informagdes pertinentes. A dificuldade em
elaborar um texto adequado ¢ tanto maior quanto mais complexa for a situagdao podendo
demandar, até mesmo, a contratagdo de um especialista para redigi-lo.

De um modo geral, existem dois tipos de caso: o caso-andlise e o caso-problema. O
caso-analise, mais simples, ¢ empregado para que o grupo discuta a situagdo
analiticamente sem a pretensao de descobrir solugdes. O caso-problema, ao contrario, ¢
mais complexo e tem por objetivo fazer com que o grupo encontre a melhor solugdo
possivel

Obs: ¢ indispensavel todo cuidado para manter no anonimato pessoas € organizacdes a
as quais o fato se refere.

e Passo 3: Escolha e Convite ao Especialista (opcional)

O convite ao especialista s6 deve ocorrer se o coordenador ndo se sentir suficientemente
seguro ¢ habilitado para conduzir os trabalhos sozinho. No caso de haver a contratacdo
de um especialista para a redagdo do texto, ¢ recomendavel a sua participacdo no
evento.

e Passo 4: Convite aos Participantes

Quando se tratar de um caso longo ou por demais complexo, o convite deve ser
acompanhado de material que permita aos participantes inteirarem-se antecipadamente
do problema a ser estudado.

e Passo 5: Preparagdo do Local

® Duragao da fase preliminar: ndo deve ultrapassar o periodo de 01 (um) més.
B) FASE DA SESSAO:
e Passo 6: Abertura dos Trabalhos

Fase em que o coordenador, sucintamente, apresenta o caso aos participantes.
e Passo 7: Divisdao em Grupos

O coordenador deve pedir aos participantes que se subdividam em grupos, sendo o ideal
de cinco pessoas.
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e Passo 8: Distribui¢ao do Texto

Caso os participantes nao tenham recebido o texto antecipadamente, o coordenador
distribui uma copia do caso para cada participante a fim de que possam lé-lo e fazer
suas anotacoes e observagoes.

e Passo 9: Leitura Individual do Texto

Numa primeira fase, cada participante devera ler o texto, individualmente e em siléncio,
procurando tirar junto ao coordenador qualquer duvida quanto a sua compreensdo. Essa
leitura deve ser feita analiticamente, sendo os participantes orientados para:

o selecionar os dados pertinentes para a identificacdo do problema;
o definir precisamente a natureza do problema; e

o detectar a origem do problema utilizando os dados fornecidos e sua propria
experiéncia.

e Passo 10: Discussao nos Subgrupos
a) Escolha do Relator:

Antes de qualquer observagdo a respeito do caso, os grupos devem escolher entre os
membros um relator que ficard encarregado de anotar os principais pontos da discussao,
sintetizando e ordenando-os de forma ldgica e coerente.

b) Discussao:

Os participantes, a nivel dos subgrupos, comecam a expor seu modo de ver a situacao e,
se for o caso, as solugdes que vislumbram. Todos devem participar ativamente
acompanhando o raciocinio dos colegas e trocando idéias, informacgdes e opinides, até
que todos os pontos tenham sido bem explorados. A fim de ajudar o subgrupo a
organizar melhor o pensamento quanto ao que ja foi discutido, o relator pode, sempre
que achar necessario, ler suas anotagdes reorientando o debate e evitando dispersdes.

Nessa fase, o coordenador deve percorrer os subgrupos para acompanhar como a
discussdo vem se processando. Se achar conveniente, poderd intervir sempre com o
objetivo de incentivar o subgrupo, orienta-lo em um impasse, estimular a participagdo
dos mais timidos, avisar do tempo decorrido, e fazer observagdes com o intuito de
ajudar no encaminhamento das conclusdes mas sem tentar impor seu ponto de vista.

¢) Redagdo das Conclusdes:

Pouco antes de terminar o tempo destinado a discussdo, o relator de cada subgrupo 1€ o
que anotou e redige as conclusdes finais com a ajuda e aval dos demais participantes.

e Passo 11: Apresentagao e Discussdo das Conclusdes

Os relatores apresentam as conclusdes dos subgrupos e respondem as pergunta
formuladas. Em seguida se dé inicio a um debate, envolvendo todos os participantes sob
a orientacdo do coordenador, para tentar chegar a um consenso.

e Passo 12: Avaliacdo da Sessdo pelos Participantes

Duragdo: varia conforme a complexidade do caso, ndo devendo ultrapassar 03 (trés)
horas, o que se tornaria desgastante. Como se trata de uma sessao relativamente longa,
o coordenador pode conceder alguns intervalos.
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C) FASE SUBSEQUENTE

e Passo 13: Avaliacdo com a Equipe de Conclaves.

e Passo 14: Divulgacao dos Resultados (opcional)

DISPOSICAO DOS PARTICIPANTES:
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7.2.9. ESTUDO DIRIGIDO EM GRUPO

OBJETIVO: Orientar o estudo de modo a fazer com que o grupo consiga
compreender e analisar melhor o significado e conteudo de
determinado texto.

CLASSIFICACAO: * quanto a finalidade: informativa
* quanto a abordagem: analitica

* quanto a complexidade: média

QUANDO USAR:

e quando se tem um tema bastante amplo (de conhecimento ou nao do grupo) sendo
importante a andlise de determinados topicos;

e como exercicio para que as pessoas aprendam a desenvolver trabalhos em grupo.

e para desenvolver a capacidade analitica e reflexiva dos participantes quando da leitura
de um texto.

e para tornar um grupo mais homogéneo em relagdo ao conhecimento de determinado
assunto.

e como forma de melhor preparar e entrosar o grupo antes da aplicacdo de outras técnicas.

ESTRUTURA DO GRUPO:
e (01 Coordenador

e Participantes: o ideal sdo 8 pessoas. Caso haja um niimero maior de participantes (no
maximo, 40 pessoas), devem ser formados subgrupos.

Obs: no caso de haver mais de um grupo, o nimero de coordenadores também deve ser
maior (um para cada grupo). Uma opg¢ao € contar com a presenca de auxiliares - cada
grupo seria acompanhado por um auxiliar - cabendo ao coordenador a tarefa de
supervisionar todos os grupos.

DESENVOLVIMENTO DA TECNICA:
A) FASE PRELIMINAR
e Passo 1: Defini¢do do Tema

Para o Estudo Dirigido cabe uma enorme variedade de temas, podendo variar quanto a
abrangéncia e quanto a dificuldade (profundidade) com que serd abordado. A escolha
devera levar em consideragcdo o objetivo a ser alcangado, e o nivel de conhecimento dos
participantes em relacdo ao assunto.
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e Passo 2: Elaboragdo do Texto/Preparagdo de Material

Um texto pertinente ao assunto a ser analisado deve ser elaborado ou selecionado. E
com base nesse texto que todo o trabalho se desenvolvera.

e Passo 3: Distribuicdo do Material

Convém que o texto seja enviado aos participantes com antecedéncia, para que possam
1€-lo antes da reunido - principalmente no caso do texto ser longo. Além do pedido para
que leiam o texto com atengdo, os participantes devem ser orientados para: a) sublinhar
os pontos considerados importantes; b) marcar os pontos que ndo ficaram bem
compreendidos; e ¢) fazer as anotagdes que julgarem pertinentes

Obs: como ¢ comum nesses casos, ha sempre participantes que acabam por nao ler o
texto, outros o fazem, porém, ndo conseguem ou ndo se esforcam para entendé-lo.
Assim sendo, pode ser interessante enviar uma ficha junto com o texto, contendo
perguntas, para ser respondida antes da reunido. O preenchimento da ficha, além de
obrigar as pessoas a lerem, prestarem aten¢ao e raciocinarem em cima do que leram,
também pode ser utilizada para orientar os participantes a se deterem nos pontos a
serem discutidos quando da reunido do grupo.

Exemplos de perguntas a serem feitas: Quais as idéias principais do texto? Em que o
autor se baseou? Quais as conclusdes?. Também pode ser pedido uma sintese do texto.

e Passo 4: Preparagdo do Local

Duragdo da fase preliminar: variavel, dependendo do texto - de preferéncia, ndo
deve ultrapassar 10 dias a partir da entrega do texto aos participantes.

B) FASE DO EVENTO
e Passo 5: Inicio da Reunido

O coordenador explica como sera desenvolvida a sessao e, se for o caso, ha a divisao
dos participantes em grupos de oito pessoas.

e Passo 6: Preparagdo da Discussao

Fase destinada a tornar o grupo mais homogéneo e a definir os aspectos a serem
discutidos na etapa seguinte. Para tanto, o grupo deve: a) esclarecer termos e conceitos
pertinentes ao texto estudado de modo que, para todos, eles tenham o mesmo
significado; b) discutir a idéia principal do texto; c¢) definir os temas principais e os
subtemas que fardo parte da discussdo na etapa seguinte; e d) estabelecer o tempo
destinado a discussdo de cada um dos temas e subtemas definidos (quanto maior a
complexidade, maior devera ser o tempo de discussao).

e Passo 7: Discussdo do Texto

Os participantes do(s) grupo(s) discutem entre si a respeito dos temas e subtemas
definidos na etapa anterior, procurando analisar em profundidade o que o autor quis
dizer. E importante ficar claro que a discussdo deve se basear no texto ¢ nio nas
opinides e pontos de vista individuais dos participantes - o objetivo ¢ dissecar o texto.
Durante a discussdo os participantes podem procurar exemplos, resumir pontos de vista,
procurar e definir relagdes, analisar e comparar afirmagdes. Ao final de cada tdpico,
o(s) grupo(s) deve(m) fazer uma sintese.
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Dependendo do assunto e da orientagdo dada pelo coordenador, os participantes
também podem tentar estabelecer um paralelo entre o texto e a realidade, pensando em
adaptar o que foi estudado e discutido para as atividades exercidas na organizacio.

Por ultimo, os participantes podem fazer suas criticas pessoais, colocando suas opinides

quanto as idéias do autor.

Obs: cada grupo deverd ter um assessor acompanhando a discussdo, bem como um
relator, escolhido entre os proprios integrantes dos grupos, para fazer as anotagdes

pertinentes.

e Passo 8&: Encerramento da Sessao

e Passo 9: Avaliagao da Sessao pelos Participantes

Duragdo da Sessao: ndo deve ultrapassar 03 (trés) horas.

C) FASE SUBSEQUENTE

e Passo 10: Avaliagao com a Equipe de Conclaves

DISPOSICAO DOS PARTICIPANTES:
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7.2.10. GRUPOS DE ENFOQUE

OBJETIVO: Coletar informacdes, sugestdes e idéias de um pequeno grupo
de participantes, através de uma espécie de entrevista coletiva
conduzida por um moderador.

CLASSIFICACAO: * quanto a finalidade: resolucdo de problemas
* quanto a abordagem: criativa/analitica

* quanto a complexidade: média

QUANDO USAR:

e para obter informagdes dos participantes quanto a suas opinides, expectativas e
percepcdes com relagdo a determinado assunto

e quando os participantes podem contribuir com sugestdes de melhorias

e sempre que se desejar obter criticas construtivas

ESTRUTURA DO GRUPO
e 01 Moderador
e Participantes: maximo de 12 (doze)

e Equipe de sintese

DESENVOLVIMENTO DA TECNICA
A) FASE PRELIMINAR

e Passo 1: Definicdo do Tema

e Passo 2: Elaboracao do Roteiro

O moderador deve elaborar um roteiro de discussdo. Esse roteiro deve ser desenvolvido
com base em perguntas objetivas a respeito do assunto em questdo, seguindo uma
seqiiéncia logica e ordenada.

Para elaboragdo desse roteiro (perguntas) o moderador pode reunir-se com diretores,
gerentes, ou supervisores, cujas fungodes estdo diretamente relacionadas a problematica
abordada.

Obs: a quantidade de perguntas formuladas deve ser pequeno a fim de que os
participantes possam discuti-las com maior profundidade ao longo da sessao.

e Passo 3: Convite aos Participantes

e Passo 4: Distribuicdo das Perguntas
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O moderador deve enviar aos participantes copia das perguntas (roteiro), solicitando
que ja as levem respondidas quando da realizagdo da sessao.

e Passo 5: Preparagdo do Local
Duragao da fase preliminar: em torno de 15 (quinze) dias.
B) FASE DA SESSAO
e Passo 6: Abertura da Sessao
e Passo 7: Apresentacdo/Discussdo das Respostas

O moderador pede aos participantes que apresentem suas respostas para a primeira
questdo. Inicia-se entdo um breve debate a fim de se chegar ao consenso. O mesmo
procedimento deve acontecer para cada uma das perguntas constantes do roteiro
(questionario) da sessao.

Obs: as respostas dadas pelos participantes podem ser escritas, de forma sucinta, em um
quadro negro ou painel a vista de todos para facilitar a discussdo. Também pode ser
interessante fazer uma listagem para observar a freqiiéncia de cada uma delas.

@ Duragao da sessdo: ndo deve ultrapassar 90 (noventa) minutos.
C) FASE SUBSEQUENTE
e Passo 8: Avaliagao com Equipe de Conclaves
e Passo 9: Redagdo das Conclusdes e Divulgacao dos Resultados

O moderador juntamente com a equipe de sintese organiza um documento contendo os
resultados da sessdo, para ser distribuido entre os participantes e os interessados.

DISPOSICAO DOS PARTICIPANTES:

membro da equipe

de sintese
@ coordenador

0 by
e £

O
Coeed
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7.2.11. SIMULACAO DA REALIDADE: DRAMATIZACAO

OBJETIVO: Fazer com que os participantes vivenciem uma situacdo

imaginaria (como se representassem papéis) de modo que
possam observar seu comportamento € o dos demais, bem
como se envolver (sensibilizar) com os fatos simulados. O
objetivo principal ndo ¢ analisar e sim experienciar uma
situagao.

CLASSIFICACAO: * quanto a finalidade: resolu¢do de problemas

* quanto a abordagem: analitica

* quanto a complexidade: complexa

QUANDO USAR:

quando se quer desenvolver nos participantes maior capacidade de relacionamento
interpessoal;

quando se quer observar o comportamento das pessoas diante de determinadas situacdes

quando se quer desenvolver nos participantes a compreensao dos sentimentos e atitudes
dos outros - ajuda a fazer com que a pessoa perceba o universo alheio (como as outras
pessoas pensam € sentem)

quando se quer fazer com que os participantes possam fazer uma autocritica,
percebendo melhor seus medos, anseios e fraquezas - s6 assim as pessoas poderdo
aceitar-se melhor e superar suas deficiéncias.

para ajudar na visualizacdo de problemas existentes, tornando mais facil sua
identificacdo e o encontro de possiveis solugdes.

ESTRUTURA DO GRUPO:

01 Coordenador: como age diretamente com os sentimentos e emogdes dos
participantes, ¢ fundamental ser alguém especializado em lidar com atividades dessa
natureza.

Participantes: o grupo ndo deve ser grande, no méximo de 10 a 15 pessoas

Grupo de Observagao: opcional, podendo ser constituido por até 20 ou 30 pessoas.

DESENVOLVIMENTO DA TECNICA
A) FASE PRELIMINAR: PREPARACAO DA DRAMATIZACAO

Passo 1: Definicao do Tema
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Fase destinada a escolha do tema a ser dramatizado, o qual permite grande abrangéncia.
Pode-se dramatizar praticamente qualquer situacdo que envolva o trabalho - a realizagdo
de uma tarefa propriamente dita, o relacionamento entre as pessoas de um determinado
departamento, a simulagdo de uma reunido ou grupo de trabalho etc.

e Passo 2: Elaboracao do Roteiro

Uma vez definida a situacdo a ser abordada, é necessario a elabora¢do de um roteiro
(script) que faga a abstragao da realidade a ser retratada, de modo a apresenta-la como
um caso. As instrugdes acerca da situacdo, bem como as informag¢des relativas aos
“papéis” a serem representados, devem ser feitas de forma clara e sintética, indicando
apenas: a) a personalidade e o tipo de comportamento do personagem, e b) a situagdo a
ser vivenciada ( o “script” ndo deve conter detalhes com relagdo a fala de cada um dos
personagens - os didlogos vao sendo criados ao longo da representacao).

B) FASE DA SESSAO
e Passo 3: Inicio da Reunido

O coordenador distribui a copia do “script” para cada um dos participantes, apresenta as
instrugdes, e esclarece duvidas. Fala sobre o objetivo, a situacdo a ser representada e
sobre a “atmosfera” pretendida ao longo da dramatizagao.

E muito importante que o coordenador deixe bem claro as caracteristicas de cada
personagem: como ¢ a sua personalidade e o seu comportamento. E a partir dessa
compreensdo que os participantes terdo condigdes de desempenhar bem seu papel,
criando, improvisando e desenvolvendo os didlogos que forem surgindo ao longo da
representacao.

e Passo 4: Dramatizacao

Os participantes passam a desempenhar seus papéis. A dramatizagdo deve fluir
naturalmente como se fosse uma situacdo real (ninguém deve ficar olhando para o
coordenador durante a encenacdo). Como os didlogos sdo criados na hora, o
encaminhamento dado a situagdo vai se desenvolvendo sem que se saiba
antecipadamente qual serd o desenlace.

Obs 1: o nivel de participagao de cada personagem ira depender da criagdo do ‘““ator”
devendo os participantes ser orientados para: 1) sempre que perceberem que alguém
esta “ficando de fora”, procurar inserir aquele personagem no dialogo, contanto que seja
de forma coerente ¢ ndo prejudique a andamento da dramatizagdo. Isso pode ser feito
através de comentarios tais como “...E o senhor? Nao vai dizer nada?” ou “Vocé
concorda comigo, ndo concorda?” etc. (comentarios que estejam relacionados com o
comportamento e personalidade do personagem); e 2) evitem exibicionismo ou
caracterizagdes que acabem caindo no ridiculo, ou que sejam excessivamente ofensivas.

Obs 2: ao longo da dramatizagdo o coordenador s6 deve intervir se houver distor¢des na
interpretacao dos papéis.

e Passo 5: Avaliagdo com os Participantes

Os proprios participantes e/ou o grupo de observagao (se for o caso) passam a discutir
acerca do que foi representado procurando analisar o comportamento e atitudes de cada
um dos personagens e procurando solucdes e alternativas para melhorar aquela situagao.

e Passo 6: Encerramento da Sessao
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e Passo 7: Avaliacdo da Sessao pelos Participantes

Duragao da sessdo: ndo deve ultrapassar de 02 (duas) horas.

C) FASE SUBSEQUENTE:

e Passo 8: Avaliagdo com a Equipe de Conclaves.
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7.2.12. WORKSHOP

OBJETIVO: Reunir um grupo de pessoas relacionadas a um determinado
assunto para que discutam e troquem informagdes entre si
acerca de situacdes/problemas enfrentados por todos.

CLASSIFICACAO: * finalidade: informativa/resolugdo de problemas
* quanto a abordagem: analitica

* quanto a complexidade: média

QUANDO USAR:

e quando se pretende juntar pessoas de um mesmo departamento, de departamentos
diferentes ou mesmo de lugares (empresas e atividades) diferentes, para que possam
trocar idéias e conhecimentos, € mesmo, propor solugdes para um problema enfrentado
de forma objetiva.

e quando se deseja obter maiores informagdes, dados e ouvir a experiéncia de outros com
relacdo a uma determinada situagao

e para promover maior participagdo nas decisoes.

ESTRUTURA DO GRUPO:
e 01 Coordenador
e Assessores: o numero de assessores dependerd do numero de subgrupos formados.

e Participantes: pode variar entre 50 e 140 pessoas, sendo 100 o nimero considerado
ideal.

DESENVOLVIMENTO DA TECNICA
A) FASE PRELIMINAR
e Passo 1: Definicao do Tema

A defini¢do do tema para efeito do Workshop ¢ feita de forma genérica, ou seja, apenas
o assunto-chave deve ser estabelecido. Os aspectos relacionados ao assunto-chave que
deverdo ser abordados fica a cargo do proprio grupo que os definira ao longo do
Workshop. Garante-se assim que os pontos de efetivo interesse do grupo sejam
identificados e discutidos.

e Passo 2: Selecdo dos Assessores
e Passo 3: Divulgagdo do Workshop

e Passo 4: Recebimento de Inscri¢des
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Os interessados em participar, ao se inscreverem, devem especificar quais os
pontos/problemas de maior interesse relacionados ao tema do Workshop.

e Passo 5: Preparagdo do Local

E preferivel que o Workshop ndo seja realizado no local de trabalho. Caso tenha
duracdo de 2 dias ou mais, pode-se fazé-lo em um hotel-fazenda.

B) FASE DA SESSAO
e Passo 7: Abertura dos Trabalhos
e Passo 8: Selegdo dos Tdpicos a serem Abordados

O coordenador apresenta uma lista de temas (obtida a partir das fichas de inscricao, e
que sejam compativeis com a experiéncia dos assessores presentes), para que o plenario
selecione os de maior interesse. Para tanto, os participantes devem se dividir em
grupos, e discutir procurando chegar ao consenso quanto aos temas que deverdo ser
aprofundados ao longo da sessao.

Obs: os grupos apresentam os temas de sua preferéncia, formando uma nova lista
resumida. Quanto ao numero de temas escolhidos, este poderd variar conforme a
duracdo do Workshop e a quantidade de participantes.

Duragao: 40 minutos
e Passo 9: Formagao dos Grupos de Trabalho

O namero de grupos de trabalho devera ser correspondente ao nimero de temas
selecionados na etapa anterior. Como cada grupo deve ficar responsavel pela discussao
de um dos temas, os participantes devem se reunir com base no interesse pelo assunto,
ndo sendo necessario manter os grupos anteriormente formados (passo 8), nem exigir
que 0s grupos possuam o mesmo numero de integrantes.

Obs: os temas de maior interesse certamente reunirdo um namero maior de pessoas. E
aconselhavel, entretanto, que os grupos ndo ultrapassem o limite de 20 pessoas.

@ Tempo: 10 minutos
e Passo 10: Organizacao do Grupo

Cada grupo formado devera escolher um diretor (para dirigir a discussdo), um secretario
(relator) e um representante para formar a Comissao de Planejamento Geral.

Tempo: 10 minutos
e Passo 11: Intervalo para Almoco
e Passo 12: Trabalho dos Grupos

Fase em que os membros dos grupos, sob orientacdo do integrante escolhido como
diretor, discutem entre si acerca do tema selecionado.

@ Tempo: 2 horas
e Passo 13: Intervalo/Reunidao da Comissao do Planejamento Geral

Enquanto os demais participantes tém um intervalo, o representante da Comissdo de
Planejamento Geral (CGP) de cada grupo retine-se com o coordenador para elaborarem
juntos um plano para o restante do Workshop.
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Obs: ao fazer parte da Comissdo de Planejamento Geral, o coordenador atua como
simples participante.

Tempo: 30 minutos
e Passo 14: Apreciag@o do Plano Elaborado para o Workshop

O plano elaborado pela CPG ¢ apresentado aos participantes para que tomem
conhecimento e o aprovem.

Obs: uma vez estando o plano aprovado, a CPG se transforma na Comissao Executiva,
ficando responsavel pela dire¢do do Workshop.

@© Tempo: 20 minutos
SEGUNDO DIA
e Passo 15: Participacdo dos Assessores

Os grupos voltam a discutir, s6 que agora, contando com a participagdo de um
especialista - assessor - que devera fornecer maiores subsidios para a analise ¢ o debate
do grupo (dados, informagdes quanto a viabilidade etc.).

Obs: cada grupo devera contar com o acompanhamento de um assessor.
@ Tempo: 2 horas ou mais, conforme estabelecido no plano do Workshop.
e Passo 16: Sintese da Discussdo

Cada grupo, com base nas anotagdes do relator, elabora uma sintese dos principais
pontos debatidos, das conclusdes a que chegaram, e das solugdes que tém a apresentar.

Tempo: 01 hora
e Passo 17: Intervalo para Almoco
e Passo 18: Exposi¢ao dos Grupos

A Comissao Executiva escolhe uma pessoa em cada um dos grupos para que apresente
para o plenario a sintese do trabalho.

@© Tempo: maximo de 20 minutos para cada grupo
e Passo 19: Sintese Geral

O coordenador finaliza o trabalho, fazendo alguns comentarios e agradecendo a
participag@o de todos.

Tempo: 30 minutos
e Passo 20: Avaliagdo da Sessao pelos Participantes
C) FASE SUBSEQUENTE:
e Passo 21: Avaliagdo com a Equipe de Conclaves.

e Passo 22: Divulgacdo dos Resultados do Evento
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DISPOSICAO DOS PARTICIPANTES:
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7.2.13. BRAINSTORMING

OBJETIVO: Gerar idéias em torno de um assunto ou problema de forma
criativa.
CLASSIFICACAO: * finalidade: resolugao de problemas

* quanto a abordagem: criativa

* quanto a complexidade: facil

QUANDO USAR:

e quando for necessario identificar problemas existentes

e para encontrar solugdes criativas para um determinado problema
e para conhecer melhor o universo de uma situagao

e para colher informagdes, opinides, e sugestdes dos participantes

ESTRUTURA DO GRUPO:
e (01 Coordenador
e Equipe de Sintese

e Participantes: minimo de 06 (seis), maximo de 13 (treze).

DESENVOLVIMENTO DA TECNICA:
A) FASE PRELIMINAR

e Passo 1: Definicao do tema

e Passo 2: Convite para a Reunido

O convite deve ser acompanhado de breves informagdes quanto ao tema que sera
discutido. Essas informagdes ndo devem ser por demais pormenorizadas a fim de ndo
desestimular a criatividade dos participantes.

e Passo 3: Preparagdo do Local

@© Duragao da fase preliminar: minimo de 01 (uma) semana.
B) FASE DA SESSAO
e Passo 4: Abertura da Sessao

E quando o coordenador informa as regras de participagdo, as quais deverdo ser
rigorosamente cumpridas, e faz uma rapida exposi¢ao do tema a ser discutido.

106



Manual de Técnicas de Conclaves MT/DNER/IPR

e Passo 5: Geragado de Idéias

O coordenador da inicio a fase de geracdo de idéias, procurando sempre estimular e
orientar as participagdes, de modo que todos possam ser ouvidos. As pessoas devem ir
expondo suas idéias naturalmente, sem se preocupar em avalid-las ou aprofunda-las.
Enquanto isso, alguém da equipe de sintese anota as idéias geradas em um quadro a
vista de todos, de forma simples, clara e sintetizada em poucas palavras. Esse registro
pode ser de grande utilidade para o coordenador, que podera ler em voz alta as
sugestdes colhidas, como forma de incentivar o grupo sempre que sentir que o nivel de
participagdo encontra-se em declinio.

Com o intuito de estimular a espontaneidade dentro de uma certa ordem, pode ser
estabelecido a utilizagdo de alguma expressdo como, por exemplo, o termo “PO”. Tal
expressdo servirda como uma espécie de pedido de licenga, devendo ser pronunciada
sempre que um dos participantes quiser dizer algo, seja uma idéia ou mesmo uma
palavra solta.  Muitas vezes, ¢ a partir de uma frase ou palavra solta, que a principio
parece ndo ter nenhuma correlagdo com o assunto discutido, que podem surgir boas
contribui¢des. E o chamado processo de “carona”.

A fim de garantir que as regras sejam cumpridas dentro de um ambiente descontraido, o
coordenador pode utilizar um apito, uma buzina, um sino ou qualquer outro instrumento
que faga barulho, sempre que alguma intervencao se fizer necessaria.

& Atencdo: o Brainstorming apresenta alguns principios que devem ser seguidos. Sdo
eles:

o como se trata de técnica voltada para a geracdo de idéias, estimulando a criatividade
e a interacdo de pensamentos de um grupo de pessoas, o processo deve ser marcado
pela espontaneidade. Qualquer atitude de julgamento, positiva ou negativa, nao
deve ser manifestada a fim de evitar inibigdes;

o as pessoas devem sentir-se bem a vontade para manifestar suas idéias. Mesmo que
essas possam “fugir” um pouco ou derivar do problema discutido, esse tipo de
contribuigdo deve ser normalmente aceita;

o o estimulo a participagdo deve estar sempre presente. Quanto maior o niimero de
idéias geradas, maiores as chances de se encontrar melhores solucdes, além do que, é
um indicador de que o grupo conseguiu penetrar no “espirito” da técnica;

o ao longo do processo, também deve ser incentivado que as pessoas procurem
aperfeicoar as idéias geradas pelos demais participantes. Afinal 2/3 das melhores
contribui¢des provém de ‘carona’ em idéias alheias.

Obs: como normalmente as melhores idéias surgem na metade final da reunido, os
primeiros dez minutos podem ser utilizados como forma de exercicio, onde ¢ abordado
um assunto qualquer, simples e corriqueiro, apenas para introduzir as pessoas no
ambiente da técnica e torna-las mais descontraidas e confiantes.

e Passo 6: Intervalo
e Passo 7: Aperfeicoamento das Idéias Geradas

Uma vez passada a fase inicial de geracdo de idéias, ¢ preciso que essas sejam
detalhadas e aperfeigoadas, a fim de apresentar resultados mais consistentes. Isso deve
ser feito através de discussdes entre o proprio grupo, quando entdo, sdo permitidas
criticas e avaliagdes. Cabe aos participantes esclarecer sempre suas propostas, debater,
selecionar e desenvolver aquelas tidas como mais satisfatorias.
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Todo esse processo deve ser feito através de conversas buscando o consenso. Para
tanto, o grupo pode ser subdividido em dois, contanto que cada subgrupo seja formado
por, pelo menos, quatro pessoas.

Dada sua natureza interativa, o Brainstorming permite um retorno a fase de geragao de
idéias sempre que o problema ainda ndo encontrar-se bem resolvido. Se necessario for,
o coordenador devera organizar outra reunido de modo a dar continuidade as discussdes
(nesse caso ¢ aconselhavel que haja um espacamento de dois dias entre as duas
reunides).

e Passo 8: Encerramento da Sessdo
e Passo 9: Avaliagdo dos Participantes

Tempo de duragdo da sessdo: 30 a 60 minutos para a fase de geracao de idéias e um
periodo de cerca de uma ou duas horas para a fase de discussao.

C) FASE SUBSEQUENTE

e Passo 10: Avaliagao com a Equipe de Conclaves

e Passo 11: Divulgacao dos Resultados do Evento

DISPOSICAO DOS PARTICIPANTES:

membro da equipe Idéias geradas

de sintese
@7 coordenador

108



Manual de Técnicas de Conclaves MT/DNER/IPR

7.2.14. DIAGRAMA DE AFINIDADE

OBJETIVO: Identificar e explorar uma situacao/problema em duas etapas:
1) fase individual: geracdo de idéias; e 2) fase grupal: analise
e agrupamento das idéias afins.

CLASSIFICACAO: * quanto a finalidade: resolugdo de problemas
* quanto a abordagem: criativa/analitica
* quanto a complexidade: facil
QUANDO USAR:
e quando o universo do problema ou da situacao ainda nao estiver bem identificada
e quando um problema ou situagdo deve ser explorada de forma criativa

e para obter informagdes e sugestdes dos participantes de forma mais organizada

ESTRUTURA DO GRUPO:
e (1 Facilitador

e Participantes: o grupo deve ser pequeno, recomendando-se de 04 a 08 pessoas.

DESENVOLVIMENTO DA TECNICA:

Apesar de apresentar o mesmo objetivo do Brainstorming, abrindo oportunidade
para o surgimento de contribui¢des criativas, o DAf possui uma metodologia bastante
distinta. A diferenca reside tanto na etapa de geracdo de idéias, que ¢ feita de forma
individual e an6nima, quanto no processo da organizacdo dessas idéias que, em vez de
resultar de discussao informal, resulta do cumprimento de passos pré-determinados.

A opgao pela escolha da técnica cabe ao organizadores do evento, que devem levar
em consideragdo as caracteristicas individuais e o interrelacionamento existente entre os
membros do grupo ao qual a técnica serd aplicada. Se por um lado, o Brainstorming tem a
vantagem das “caronas”, o DAf pode, por sua vez, ser mais eficiente ao manter a autoria
das idéias no anonimato, sempre que se tiver no grupo um ou mais participantes com
algum tipo de lideranca bem expressiva capaz de inibir a efetiva participagdo dos demais.

A) FASE PRELIMINAR
e Passo 1: Definicdo do Tema
e Passo 2: Convite aos Participantes

Da mesma forma que no Brainstorming, algumas dados sobre o assunto podem ser
previamente divulgados, para que se verifique um periodo de matura¢do do problema
no consciente e inconsciente dos participantes.
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e Passo 3: Preparagdo do Local
Duracao da fase preliminar: em torno de 15 dias.
B) FASE DA SESSAO
e Passo 4: Abertura da Sessdo e Apresentagao do Problema

O facilitador expde ao grupo o problema a ser enfocado, bem como o maximo de
informagdes que puder transmitir acerca daquela situagdo, a fim de permitir que os
participantes tenham diretrizes mais concretas para iniciar o processo de geracdo de
idéias.

e Passo 5: Geragao de Idéias

E distribuido para cada um dos participantes, um conjunto de pequenas fichas (cartdes
de papel ou cartolina), nas quais deverdo escrever suas idéias individualmente e em
siléncio.

O facilitador deve orientar para que cada idéia seja registrada em uma ficha diferente,

para permitir o desenvolvimento da etapa seguinte. Todos podem utilizar o numero de
fichas que for necessario, de acordo com as contribui¢des a fazer.

Como o anonimato ¢ importante, os participantes devem escrever suas idéias em letra
de forma, nao colocando o nome nem qualquer outro sinal que possam identifica-los.

Ao final da etapa, o facilitador recolhe todas as fichas que contenham idéias,
embaralhando-as para dificultar ainda mais o reconhecimento da autoria das mesmas.

® Durag¢ao: de 15 a 30 minutos, dependendo do problema analisado.
e Passo 6: Agrupamento das Id¢ias Afins

Estando as fichas embaralhadas, o facilitador as espalha sobre uma mesa de modo que
fiquem visiveis para todo o grupo. Os participantes devem entdo, ser orientados para
que procurem agrupar as fichas de acordo com a afinidade das idéias nelas contidas (as
fichas afins deverdo ser colocadas proximas umas das outras, € ndo, umas sobre as
outras ja que ¢ importante que fiquem a mostra).

Ao longo dessa fase de agrupamento, com os participantes mexendo e mudando a
posicao das fichas sobre a mesa, o siléncio deve ser mantido, ndo sendo permitido
comentarios. Se alguém discordar da colocagdao de uma ficha em determinado grupo,
deve aguardar até a etapa destinada as discussdes.

Obs: o numero de grupos de idéias afins bem como a quantidade de fichas por grupo ¢é
livre, dependendo da distribui¢do feita pelos participantes. Pode haver, inclusive,
alguma idéia que ndo tenha afinidade com as demais, devendo permanecer sozinha
formando uma grupo de apenas uma ficha.

@ Duragao: até que os integrantes do grupo parem de mexer nas fichas, o que pode
durar até cerca de 60 (sessenta) minutos.

e Passo 7: Intervalo
e Passo 8: Discussdo do Agrupamento

Periodo destinado a discussdo, ao aprofundamento e entendimento de cada um dos
agrupamentos formados. Trata-se de uma etapa aberta a comentarios e colocagdes
sendo que todas as intervencdes devem ser feitas de forma impessoal, olhando-se para
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todos os componentes do grupo, € ndo apenas para a pessoa responsavel pela colocagao
de uma dada ficha em determinado grupo.

Sempre que houver alguma discorddncia com relacdo a um agrupamento, as pessoas
devem esclarecer o seu modo de “ver” e “pensar” aquela questdo, prevalecendo a
posi¢ao do cartdo no agrupamento considerado mais adequado pela maioria.

Com o desenrolar das discussdes, as fichas podem ser: deslocadas para outros
agrupamentos mais convenientes; desdobradas em mais de uma ficha; eliminadas, no
caso de existir outras iguais ou se os participantes chegarem a conclusdo de que aquela
1déia nao tem nenhuma relagdo com a problematica enfocada.

Duragdo: vai depender da divergéncia existente entre os integrantes do grupo, nao
devendo ultrapassar de 60 (sessenta) minutos.

Passo 9: Sintese da Idéia do Agrupamento Afim

Trata-se da etapa final do DAf, quando cada agrupamento sera sintetizado em uma
unica idéia-chave (o cartdo principal), capaz de representar as idéias que compdem
aquele grupo.

Normalmente ¢ uma fase rapida cujo resultado surge quase que naturalmente, uma vez
que a esséncia de cada agrupamento deve ter ficado clara para todos os participantes,
apos as discussdes processadas na etapa anterior.

O cartdo principal tanto pode ser alguma ficha existente no proprio agrupamento e
capaz de sintetiza-lo, ou uma nova ficha a ser criada com esse objetivo.

Obs.: ha casos em que dois grupos, apesar de distintos, constituem partes de uma idéia
maior. Esses grupos devem entdo ser reunidos em torno de um cartdo super-principal,
conforme o esquema abaixo.

DIAGRAMA DE AFINIDADE
|PROBLEMA ANALISADO|

Principal A Principal B Super-Principal CD

Principal C Principal D

| 1d¢ia| | 1déial —
[dcia] [1acia] —— [1aéia]
| 1d¢ia| | 1déial [1déia | Idéia Idéia

[
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e Passo 10: Encerramento da Sessdo

e Passo 11: Avaliagdo dos Participantes

C) FASE SUBSEQUENTE

e Passo 12: Avaliacdo com a Equipe de Conclaves

e Passo 13: Divulgacao dos Resultados

DISPOSICAO DOS PARTICIPANTES:

112



Manual de Técnicas de Conclaves MT/DNER/IPR

7.2.15. DIAGRAMA DE INTERRELACAQ

OBJETIVO: Identificar a relacdo de causa/efeito existente entre as
variaveis de um problema/situacdo, a partir da discussdo
entre os participantes do grupo.

CLASSIFICACAO: * quanto a finalidade: resolu¢ao de problemas
* quanto a abordagem: analitica

* quanto a complexidade: média

QUANDO USAR:

e quando se tem um conjunto de causas relacionadas a um determinado problema e se
quer identificar qual ¢ a mais significativa.

e quando se quer compreender melhor o universo do problema, conhecendo como as
variaveis se correlacionam.

ESTRUTURA DO GRUPO:
e (01 Coordenador

e Participantes: grupos pequenos, sendo recomendavel variar de 04 a 08 pessoas

DESENVOLVIMENTO DA TECNICA:

O Diagrama de Interrelagdo (DI) destina-se ao estabelecimento de ligagdes logicas
ou sequenciais entre varios itens relacionados ao problema enfocado, permitindo uma
visao sistémica da situagao.

No exercicio dessa técnica, o pensamento linear deve ser rompido fazendo surgir
todo o conjunto de interrelacdes existentes entre causas ou eventos e seus efeitos. Tal
interrelacionamento facilita a visualizagdo das causas e eventos mais significativos,
tornando claros os pontos que devem ser priorizados.

A) FASE PRELIMINAR
e Passo 1: Definicao do Tema
e Passo 2: Convite aos Participantes
Devem ser pessoas que conhecam bem o tema/problema a ser abordado.
e Passo 3: Preparagdo do Local
Duracao da fase preliminar: em torno de 15 dias
B) FASE DA SESSAO

e Passo 4: Abertura da Sessao
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e Passo 5: Apresentagdo dos Dados do Problema

Os dados relativos a situagao enfocada devem ser transmitidos ao grupo que ird analisa-
los e estabelecer o interrelacionamento entre eles. Esses dados podem ser oriundos de
quatro técnicas:

o Diagrama de Afinidade;

o Diagrama de Causa e Efeito;
o Diagrama de Arvore; ou

o Brainstorming.

Os dados, que devem ser claros e sucintos, precisam ser apresentados em cartdes (cada
cartdo contendo apenas um Unico dado). Esses cartdes serdo dispostos sobre uma
cartolina (ou similar), de modo que haja um certo espagamento entre eles. Tal
espacamento € para permitir que, mais tarde, possam ser tragadas setas indicando as
interrelacdes existentes.

A disposicao dos cartdes pode ser feita de trés formas diferentes:
o colocando proximo os cartdes que aparentemente apresentam-se relacionados;
o distribuindo-os aleatoriamente; ou

o acrescentando um cartdo de cada vez, tdo logo a andlise do anterior estiver
concluida.

Obs: como o enfoque multidirecional ¢ importante, a distribuicdo aleatéria ¢ a mais
indicada (nas demais distribuigdes corre-se o risco de induzir o pensamento dos
participantes).

& Atengdo: os especialistas aconselham que o DI seja utilizado quando se tem de 15 a
50 cartdes. Um numero menor ou maior de cartdes significa que o problema ¢ muito
simples ou muito complexo para ser trabalhado com essa técnica.

e Passo 6: Defini¢dao Preliminar das Interrelagdes

Estando todos os cartdes dispostos sobre a superficie de trabalho, parte-se para a
defini¢ao das interrelagdes existentes. Nessa etapa os participantes discutem entre si a
fim de identificar quais os cartdes que possuem ligagdo com os demais, tragando setas
sempre no sentido causa = efeito (setas de duplo sentido devem ser evitadas).

Para auxiliar na identificacdo das interrelagdes, o grupo pode perguntar “o que se liga a
qué?” ou “que outro cartdo tem relacdo causa/efeito com esse?”. Essa andlise deve ser
feita para cada um dos cartdes de modo que nenhuma interrelagdo passe despercebida
deixando de ser registrada.

Sempre que houver discordancia quanto a existéncia de interrelagcdo entre dois cartdes
ou quanto ao sentido da seta, o grupo deve procurar o consenso prevalecendo a opinido
da maioria.

Obs: ¢ permitido ao grupo criar novos cartdes quando sentir necessidade de incluir
algum topico (através do processo analitico o grupo pode perceber que faltaram alguns
pontos a serem abordados). Deve-se ter cuidado, entretanto, para que essas inclusdes
ndo se tornem exageradas, prejudicando o processo.
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DIAGRAMA DE INTERRELAGAO

IDEIA - :
\ IDEIA / IDEIA

IDEIA IDEIA IDEIA

A / A

IDEIA

IDEIA

IDEIA

IDEIA

IDEIA

IDEIA

e Passo 7: Revisao das Interrelagoes

Apo6s a definicdo preliminar das interrelagdes, a sessdo deve ser suspensa por alguns
dias (cerca de uma semana), para que o DI possa ser mostrado a outras pessoas a fim de
que fagam comentarios e sugiram mudancas.

Para tal revisdo, ¢ aconselhavel que sejam feitas copias do DI preliminar, de modo que
essas possam ser submetidas a diversos departamentos da organizagdo para andlise.
Para facilitar a visualizagdo, deve-se pedir que as modificagdes propostas sejam feitas
em cores diferentes.

e Passo 8: Formato Final do Diagrama.

O coordenador do evento marca entdo uma nova reunido com os participantes, com o
objetivo de discutir as mudangas sugeridas e decidir sobre o formato final do diagrama.

e Passo 9: Interpretacdo do DI

Para interpretar o DI, o primeiro passo consiste em identificar os cartdes, em ordem
decrescente, quanto ao numero de setas que chegam ou partem dele. Essa constatagdo
permite algumas conclusoes:

o quando ha predominio de setas saindo: indica tratar-se de uma causa basica que, se
solucionada, terd grande efeito sobre consideravel namero de fatores.

o quando ha predominio de setas chegando: significa que se esta diante um problema
secundario, ou estrangulamento, que pode ter tanta importdncia quanto a causa
basica.

& Atengdo: embora a quantidade e o sentido das setas possam servir como indicadores
dos pontos criticos, pode haver casos em que o cartdo de maior relevancia seja o de
menor interrelagdo. Dai a necessidade de existir também o bom-senso e a sensibilidade
para complementar esse tipo de andlise.
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e Passo 10: Definicao dos Pontos-chaves

Apds discussdo os participantes devem, consensualmente, indicar os cartdes
considerados mais relevantes para a solu¢do daquela situacdo/problema. O
coordenador desenha entdo uma moldura em torno deles a fim de que se destaquem
dos demais.

Obs: como o objetivo da técnica ¢ justamente identificar os pontos criticos para que
esse possam ser corrigidos ou minimizados, o numero de cartdes selecionados ird
depender da capacidade e das condigdes da organizacdo promover as mudangas
necessarias. Sendo assim, ¢ aconselhdvel que este numero gire em torno da escolha de
cinco a sete fatores-chaves.

e Passo 11: Encerramento da Sessao

e Passo 12: Avaliacdo com os Participantes

C) FASE SUBSEQUENTE

e Passo 13: Avaliagdo com a Equipe de Conclaves

e Passo 14: Divulgacao dos Resultados do Evento

DISPOSICAO DOS PARTICIPANTES:

@ Coordenador
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7.2.16. DIAGRAMA DE CAUSA E EFEITO OU DIAGRAMA DE ISHIKAWA
OU DIAGRAMA ESPINHA DE PEIXE OU DIAGRAMA DOS 4P, 4M,

5M OU 6M
OBJETIVO: Visualizar melhor o universo do problema através da
constru¢do de um diagrama no qual as causas vao sendo cada
vez mais discriminadas até chegar a sua origem.
CLASSIFICACAO: * quanto a finalidade: resolucdo de problemas

* quanto a abordagem: analitica

* quanto a complexidade: média

QUANDO USAR:

e quando um problema apresenta varias causas que, por sua vez, sdo decorrentes de
causas anteriores

e quando se quer esmiugar as causas de um problema, até chegar a sua origem.

e quando se quer visualizar as causas de um problema de forma mais clara e agrupadas
dentro de fatores-chaves.

ESTRUTURA DO GRUPO:
e 01 Facilitador
e Equipe de Sintese: opcional

e Participantes: pode variar de 05 (cinco) a 15 (quinze) pessoas

DESENVOLVIMENTO DA TECNICA:

O Diagrama de Causa e Efeito destina-se a identificar e analisar todas as possiveis
causas que impedem que o efeito desejado seja alcancado. Essas causas sdo apresentadas
de forma organizada, enquadradas dentro de um grupo maior - os fatores principais.

A partir da constru¢do de um Diagrama de Causa e Efeito bem desenvolvido, os
problemas vao se tornando cada vez mais definidos facilitando a percep¢do conjunta de
todas as deficiéncias que contribuem para aquela ocorréncia.

A) FASE PRELIMINAR
e Passo 1: Defini¢do do tema
Trata-se da escolha do problema a ser analisado ou do efeito que se espera alcancar.
e Passo 2: Convite aos Participantes
e Passo 3: Preparagdo do Local

Duracao da Fase Preliminar: 01 (uma) semana
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B) FASE DA SESSAO
e Passo 4: Abertura da Sessdo
e Passo 5: Defini¢ao do Diagrama

Etapa destinada a constru¢do do “esqueleto” do diagrama, o que deve ser feito, de
comum acordo, a partir de uma conversa entre o facilitador e os participantes.

Logo apo6s a exposicao da problematica pelo facilitador, o grupo procura uma defini¢ao
que a traduza de forma clara e sucinta. Essa defini¢ao do problema, cuja solugdo ¢ o
efeito pretendido, deve ser colocada no lado direito do grafico, como se fosse a “cabega
do peixe”.

No lado esquerdo, constituindo o “corpo do peixe”, devem ser destacados os grupos
(fatores) principais nos quais as causas do problema deverdo ser alocadas.
Normalmente, em fun¢do de sua ampla abrangéncia, ¢ adotado uma dos agrupamentos
abaixo:

o 4M : Mao-de-Obra; Maquinas; Métodos; e Materiais.
o 5M : Mao-de-Obra; Maquinas; Métodos; Materiais; ¢ Meio ambiente
o 6M : Mao-de-obra; Maquinas; Métodos; Materiais; Meio ambiente; e Medicao

o 4P : Politicas; Procedimentos; Planta (Layout); e Pessoal (mais usado nas areas
administrativas).

Obs: a definicdo dos agrupamentos pode ser modificada a fim de facilitar o processo de
sugestao e classificacdo de idéias.

& Atengdo: o “esqueleto” do Diagrama de Causa e Efeito, além de ficar visivel para
todos os participantes, deve ser feito com um bom espacamento entre os diversos
grupos principais, de modo a permitir que as causas listadas possam ser transcritas para
o diagrama de forma clara e organizada.

DIAGRAMA DE CAUSA E EFEITO: Método dos SM

CAUSAS EFEITO

MEIO AMBIENTE I MAO-DE-OBRA I

RN
4

QUALIDADE I

-

A

4
/=/L 7

METODO I MATERIAL I MAQUINA
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e Passo 6: Listagem das Causas

Para listar as causas do problema, deve-se aplicar um Brainstorming com os
participantes do grupo. Esse Brainstorming pode ser desenvolvido de duas formas:

o fazendo uma listagem geral das possiveis causas apontadas pelo grupo, para depois
analisa-las uma a uma, e entdo enquadra-las dentro de um grupo, transcrevendo-as
nas setas que constituem as “espinhas do peixe”; ou

o a medida que os participantes forem citando as causas, essas sdo imediatamente
analisadas, enquadradas e transcritas para o diagrama.

A vantagem do primeiro método € que as contribuicdes vao surgindo mais livremente,
ndo se interrompendo o processo criativo, a cada sugestdo apresentada. A vantagem do
segundo método € que, como o processo analitico acompanha o processo criativo, a
exploracdo da relagdo causa-efeito ¢ realizada ao longo de toda a etapa, descartando
logo as contribui¢des que ndo se constituem causas, mas sintomas do problema.

& Atencdo: mais importante que a escolha entre os dois métodos acima, ¢ conseguir
distinguir o que sdo causas € o que sdo efeitos da existéncia do problema. Para essa
técnica, sO as causas interessam e devem ser relacionadas no diagrama, uma vez que
agir sobre um efeito ndo vai fazer com que o problema seja solucionado.

Mao-de-Obra
Operador de

Solda AutonT——>

Operador de Automatica
Autoteste Manual

Automattica Automattica

Manual Insergdo
Manual

Grupos de Soldagem Baixa
Mont:; Produgdo
e de Placas

> |de
Placas Circuito
Sondagem Impresso
Autoteste 1 7_' Automattica
Danificados Fixacdo Autoteste 2
Perdidos Programa fFr
Auto-insergao Fixagéo

Errados Programas

Fonte: Brassard, “The Memory Jogger”. Quallitymark, Rio de Janeiro, 1992, p. 26.

Como normalmente uma causa genérica desdobra-se em outras causas, ¢ necessario que
essas também sejam investigadas até se chegar aquelas tidas como bésicas, € que sdo as
origens do problema. Para identificar esses desdobramentos (que devem ser registrados
no diagrama), questione sempre ‘“Por que acontece isso?”. A cadeia “Por qué?...Por
qué?...Por qué?..., é de grande auxilio na determinacgdo das causas principais.

Obs: a) o registro das causas deve ser feito no diagrama da forma mais sucinta
possivel; b) as causas listadas devem ser enquadradas dentro do grupo principal ao qual
se vinculam; c) os desdobramentos das causas principais também devem ser
representados, aparecendo no diagrama como ramificacdes.
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e Passo 7: Criagdo de Novos Diagramas de Causa e Efeito

Uma vez estando pronto o diagrama, as causas consideradas mais significativas devem
ser destacadas, sendo envolvidas por um circulo. Essas causas podem entdo vir a ser
objeto de uma analise mais profunda criando-se um novo Diagrama de Causa e Efeito.
Para tanto, a causa selecionada passa a ocupar o espaco relativo a “cabeca do peixe”,
transformando-se no novo efeito pretendido, repetindo-se todo o processo de execugdo
da técnica.

e Passo 8: Encerramento da Sessao

® Duragao da sessdo: variavel, dependendo da complexidade do problema. Pode durar
toda uma manhi ou, até mesmo, demandar mais de uma sessdo. Deve-se, contudo,
evitar ultrapassar de 03 (trés) horas sem um intervalo mais prolongado.

e Passo 9: Avaliacdo dos Participantes
B) FASE DA SESSAO
e Passo 10: Avaliagcdo com a Equipe de Conclaves

e Passo 11: Divulgacao dos Resultados.

DISPOSICAO DOS PARTICIPANTES:

membro da equipe Diagrama de

de sintese @ Causa e Efeito

facilitador

H |
& D
4 2

@’Q@@@
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7.2.17. TECNICA “P-N-1”

OBJETIVO: Auxiliar o grupo a avaliar e aperfeicoar uma idéia ou
proposta a partir da identificagdo ¢ analise de seus pontos
positivos, negativos e interessantes.

CLASSIFICACAO: * quanto a finalidade: resolu¢ao de problemas
* quanto a abordagem: analitica

* quanto a complexidade: facil

QUANDO USAR:

e quando se quer analisar uma idéia ou proposta de modo a conhecer seus pontos
favoraveis e desfavoraveis

e para orientar a discussao do grupo quando este se depara com uma idéia ampla e incerta

e para colher contribui¢des a fim de promover melhorias em propostas ou projetos

ESTRUTURA DO GRUPO:
¢ 01 Coordenador
e 01 Assessor Técnico: opcional

e Participantes: minimo de 05 (cinco), méximo de 30 (trinta)

DESENVOLVIMENTO DA TECNICA:

A utilidade da técnica P-N-I estd em direcionar o pensamento a estabelecer um
ordenamento logico, desvinculado de certos conceitos pré-concebidos, evitando avaliagdes
precipitadas e, muitas vezes, infundadas. Através da sistematizagdo do raciocinio, a idéia
pode ser abordada de forma mais ampla e objetiva, permitindo melhor compreensao de
suas vantagens e implicagoes.

A) FASE PRELIMINAR:
e Passo 1: Definicao do Tema

O P-N-I normalmente ¢ utilizado para se discutir em cima de propostas, projetos, planos
de acao etc.

e Passo 2: Preparagcdao do Material (opcional)

O coordenador providencia copias da proposta ou projeto objeto de discussdo a fim de
que sejam enviadas aos participantes para que possam inteirar-se do conteido com
antecedéncia.
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Obs: caso ndo se trate de algo muito complexo ou ndo se tenha ainda uma proposta
elaborada por escrito, a apresentacdo da mesma devera se dar no inicio da sessdo, sendo
feita pelo proprio coordenador ou por outra pessoa mais capacitada para explanar sobre
o assunto (assessor técnico, de preferéncia alguém que esteja diretamente ligado a
proposta a ser discutida).

e Passo 3: Convite aos Participantes
e Passo 4: Preparacdo do Local
Duragao da fase preliminar: de 01 (uma) semana a 15 (quinze) dias
B) FASE DA SESSAO
e Passo 5: Abertura da Sessdo e Apresentacdo do Tema

Mesmo que a proposta tenha sido enviada aos participantes antecipadamente, ¢
aconselhavel que o coordenador (ou o assessor técnico se estiver presente) faca um
breve resumo de seu contetido, devendo também esclarecer os pontos que ndo ficado
muito bem compreendidos pelos participantes.

e Passo 6: Listagem dos Pontos P-N-I (Individual ou em Pequenos Grupos)

O coordenador pede que os participantes facam uma relacdo dos pontos da proposta que
consideram como Positivos, Negativos e Interessantes.

& Atengdo: deve-se sempre obedecer a ordem P-N-I, registrando-se primeiramente os
pontos positivos, depois 0s negativos e, por ultimo, os interessantes.

o Pontos positivos: aqueles que se constituem em vantagens e facilidades.
o Pontos negativos: os que se associam a desvantagens, dificuldades e empecilhos.

o Pontos interessantes: aspectos aparentemente ‘neutros’ que, de imediato, ndo se
caracterizam em vantagens ou desvantagens, mas que possuem algum tipo de
relacdo com a proposta apresentada.

Obs: dependendo do numero de participantes, a listagem podera ser feita
individualmente ou em pequenos grupos em torno de 05 pessoas (nesse caso cada
subgrupo formado deverd escolher um relator)

Duragdo: trata-se de uma fase rapida, levando de 10 (dez) a 15 (quinze) minutos.
e Passo 7: Listagem Geral dos Pontos P-N-I

Os participantes ou relatores apresentam as diversas listagens elaboradas na etapa
anterior, tentando chegar a uma nova listagem que representaria o consenso do grupo.

Obs: um novo relator deve ser escolhido para anotar as conclusdes do grupo.
Duragédo: 30 (trinta) minutos
e Passo 8: Analise dos Pontos Listados e Apresentagdao de Sugestdes
Os participantes discutem entre si os pontos da nova listagem, procurando:
o fortalecer os aspectos positivos;
o neutralizar ou minimizar os aspectos negativos; €

o transformar os pontos interessantes em aspectos positivos
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Dessa discussao devera resultar uma série de sugestdes destinadas a melhorar a proposta
em analise.

Duragdo: de 45 (quarenta e cinco) a 60 (sessenta) minutos
e Passo 9: Encerramento da Sessao
e Passo 10: Avaliacdo da Sessdo pelos Participantes
C) FASE SUBSEQUENTE
e Passo 11: Avaliagdo com a Equipe de Conclaves

e Passo 12: Divulgacao dos Resultados

DISPOSICAO DOS PARTICIPANTES:

membro da equipe

de sintese
membro da equipe
m de sintese
© Coordenador Q @
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7.2.18. ANALISE DO CAMPO DE FORCAS

OBJETIVO: Identificar forgas ativas (propulsoras) e reativas (restritivas)
existentes para poder administra-las a fim de reduzir
resisténcias capazes de prejudicar a implementagao de um
processo de mudanga

CLASSIFICACAO: * quanto a finalidade: resolu¢ao de problemas
* quanto a abordagem: criativa/analitica

* quanto a complexidade: média

QUANDO USAR:

e quando se planeja implementar uma mudanca, sendo importante investigar se as forgas
ativas (favoraveis a mudanga) sdo maiores que as reativas (contrarias a mudancga)

e para direcionar a elaboracdo de estratégias voltadas para anular ou minimizar
resisténcias existentes

ESTRUTURA DO GRUPO:
¢ 01 Facilitador
e Equipe de sintese: opcional

e Participantes: de 05 (cinco) a 15 (quinze) participantes

DESENVOLVIMENTO DA TECNICA:

Técnica desenvolvida por Kurt Lewin com o objetivo de identificar as forcas ativas
(ou propulsoras) e as reativas (ou restritivas) que interferem em situagdes de mudanga.
Segundo Lewin, as mudancas sdo resultantes do confronto entre forcas opostas: enquanto
as forgas ativas induzem as mudancas, as reativas tendem a bloquea-las. Assim sendo,
mudangas s6 ocorrem se as forcas ativas forem superiores as contrarias - se forem iguais
ou inferiores, a situagdo permanecera a mesma.

A importancia da ferramenta consiste em propiciar melhores condi¢des para
administrar o processo de mudanga, permitindo estabelecer estratégias para sua
implementagdo. Através da visualizagdo do conjunto de forgas existentes, identifica-se o
potencial de concretizagdo da mudanga: se for detectado um quadro de resisténcia que
ameace o processo, pode-se tentar alterar essa situagdo refor¢ando/criando forgas ativas
e/ou enfraquecendo/eliminando forgas reativas.

A) FASE PRELIMINAR:
e Passo 1: Definicdo da Mudanga
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Consiste em definir o processo de mudanca que permitira alcangar o objetivo
pretendido, a partir de uma situagdo existente.

e Passo 2: Convite aos Participantes

e Passo 3: Preparagdo do Local

B) FASE DA SESSAO:

e Passo 4: Abertura da Sessdo

e Passo 5: Exposi¢do da Problematica e da Mudanga a ser Implementada

O coordenador, através de uma conversa, expde aos participantes a situagdo atual, o
objetivo pretendido e a mudancga planejada.

e Passo 6: Listagem das For¢as Atuantes

Os participantes, através de um Brainstorming, listam, primeiramente, as forgas ativas e,
em seguida, as forgas reativas a mudanga.

o forcas ativas: variaveis, causas e circunstancias que interferem positivamente para
que a mudanga se realize;

o forcas reativas: varidveis, causas e circunstancias que interferem negativamente
para que a mudanga ndo se realize.

Obs: o coordenador ou algum membro da equipe de sintese deve ir registrando, em
poucas palavras, as for¢as citadas em um quadro a vista de todos.

Duracao: 30 (trinta) minutos
e Passo 7: Avaliacao da Intensidade das Forgas

Os participantes discutem e atribuem, através do consenso, valores a cada uma das
forcas listadas na etapa anterior. A atribui¢do dos valores deve se dar em fun¢do da
intensidade da forca, de acordo com escala variando de (+1) a (+5), para forcas ativas, e
de (-1) a (-5), para forcas reativas.

o

(+/-) 5= fator de grande importancia

u]

(+/-) 4 = fator importante

o

(+/-) 3 = importancia moderada

u]

(+/-) 2= relativamente pouca importancia

o

(+/-) 1= quase nenhuma importancia
Duragdo: 60 (sessenta) minutos
e Passo 8: Construgdao do Diagrama

Para melhor visualizacdo do confronto entre as forcas ativas e reativas, estas devem ser
transcritas para um diagrama, como em um balan¢o contabil: as ativas a esquerda; as
reativas a direita. A representacdo das forcas deve ser feita através de setas de
tamanhos diferenciados conforme os valores a elas atribuidos (quanto maior a seta,
maior o valor da forga).
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Problema 4 Objetivo

MUDANCA

FORCAS ATIVAS FORCAS REATIVAS

+5 +4 +3 +2 +1 -1 -2 -3 -4 -5
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B ——— e e
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e Passo 6: Interpretacdo do Diagrama

Os participantes avaliam o resultado apresentado no diagrama, verificando se as forgas
ativas sdo mais fortes que as reativas ou ndo. Se forem mais fortes, ¢ bom lembrar que
quanto maior a diferenca, mais facil se torna a implementa¢do da mudanga. Caso as
forcas reativas sejam maiores ou tenham a mesma intensidade, torna-se necessario
estabelecer estratégias a fim de reverter a situagao.

e Passo 7: Apresentacdo de Sugestdes

Etapa em que os participantes, orientados pelo diagrama, discutirdo entre si a fim de
apresentar sugestdes que permitam que a mudanga possa ser implementada com maior
facilidade. Isso pode ser feito através do reforco ou da criacdo de novas forgas
positivas e/ou através da elimina¢do ou enfraquecimento das forcas reativas.

& Atencdo: é recomendavel que os participantes tentem, a principio, diminuir ou
extinguir as forgas reativas, uma vez que, ao fortalecer as ativas, corre-se o risco de
também intensificar o efeito que se pretende inibir.

Obs: cabe ao coordenador, a um membro da equipe de sintese, ou mesmo, a um relator
escolhido pelo grupo, redigir as sugestdes apresentadas, de comum acordo, pelo grupo.

Duracao: 60 (sessenta) minutos
e Passo 8: Encerramento da Sessao
e Passo 9: Avaliagdo da Sessao pelos Participantes
C) FASE SUBSEQUENTE:
e Passo 10: Avaliacao com a Equipe de Conclaves

e Passo 11: Divulgacao dos Resultados
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DISPOSICAO DOS PARTICIPANTES:

membro da equipe ] < forcas
de sintese listagem da

€

membro da equipe

de sintese g@
@
@? grupo
Cos

facilitador

€squema do
Campo de fOrgas
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7.2.19. METODO TURIB/GUT

OBJETIVO: Fazer uma avaliagdo das diversas causas de um problema
a fim de identificar a(s) mais relevante(s)

CLASSIFICACAO: * quanto a finalidade: resolu¢ao de problemas
* quanto a abordagem: analitica

* quanto a complexidade: média

QUANDO USAR:

e quando o problema apresenta varias causas sendo necessario identificar as mais
relevantes.

e quando se quer hierarquizar as diversas causas de um problema

ESTRUTURA DO GRUPO:
e 01 Coordenador
e Equipe de Sintese: opcional

¢ Participantes: de 05 (cinco) a 15 (quinze) pessoas

DESENVOLVIMENTO DA TECNICA:

A) FASE PRELIMINAR:

e Passo 1: Defini¢ao do Tema (Problema a ser Analisado)
e Passo 2: Convite aos Participantes

e Passo 3: Preparagdo do Local

B) FASE DA SESSAO:

e Passo 4: Abertura da Sessao

e Passo 5: Apresentacdo do Problema

e Passo 6: Listagem das Causas do Problema

Embora a relagdo das causas a serem avaliadas possa ser fornecida aos participantes,
convém que sejam eles mesmos que a elaborem a partir da aplicacdo de alguma outra
técnica de conclave (Brainstorming, Diagrama de Causa e Efeito, Diagrama de
Afinidade).

Passo 7: Apresentacao dos Critérios de AvaliagdoO coordenador apresenta e explica,
rapidamente, cada um dos critérios nos quais a avaliacdo das causas devera se basear.
Sdo eles:
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o Tendéncia:

Qual deles tende a ficar pior?
o Urgéncia:

Qual deles ¢ mais urgente, deve ser corrigido mais prontamente?
o Rapidez:

Qual deles, solucionado, proporcionara os resultados esperados com maior
rapidez?

o Importancia-gravidade:
Qual deles ¢ mais sério, traz mais prejuizos, preocupa mais?
o Beneficios:
Qual deles, uma vez solucionado, resultara em maiores beneficios e vantagens?

Obs: essa ferramenta também pode ser aplicada utilizando-se apenas os critérios
Gravidade, Urgéncia e Tendéncia. E o chamado método GUT.

Passo 8: Distribuicao do Quadro de Avaliagao

Cada um dos participantes deverd receber um quadro contendo as causas e os
critérios para que possa fazer sua avaliacdo.

Obs: caso nao se tenha a relagdo das causas antecipadamente, o coordenador, a fim
de economizar tempo, podera distribuir copias com a estrutura do quadro ja montada,
deixando que os participantes, na hora da sessdo, apenas preencham o espaco
relativo as mesmas.

Passo 9: Atribui¢do de Pesos aos Critérios

Os participantes, individualmente, atribuem pesos a cada uma das causas, em relagdo
a cada um dos critérios. A atribuicdo dos pesos deve obedecer uma escala que varia
de 1 a 4, sendo que, quanto mais elevada a intensidade/ocorréncia do critério, maior
seu valor. Exemplo:

CAUSAS| A B C D E F
CRITERIOS
Tendéncia 3 3 1 4 3 1
Urgéncia 2 4 3 2 4 4
Rapidez 3 4 4 2 2 4
Importancia 2 4 1 3 4 3
Beneficios 1 3 2 1 4 1
TOTAL 11 18 11 12 17 13

& Atengdo: no método GUT a escala usada varia de 1 a 3 (peso 3 = clevada/alta;
peso 2 = média; peso 1 = fraca/baixa).

Obs: a escala utilizada, tanto no método TURIB como no GUT, pode ser modificada
conforme o grau de especificidade pretendido. Entretanto, quanto maior a divisao da
escala, mais dificil se torna a avaliagdo, uma vez que a variagdo entre os diferentes
pesos se torna muito pequena e, conseqiientemente, sutil.

129



Manual de Técnicas de Conclaves MT/DNER/IPR

e Passo 10: Somatorio dos Pesos Individuais

O coordenador ou alguém da equipe de sintese transfere para um quadro a vista de
todos, os valores atribuidos pelos participantes, obtendo-se o somatorio total de cada
uma das causas.

Causas

r 1

%//% i ° ) i i F —] Somatorio

; dog valores

Critérios T gzrf(t));lidos
L B membros
Total 16 19 32 15 3 55 do grupo

l Somatdrio do peso final dado a cada |
uma das causas/subproblemas.

e Passo 11: Interpretacdo do Resultado Final

A prioridade da causa serd tanto maior quanto mais elevada for sua totalizagdo. No
exemplo anterior, as causas C e E mostram-se como os itens de maior relevancia,
devendo ser primeiramente solucionados.

e Passo 12: Avaliagdo da Sessdo com os Participantes

@ Duragao: a sessdo nao deve ultrapassar de 03 (trés) horas.

C) FASE SUBSEQUENTE:

e Passo 13: Avaliagdo com a Equipe de Conclaves

e Passo 14: Divulgacao dos Resultados do Evento

DISPOSICAO DOS PARTICIPANTES:

Coordenador Pesos das alternativas

®

i A
@

=D
%mw@@
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7.2.20. CHECK-LIST

OBJETIVO: Fazer uma comparagdo entre diversas alternativas através
de check-list (questionario de critérios)

CLASSIFICACAO: * quanto a finalidade: resolucao de problemas
* quanto a abordagem: decisao

* quanto a complexidade: média

QUANDO USAR:

e quando se tem varias alternativas e se quer optar por uma delas.

ESTRUTURA DO GRUPO:
e (1 Facilitador

e Participantes: de 05 (cinco) a 15 (quinze) pessoas

DESENVOLVIMENTO DA TECNICA:

Trata-se de um instrumento de apoio que procura identificar, entre varias
alternativas, aquelas tidas como mais satisfatorias, em fun¢do de um conjunto de dez
critérios expressos na forma de perguntas.

Embora ndo apresente avaliacdo mais profunda (¢ atribuido o mesmo peso a
todos os critérios), essa técnica permite vislumbrar as alternativas de modo répido,
explorando maior niumero de critérios e, consequentemente, ampliando a percep¢do do
universo de cada opcao.

A) FASE PRELIMINAR:

e Passo 1: Definicdo do Tema (Situagdo a ser Analisada)
e Passo 2: Convite aos Participantes

e Passo 3: Preparagdo do Local

B) FASE PRELIMINAR:

e Passo 4: Abertura da Sessdo

e Passo 5: Exposicdo do Problema

O coordenador expde aos participantes o problema e as diversas alternativas que
deverdo ser objeto de avaliagao.

e Passo 6: Elaboracao dos Critérios
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Os participantes discutem entre si procurando, através do consenso, elaborar uma
lista de critérios que considerem importantes € que servirdo como pardmetro para a
avaliagdo. Essa lista de critérios deve ser feita em forma de perguntas que
demandem as seguintes respostas: SIM, NAO ou Desconhecida/Nao Aplicavel.

& Atengdo: as perguntas devem ser estruturadas de modo que a resposta SIM seja
sempre desejavel, indicando ser a alternativa favoravel aquele critério. Caso
contrario, o check-list ficara sujeito a erros de avaliagdo. Um exemplo de pergunta
corretamente formulada seria “o custo é baixo?” (resposta desejavel: sim) e, nunca,
“o custo ¢ alto?” (resposta desejavel: nao).

Obs: devera ser escolhido um relator para anotar os critérios escolhidos pelo grupo.
Passo 7: Avaliacdo das Alternativas

Os participantes submetem cada uma das alternativas existentes as mesmas
perguntas (critérios). Essa avaliacdo pode ser feita individualmente ou em grupo,
com os participantes discutindo e dando as respostas de comum acordo. No caso de
se optar pela avaliagdo individual, as respostas deverdo ser reunidas (somadas) no
final, para se ter a totalizagcdo dos resultados.

Obs: devera ser preenchido um quadro para cada alternativa existente.

CHECK-LIST SIM NAO D/NA
ALTERNATIVA:

1. A modificagao sugerida é realmente nova, original?

2. A implantacao é rapida?

3. Causara pequena reagédo a mudanga? Ha ambiente favoravel para
sua implantagéo?

4.0(s) beneficio(s) da modificagdo suplantam confortavelmente os
custos da implantagao?

5. Os investimentos em ativo fixo sdo de valor minimo ou mesmo
desnecessarios?

6. A autorizagao para o estudo, teste e implantacédo deste projeto
podera ser obtida no ambito da empresa e independe de terceiros?

7. Existem recursos internos da empresa para o desenvolvimento do
projeto?

7.1. Recursos humanos (quantidade, qualidade, tempo disponivel)?

7.2. Know-how técnico disponivel?

7.3. Recursos materiais (matérias-primas, amostras, equipamentos
etc.)?
7.4. Recursos financeiros (disponiveis ou ja previstos no orgcamento)?

8. Efeito-demonstragédo apreciavel (causa impacto em outros setores)?

9. Os resultados séo facilmente quantificaveis e podem ser divulgados?

10. Vocé tem noticia de alguma implantagdo bem sucedida dessa idéia
dentro ou fora da empresa? Na concorréncia?

TOTAL

Fonte: PROSOLVE, p. 109.
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e Passo 8: Resultado Final

A alternativa que apresentar maior nimero de respostas SIM, ¢ a considerada mais
satisfatoria e, portanto, a mais indicada. A que apresentar 0 maior nimero de
respostas NAQO, ao contrario, ¢ a menos indicada.

e Passo 9: Encerramento da Sessao
e Passo 10: Avaliagdo da Sessao pelos Participantes

Duragdo: a sessdo ndo deve ultrapassar de 03 (trés) horas.

C) FASE SUBSEQUENTE:

e Passo 11: Avaliagao com a Equipe de Conclaves

e Passo 12: Divulgacdo dos Resultados do Evento.

DISPOSICAO DOS PARTICIPANTES:

Check-list

facilitador

1
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7.2.21. DIAGRAMA DE ARVORE

OBJETIVO: Indicar o caminho a ser seguido - etapas a serem
cumpridas - para alcangar o objetivo pretendido

CLASSIFICACAO: * quanto a finalidade: resolugdo de problemas
* quanto a abordagem: analitica

* quanto a complexidade: média

QUANDO USAR:

e quando se pretende identificar os passos a serem dados para atingir um determinado
objetivo

e para discriminar toda a implementa¢do de uma mudanca até a definicdo das tarefas

ESTRUTURA DO GRUPO:
e (1 Facilitador

e Participantes: o ideal seria de 05 (cinco) a 08 (oito) pessoas.

DESENVOLVIMENTO DA TECNICA:

O Diagrama de Arvore (DA) ¢ uma espécie de fluxograma indicando os
caminhos a serem seguidos para atingir um determinado objetivo. Para tanto, as metas
e sub-metas sao dispostas de forma ordenada, das mais abrangentes as mais especificas,
podendo ser exploradas até o nivel de detalhamento e definicao de tarefas.

A) FASE PRELIMINAR:
e Passo 1: Definicao do Tema
e Passo 2: Convite aos Participantes

A constru¢do do DA requer um grupo formado por pessoas que tenham um bom
conhecimento acerca da problematica enfocada, j4 que o objetivo da técnica ¢
estabelecer um caminho de agao.

e Passo 3: Preparagdo do Local

B) FASE DA SESSAO:

e Passo 4: Abertura da Sessao

e Passo 5: Defini¢ao do Objetivo, Metas e Submetas

O Diagrama de Arvore principia pelo objetivo, que se subdivide em metas que, por
sua vez, se subdividem em submetas e assim por diante. A cada passo a estrutura do
diagrama vai se ampliando adquirindo novas ramificagdes.
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A partir do objetivo, as metas e suas respectivas ramificagdes podem ser obtidas de
trés modos distintos:

@ através do Diagrama de Interrelagdo, tomando como ponto de partida:

o o cartdo de onde divergem muitas setas: nesse caso, sendo o problema
solucionado, varios outros dele decorrentes seriam automaticamente resolvidos;
ou

o o cartdo para onde convergem muitas setas: dependendo do problema, trata-se de
um item que deve ser melhor investigado.

@ através do Diagrama de Afinidade:

o podendo-se adotar o conjunto de cartdes de um Unico grupo: nesse caso, o cartao
principal seria o objetivo pretendido, a partir do qual o DA se desenvolveria; ou

o formando o DA com todos os grupos relacionados pelo DAf: para essa opgao, o
objetivo do DA seria o mesmo enfocado pelo DAf, sendo que o cartdo principal
de cada grupo seria as metas tracadas, e os demais cartdes as submetas.

® através da analise direta do problema: essa op¢ao dispensa o uso precedente de
outras técnicas, iniciando a analise do problema pelo proprio DA.

J4

& Atencdo: o conhecimento técnico dos participantes ¢é fundamental,
principalmente quando se decide iniciar a resolucdo do desafio diretamente pelo DA
(opcdo 3). Nesse caso, € preciso que o grupo tenha cuidado para ndo se perder em
divagacdes ou andlises incompletas, ja que é uma opcdo que exige, a0 mesmo
tempo, uma visao global, analitica e sintética. Entretanto, o fato de exigir a geragao
de opgdes realistas e viaveis, ndo significa que essas ndo possam ser criativas.

Passo 6: Constru¢ao do DA (desenvolvimento dos “galhos’)

Estando o objetivo principal e/ou as metas definidas, ¢ necessario dar continuidade
ao desenvolvimento do diagrama, criando-se novos “galhos” capazes de explicar
melhor o caminho a ser percorrido até se chegar a um satisfatério nivel de
detalhamento.

O desenvolvimento das ramificagdes ¢ sempre feito com base em um unico cartdo de
cada vez. Para encontrar essas ramificagdes, o grupo pode se valer da criacdo de um
novo Diagrama de Afinidade, de um novo Diagrama de Interrelacdo, de um
Brainstorming, ou mesmo, ir desenvolvendo cada passo analiticamente sem o
emprego de uma técnica especifica, tendo como ponto de reflexdao o cartao de onde
os “galhos” irdo partir.

Para orientar a constru¢do do DA, o grupo deve perguntar: “O que € necessario
fazer para alcangar a meta pretendida?”’. Essa relacdao de causa/efeito precisa estar
sempre presente estabelecendo a relagdo entre o nivel mais abrangente ¢ os mais
especificos a ele vinculados.

& Atengdo: o DA sempre se desenvolve da esquerda (meta mais abrangente) para a
direita (meta mais especifica).

Obs 1: a construgdo do DA deve ser feita utilizando-se cartdes, o que facilita o
manuseio e eventual mudanca de posi¢cdo, no caso de haver alteracdes ao longo do
desenvolvimento do processo.

135



Manual de Técnicas de Conclaves MT/DNER/IPR

Obs 2: o grupo deve ficar atento para ndo rejeitar de imediato caminhos novos, que
fogem daqueles tidos como padronizados e tradicionais. Muitas vezes as grandes
solugdes encontram-se justamente nesses caminhos criativos e ndo-rotineiros.

DIAGRAMA DE ARVORE

Meta Detalhamento : Tarefas

—Lar]
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Bl.1

1.2
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e Passo 7: Revisdo do Diagrama

Quando o DA estiver pronto, o grupo deve fazer uma revisdo para conferir se todos
os “galhos” sdo realmente importantes e se estdo na posi¢do correta. Essa revisdo
deve ser feita ao contrario, isto ¢, da direita (mais especifica) para a esquerda (mais
abrangente), através de perguntas do tipo: “Essa acdo de fato é necessaria para
atingir a meta imediata?”’; “Para que esse resultado seja alcancado, essa agdo ¢
realmente importante?”.

e Passo 8: Encerramento da Sessao
e Passo 9: Avaliac¢do da Sessao pelos Participantes
Durag¢do: no maximo, 04 (quatro) horas, com intervalos intermediarios.
C) FASE SUBSEQUENTE:
e Passo 10: Avaliagdo com a Equipe de Conclaves

e Passo 11: Divulgacao dos Resultados do Evento.
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DISPOSICAO DOS PARTICIPANTES:

Facilitador
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7.2.22. ASP-RELAMPAGO

OBJETIVO: Desenvolver planos de ag¢do para solugdo de problemas
nao-complexos

CLASSIFICACAO: * quanto a finalidade: resolucdo de problemas
* quanto a abordagem: analitica

* quanto a complexidade: média

QUANDO USAR:
e quando se quer definir um plano de agdo de forma rapida e pragmatica

e quando se quer definir um plano para resolver problemas ndo-complexos

ESTRUTURA DO GRUPO:
e (1 Facilitador

e Participantes: de 04 (quatro) a 10 (dez) pessoas

DESENVOLVIMENTO DA TECNICA:

O ASP-Relampago destina-se a analisar uma determinada Situagdo-Problema,
propondo planos de agdo para remover as causas de forma rapida e pragmatica. Tendo
em vista o tipo de analise feita, ndo ¢ indicado para a resolucdo de problemas
complexos, 0 que exigiria maior investigagdo e reflexao.

O ASP divide-se em duas etapas: a primeira busca as causas do problema
procurando hierarquiza-las quanto a prioridade; a segunda resulta na elaboragdo do
plano de ag¢do. Para efeito da apresentacdo da técnica, os procedimentos descritos se
restringirdo a segunda etapa, ja que o desenvolvimento da primeira - priorizagdo das
causas - verifica-se através do auxilio de outros instrumentos de apoio, sendo indicado
a aplicagdo do método GUT.

A) FASE PRELIMINAR:
e Passo 1: Definicdo do tema (problematica a ser analisada)
e Passo 2: Convite aos Participantes

Como se trata de estabelecer planos de agdo, o grupo deve ser formado por pessoas
com conhecimento técnico e poder de decisao.

e Passo 3: Preparagdo do Local
B) FASE DA SESSAO:
e Passo 4: Abertura da Sessao

e Passo 5: Exposi¢do da Problematica
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e Passo 6: Defini¢ao e Priorizacao das Causas do Problema

Etapa que deve ser desenvolvida a partir da utilizagdo de outras técnicas de
conclaves voltadas para esse objetivo.

Duracao: varidvel (vai depender da técnica utilizada).
e Passo 7: Intervalo

Pode ser um intervalo para almogo ou a interrup¢ao dos trabalhos até o dia seguinte.
e Passo 8: Montagem do Quadro A-S-P

Monta-se um quadro com as causas listadas (obedecendo a ordem de prioridade) no
eixo vertical. No eixo horizontal define-se o Plano de A¢ao no qual deve constar: O
QUE FAZER; QUEM sera o responsavel (pessoa ou setor); QUANDO (periodo
que levard para fazer); e FOLLOW-UP (periodo em que serd feita uma avaliagao
quanto ao desenvolvimento da agdo).

e Passo 9: Defini¢cao do Plano de Acao

O quadro ¢ preenchido pelos participantes que sdo obrigados a pensar e discutir
objetivamente acerca dos topicos estabelecidos no plano de acdo. Exemplo de uma
situacao:

PLANO DE AGAO
Problema: Moral baixa do pessoal das oficinas
Causas O que fazer Quem Quando | Follow-up
. Acidentes freqlentes | Criar “CIPA” Dr. Jodo Até 30/30 15/8
. Salarios baixos Reajustar em 30% DRH No 45 dias
Trimestre

. Supervisor deficiente | Substituir supervisor Dir. 30 dias 25 dias
Produgéao

. Pouco treinamento Avaliar Rec. Trein. DRH 90 dias 60 dias

. Ambiente Reformar Avaliacao Diretor 90 dias 60 dias
Técnico

. Equipamento Substituir Diretor 12 meses 9 meses
Técnico

. Promocéo Desenv. Plano Carreira DRH 3 meses 2 meses

Fonte: PROSOLVE, p. 95.

Duragdo: de 03 (trés) a 04 (quatro) horas

e Passo 10: Encerramento da Sessao

e Passo 11: Avaliagdo da Sessao pelos Participantes
C) FASE SUBSEQUENTE:

e Passo 12: Avaliagao com a Equipe de Conclaves

e Passo 13: Divulgacao dos Resultados.
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DISPOSICAO DOS PARTICIPANTES:

» 3

Plano de Acao

facilitador

P I
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7.2.23. TECNICA DE GRUPO NOMINAL

OBJETIVO: Abranger todo o processo de tomada de decisdo, desde a
defini¢ao do problema até a selegdo de alternativas.

CLASSIFICACAO: * quanto a finalidade: resolu¢ao de problemas
* quanto a abordagem: criativa/analitica/decisiva

* quanto a complexidade: média

QUANDO USAR:

e quando ¢ necessario definir e priorizar causas e/ou solugdes de um
determinado problema.

e quando se deseja discutir um problema do inicio até o fim.

ESTRUTURA DO GRUPO:
e 01 Facilitador
e Equipe de Sintese: opcional

e Participantes: de 05 (cinco) a 15 (quinze) pessoas.

DESENVOLVIMENTO DA TECNICA:

A Técnica de Grupo Nominal (TGN) foi desenvolvida em 1968 por Andre L.
Dellbecq e Andrew Van der Ven. Trata-se de uma ferramenta destinada a identificar,
analisar e avaliar problemas, abrangendo ainda o processo de elaboragdo e selecao de
alternativas.

A) FASE PRELIMINAR:

e Passo 1: Definigao do Tema (problemadtica a ser discutida)
e Passo 2: Convite aos Participantes

e Passo 3: Preparagdo do Local

B) FASE DA SESSAO:

e Passo 4: Abertura da Sessdao

e Passo 5: Definicdo da Pergunta-chave

O facilitador apresenta ao grupo a pergunta-chave sobre a qual a técnica sera
desenvolvida. Essa pergunta tanto pode ter por objetivo a defini¢do, como a busca
de solugdes para determinado problema.

& Atengdo: o TGN completo divide-se em duas fases: na primeira busca-se a
identificacdo do problema, selecionando o item tido como mais relevante pelo grupo;
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na segunda, busca-se a solugdo para esse item, elaborando alternativas e finalizando
pela ordenacdo e escolha da op¢do considerada mais adequada. Ambas as partes
seguem o mesmo procedimento.

Passo 6: Geragao de Idéias/Opinides

Os integrantes do grupo escrevem sobre uma folha de papel suas idéias/opinides
tendo por base a pergunta-chave. Essa etapa ¢ desenvolvida individualmente e em
siléncio.

Obs: os participantes devem sentar-se, de preferéncia, formando um semicirculo.
Tempo de duragdo: de 10 a 15 minutos.

Passo 7: Listagem das Idéias/Opinides (Brainstorming estruturado)

As idéias/opinides geradas na etapa anterior sao registradas, de forma sucinta, em um
quadro negro, de modo a ficar visivel a todos os participantes.

Esse registro ¢ feito na forma de um “round robin”, isto &, os participantes dizem, em
seqiiéncia, uma idéia de cada vez. Quando todos tiverem manifestado sua primeira
idéia/opinido, a palavra retorna ao primeiro para que leia sua segunda contribuicao e
assim sucessivamente até que ndo haja mais nenhuma idéia/opinido a ser
manifestada.

& Atencdo: essa etapa deve se processar sem interrup¢des (0s comentarios sio
reservados para a etapa seguinte); se houver alguma idéia/opinido repetida, essa nao
deve ser reescrita no quadro (cada idéia/opinido s6 deve constar uma Unica vez para
efeito de votagdo posterior).

Passo 8: Discussao das Idéias/Opinides

Tempo destinado ao debate. E quando as idéias/opinides sdo esclarecidas ficando
sujeitas a comentarios e avaliagdes. A discussdo, entretanto, ndo ¢ livre, seguindo
determinados procedimentos:

o as idéias devem ser abordadas uma a uma, respeitando a ordem em que estdo
listadas no quadro; e

o um tempo ¢ estabelecido para discussdo de cada idéia/opinido (com isso, evita-se
a tendéncia de se deter muito nos primeiros itens, prejudicando a analise dos
demais).

Tempo de duragdo: 45 a 60 minutos
Passo 9: Votagao das Idéias/Opinides

Define-se um determinado numero de idé€ias, que devem ser selecionadas por cada
participante, como as mais significativas. Cada participante, ao listar as idéias, deve
ordend-las de acordo com sua importancia, para efeito de atribuicdo de pontos (a
ordenagdo ¢ feita em ordem decrescente, ou seja, da mais importante até a menos
importante).

Exemplo: se cada participante tiver que selecionar cinco idéias/opinides, a mais
significativa (primeira na lista) receberd cinco pontos, a seguinte quatro pontos, €
assim por diante, até a Gltima que ganhara apenas um ponto.

Obs: no caso de existirem poucas opgdes, nao € necessario haver sele¢ao, bastando
que sejam ordenadas para efeito de pontuagao.
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& Atencdo: essa etapa deve ser realizada individualmente e em siléncio.
(® Duragdo: em torno de 10 (dez) minutos.
e Passo 10: Resultado da Votacao

Apb6s a votagdo individual, o facilitador recolhe os papéis contendo as
idéias/opinides selecionadas e ordenadas pelos participantes. Esses resultados sdo
entdo transcritos para o quadro, colocando-se ao lado de cada opg¢do indicada, a
pontuacgdo obtida. Veja o exemplo a seguir:

Pergunta-chave: Quais os aspectos mais importantes a considerar no conforto das
viagens por Onibus?

ITENS SELECIONADOS PONTOS TOTAL
1. Densidade de passageiros 3,3,5 11
2. Nivel de ruido 1,2,5 8
3. Temperatura interna 4.1 5
4. Ventilagdo 2,3 5
5. Aceleracao 1,2 3
6. “Curral” da roleta 4,2,3 9
7. “Design” do veiculo 1 1

Fonte: Tostes, M.M.

& Atencdo: no caso de haver empate ou resultados muito proximos, se o grupo
achar necessario, pode repetir os passos 8, 9 e 10 a fim de tornar mais clara a
prioridade.

e Passo 11: Encerramento da Sessdo

e Passo 12: Avaliagdo da Sessdo pelos Participantes

C) FASE SUBSEQUENTE:

e Passo 13: Avaliacdo com a Equipe de Conclaves

DISPOSICAO DOS PARTICIPANTES:

membro da equipe
de sintese

9

@ facilitador

® | L |
8L = | &
@ | -
Ploo G0 |
*t e oD

143



Manual de Técnicas de Conclaves MT/DNER/IPR

7.2.24. DIAGRAMA MATRICIAL

OBJETIVO: Identificar o poder de influéncia entre causas e/ou
variaveis de um problema.

CLASSIFICACAO: * quanto a finalidade: resolu¢ao de problemas
* quanto a abordagem: analitica

* quanto a complexidade: média

QUANDO USAR:

e quando se quer implementar uma mudanca sendo necessario identificar o nivel de
influéncia de uma varidvel sobre outra.

e para orientar o planejamento e a tomada de decisao.

ESTRUTURA DO GRUPO:
e 01 Facilitador

e Participantes: de 05 (cinco) a 10 (dez) pessoas

DESENVOLVIMENTO DA TECNICA:

Trata-se de um instrumento de apoio que tem por objetivo estabelecer as
relacdes existentes entre um conjunto de itens ou eventos listados. Essa relacdo ¢ feita
através de comparagdo, utilizando a representacdo grafica para definir a forca e a
direcdo de influéncia de um item sobre outro.

A 1identificagdo do impacto do interrelacionamento entre os itens ¢ de grande
auxilio para a andlise dos efeitos (positivos ou negativos) que poderdo advir de uma
eventual mudanca em alguma das varidveis mencionadas.

TIPOS DE DIAGRAMAS:

O Diagrama Matricial pode se apresentar de diversas formas, sendo que,
dependendo da estrutura, a comparacdo podera ocorrer entre dois, trés ou quatro
conjunto de varidaveis. Entre os tipos mais comuns de matriz, encontram-se: Matriz-L;
Matriz-T; Matriz-Y; Matriz-X; Matriz-C; e Matriz Arvore.

o MATRIZ-L:

E o tipo mais usual de matriz, apresentando dois conjuntos de variaveis dispostos em
dois eixos, um vertical outro horizontal.
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o MATRIZ-T:

Permite a visualizacdo de trés conjuntos de varidveis, embora a comparacdo seja
feita entre dois conjuntos de cada vez, ¢ sempre em relagdio a um mesmo eixo.
Observe no exemplo abaixo: o eixo horizontal ¢ comparado com o eixo vertical
superior e com o eixo vertical inferior.

o(O|m| >

AlWIN| =

o MATRIZ-Y:

A matriz do tipo Y também permite a visualizagdo de trés conjuntos de variaveis
sendo que, da mesma forma que na matriz T, esses ndo sdo tratados em plano
tridimensional, e sim, comparados dois a dois.

A diferenca entre as duas matrizes ¢ que, na do tipo Y, os conjuntos de variaveis
podem ser comparados todos entre si € ndo somente em relagdo a um Unico eixo.

N AN N [ Eixos de
variaveis
= 4
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o MATRIZ-X:

E como uma matriz do tipo T, s6 que com a inclusdo de mais um eixo (em realidade,
trata-se do prolongamento de um dos eixos de modo a formar uma cruz). Através da
matriz-X pode-se visualizar quatro conjuntos de varidveis, também comparaveis
dois a dois.

Ol O|w >

TR |v1 2 | 3] 4

a

Q| 0| T

o MATRIZ-C:

Essa matriz permite relacionar trés conjuntos de varidveis ao mesmo tempo,
apresentando andlise tridimensional. Em virtude da dificuldade de sua
representacdo e interpretacdo - o que demanda a existéncia do pensamento espacial e
abstrato - a matriz ndo ¢ muito pratica, quase nao sendo utilizada.

o MATRIZ ARVORE:

Consiste em estabelecer o inter-relacionamento, dentro de uma matriz de formato L,
entre topicos gerados a partir do Diagrama de Arvore. A comparagio entre esses
topicos serve para complementar a andlise obtida a partir do DA, proporcionando
maiores subsidios para a escolha do(s) melhor(es) caminho(s) de acao(des) a ser(em)
seguido(s).
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A) FASE PRELIMINAR:

e Passo 1: Defini¢ao do Tema
e Passo 2: Convite aos Participantes

Como se trata de uma técnica decisiva, os participantes devem conhecer
profundamente o assunto abordado. S¢ assim terdo condi¢des de fazer avaliagdes e
prever o nivel de influéncia entre os diversos itens de modo confiavel.

e Passo 3: Preparagdo do Local

B) FASE DA SESSAO:

e Passo 4: Abertura da Sessdo

e Passo 5: Exposi¢do da Problematica e dos Itens a serem Analisados

& Atengdo: o objetivo da técnica é apenas fazer comparagdes ¢ estabelecer o tipo
de interrelacionamento existente. Assim sendo, a listagem dos itens a serem
analisados ja deve estar definida quando da aplicagdo do Diagrama Matricial.

e Passo 6: Escolha da Matriz

Para obter maior vantagem com a aplicag¢ao da técnica, o grupo deve escolher o tipo
de diagrama mais adequado, o que ocorre em funcdo do nimero de conjuntos de
variaveis a serem analisadas, e da percep¢ao do grupo quanto a selecdo e disposi¢do
dos itens que deverao ser comparados entre si.

e Passo 7: Defini¢ao dos Simbolos da Interrelagao
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A defini¢do dos simbolos a serem utilizados para representar o interrelacionamento
entre os itens nao ¢ rigida. O grupo tem liberdade para escolher os simbolos bem
como a escala que julgar mais conveniente. Sugere-se, entretanto, que os simbolos e
escala sejam suficientemente claros e significativos a fim de facilitar sua
identificacdo e entendimento.

Obs: uma legenda deve sempre acompanhar o Diagrama Matricial de modo a
permitir sua interpretacdo por pessoas “de fora” do processo.

SIMBOLOGIA COMUMENTE UTILIZADA:

o Para Nivel de Relacionamento: os simbolos normalmente utilizados para indicar
o nivel de relacionamento entre os itens, sao:

® = Forte relacionamento
O = Algum relacionamento
A = Fraco/possivel relacionamento

Tal representagdo pode ser mais detalhada, conforme a necessidade percebida
pelo grupo, bastando para isso que esses simbolos sejam acompanhados por
outros, como por exemplo:

a) Sinal (+) ou (-): para indicar relacionamento positivo ou negativo

®, = forte positivo ®- = forte negativo
O, = algum positivo O- = algum negativo
A . = fraco/possivel positivo |A - = fraco/possivel negativo

b) Setas (M) ou (\V): indicando a dire¢do do relacionamento causa/efeito.

-
T @)
B <«
O TA
C <«
® TA

Obs: no caso de ndo existir nenhuma relacdo entre dois itens (serem totalmente
independentes), o grupo pode optar por deixar o espaco em branco ou apenas
colocar um traco.

o Para Nivel de Responsabilidade: o Diagrama Matricial também ¢€ bastante util
para identificacdo do nivel de responsabilidade de funcionarios ou setores diante
de determinadas tarefas ¢ fungdes.

Nesses casos, a simbologia utilizada pode ser a seguinte:

® = Responsabilidade primaria
O = Responsabilidade secundaria
A = Deve ser mantido informado
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Fungées/Tarefas Ana | José | Jodo |Carlos |Carina | Pedro
Selecdo material didatico ® @)

Preparo material didatico A ® @)

Compra de material ® A

Manutencao ®

Organizagéo do curso ® A A O
Divulgagéao ® A O
Contabilidade O ®

Atendimento A A ®

e Passo 8: Preenchimento da Matriz

Uma vez definidos os itens, o tipo de matriz, e a simbologia, o grupo deve, através
do consenso, definir o tipo de interrelacionamento existente de modo a preencher
toda a matriz.

e Passo 9: Encerramento da Sessao
e Passo 10: Avaliacdo da Sessdo pelos Participantes
Duracao da sessdo: ndo deve ultrapassar 03 (trés) horas de duragao
C) FASE SUBSEQUENTE:
e Passo 11: Avaliagao com a Equipe de Conclaves

e Passo 12: Divulgacao dos Resultados do Evento.

DISPOSICAO DOS PARTICIPANTES:

facilitador
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7.2.25. PRIORIZAGAO COM BASE NO DIAGRAMA MATRICIAL

OBJETIVO: Estabelecer prioridades entre itens através do Diagrama
Matricial
CLASSIFICACAO: * quanto a finalidade: resolucao de problemas

* quanto a abordagem: decisiva

* quanto a complexidade: média

QUANDO USAR:
e para auxiliar a tomada de decisdo

e quando ¢ preciso estabelecer uma hierarquia entre diversos itens analisados

ESTRUTURA DO GRUPO:
e (1 Facilitador

e Participantes: de 05 (cinco) a 10 (dez) pessoas

DESENVOLVIMENTO DA TECNICA:

Através da construgdo do Diagrama Matricial também € possivel estabelecer
prioridades entre itens de modo a auxiliar a decisdo. Isso € feito através da atribuicdo
de pesos diferenciados a cada um dos simbolos utilizados para representar o nivel de
relacionamento. Tem-se assim:

® = forte influéncia = peso9
O = alguma influéncia = peso3
A = fraca/possivel influéncia = peso 1
A) FASE PRELIMINAR:

e Passo 1: Definicdo do Tema
Defini¢ao do problema e dos itens a serem analisados pelo grupo
e Passo 2: Convite aos Participantes

Como a técnica apresenta carater de avaliacdo e decisdo, os participantes devem ser
pessoas com bastante conhecimento acerca da problematica abordada.

e Passo 3: Preparagdo do Local

B) FASE DA SESSAO:

e Passo 4: Abertura da sessdo
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Passo 5: Exposi¢do da Problematica e dos Itens a serem Analisados

Da mesma forma que no Diagrama Matricial, a listagem dos itens a serem analisados
deve ser fornecida pelo coordenador, cabendo aos participantes apenas compara-los e
atribuir os pesos correspondentes, a fim de estabelecer uma hierarquia.

Passo 6: Construcao da Matriz

A matriz para efeito de priorizagdo, deve apresentar a forma em L, sendo os mesmos
itens dispostos tanto no eixo horizontal quanto no vertical, de modo a permitir a
comparagdo entre eles.

A fim de facilitar a interpretacdo dos resultados, ao final da listagem dos itens, outras
colunas devem ser acrescentadas. Essas colunas destinam-se a fornecer a pontuagao
obtida por cada item analisado, definindo a ordem de precedéncia quanto a sua forca
de interrelacionamento e quanto a sua natureza (predominancia de causa ou efeito).

Passo 7: Preenchimento da Matriz

O preenchimento ¢ realizado da mesma forma que no Diagrama Matricial,
colocando-se os simbolos de acordo com o nivel de influéncia e, se desejavel, as
respectivas setas indicando a dire¢ao dessa influéncia.

Uma vez estando as comparagdes realizadas, basta somar os valores atribuidos a
cada um dos itens, registrando essa totalizacao na coluna correspondente.

Explicagdo das Colunas:
o Total de chegada:

quantidade de simbolos que apresentam setas no sentido de chegada (<«).
o Total de saida:

quantidade de simbolos que apresentam setas no sentido de saida ( T).
o Total geral:

registra o somatorio das duas colunas anteriores.
o Peso final:

somatorio da quantidade de cada simbolo multiplicada por seus respectivos pesos.

C D E Total | Total | Total | Peso
< N geral | final

% 2 | 1 | 3 | 7

C
1 1 2 | 12
D
10 0 3 3 | 19
E c [ €
o | o 3 1 4 | 18
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e Passo 8: Interpretacdo dos Resultados

o Quanto maior o peso de um item, maior a for¢a de seu inter-relacionamento com
os demais. Observagdo: for¢a ndo significa quantidade. H4 itens que apesar de
apresentarem maior quantidade de inter-relacionamentos, possuem peso menor, O
que indica que as relagdes existentes ndo tém grande poder de influéncia.

o As colunas de chegada e saida indicam a predominancia do item ser causa ou
efeito dos demais. Essa identificacio ¢ de grande auxilio para melhor
compreensdo da importancia do item dentro da problematica enfocada,
fornecendo maior subsidio a anélise voltada para tomada de decisao.

Duragao da sessdo: ndo deve ultrapassar de 03 (trés) horas

C) FASE SUBSEQUENTE:

e Passo 9: Avaliagdo com a Equipe de Conclaves

e Passo 10: Divulgacao dos Resultados do Evento

DISPOSICAO DOS PARTICIPANTES:

H H
facili'(adormZ @ 6
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7.2.26. MATRIZ DE PRIORIDADE

OBJETIVO: Priorizar alternativas com base em determinados critérios

CLASSIFICACAO: * quanto a finalidade: resolu¢do de problemas
* quanto a abordagem: decisiva

* quanto a complexidade: dificil

QUANDO USAR:

e quando se quer estabelecer uma hierarquia entre diversas alternativas, através de
analise mais criteriosa

ESTRUTURA DO GRUPO:
e (1 Facilitador

e Participantes: de 05 (cinco) a 10 (dez) pessoas.

DESENVOLVIMENTO DA TECNICA:

Como o proprio nome sugere, trata-se de técnica voltada para a priorizagao de
alternativas. Destina-se, portanto, a situacdo onde um grupo de pessoas depara-se com
varias alternativas, tendo que optar por uma delas, ou pelo menos, ordena-las de acordo
com sua importancia para o alcance do objetivo proposto: a resolucdo de uma dada
situacao.

Nesse particular, a Matriz de Prioridade ¢ uma ferramenta bastante Ttil,
direcionando a andlise das alternativas de forma logica e sistematica, levando sempre
em consideragdo o conjunto de critérios que servird de parametro para orientar a
decisdo.  Chega-se ao resultado seguindo uma série de passos estruturados
racionalmente, evitando-se conflitos e discussdes desgastantes.

Embora seja uma técnica de aplicagdo ndo muito facil, e que demanda um tempo
mais prolongado - dada a quantidade de matrizes a serem construidas -, a Matriz de
Prioridade apresenta maior probabilidade de acerto em fungao de sua metodologia, que
obriga a avaliacdo e ponderagdo dos critérios entre si, e das alternativas em relagdo a
cada um dos critérios. SO entdo, o grupo estara apto a montar a matriz final, reunindo
todos os pesos dados aos critérios e alternativas, estabelecendo uma ordem de
precedéncia.

A) FASE PRELIMINAR:
e Passo 1: Definicdo da Problematica e das Alternativas a serem Analisadas

e Passo 2: Convite aos Participantes
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As pessoas que formardo o grupo ao qual a Matriz de Prioridade serd aplicada,
devem possuir bastante conhecimento sobre o assunto, a fim de terem condi¢des de
atribuir pesos em fun¢do de comparacao entre alternativas e critérios.

e Passo 3: Preparagdo do Local

B) FASE DA SESSAO:

e Passo 4: Abertura da Sessdo

e Passo 5: Explica¢do ao Grupo e Apresentagao das Alternativas

Tendo em vista ser essa uma técnica complexa, o facilitador devera explicar passo a
passo a sua execuc¢do. Ao longo do processo de desenvolvimento é recomendavel
que se aproxime do grupo para tirar qualquer duvida eventual e verificar se as etapas
estao sendo corretamente realizadas.

O facilitador também devera fornecer aos participantes a lista de opgdes
(alternativas) existentes - como a Matriz de Prioridade ¢ uma técnica apenas de
decisdo, as opgdes ja devem estar listadas, seja em decorréncia da explicacdo de
outras técnicas, anteriormente descritas e destinadas a esse fim, seja simplesmente
como uma lista elaborada pelas geréncias, mesmo sem o auxilio de qualquer

instrumento de apoio.
e Passo 6: Lista de Critérios

A escolha entre alternativas sempre deve ser feita com base em determinados
critérios, os quais necessitam ser cuidadosamente pensados. Nao adianta se esfor¢ar
para encontrar a melhor alternativa, se os critérios que levaram aquela op¢ao nao
forem apropriados.

Levando-se em consideracdo o objetivo que se pretende, o grupo devera listar um
conjunto de critérios importantes, ou pelo menos, desejaveis, capazes de garantir ou
facilitar a implantagao da alternativa selecionada.

Esses critérios devem ser listados sem a preocupacdo em estabelecer uma hierarquia
entre eles (para efeito da elaboragdo da lista ndo interessa se um critério ¢ mais
importante que outro - essa analise cabera a etapa seguinte). Os critérios devem,
entretanto, ser apresentados de forma clara e objetiva, exprimindo sua real
significancia.

Aproveitando o exemplo de Carlos Corréa, o grupo deve decidir sobre a compra de
um imovel. Os critérios para direcionar essa escolha poderiam ser: “melhor infra-

estrutura”; “menor preco”’; “proximidade do Centro”; e “maior area”.

Conforme pode ser observado, os critérios apresentam-se definidos quanto a uma
escala de valor. Assim o critério ¢, por exemplo, maior area e ndo simplesmente
area, o que poderia gerar duvidas. Afinal, para que o grupo faga avalia¢des corretas,
¢ necessario que todos tenham consciéncia do que abrange cada um dos critérios.

e Passo 7: Matriz Critério-Critério (individual)

E quando se estabelece peso aos critérios de acordo com sua importancia para efeito
da decisdo. Para tanto, ¢ construida uma matriz onde os critérios sdo comparados
dois a dois, atribuindo-se valores conforme a seguinte escala:
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10 = Muito mais importante

5 = Mais importante

1 = Igualmente importante
/5 = Menos importante

1/10 = Muito menos importante

Obs: para facilitar o célculo deve-se utilizar os valores 0,2 ¢ 0,1 no lugar de 1/5 e
1/10, respectivamente.

Primeiramente, cada membro do grupo deve, individualmente, construir uma matriz
do tipo “L”, com os critérios dispostos nos eixos horizontal e vertical, de acordo com
a figura a seguir.

Deve-se entdo ir preenchendo a matriz conforme a avaliagdo quanto a importancia
de um critério em relagdao a outro. A relagdo ¢ sempre feita avaliando os critérios
dispostos na vertical (coluna 1) com os critérios disposto na horizontal (linha 1).

Critério A

Critério
A - Melhor infra-estrutura

B - Menor prego

C - Proximidade do Centro

D - Maior area

& Atengdo: cuidado para que haja correspondéncia entre as avaliagdes: se
considerar que o critério A ¢ muito mais importante que o B, atribuindo o valor 10,
ao comparar o critério B em relacdo ao A, deverd ser atribuido o valor 0,1 que
corresponde a muito menos importante.

Exemplo:

Apos atribuicdo dos valores, deve-se fazer o somatdrio referente a cada linha. Esse
resultado corresponde ao peso dado a cada um dos critérios por cada membro do
grupo. No exemplo acima, o critério considerado de maior peso foi o A, seguido do
D, do B e, finalmente, do C.

Passo 8: Matriz Critério-Critério (resultado do grupo)

Uma vez que todos os participantes tiverem com sua matriz critério-critério pronta,
deve-se reunir os resultados individuais em uma Unica matriz - para se obter o peso
dos critérios dado pelo grupo.
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Assim, uma nova matriz ¢ montada com o eixo vertical contendo os critérios € o
eixo horizontal, o nome dos participantes. Para preenché-la, basta transcrever os

pesos dados para cada um dos critérios por cada participante.

W Ana* | Jodo | Maria | Pedro |Carlos| Xt >%
A 16 20 15 21 16 88 0,52

B 6,1 2,1 6,2 6,1 2,1 22,6 0,14

C 1,3 1,4 1,3 1,3 2,1 7.4 0,04

D 11,2 6,2 10,4 11,1 11,2 50,1 0,30
168, 1 1,0

* Valores tirados do exemplo anterior.

Para chegar ao peso final, basta fazer o somatorio dos pesos individuais atribuidos
aquele critério e calcular o seu peso percentual (obtido através da divisao do
somatorio do critério pelo somatorio total. Ex: X5/ Zr = 88/168,1 =0,52).

Obs: no caso de algum membro apresentar resultado muito destoante dos demais, o
grupo deve discutir o porqué daquela avaliagdo. Pode ser que a pessoa responsavel
por aquele valor tenha alguma informagao desconhecida pelos demais participantes
que faca com que os outros também reformulem sua analise.

Passo 9: Matriz Alternativa-Alternativa (fase individual)

Nessa etapa, cada participante devera montar uma matriz comparando as alternativas
entre si, duas a duas, com relacdo a cada um dos critérios. Os valores a serem
atribuidos seguem a mesma escala do procedimento da matriz critério-critério.

Continuando com o exemplo da compra do terreno, o grupo tem diante de si trés
alternativas para analisar (as alternativas devem ser fornecidas ao grupo quando do
inicio da aplicagdo da técnica). Tem-se assim a seguinte matriz:

Relativo ao critério: Melhor infra-estrutura
alternativa | Opgédo 1 | Opgdo 2 | Opcao 3 P
alternativa
Opcéo 1 X 0,2 10 10,2
Opcéo 2 5 X 10 15
Opgéo 3 0,1 0,1 X 0,2

Da mesma forma que na matriz individual critério-critério, cada participante devera
realizar o somatério dos valores que atribuiu a cada uma das opgdes. No exemplo
acima, a opc¢do 2 foi considerada, por aquele integrante do grupo, a mais indicada
quanto ao critério melhor infra-estrutura.

Como a decisdo nio se baseia em um unico critério, todos deverdo construir uma
matriz alternativa-alternativa para cada critério selecionado. No caso do terreno,
além da matriz relativa a melhor infra-estrutura, haveria uma matriz para comparar
as alternativas quanto a proximidade do Centro, quanto a maior area, ¢ quanto ao
menor custo.
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Obs: o numero de matrizes alternativa-alternativa, feita por cada integrante do
grupo, sera sempre igual ao nlimero de critérios listados no passo 2.

Passo 10: Matriz Alternativa-Alternativa (somatério do grupo)

E quando os resultados obtidos individualmente sdo reunidos em outras matizes
representando a totalizacdo do grupo. Tem-se assim:

Relativo ao critério: Melhor infra-estrutura
Ana* Jodo Maria | Pedro | Carlos >t 2%
Opcao 1 10,2 5,2 10,2 10,2 11 46,8 0,41
Opcéo 2 15 15 10 15 11 66 0,58
Opcao 3 0,2 0,3 0,3 0,2 0,2 1,2 0,01
114 1,0

* Valores tirados do exemplo anterior

Obs 1: vao existir quatro matrizes alternativa-alternativa para totalizacdo do grupo.
Uma para melhor infra-estrutura, outra para proximidade do Centro, outra para
maior area e outra para menor custo.

Obs 2: o preenchimento dessas matrizes ¢ feito de modo idéntico a matriz critério-
critério reunindo os pesos dados por todos os integrantes do grupo (passo 4).
Também deve ser o mesmo o procedimento quando da verificagdio de alguma
avaliacao destoante.

Passo 11: Matriz Final

Trata-se da ultima etapa, quando todos os resultados encontrados nas fases
precedentes sdo reunidos e ponderados em uma Unica matriz que tem por objetivo
apresentar a alternativa mais adequada. Essa matriz terd o seguinte formato:

Critério A B C D >r >%
Alternativa
Op(;éo 1 07520)(201’41 = 21 21 /ZT
Opcao 2 0,52 X 0,58 =
p¢ 0.30 2 %o/ Z1
Opcgéo 3 0,52x0,01 = %3 Y3/ 2t
T 1,0

Para preencher a matriz final, basta multiplicar o peso de cada critério (valores
obtidos da matriz critério-critério = passo 4), pelo peso de cada alternativa com
relagdo aquele critério (valores obtidos das matrizes desenvolvidas no passo 7).

Tomando como base o exemplo acima, o peso do critério A (melhor infra-estrutura),
¢ 0,52. Esse valor ¢ multiplicado pelo peso da alternativa 1 em relagdo ao critério A
(no caso, 0,41).
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As duas ultimas colunas sdo destinadas ao somatorio de cada opg¢ao - em valores
absolutos e percentuais. A opc¢do que apresentar o maior resultado serd a mais
adequada. Pode-se entdo estabelecer uma ordem de precedéncia quanto as
alternativas de que se dispde.

e Passo 12: Encerramento da Sessao
e Passo 13: Avaliacdo da Sessdo pelos Participantes

Duracao da Sessao: variavel, dependendo do niimero de critérios e alternativas a
serem analisadas.

C) FASE SUBSEQUENTE:

e Passo 14: Avaliagao com a Equipe de Conclaves

e Passo 15: Divulgacdo dos Resultados da Sessdao

DISPOSICAO DOS PARTICIPANTES:

Resultados do grupo
(somatorio das
matrizes individuais)

membro da H H facilitador
equipe de sintese

SR = )
@ygﬁ /9695@

facilitador
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7.2.27. MATRIZ DECISORIA

OBJETIVO: Selecionar alternativa(s) com base em critérios.

CLASSIFICACAO: * quanto a finalidade: resolu¢do de problemas
* quanto a abordagem: decisiva

* quanto a complexidade: média

QUANDO USAR:

e quando se quer priorizar alternativas de forma mais simples

ESTRUTURA DO GRUPO:
e (1 Facilitador

e Participantes: de 05 (cinco) a 10 (dez) pessoas.

DESENVOLVIMENTO DA TECNICA:

A Matriz Decisoria pode ser considerada uma espécie de Matriz de Prioridade
simplificada, sendo indicada para situagdes simples e pouco criticas. Da mesma forma
que na Matriz de Prioridade, as alternativas sdo selecionadas e hierarquizadas a partir
de um conjunto de critérios, sendo que a avaliagdo e ponderacdo desses se da apenas

pelo simples consenso do grupo.

Outra diferenca reside na comparagdo das opgdes, nao mais se comparando as
alternativas, uma em relacdo a outra, levando em consideracdo cada um dos critérios -
na Matriz Deciséria a avaliacdo das alternativas ¢ feita diretamente com base nos

critérios.

A) FASE PRELIMINAR:

e Passo 1: Definicdo do Tema (problematica e alternativas a serem analisadas)
e Passo 2: Convite aos Participantes

e Passo 3: Preparag¢do do Local

B) FASE DA SESSAO:

e Passo 4: Abertura da Sessao

e Passo 5: Exposi¢do da Problematica e das Alternativas

e Passo 6: Escolha e Peso dos Critérios

O grupo lista os critérios que irdo servir de parametro para a hierarquizagdo das
alternativas. Em seguida, esses critérios sdo avaliados em fun¢do de sua

importancia, a fim de que seja estabelecido o peso de cada um deles.
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Utiliza-se, para tanto, uma escala que varia de 1 a 4 - quanto mais importante for o
critério, maior o peso a ele atribuido.

CRITERIOS PESO
Rapidez e facilidade de implantacao 3
Possibilidade de teste preliminar 1
Boa relagao custo/beneficio 3
Existéncia de “know-how” interno 2

Reacao a mudanga administravel 4

Obs: podem existir critérios com 0 mesmo peso.
Passo 7: Construgao da Matriz Decisoria

Constroi-se uma matriz do tipo L, colocando no eixo vertical os critérios com os
respectivos pesos, € no eixo horizontal as alternativas a serem avaliadas (essas
alternativas podem ser oriundas da aplicagdo de qualquer outra técnica destinada a
tal propdsito).

Através do consenso, o grupo atribui notas a cada uma das alternativas levando em
consideracdo os critérios listados, sem se preocupar se o critério ¢ mais ou menos
importante. A variacdo da nota ¢ decidida pelo grupo, podendo serde 1 a5,de 1 a4
ou de 1 a 3. Quanto melhor a alternativa se adequar ao critério, maior devera ser a
nota a ela atribuida.

Obs: a varia¢do das notas estabelecidas pelo grupo nao deve ser muito ampla nem
muito pequena, de modo a se perceber com relativa precisdo e clareza a distingdo
entre uma e outra.

Passo 8&: Resultado da Matriz Decisoéria

Uma vez tendo o grupo atribuido notas a todas as alternativas, basta multiplicar essas
notas pelo peso dado aos critérios, de modo a se obter o valor ponderado de cada
alternativa. A alternativa que apresentar o maior somatério de pontos, ¢ a
considerada mais adequada.

Obs: apos chegar ao resultado através da matriz decisoria, o grupo pode analisar a
hierarquia obtida. No caso de haver discordancia com relagdo a essa ordenacgdo, €
preciso verificar se os critérios foram bem selecionados e se nao houve ma avaliagao
na atribui¢do de seus respectivos pesos.

MATRIZ DECISORIA
CRITERIOS ALTERNATIVA 1 | ALTERNATIVA 2 | ALTERNATIVA 3
Descri¢ao Peso | Nota | Ponderagao | Nota | Ponderagdo | Nota | Ponderacao
Rapidez 3 3 9 1 3 2 6
Teste 1 1 1 3 3 2 2
Custo 3 1 3 3 9 3 9
Recursos 2 2 4 1 2 3 6
Reacgdo/Mudancga 4 3 12 1 4 2 8
Total/Ponderagio 29 21 31

Fonte: PROSOLVE, p. 127
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e Passo 9: Encerramento da Sessao

e Passo 10: Avaliacdo dos Participantes com a Equipe de Conclaves
Duracao da Sessdo: ndo deve ultrapassar 03 (trés) horas

C) FASE SUBSEQUENTE:

e Passo 11: Avaliagao com a Equipe de Conclaves

e Passo 12: Divulgacao dos Resultados do Evento.

DISPOSICAO DOS PARTICIPANTES:

©

facilitador
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7.2.28. PROGRAMACAO GRAFICA DO PROCESSO DE DECISAO

OBJETIVO: Prever caminhos a serem seguidos para a resolugao de um
problema, inserindo alternativas possiveis no caso da
ocorréncia de contingéncias

CLASSIFICACAO: * quanto a finalidade: resolucdo de problemas
* quanto a abordagem: analitica

* quanto a complexidade: média

QUANDO USAR:

e para facilitar a implementacdo de um plano quando hé possibilidade de ocorréncia de
contingéncias - tenta-se dessa forma antecipar a previsdo de possiveis eventos que
possam vir a ocorrer, antecipando as alternativas possiveis

e quando um problema ou meta ndo se encontra bem definido, sendo dificil estabelecer
um plano pré-determinado.

e quando o caminho a ser seguido ¢ incerto, ndo se tendo o controle sobre todas as
variaveis
e quando o plano de implementagdo for relativamente complexo ou quando se tratar de

um plano novo original para a organizagao

e para oferecer maior seguranca quando os riscos financeiros de uma falha potencial
forem altos

e quando a eficiéncia na implementagdo for critica (ndo existir tempo para ficar
tentando acertar)

ESTRUTURA DO GRUPO:
e 01 Facilitador

e Participantes: de 04 (quatro) a 10 (dez) pessoas

DESENVOLVIMENTO DA TECNICA:

A) FASE PRELIMINAR:

e Passo 1: Definicdo do Tema (problematica a ser analisada)
e Passo 2: Formag¢do da Equipe

A PGPD requer a participacdo de pessoas que conhegcam profundamente o processo
(sistema) e suas falhas. E necessério tanto pessoas (gerentes/empregados) com uma
visao geral de todo o processo, como especialistas (gerentes/empregados) que
conhecam extremamente bem cada uma das etapas
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e Passo 3: Preparagdo do Local
B) FASE DA SESSAO:
e Passo 4: Abertura da Sessao e Exposi¢cdo da Problematica
e Passo 5: Construcao do Fluxograma Basico
Esta etapa pode ser subdividida em duas partes:

1) Defini¢ao dos Passos: o grupo elabora um esquema (fluxograma) que contenha os
passos a serem implementados.

Obs: deve-se ter cuidado para selecionar os passos realmente importantes (nem
excesso de passos - detalhamento demasiado - nem omissao de passos relevantes -
simplificacdo demasiada).

2) Escolha do formato mais adequado:

O PGPD pode ser construido de forma grafica ou analitica. O grupo deve
escolher o formato que for mais adequado a problematica em questao.

< Formato grafico: resulta da combinag¢do de um diagrama de arvore e de um
fluxograma de processo.

S Formato analitico: ¢ uma lista codificada numericamente, incluindo passos
(eventos), problemas/contingéncias e contra-medidas.

Cada um dos formatos apresenta algumas vantagens. Sao elas:
Formato Grafico: possui forte apelo visual

1. o usuario pode voltar atras com facilidade e introduzir novos padrdes de
desenvolvimento;

2. incoeréncias 6bvias podem ser observadas e corrigidas com facilidade;
3. a informacdo pode ser facilmente disseminada em grupos; e

4. torna mais facil mostrar caminhos simultaneos (principalmente em se tratando
de assuntos lineares)

Formato Analitico:

1. focaliza um exame minucioso de todas as contingéncias razoaveis € nao o
caminho que elas deveriam seguir;

2. economiza tempo uma vez que nao necessita de nenhuma formatacao grafica a
ser desenhada e redesenhada para prover clareza;

3. os itens sdo facilmente ordenados através de um sistema de numeragdo. Isto
habilita a PGPD a ser facilmente processada em uma base de dados de
computacao; e

4. pode ser usado individualmente ou em um grupo. Uma secdo numerada pode
ser facilmente separada e distribuida, uma vez que ela ndo precisa ser adaptada
a nenhum grafico maior. Sendo numerada de forma consistente, a lista pode
ser facilmente recuperada.
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e Passo 6: Construgao da PGPD
Formato Grifico:

a. Coloque os galhos em ordem seqiiencial de implementagdo: o primeiro nivel de
detalhe (os primeiros galhos da arvore) sdo listados em ordem seqiiencial de
implementagao.

b. O segundo nivel de implementacdo de detalhes ndo deve ser ultrapassado: sugere-
se que o diagrama de arvore fique neste mesmo nivel ou, quando muito, abordando
um nivel a mais. Caso contrario, uma sobrecarga de informagdo pode ocorrer.

c. Posicione a arvore vertical ou horizontalmente: o diagrama pode ser desenhado
em uma dessas duas formas, dependendo do niimero de pessoas de implementagao.
Quando existe um numero grande de pessoas o diagrama deve ser feito da esquerda
para a direita (horizontalmente). Quando sdo poucos os passos o melhor ¢ mover-se
de cima para baixo (verticalmente).

d. Pergunte “o que pode dar errado?” ou “quantos caminhos inesperados podem
aparecer em um passo?” no nivel mais baixo de implementacao dos detalhes listados.

e. Junte as respostas do item “d” ao nivel de detalhe mais baixo.

f. Usando um “brainstorming” levante as possiveis contra-medidas para cada uma
das contingéncias geradas no item “e” e as coloque no grafico na forma de “nuvens”.

g. Avalie cada contra-medida possivel em relagdo a sua viabilidade e necessidade e
faca marcas indicadoras, tais como: X = impossivel/dificil; 0 = escolhido.

Formato Analitico:

a. Detalhe no mais amplo e razodvel nivel os passos a serem implementados
seqiiencialmente. Indique os passos principais com nimeros inteiros e cada passo
secundario com um numero decimal.

b. Pergunte “o que pode dar errado?” ou “que caminhos inesperados podem aparecer
neste passo?”’ do mais baixo nivel de detalhe listado. Isto pode ser tanto um passo de
nimero inteiro (se ndo existir passo de numero decimal) ou um passo de nimero
decimal.

c. Numere os passos selecionados no item “b” e os coloque apds a lista dos passos
de implementacdo. Faga apenas um sub-passo de implementagao por vez.

d. Faga um “brainstorming” para levantar as contra-medidas para as contingéncias
geradas no item “a” e relacione-as ap0ds os itens considerados. Numere-os de acordo
com as contingéncias que eles estiverem resolvendo.

e. Avalie cada contra-medida possivel quanto a viabilidade e necessidade e faca a
marcagdo correspondente, da mesma forma que no formato grafico.

e Passo 7: Encerramento da Sessao
e Passo 8: Avalia¢do da Sessdo pelos Participantes
® Duragao: ndo deve ultrapassar 04 (quatro) horas seguidas.

C) FASE SUBSEQUENTE:

e Passo 9: Avaliagdo com a Equipe de Conclaves
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e Passo 10: Divulgacao dos Resultados do Evento

DISPOSICAO DOS PARTICIPANTES:

facilitador
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7.2.29. DIAGRAMA DE REDE DE ATIVIDADES

OBJETIVO: Apresentar a seqiiéncia de eventos mais apropriada
para a realizagdo de uma tarefa e/ou alcance de
uma meta. Também € um o6timo instrumento para
a monitoragao e controle da
implementagdo/realizacdo de uma atividade.

CLASSIFICACAO: * finalidade: resolugdo de problemas
* quanto a abordagem: analitica

* quanto a complexidade: complexa

QUANDO USAR:

e quando se conhece bem o processo, estando bem definidos o tempo de duracdo, o
sequenciamento, e as tarefas/subtarefas necessarias para se atingir o objetivo
pretendido

e quando a tarefa é complexa e de grande importincia para a organizacao
e quando ¢ possivel e necessario implementar/realizar diversas atividades simultaneas
e quando existe um prazo estipulado que ndo pode ser ultrapassado

e quando o processo de implementagdo de um projeto exige grande detalhamento

ESTRUTURA DO GRUPO:
e (1 Facilitador

e Participantes: de 04 (quatro) a 08 (oito) pessoas

DESENVOLVIMENTO DA TECNICA:

O Diagrama de Rede de Atividades ¢ na realidade uma combinagao do PERT e
do CPM desenvolvidos no ambito da pesquisa operacional. Antes de iniciar o
desenvolvimento da técnica propriamente dita, convém apresentar a terminologia e
simbologia comumente utilizada:

1. Evento, N6: simbolizado por um circulo com um niimero dentro (a numeragao
deve ser seqiiencial, ou seja, ndo deve haver dois circulos com o mesmo nimero).
Representa o inicio ou o fim de uma determinada atividade bem como o ponto de
conexao de uma atividade com outra.

Exemplo: N6 1 ou Evento 1
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2. Tarefa, Atividade: ¢ representada por uma seta que parte do evento (circulo)
que corresponde ao seu inicio, indo em dire¢do ao evento (circulo) que simboliza o seu
término.

Exemplo: Atividade 1-2 ou Tarefa 1-2:

L)

3. Antecessor Imediato: ¢ a atividade que precisa ser finalizada anteriormente
para que a(s) seguinte(s) possa(m) ser iniciada(s). O inicio de uma atividade fica
sempre na dependéncia da realizagdo do antecessor imediato.

Exemplo: Tarefa 1-2 ¢ antecessor imediato das tarefas 2-3 e 2-4

4. Sucessor Imediato: ¢ a tarefa que fica na dependéncia do término da anterior
para ser iniciada.

Exemplo: Tarefas 2-3 e 2-4 sdo sucessores imediatos da tarefa 1-2.

O ©
o
(——(0)

5. Duragao: ¢ o tempo necessario para a realizagdo de uma tarefa. Esse tempo
fica registrado no diagrama, abaixo da seta que indica a atividade.

Exemplo: a tarefa 1-2 dura 3 dias; a tarefa 2-3 dura 2 dias; a tarefa 2-4 dura 10 dias.

(s
i

Obs: o tempo para todas as atividades deve ser mensurado na mesma unidade
(dias, semanas, meses etc - normalmente se utiliza dias)
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6. Atividades Fantasmas: sdo representadas através de uma seta s6 que com
linhas pontilhadas. Deve ser usada quando o inicio de uma determinada atividade
depender da finalizac¢do de outra sem que haja entre elas um encadeamento seqiiencial.

Exemplo: a atividade 3-5 s6 devera ser iniciada quando as atividades 2-3 e 2-4
estiverem finalizadas (conforme pode ser observado, como nao existe a atividade 4-3 -
atividade-fantasma - seu tempo de duracdo logicamente ¢ zero); apenas € necessario que
a atividade 2-4 esteja concluida para que a 3-5 possa ter inicio.

G

7. Data mais Cedo de Inicio (CI) ou Early Start (ES): ¢ a duragdo acumulada de
todas as tarefas dos antecessores (a duragdo da atividade em questdo ndo ¢
contabilizada).

Exemplo: a tarefa 2-3 ndo pode comecar antes de 3 dias; a tarefa 3-5 ndo pode comegar

antes de 13 dias (por causa da atividade-fantasma); a tarefa 4-6 ndo pode comegar antes
de 13 dias.
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8. Data mais Cedo para o Término (CT) ou Early Finish (EF): ¢ a data mais cedo
em que uma atividade pode ser concluida. E o resultado da soma de CI com o tempo de
duracdo da tarefa em questao.

Exemplo: a tarefa 2-4 ndo pode terminar mais cedo do que 13 dias a partir da
data de inicio do projeto
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9. Data Mais Tarde para Iniciar (TI): ¢ a data mais tarde que qualquer tarefa
pode comecar sem comprometer os prazos estabelecidos para o projeto.

Usando o Método do Caminho Critico - CPM - pode ser determinada a Data
Mais Tarde da ultima tarefa. Para as atividades antecessoras usa-se este valor como
base de calculo. Por exemplo, a Data Mais Cedo para o Término da tarefa 9-10 menos a
duragdo da tarefa 7-9 ¢ igual a Data Mais Cedo para o Término da tarefa 7-9.

Exemplo: a tarefa 3-5 deve comecar 19 dias a partir do inicio do projeto, ou toda
programacao ficara atrasada.

10. Data Mais Tarde para o Término (TT):

E a data mais tarde que qualquer tarefa pode terminar sem comprometer o inicio
da tarefa seguinte. Terminando qualquer tarefa mais tarde resultard em atraso em toda a
programacao projetada.

Para calcular TT basta somar TI a duragao da tarefa.

Exemplo: a tarefa 2-4 deve estar terminada em 13 dias de forma a nio
comprometer a programagao.

11. Caminho Critico (CC):

E o caminho com a mais longa duragdo acumulada. Isto ¢ o mais rapido que o
projeto total pode levar para ser concluido. Qualquer atraso nas tarefas ao longo desse
caminho resultard, automaticamente, no atraso da conclusio do projeto.

Exemplo: o CC inclui as tarefas 1-2, 2-4, 4-6, 6-8 ¢ 8-9 ¢ 9-10.
12. Folga Total (FT):

E o somatério dos tempos que qualquer tarefa pode atrasar sem prejudicar o
tempo previsto para a conclusdo final de toda a programacdo. Pela defini¢do, todas
aquelas tarefas no CC tem folga zero. A partir do exposto, tem-se: FT =TI - CI ou TS
=TT - CT.

Exemplo: a tarefa 2-3 tem uma folga de 14 dias.
A) FASE PRELIMINAR:
e Passo 1: Defini¢ao da Problematica (projeto a ser analisado)
e Passo 2: Formagdo da Equipe

O grupo deve ser formado por pessoas que conhegcam bem as atividades e que saibam
avaliar o tempo necessario, as seqiiéncias, os antecessores imediatos etc.

e Passo 3: Preparagdo do Local

B) FASE DA SESSAO:

e Passo 4: Exposi¢do do Objetivo da Sessdo e do Projeto a ser Analisado
e Passo 5: Defini¢ao das Atividades

A equipe (grupo) deve listar todas as atividades que compdem a situagdo enfocada
(projeto a ser implementado). Isso pode ser feito através de um Brainstorming ou de
coleta de dados.
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Obs: para facilitar o manuseio nas etapas seguintes, as atividades devem ser listadas
em cartoes.

Passo 6: Constru¢ao do Diagrama

Como, por vezes, tem-se um numero grande de atividades, a seguir ¢ apresentado um
roteiro para facilitar a constru¢do do diagrama.

1) Estabeleca a seqiiéncia entre as atividades:

Espalhe todos os cartdes sobre a mesa. A seguir, comece a visualizar todo o
processo/projeto a ser implementado. Pense no inicio: qual a primeira atividade a ser
realizada? Qual(ais) a(s) seguinte(s)?

Quando se tem um diagrama mais complexo convém pensar primeiramente em
termos de fluxo seqiiencial, ou seja, estabelecer as diversas cadeias seqiienciais
necessarias (cadeia linear), comeg¢ando pela mais longa e indo até a menor cadeia
linear existente. Todas as atividades devem parte de uma cadeia.

A partir do fluxo seqiliencial, deve ser estabelecido o fluxo simultaneo, ou seja, a
identificagdo dos pontos de conexdo entre as seqiiéncias lineares; o que pode ser
realizado em paralelo; o que precisa ser finalizado antes sdo questdes que devem
sempre estar presentes. Se for ocaso, represente também as atividades-fantasmas.

2. Determine o tempo de durag@o de cada atividade:

Com base em experiéncia anterior ou, caso nao haja, utilizando o bom-senso ¢ o
conhecimento de que dispde, o grupo deve especificar o tempo (dias, semanas,
meses) necessario para a realizagdo de cada uma das atividades.

Passo 7: Célculo do Menor Tempo para Implementagdo do Projeto (Caminho
Critico)

Com o diagrama construido (eventos, atividades, tempo de duracdo definidos), o
grupo deve encontrar o caminho critico, ou seja, 0 menor tempo necessario para que
o0 projeto seja implementado/realizado. O caminho critico sera definido com base na
maior duracdo acumulada (somatorio do tempo), levando em consideracdo uma
seqiiéncia que vai da primeira atividade até a tltima (inclusive).

A importancia da definicdo do caminho critico se deve a: 1) permitir conhecer o
tempo total necessario para a implementacdo do projeto; 2) identificar quais
atividades precisam ser realizadas no tempo determinado ou, caso contrario,
acarretard em atraso; e 3) permite que, no caso de atraso, seja possivel monitorar o
tempo das demais atividades (por vezes, pode-se fazer uma um esfor¢o maior para
cumprir uma outra atividade pertencente ao caminho critico em um tempo menor que
o determinado, compensando o atraso anterior).

Passo 8: Calculo da CI, CT, TIe TT

O grupo deve agora verificar a data mais cedo para o inicio (CI) e o término (CT) de
cada uma das atividades que compdem o diagrama, bem como o da data mais tarde
possivel para que cada atividade se inicie (TI) e finalize(TT) sem acarretar atraso.

Para calcular o CI e o CT, utiliza-se o “Passo para Frente”(PF) que consiste em
acompanhar o diagrama desde o inicio, fazendo o somatorio do tempo de duragao de
todas as atividades que antecedem (CI) e mais o tempo de duragdo da atividade em
questdo (CT).
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Para calcular o TI e o TT, utiliza-se o “Passo para Tras” (PT) que, ao contrario do
PF, consiste em acompanhar o diagrama do final até a atividade em questdo. Deve-
se comecgar o calculo sempre pela ultima atividade do diagrama cujo TT serd o
proprio tempo de duragdo previsto para a completa implementacdao do projeto. Para
achar a TI basta subtrair a duragdo prevista para essa ultima atividade. Esse
procedimento deve ser feito para todas as atividades, calculando o TT e o TI de cada
uma delas.

Obs: para encontrar o TT das demais atividades basta subtrair do tempo total previsto
para a implementacao do projeto, o somatério da duragdo das atividades sucessoras
(feitas apos a realizacdo da atividade observada).

e Passo 9: Calculo do Tempo de Folga Existente

Deve ser calculado o tempo de folga para cada atividade (FO) e o tempo de folga
total (FT) existente para a implementagdo do projeto.

O tempo de folga de uma determinada atividade consiste em encontrar a diferenca
entre a Cl e a CT ou entre o CT e o TT, ou seja:

TI-CI=FOouTT-CT =TS

Obs: nem todas as atividades tém tempo de folga - as que compdem o caminho
critico apresentam FO = 0.

Para calcular a folga da rede inteira (FT) basta somar todos os valores individuais
FO.

e Passo 10: Revisdo do Diagrama

Sempre convém revisar o diagrama, ver se estd tudo Ok, se todos estdo de acordo e
se todos os compreenderam bem.

e Passo 11: Encerramento da Sessdo
e Passo 12: Avaliagdo da Sessao pelos Participantes

Duragdo da sessdo: variavel, dependendo da complexidade do projeto.

C) FASE SUBSEQUENTE:

e Passo 13: Avaliagao com a Equipe de Conclaves

e Passo 14: Divulgacdo dos Resultados

DISPOSICAO DOS PARTICIPANTES:

facilitador
=M

EUQ“EU
\v] v}

i

P 9
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