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Na minha vivéncia no mundo corporativo, o
que eu mais testemunho — e provavelmente
vocé também — sfo intermindveis reunides
com times dando opinides divergentes, sem
sentido, sem fatos, dados e métodos. Alguns
poderiam dizer que o grande motivo para
esta confusdo mental é a auséncia de um ob-
jetivo claro. Discordo, muitas vezes hd um
propdsito bem definido, como decidir o proé-
ximo passo de um plano, avaliar a causa-raiz
de um problema, criar novas ideias para au-
mentar as vendas, etc. Outros diriam que a
culpa por reunides desastrosas € a presenca
de pessoas desnecessdrias, sem conheci-
mento ou desagregadoras, aumentando a
entropia de opinides. Discordo, pessoas com
novas perspectivas podem contribuir com
pontos de vista antes nao considerados.

Para mim, ha dois motivos basicos para
reunides que possuem objetivo claro e pes-
soas competentes ndo chegarem a lugar ne-
nhum. Primeiro, é o fator lideranca: aquele
gestor fraco que ndo consegue coordenar a
ordem necessaria para capturar ideias e or-
ganizar a discussao.

Mas ndo se engane tanto com o primeiro
motivo. O segundo fator é mais importante:
as pessoas, em geral, ndo tém uma organiza-
cao mental adequada para conduzir uma
discussdo coerente e criar acOes palpdveis.
Mas elas ndo sabem disso.... Essas mesmas
pessoas vociferam uma maxima no mundo
corporativo que diz: "as boas decisdes devem
ser baseadas em fatos e dados", fazendo pro-
paganda de nomes modernos como analyti-
cs, big data, algoritmos de decisao, etc.

Neste sentido, é muito comum ouvi-las
se autointitularem como analiticas e dize-
rem orgulhosamente que precisam de dados
para tomar decisdes. Eu desconfio um pou-

O mundo é feito de
informacoes parciais
e incompletas. Os
executivos precisam
tomar decisoes
rapidas. Vocé vai ficar
esperando os dados
e fatos perfeitos até
quando?

co destas pessoas, pois tudo se torna um
mero buzzword se a pessoa ndo tiver uma
boa organizagdo mental. Por mais informa-
¢Oes que uma pessoa adquira, ela ndo vai
conseguir usd-las de forma eficiente se néo
possuir dois atributos essenciais: (a) um ra-
ciocinio estruturado e (b) um raciocinio
baseado em hipoteses. Dados e fatos nio
sdo nada sem essas duas habilidades.

Além disso, o mundo é feito de informa-
¢Oes parciais e incompletas. Os executivos
precisam tomar decisOes rapidas. Vocé vai
ficar esperando os dados e fatos perfeitos
até quando? O melhor decisor néo é aquele
que possui todos os dados, tao pouco aquele
que toma decisdes de forma apenas intuiti-
va. O bom executivo é aquele que consegue
diminuir a complexidade dos problemas e
torna-los administraveis.

Estes dois atributos do raciocinio — ser
orientado por hipdteses e rigidamente estru-
turado — sdo bastante recomendados por
Ethan Rasiel em seus livros The McKinsey
Way e The Mackinsey Mind. O autor defende
que uma boa abordagem para solucdo de
problemas depende dessas duas habilidades
primordiais e é a chave para todo consultor
ter sucesso ao ajudar seus clientes. Vamos
comentar essas duas competéncias.



Fernando Barrichelo

€) obarrica

Um bom raciocinio é baseado em hipoteses
formuladas desde o inicio da conversa; ¢ como se fosse
descobrir a solucao do problema antes de comecar.

1. O raciocinio orientado
por hipéteses

Um comportamento que sempre vejo nas
empresas é uma pessoa comecar a procurar
os dados antes da hora, logo que tem um
problema. Eu geralmente pergunto: "Espere
um pouco: imagine que os dados jd estejam dis-
poniveis na sua frente. O que vocé faria se fos-
sem 10 unidades, e o que faria diferente se
fossem de 20 unidades?" Em geral a resposta é
um grande siléncio. Isso ocorre porque a
pessoa ndo pensou o suficiente nas hipdte-
ses, achando que terd uma grande ideia apds
conhecer os dados.

Na verdade, um bom raciocinio é baseado
em hipéteses formuladas desde o inicio da
conversa; é como se fosse descobrir a solucdo
do problema antes de comegar. Buscar hipd-
teses antes dos dados parece ser contra intui-
tivo, mas vocé faz isso o tempo todo. Vocé
quer ir até um restaurante e nio sabe o cami-
nho mais rapido; entretanto, vocé possui em
mente trés rotas possiveis antes de iniciar sua
busca de dados sobre o trinsito no horario
em questdo. Assim, quando encontrar com as
informacdes de transito (seja via waze, google
ou radio), vocé estard pronto para comparar
as trés alternativas possiveis.

Uma hipdtese inicial fornece a vocé um
roteiro de solucao de problemas que permi-
te fazer as perguntas certas para obter sua
resposta. Isso economiza tempo, pois vocé
pode tirar conclusdes com base em informa-
¢Oes limitadas — que, no inicio do processo,
geralmente é o que vocé tem. A abordagem
orientada a hipdteses ajuda a descobrir fa-
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lhas e permite voltar as questdes principais
se o caminho estiver errado.

E muito mais eficiente (a) analisar os fatos
de um problema com a intencao de provar ou
refutar uma hipétese previamente estabeleci-
da do que (b) analisar os fatos para depois de-
terminar qual pergunta eles respondem.

Para estruturar uma hipétese, vocé preci-
sa dividir o problema em seus principais
componentes. Principalmente para proble-
mas complexos, a separagdo das partes indi-
viduais torna mais facil identificar os
principais fatores do problema e concentrar
sua andlise. Veja alguns exemplos.

Caso 1 - Como aumentar as
vendas de pasta de dente'’

Imagine esta cena. Mauricio é o diretor de
uma empresa de pastas de dentes e chamou
uma reunido para criar um plano para au-
mentar as vendas. Apés introdugdes, apre-
sentacGes sobre histéricos e outras informa-
¢Oes para nivelar o conhecimento entre
todos, ele diz:
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A formacao de uma hipdtese inicial
torna a resolucao de problemas mais
eficiente e eficaz.

— Entdo, quais as ideias para aumentar
nossas vendas? Por enquanto, gostaria ape-
nas de uma lista de hipdteses; depois va-
mos nos aprofundar no mérito delas.

— Acho que precisamos melhorar a ma-
neira de negociar com as lojas revendedo-
ras, diz Paulo.

— Nao sei, interfere Augusto, precisamos
entender se os nimeros provam alguma
coisa a respeito, quais as lojas que nao per-
formam e se é devido nossa negociagio ou
fator externo, e...

— Um momento Augusto, interrompe
Mauricio. Neste momento, estamos fazen-
do uma lista de hipéteses iniciais. E claro
que vamos precisar comprovar a hipétese
com fatos e dados, mas lista-las é impor-
tante. Dividiremos, no final da reunifo, as
tarefas analiticas para levantar as infor-
macgoes, causalidades e correlacgoes a res-
peito. Caso contrario, néo sairemos do lu-
gar hoje. Ok?

— Uma outra ideia é reduzir nosso custo
unitario, sem perder qualidade - sugere
Marcia.

— Otimo. Vou comecar a anotar. Mauri-
cio se levanta e escreve no quadro branco.

Sugestbes (hipdteses) para aumentar as
vendas:

1 Melhorar a maneira de negociar com as lojas
2 Reduzir o custo unitdrio

Para formular as hipdteses iniciais, vocé
até pode confiar menos nos fatos e mais na

intuicdo. Pegue o que vocé sabe sobre o
problema em questdo, combine-o como as
ideias dos colegas e imagine quais sao as
respostas mais plausiveis. Isso nédo signifi-
ca que a resposta mais provavel seja neces-
sariamente a correta, mas é um bom ponto
de partida.

A formagdo de uma hipédtese inicial torna
a resolucdo de problemas mais eficiente e
eficaz, mas, para colher esses beneficios,
vocé precisara gerar e testar hipdteses ro-
bustas, o que pode levar um tempo para
aprimoré-las. Lembre-se de que uma hipéte-
se é apenas uma teoria a ser provada ou re-
futada. NZo é a resposta. Se o sua hipétese
estiver correta, 6timo. Se estiver errada,
vocé terd informacdes suficientes para avan-
car em direcdo a resposta certa.

Como o time de Mauricio é experiente,
com um lista inicial de investigacdo eles ja
conseguem ter uma boa nocdo do que é
comprovavel. Por exemplo, no item 1 (me-
lhorar a maneira de negociar com as lojas), é
preciso entender qual modelo de forca de
vendas atual e comparar com novas alterna-
tivas. Hoje ela estd organizada geografica-
mente (Sul, Sudeste, Nordeste). A equipe
acredita que a forga de vendas deva ser reor-
ganizada por tipos de pontos de venda (Hi-
permercados, Lojas de departamento e
Lojas especializadas).

Na sequéncia, Mauricio pode questionar
quais dados precisa para provar ou refutar
cada hipdtese. Ele pode pedir para duas ou
trés pessoas para trabalharem em conjunto
e retornarem em uma semana.
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O conceito MECE ajuda a simplificar
ideias complexas em algo que pode ser
facilmente entendido.

2. O raciocinio
estruturado MECE

Apesar de um raciocinio baseado em hipéte-
ses ser fundamental para resolver problemas
de forma mais efetiva, ele sozinho é insufi-
ciente. Vocé precisa uni-lo com um raciocinio
rigorosamente estrutu-rado. Rasiel cita os
dois componentes bésicos de um bom racio-
cinio estruturado usando o acronimo MECE.
O raciocinio precisar ser Mutuamente Exclu-
sivo (ME) e Coletivamente Exaustivo (CE).
Em outras palavras, o raciocinio deve evitar
sobreposicdo (ME) e estar completo (CE).

O beneficio do MECE é que ele estrutura
seu pensamento com o maximo de clareza.
O conceito MECE ajuda a simplificar ideias
complexas em algo que pode ser facilmente
entendido. O conceito de "mutualmente ex-
clusivo" é oriundo da ldgica, matemadtica e
teoria dos conjuntos e pode ser consultado
facilmente na internet.

Para ficar mais claro, vamos continuar o
brainstorming sobre como aumentar as vendas
das pastas de dente e aplicar o conceito MECE.

Caso 2 - Continuacao do plano
da pasta de dente

Mauricio acha que apenas duas hipéteses
ndo sdo suficientes para um bom plano.

— Vamos continuar, pessoal. Quais ou-
tras hipdteses além das apresentadas?

— Na minha opinido, acho que precisamos
rever o processo de produgdo, arrisca Paulo.

— Parece interessante, mas pode expli-
car o porqueé?

— Caso contrario, ndo conseguiremos re-
duzir o custo unitario.

Mauricio estd conduzindo a discussdo
com a grande pergunta MECE em mente:
"como isso se encaixa nas duas ideais ja
apresentadas?" Rever a produgdo é certa-
mente uma questdo importante, mas ndo é
um terceiro ponto ao lado dos outros. Na ver-
dade, ele é um subitem porque é uma manei-
ra de reduzir o custo unitario do produto.
Colocéd-lo no mesmo nivel dos outros dois
itens da lista causaria uma sobreposicdo. Os
componentes da lista ndo seriam mais mutua-
mente exclusivos. A sobreposicao representa
um pensamento confuso para quem lé e inter-
preta. Mauricio explica o conceito MECE e so-
bre as ideias mutualmente exclusivas.

— Vou escrever aqui como um subitem.
Portanto, a melhor representacio seria assim:

Melhorar a maneira de negociar com as lojas
2 Reduzir o custo unitdrio

2a. Rever do processo de producao para

reduzir o custo unitdrio

A discussao continua e surgem outras
ideias, como "Otimizar o sistema de distri-
buicido" e "Melhorar o gerenciamento de es-
toque". Similarmente, Mauricio percebe que
também sdo maneiras de reduzir o custo
unitdrio do produto. Assim, ele coloca abai-
%0 do item 2, em paralelo ao ja existente 2a:

Melhorar a maneira de negociar com as lojas
2 Reduzir o custo unitdrio

2a. Rever do processo de producdo para redu-

Zir o custo unitdrio
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Por tras de todo pensamento estruturado,
nio importa a disciplina, esta o conceito de uma
lista mutualmente exclusiva.

2b. Otimizar o sistema de distribuicdo para

reduzir o custo unitdrio

2c. Melhorar o gerenciamento de estoque
para reduzir o custo unitdrio
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Um Diagrama de
Ishikawa possui 0
apelido de Espinha de
Peixe pelo seu formato,
0 que visualmente
facilita o raciocinio ao
agrupar grupos de
causas mutualmente
exclusivas.
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Perceba o que Mauricio esta fazendo. A
cada ideia, ele pergunta: esta é uma questio
separada e distinta? Se sim, a lista de proble-
mas é mutuamente exclusiva. Se ndo, é um su-
bitem, ou seja a causa de algum item anterior.

Observacdo: se isso parece com alguns
ensinamentos das aulas de Gestao da Quali-
dade para elencar diferentes causas e identi-
ficar as causas das causas em um Diagrama
de Ishikawa, vocé estd certo. Por tras de todo
pensamento estruturado, ndo importa a dis-
ciplina, estd o conceito de uma lista mutual-
mente exclusiva. Um Diagrama de Ishikawa
possui o apelido de Espinha de Peixe pelo
seu formato, o que visualmente facilita o ra-
ciocinio ao agrupar grupos de causas mu-
tualmente exclusivas.

Depois de ter uma relacdo na qual todos
os itens sao separados e distintos (ou seja,
mutuamente exclusivos), Mauricio verifica
se a lista inclui todos os itens relevantes para
o problema (ou seja, coletivamente exausti-
vo). Ele ndo para na segunda ideia; ele conti-
nua investigando e perguntando mais.

Um colega entdo sugere "Mudar a manei-
ra de expor o produto nos pontos de venda".
Essa ideia se encaixa como um topico real-
mente diferente e ndo sobreposto? Sim, en-
tdo ele adiciona aos itens de 1° nivel e a lista
fica assim:

=

Melhorar a maneira de negociar com as lojas
2 Reduzir o custo unitdrio
2a. Rever do processo de producdo para redu-
Zir o custo unitdrio
2b. Otimizar o sistema de distribuicdo para
reduzir o custo unitdrio
2c. Melhorar o gerenciamento de estoque
para reduzir o custo unitdrio
3 Mudar a maneira de expor o produto nos
pontos de venda
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A maior vantagem de uma arvore de cenarios é
ajudar a separar os componentes de um problema
de forma visual com mais facilidade

Resumido, vocé deve questionar se todo
aspecto do problema foi considerado — ou
seja, se vocé ja pensou em tudo. Continue. Se
vocé descobrir mais ideias que ndo se esta-
vam na lista dos principais problemas, e ain-
da mutualmente exclusivos, tudo bem,
adicione. Caso contrario, sua lista de ideias é

coletivamente exaustiva; é o fim do exercicio.

3. Arvore de cenarios
para melhor visualizacao

Dependendo do tamanho da lista, o produto
final deste exercicio pode ser convertido em
uma representagio grafica chamada arvore
l6gica, arvore de problemas ou arvore de ce-
narios. Em outras palavras, vocé comeca
com sua hipétese inicial e ramifica a cada
questdo. O resultado esta na figura 1.

Ao concluir uma &drvore de problemas,
vocé tem seu mapa visual de hipdteses, ou

seja, uma lista hierarquica de todos os com-
ponentes de um problema, comecando numa
"visdo de 20.000 pés" e movendo-se progressi-
vamente a direita. Esse é o primeiro passo.
Em seguida, obviamente, vocé precisa cavar
fundo para provar sua hipdtese. O exercicio
continua no melhor modelo MECE, listando e
classificando itens e subitens. Depois, para
cada item, vocé escreve uma acao pratica.

A maior vantagem de uma arvore de ce-
narios é ajudar a separar os componentes de
um problema de forma visual com mais faci-
lidade, especialmente quando ha muitas ra-
mificagOes. Isso possibilita encontrar falhas
no raciocinio e melhorar a comunicacéo.
Como qualquer estrutura, a arvore ajuda a
eliminar a confusdo de um problema com-
plexo, construindo uma representacio sim-
plificada do mundo real. Ao praticar, este
raciocinio vai se tornar tdo comum que vocé
vai comegar a visualizar "arvores" na sua
mente corriqueiramente.

Figura 1 Exemplo de Arvore de Cenarios no caso das pastas de dentes

—— > 1. Melhorar a maneira de
negociar com as lojas

Aumentar

asvendas [ 2.Reduzir o custo unitario

— 8. Mudar a maneira de expor o
produto nos pontos de venda

— 1a. Organizar a estrutura de venda
por tipo de loja
= 1h. XXXXXXX

— 2a. Rever o processo de producao
—> 2b. Otimizar o sistema de distribuigado
L> 2c. Melhorar o gerenciamento

de estoque

3a. Xxxx
3b. xxxx
FONTE: RASIEL, 1999, com adaptagdes
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No ambiente de trabalho, as "listas" de problemas
geralmente sao confusas e complexas. Isso
aumenta a importancia de uma raciocinio MECE.

4. Lista de problemas
e categorizacao MECE

Na pratica, qualquer coisa pode ser MECE.
Este raciocinio estruturado ajuda nfo so-
mente a formular hipdteses mutualmente
exclusivas e interdependentes, como tam-
bém ¢é util para simplificar e categorizar
complexas relacdes de itens dispersos (se-
jam problemas, ideias, causas, etc). A gran-
de vantagem desta técnica é se comunicar
melhor com qualquer interlocutor.

Por exemplo, vocé tem trés opgoes de
lista de supermercado para entregar a uma
pessoa, conforme figura 2 — as opgoes A, B
ou C. Qual das trés opcoes é mais efetiva
para quem deve comprar os produtos? Cer-
tamente a opcédo C fornece mais estrutura e
organizacdo para se localizar nos corredo-

res do supermercado e ser mais rapido e
efetivo. Alids, ndo é a toa que os supermer-
cados sdo minimamente organizados por
categorias, e ndao de forma alfabética, por
preco ou aleatério.

Neste momento vocé deve pensar que es-
tou subestimando sua inteligéncia, afinal,
uma categorizacdo de lista de supermercado
¢ muito simples. Entretanto, se as pessoas fa-
zem listas de compras corretas (ou seja, cate-
gorizam), por que ndo a fazem de forma
proficiente nas discussdes de planos de agdo
nas empresas? A resposta: porque nem tudo
que é simples e 6bvio, é ficil.

No ambiente de trabalho, as "listas" de
problemas geralmente sdo confusas e com-
plexas. Isso aumenta a importancia de uma
raciocinio MECE para categorizar e enten-
der o problema.

Figura 2 OpcOes de categorizagdo de listas de supermercado

Opcao A Opcao B Opcao C
ALEATORIO ALFABETICO SIMILARIDADES
Bife Alcool Bife
Sabonete Bife TEeBHEge
Queijo Bucha Queijo
File de Frango File de Frango Presunto
Alcool Manteiga HETTEE
Presunto Presunto Alcool
Bucha Queijo Bucha
Shampoo Sabonete Sl
Manteiga Shampoo Shampoo

FONTE: Autor
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Geralmente as ideias de uma lista possuem
propriedades comuns, entdao precisamos encontrar
essas semelhancas.

Caso 3 - Areclamacao dos
compradores sobre relatérios?

Para exemplificar como as listas no dia a
dia sdo desorganizadas e como melhora-las,
acompanhe este caso da nossa empresa de
pasta de dente. Marcia abre a reunido e diz:

— Mauricio, os compradores estio descon-
tentes com o sistema de relatdrios de ven-
das e estoque.

— Por que? Quais os motivos?

— O time organizou uma lista de justificati-
vas. Veja:

A frequéncia do relatério € inadequada
Os dados do estoque ndo sdo confidveis
Os dados do estoque estdo defasados

© o o O

Os dados do estoque ndo batem com
os das vendas

)

Queremos relatorios com formatos
mais apropriados

e

Queremos eliminar dados desnecessdrios
© Queremos ordenagdo e filtragem dos dados
© Queremos diminuir os cdlculos manuais

Mauricio 1é atentamente e responde:

— Bem, é muito bom ver o time identifi-
car um problema, se reunir e colocar no pa-
pel os motivos. E melhor do que apenas
reclamar pelos corredores. Entretanto, pre-
cisamos avancar melhor no entendimento
destes tépicos pois eles ndo ajudam muito a
criar um plano de agdo que ataque as causas.

Siléncio... ele continua.

— Percebam que essas justificativas sdo,

obarrica.com

na verdade, uma coletanea de frases soltas,
sem ordem nenhuma. Nitidamente os itens
n#o estdo no formato MECE. Os comprado-
res misturaram causas e efeitos no mesmo
nivel, alguns itens sdo redundantes. Eles
também confundiram diagndsticos com opi-
nides. Ou seja, trata-se apenas de uma lista,
e ndo uma expressio de raciocinio.

Para resolver qualquer problema, é pre-
ciso encontrar uma estrutura logica que
agregue as ideias e as coloquem em alguma
ordem. E preciso examinar e classificar as
ideais em categorias que possibilitem uma
analise e uma solucéo.

Uma lista MECE
¢ util para simplificar
0 complexo através
da sintese de temas
dispersos
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Se vocé reparar, quase todos os problemas,
mesmo os mais complexos e dinimicos,
sao gerados apenas por poucos fatores.

Geralmente as ideias de uma lista pos-
suem propriedades comuns, entdo precisa-
mos encontrar essas semelhancas. Um
método simples para agrupar ideias simila-
res é compard-las uma a uma, de forma ite-
rativa. Por exemplo, quando o comprador
diz que "a frequéncia do relatério é inade-
quada", podemos entender que ha algum
problema de sincronizacao dos dados com a
publicagdo. Existem outras frases ou recla-
macdes que se encaixam neste tipo?

Apds alguns dias, a equipe volta com uma
melhor categorizacgdo e apresenta o seguinte:

Insatisfacdo: os compradores consideram o
relatério inutil

Motivos agrupados em trés naturezas:

1 A sincronizacao é deficiente (frequéncia
inadequada / chega atrasado)

2 Osdados sdo inconsistentes (ndo confidveis
/ dados de estoque e vendas néo batem)

3 O formato é inapropriado (ilegivel / ndo
permite ordenacgdo e filtragem)

Perceba que ainda ndo temos uma lista
rigorosamente MECE como no caso das pas-
tas de dentes, mas é o primeiro passo em um
processo iterativo: identificar semelhancgas,
agrupar, verificar se sio mutualmente ex-
clusivos, retirar redundancias, criar uma 16-
gica de causa e efeito, etc.

Ainda, este agrupamento inicial permite
uma melhor visualizacdo da esséncia do pro-
blema, ou seja: (1) frequéncia, (2) consistén-
cia e (3) formato. Categorizar os elementos é
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uma poderosa ferramenta para apresentar
problemas de forma mais executiva e condu-
zir uma discussdo mais proveitosa para uma
solugdo. Uma lista desorganizada e sem 16gi-
ca sempre serd ignorada.

5. Fatores principais
versus sutilezas

Podemos chamar de "fatores" as circunstin-
cias ou condicOes que fazem com que algo
aconteca.

Considere um acidente envolvendo dois
carros. Os principais fatores basicos geral-
mente sdo dire¢do imprudente, sob a in-
fluéncia de alcool ou drogas, falha em ceder
o direito de passagem, velocidade excessiva,
falha mecanica e assim por diante. Todas as
outras explicacdes sdo, na verdade, sub-pro-
dutos desses fatores.

A importéancia de saber quais sdo princi-
pais fatores é que eles ajudam no processo
de hipdteses de forma mais concisa e ao
mesmo tempo suficiente. Vocé ndo precisa
ter todos os fatores logo de inicio e eles po-
dem mudar a medida que conhece novas in-
formacgdes; o que importa é ganhar uma
compreensdo mais profunda do problema.

Como Morgan Jones diz no livro The
Thinkers' Toolkit:

Estudar os fatores menores ou "sutilezas",
ou seja, incorpora-los em nossa analise e
pesar seu impacto na situacdo, geralmente
sdo uma perda de tempo, pois sutilezas
nunca desempenham um papel significati-
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Depois de agrupar as ideias em blocos que facam
sentido, é crucial outra técnica:
saber resumir o problema.

vo. Devemos analisar as sutilezas apenas
até o ponto em que as reconhecemos pelo
que sdo. Vocé pode dizer: "Mas sutilezas
podem ser importantes". Eu discordo. Se
uma sutileza é importante, entdo, por defi-
nicéo, ela ndo é mais uma sutileza; ela é um
fator ou problema importante e deve ser
tratado como tal.

Em outras disciplinas de analise, vocé ja
deve ter ouvido falar em conceitos como Pa-
reto e a regra do 80 x 20. Basicamente € a
mesma coisa. Por isso, cuidado com o exces-
so de fatores a ponto de tornar a lista néo
muito comunicavel. Os especialistas reco-
mendam que listas de trés a cinco tépicos ja
sdo bem suficientes para uma boa anélise. A
partir deste nimero, é provavel que os de-
mais sejam subcomponentes dos outros.

Curiosamente, as pessoas tém grande di-
ficuldade em articular os principais fatores
em uma determinada situacdo. Elas tendem
a identificar fatores que vém imediatamente
a mente, condigbes que sio importantes
para elas, mas ndo sdo necessariamente a
forca motriz da situacio.

Em reunides, é muito comum as pessoas,
ao serem perguntadas, despejarem tonela-
das de detalhes que chegam até atordoar. E
possivel que todas as informagdes que al-
guém queira transmitir sejam necessdrias,
mas é preciso construir uma linha de racio-
cinio primeiro. Esta habilidade de identifi-
car os principais fatores é adquirida por
meio da pratica, tentativa e erro. Quanto
mais se treina, melhor se faz.

6. sintese dos problemas
e ideia-resumo

Possuir as hipéteses de forma coerente antes
de sair procurando dados e fatos é um grande
avango para solucdo de problemas e comuni-
cagdo. Agrupar as ideias em um formato
MECE com categorias é outro grande passo.
Saber distinguir os principais fatores para
ndo confundir com detalhes é outra grande
conquista.

Entretanto, ainda falta um fator impor-
tante para melhorar a comunicagdo. Depois
de agrupar as ideias em blocos que facam
sentido, é crucial outra técnica: saber resu-
mir o problema. Sem o resumo, as pessoas
recorrem a afirmagoes vazias, como "ha dois
problemas na organizacdo" ou "recomenda-
mos cinco mudancas". E preciso de uma
ideia-resumo.

Caso 4 - A ideia-resumo no foco
dos vendedores?

Neste exemplo, Augusto entra na reunido e
apresenta sua ideia desta forma:

— Mauricio, no préximo Comité Executi-
vo quero apresentar esta ideia para aumen-
tar as vendas. Nos devemos fazer 3 coisas:

1 Classificar o potencial de vendas dos clientes
por drea da cidade

2 Decidir os graus de penetracdo desejados em
cada drea

3 Redistribuir os vendedores adequadamente
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i classificar ¢ Decidir

— Muito bom, vocé tem um objetivo claro
(aumentar vendas) e trés topicos. Mas ainda
ficou um pouco confuso. Alids, na reunido
do Comité, temos poucos minutos para falar,
no meio de tantos outros assuntos que os
executivos precisam avaliar. Precisamos ser
mais diretos.

— Mais direto? Como assim? Entendi que
fui bem objetivo.

— Vocé foi "curto", mas nao significa que
foi claro ou objetivo. Para um leigo, estd con-
fuso se sdo trés "ideias" distintas ou sdo trés
"passos" que compoe uma mesma solucio.

— Tem razdo, Mauricio. Na verdade, sio
trés passos para focar nossos vendedores
nos clientes de maior potencial.

Mauricio ajuda a refrasear e colocar tudo
em uma sequéncia mais comunicavel usan-
do a verdadeira ideia-resumo. Uma boa fra-
se-resumo seria: "Para aumentar as vendas,
precisamos focar nossos vendedores nos clientes
de maior potencial". Imediatamente o execu-
tivos do Comité irdo se perguntar: como? As-
sim, a mente deles estard mais atenta para
absorver as ideias que vem a seguir. A gran-
de virtude de se fazer um enunciado resumo
é ajudé-lo a descobrir o que realmente quer
dizer e prepara a mente do ouvinte para re-
cepcionar as ideias com mais facilidade.

— Entendi Mauricio. Portanto, meu dis-
curso sera: Senhores, para aumentar as ven-
das, precisamos focar nossos vendedores
nos clientes de maior potencial. Como fazer
isso? Através de 3 passos:

12 |

* Redijstripuir *

1 Classificar o potencial de vendas dos clientes
por drea da cidade

2 Decidir os graus de penetracdo desejados em
cada drea

3 Redistribuir os vendedores adequadamente

O conceito de ideia-resumo é muito utili-
zado pelas grandes consultorias de gestdo.
Se vocé ja trabalhou com elas, deve ter per-
cebido trés praticas comuns:

Primeiro, um rigor muito grande em es-
truturar o raciocinio MECE com hipéteses.

Segundo, os slides geralmente sdo re-
cheados com dados, fatos, causas, efeitos,
hipéteses, conclusoes, etc.

Terceiro, e mais importante, o titulo de
cada slide sempre apresenta a mensagem
principal do slide, ou seja, a ideia-resumo.
Por exemplo, no lugar do titulo do slide ser "Vi-
sdo geral: Diabetes", os consultores escrevem
"0 diabetes é a doenca que mais cresce nas na-
¢oOes ocidentais". Cada ideia-resumo tem um
slide. Cada slide tem uma ideia-resumo.

Entretanto, nas apresentagdes normais
nas empresas, ndo é isso que ocorre. Em ge-
ral, as pessoas estdo mais interessadas em
mostrar a quantidade de pesquisas e fontes
de informacoes, e acabam sendo prolixas.
Evite essa tendéncia. Tente expressar o resu-
mo de forma mais clara possivel, e depois
forneca os dados extras provando seu ponto
de vista. Ndo importa quanta informacéo
vocé tenha. A menos que seu publico tenha
tanto tempo quanto vocé para analisar os da-
dos, ele ficara sobrecarregado com montes
de informacGdes, tabelas e andlises.
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A narrativa indireta é mais sutil e pode ser
usada para facilitar o publico a aceitar sua
recomendacao final

Para persuadir, vocé precisa contar uma
histdria. Isso significa simplificar suas in-
formacoes e certificar como os elementos se
encaixam na narrativa. Slides bonitos po-
dem ser uteis; existem cursos sobre como
fazer slides poderosos e impactantes. Entre-
tanto, sem a devida estruturacéo de racioci-
nio para a mensagem correta, de nada vai
adiantar. Lindos slides sem uma histéria se-
rdo uma experiéncia dolorosa para seu pu-
blico, mas uma histéria poderosa sem
6timos slides ainda é uma histéria incrivel.

Duas maneiras de comunicar as ideias*

7. Usando a arvore MECE
em um publico confuso

A técnica MECE e sua organizacéo de racioci-
nio sdo importantes até em situagées menos
complexas, sem muitas variaveis e relacoes
intricadas de causa e efeito. Em reunides com
pessoas diferentes, sabemos o potencial de
confusdo mesmo em casos simples. Assim,
uma minima estruturacio com uma arvore
de cenarios pode ser muito esclarecedora.

Por tras do conceito da ideia-resumo esta o Principio da Piramide de Barbara Minto (ver
proéximo bloco), ou seja, "comegar com a resposta". Esta geralmente é a abordagem clas-
sica em apresentagdes corporativas, e quase sempre a melhor maneira de se comunicar.
Se vocé ler os ensaios persuasivos mais convincentes, eles normalmente comegam com

uma tese poderosa.

Embora isso possa ser mais eficaz para a memaria e o impacto, nem sempre
¢ ideal. As vezes, o publico pode n&o estar pronto para o que vocé esta prestes
a dizer a eles. Nesse caso, vocé precisa ser mais indireto. Assim, algumas dicas
abaixo ajudam a decidir pela narrativa direta ou indireta.

A narrativa direta, onde vocé comega com a resposta e depois prossegue com

0s argumentos, € melhor quando:

©® O ambiente é amigével e existe um alto nivel de confianga
® Os ouvintes sdo impacientes e dizem "apenas me diga o que fazer!"
©® Jahouve discussdes prévias com certo nivel inicial de "adesao"

sobre as recomendacdes

A narrativa indireta é mais sutil e pode ser usada para facilitar o publico a aceitar
sua recomendagcao final, especialmente se vocé achar que pode haver algum re-

trocesso na proposta. E melhor quando:

©® Arecomendacdo é controversa
©® A audiéncia é hostil

©® O publico é fascinado por dados e nao é impaciente
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Primeiro

O pensamento vem antes
da linguagem®

O conceito MECE foi popularizado por Barbara
Minto, que trabalhou na McKinsey nas décadas
de 1960 e 1970. Barbara € mais conhecida pelo
Principio da Piramide, uma estrutura de pensa-
mento que ajuda a escrever e apresentar ideias.
Publicado pela primeira vez ha mais de 40 anos,
o livro O Principio da Pirdmide possui varios
conceitos até hoje usados em treinamentos so-
bre comunicagao executiva. Esta estrutura para
pensar e resolver problemas também é usada
pela maioria das empresas de consultoria.

Em sua pratica com centenas de consul-
tores ao seu redor, Barbara notou uma confu-
sdo frequente de informacdes, apresentada
de uma forma que misturava descobertas e
conclusdes, sem clareza sobre as recomen-
dagdes. As pessoas tinham dificuldade para
escrever de forma clara e simples.

Ao editar os relatérios que constantemen-
te cruzavam sua mesa na época, Barbara no-
tou que sempre parecia estar reorganizando
as ideias em uma forma de pirdmide. A ideia
"acima" tem que ser um resumo das que estao
"abaixo", porque é derivado delas, e assim por
diante. Ela percebeu que o conceito exigia que
os grupos de ideias fossem MECE — pecas
divididas que eram mutuamente exclusivas
umas das outras e coletivamente exaustivas
em termos do todo.

14 m

o pensamento

Fernando Barrichelo

Depois
alinguagem

Foi ela que inventou o MECE? "Bem, nao
fui realmente eu, na verdade, foi Aristoteles",
diz ela, "mas eu fui a primeira a abrevia-lo e
aplica-lo a anélise de grupos de ideias".

Comunicacio versus Pensamento

O foco original dela era a comunicagdo em
termos de linguagem. Entretanto, como ela diz
numa entrevista:

— Descobri que o problema era o pensamen-
to, ndo a linguagem. As pessoas comegavam a
escrever sem definir seu pensamento com an-
tecedéncia. Assim, a pirdmide é uma ferramen-
ta que o ajuda a descobrir o que vocé realmente
pensa. O grande valor desta técnica é que ela o
forca a extrair de sua cabecga informagées que
vocé nao sabia que estavam la e, em seguida,
ajuda a desenvolvé-las e molda-las até que o
pensamento fique claro. Até que vocé faga isso,
vocé ndo pode colocar no papel.

Particularmente, sempre acreditei na frase
"o pensamento vem antes da linguagem". E
por isso que Minto e Raziel fazem tanta ques-
tao de divulgar os conceitos MECE e os méto-
dos de estruturagdo de raciocinio. A escrita e
a fala sdo o reflexo do raciocinio. Ou seja: se
vocé escreve mal, ndo € necessariamente por-
que faltou nas aulas de gramética e redagéo, &
porque ndo organizou o raciocinio.

obarrica.com
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Quem nunca testemunhou uma discussao
infindavel, até mesmo sobre uma
mera conferéncia, onde todos divergem?

Caso 5 - A decisao sobre a
conferéncia de vendas®

Nossa empresa de pasta de dentes planeja
realizar uma conferéncia da lideranga execu-
tiva. A escolha do local depende em grande
parte das atividades recreativas as quais os
participantes teriam acesso. Trés tipos de lo-
cais sdo considerados como possiveis. O pri-
meiro oferece caminhadas nas montanhas, o
segundo possibilita nadar e tomar sol na
praia e o terceiro possui passeios em uma ci-
dade histdrica. Existem algumas opgdes de
local para cada tipo: duas montanhas diferen-
tes, duas praias diferentes e duas cidades di-
ferentes. Também é preciso decidir se a
conferéncia deve durar dois ou trés dias.

Vocé pode pensar que esta decisfo é mui-
to simples e ndo deveria levar mais de trinta
minutos para resolver. Entretanto, vocé deve
achar semelhancas com suas experiéncias
passadas. Quem nunca testemunhou uma
discussdo infindavel, até mesmo sobre uma
mera conferéncia, onde todos divergem?

Acompanhe um possivel didlogo entre
membros da equipe, seus comportamentos
e aimportancia da lideranca. Veja também a
figura 3. Mauricio, diretor experiente em
técnicas de estruturacdo analitica, dirige a
reunido e diz:

— Antes de discutirmos os locais, vamos
discutir se a conferéncia deve durar dois ou
trés dias. A duracdo da conferéncia pode
influenciar nosso pensamento sobre o lo-
cal e qual forma de recreacdo é preferivel.
O grupo determina que a decisdo sobre a

duracdo deve basear-se apenas no tempo
necessario para cobrir os assuntos da agen-
da da conferéncia. Consideracdes recreati-
vas sdo secundarias. Esta sequéncia de de-
cisdo (primeiro a duracao da agenda sem
influéncia da recreacdo) é muito importan-
te, caso contrario o grupo entrara em um
ciclo infindavel, mudando de opinido a me-
dida que progridem.

— Sendo esse o caso, diz Mauricio, vamos
usar uma arvore para estruturar nossa dis-
cussdo. Ele desenha a arvore de decisio para
todos. Quais sdo os pros e os contras de uma
conferéncia de dois dias? O grupo identifica
rapidamente uma duzia de aspectos positi-
vos e negativos e depois pensa em varias ma-
neiras de compensar os negativos. Mauricio
lista todos esses itens em flip charts.

— Dois dias sdo suficientes para fazer gran-
des caminhadas, diz Paulo, um entusiasta
ao ar livre.

— Tenho certeza que sim, diz Mauricio sorrin-
do, mas vamos nos concentrar na questao de
dois ou trés dias. Nao foi isso que combina-
mos no inicio? Voltaremos sobre o topico de
caminhada em um minuto. Quais sdo os pros
e os contras de uma conferéncia de trés dias?

O grupo gera listas de pontos positivos e
negativos e formas de eliminar ou neutrali-
zar os negativos.

— Entéo parece que ha apoio unanime por
trés dias. Os membros concordam com a ca-
beca. Ok, vamos eliminar a opc¢do de dois
dias. Enquanto todos os funcionarios assis-
tem as anotagdes, Mauricio marca com um

X o galho da arvore que possui dois dias.
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Exibir uma arvore de cenarios para que todos
vejam simultaneamente é uma maneira simples
e descomplicada de estruturar a discussao

— Como todos podem ver, existem trés ti-
pos de locais: montanhas, beira-mar e ci-
dade. Vamos discutir primeiro a caminha-
da nas montanhas como a principal forma
de recreacio durante a conferéncia.

— A montanha A seria perfeita para ca-
minhadas, diz Marcia, ansiosa por apoiar a
opcao. Estive 14 varias vezes....

— Por favor, segure um minuto esse pen-
samento, diz Mauricio, interrompendo-a.
Parece bom, mas primeiro quero que con-
tinuemos focados nas trés formas basicas
de recreacdo com as quais estamos lidan-
do. Se escolhermos caminhada, dai pensa-
mos em qual das duas montanhas.

Os participantes rapidamente geram as
vantagens e desvantagens da caminhada
para os executivos. Um dos principais pontos
negativos é a previsio do tempo, que prevé
chuva para os dias indicados da conferéncia.

— Entdo os passeios, diz Augusto, seriam
mais adequados para esse tipo de clima.
Sem contar que...

— Desculpe-me, Augusto — novamente
Mauricio precisa interromper. Eu gostaria de
adiar a discusséo sobre passeios turisticos até
esgotarmos nossos pensamentos sobre cami-
nhadas e natagdo. Vamos chegar no tépico do
passeio em um minuto. Por favor, faca seu
ponto sobre o clima quando chegarmos nesta
discussdo. Além do que, como estamos falan-
do de lugares distintos e longe entre si, cada
lugar pode ter um clima diferente.

Agora o grupo volta sua atencio para na-
dar e tomar sol, discutindo os prés e con-
tras de cada um. Depois fazem o mesmo

para passeios.

— Tudo bem, entdao. Depois de conside-
rar as vantagens e desvantagens de cada re-
creacdo alternativa, todos parecem incli-
nados a escolher nadar e tomar sol. Alguém
discorda? Ok, vamos eliminar caminhadas
e passeios turisticos.

Novamente, enquanto todos visualizam a
arvore, Mauricio cruza os galhos de Cami-
nhadas e Passeio. Assim, tudo o que resta
para discussao sdo Praia A e Praia B. Uma
breve discussdo resulta em uma decisdo
unianime de eliminar a Praia B. Assim, a
equipe seleciona a Praia A por trés dias
conferéncia.

Sem o uso de uma arvore de cendrios, a
maioria das equipes geralmente debate, pro-
vavelmente discordando entre si, alternando
entre as opcoes de forma aleatéria e confusa.
Provavelmente algumas das opcdes recebem
maior atenc¢do do que outras, enquanto algu-
mas sdo completamente ignoradas.

Exibir uma arvore de cendrios para que to-
dos vejam simultaneamente é uma maneira
simples e descomplicada de estruturar a dis-
cussdo e garantir que todas as opgoOes sejam
levadas em consideragdo. Algumas opcoes até
podem ser eliminadas como indesejaveis,
mas mesmo assim elas merecem séria aten-
¢do, mesmo que momentanea. Outras opgdes
exigem maior deliberacio.

A drvore de cenarios ajuda a equipe a fo-
car a reunido em uma discussao por vez. Fo-
car em um ponto visual ajuda a mente a
concentrar o pensamento primeiro sobre a
duracéo da conferéncia e depois nos locais e
tipos de recreacdo.
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A arvore de cenarios ajuda a equipe a focar a
reuniao em uma discussao por vez e ajuda a mente
a concentrar o pensamento

Figura 3 Decisao sobre a conferéncia

Montanhas

e2><»s

Conferéncia

—> 3dias

Ainda, se Mauricio no fosse rigido na
metodologia, Marcia, Paulo e Augusto te-
riam atrapalhado toda a discussdo com suas
intervencdes antes da hora. Vocé deve co-
nhecer pessoas como eles.... pense se um
dia ja se comportou igual.

Ultima dica: da mesma forma existe a
tendéncia das pessoas buscar dados antes
das hipdteses, ao construir uma arvore de
cendrios, pode existir uma forte tentagdo
para analisar os pros e contras dos cendrios
antes que a arvore seja totalmente conclui-
da. Deve-se resistir a essa tentagdo porque
podemos nos apaixonar por um cenario par-
ticular e ndo levarmos em consideracao to-
das as alternativas.

Uma arvore de cendrios nada mais é do
que um mapa para estruturar e guiar nossa

Sol e Natagao

Passeios

Mo%has

Sol e Natacédo

Pa%e(os

Montanha A
Montanha B

Praia A
Praia B

Cidade A
Cidade B

Montanha A
Montanha B

PraiaA <——
s

Cidade A

Cidade B

f b o b o

FONTE: JONES, 1995, com adaptagdes

andlise. Portanto, antes de mergulhar na
analise, termine o mapa, torne-o o mais
abrangente e util possivel, mas também o
mantenha simples. Mantenha o foco nos
principais fatores; os detalhes surgirdo pos-
teriormente na fase analitica.

8. Quando usar matriz
no lugar de arvores?

A arvore das pastas de dentes teve o objetivo
de tornar mais visual o conceito de mutual-
mente exclusivo e interdependéncias. Ja no
exemplo da escolha da conferéncia, a vanta-
gem da arvore foi focar um ponto de cada vez.

Assim, deve existir uma arvore para toda
e qualquer estruturacgdo visual de problemas?

] 17
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Exibir uma arvore de cenarios para que todos
vejam simultaneamente é uma maneira simples
e descomplicada de estruturar a discussao

N2o necessariamente. Analistas e executivos
também costumam usar tabelas ou matrizes.
Uma matriz nada mais é do que uma grade
com quantas células forem necessarias para
representar as varidveis em questdo. Uma
matriz é um dos métodos mais tuteis e claros
para classificar informacées. Sempre que
posso, eu reduzo as informagdes em uma ma-
triz pois acho analiticamente esclarecedor.

A escolha entre uma drvore ou matriz vai
depende da natureza do problema e tipo de
informacbes. Recomendo sempre testar as
duas representacdes graficas do problema
para identificar as vantagens e desvantagens.
No exemplo da pasta de dente, devido a quan-
tidade de variaveis diferentes em cada opgéo
numa uma cadeia de causa e efeito, ndo vejo
vantagens em usar um tabela. Entretanto, no
caso da conferéncia é bem possivel devido a
simetria de opc¢oOes. Por exemplo, suponha

que o problema seja um nivel mais simples,
com [dois x trés dias] e [praia x montanha x
cidade]. Basta fazer uma matriz com 2 linhas
e 3 colunas, como na figura 4.

Note que ambos formatos podem ser usa-
dos. O formato arvore induz que a discussdo
seja sequencial, ou seja, primeiro decide se a
duracdo da conferéncia deve ser de dois ou
trés dias, e depois o local. O formato tabela
fornece uma visualizagdo simultdnea de op-
¢Oes e inclusive possibilita que vocé escreva
os prés e contras em cada quadrante.

O que permite transportar uma arvore
em uma tabela é a simetria das opcbes. No
caso anterior, ambas opcoes de duracao (2 e
3 dias) possuem as mesmas opcoes de local.
Em outro exemplo, na figura 5, até é possivel
criar um a tabela 2 x 4, mas é preciso deixar
claro que algumas opc¢oes nio existem. Fun-
ciona, mas fica um pouco estranho.

Figura4 Transposicdo de uma arvore em tabela (simétrica)

Praia
— 2dias Montanha
Cidade

Praia
L> 3dias Montanha
Cidade
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2 dias

Praia Montanha Cidade

3 dias

Praia Montanha Cidade

FONTE: Autor
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A arvore de cenarios ajuda a equipe a focar a
reuniao em uma discussao por vez e ajuda a mente
a concentrar o pensamento

Figura5 Transposicdo de arvore em tabela (com opgdes inexistentes)

) Praia .
2 dias 2 dias
Montanha
) Cidade
3 dias 3 dias
Lago

Existem outros casos em que a arvore
nfo funciona: é necessaria uma tabela mes-
mo. Na figura 6, suponha que vocé queira
avaliar duas opcoes de carros (A ou B) para
comprar. Nos seu critério de decisdo, vocé
tem quatro atributos com pesos de impor-
tdncia. Por exemplo, o mais relevante é o
preco, com peso de 50%. Assim, vocé pode
atribuir notas de 1 a 10 e depois fazer as de-
vidas ponderagio matematicas.

Praia Montanha Cidade Lago
Praia Montanha Cidade Lago

FONTE: Autor

Uma tabela ajuda bastante a organizar o
raciocinio com coeréncia. Esta estruturacao
de raciocinio resolve muita confuséo em re-
unides em que todos querem dar palpites de-
sordenados. A representacdo grafica ajuda
as pessoas a focar em um item de cada vez,
além de compreender as diferengas dos con-
ceitos envolvidos:

Figura6 Tabela de ranking de preferéncias

Atributos Peso Carro A CarroB
Preco 50% Nota 5 Nota 3
Motor 30% Nota 10 Nota 1
Conforto 10% Nota 2 Nota 8
Acessorios 10% Nota 4 Nota 5

FONTE: Autor
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Na "Matriz de Importancia versus Urgéncia',
vocé tem duas dimensodes para classificar suas
tarefas (Importancia e Urgéncia).

©® Duas opgoes (A e B)

® Quatro atributos (preco, motor, conforto
e acessorios)

©® Peso de importancia por atributo (soma-
-se 100%)

©® Nota de avaliagdo para cada opcdo x atri-
buto (1 a 10)

9. 0O pensamento 2 x 2

Nos tépicos anteriores, as tabelas apresenta-
das possuem duas caracteristicas basicas.
Primeiro, séo uteis quando ha opg¢des simé-
tricas (dois ou trés dias para praia ou monta-
nha) e consideramos os prds e contras das
quatro combinacgdes possiveis. Na segunda
aplicacéio, no primeiro eixo ha duas opcdes
(carro A ou carro B) e no segundo eixo estao
os s@o os atributos simétricos de cada carro
para compara-los com algum tipo de ranking.

Figura7 Matriz de Importancia
versus Urgéncia

.g Importante | Agende | Fagaagora
&
€
2
Nao
E Elimine Delegue
Importante
Nao urgente  Urgente
Urgéncia

FONTE: LOWY, 2004, com adaptagdes
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Agora vamos apresentar um terceiro
tipo de tabela, na qual cada eixo representa
uma dimensdo com duas op¢des antagdni-
cas. Vamos chama-las de Matriz 2 x 2. Acre-
dito que todo mundo ja viu a tabela da figu-
ra 7 em algum treinamento corporativo ou
em aulas de administracdo, marketing e es-
tratégia. Ela se chama Matriz de Importan-
cia versus Urgéncia.

Nesta matriz, vocé tem duas dimensoes
para classificar suas tarefas (Importancia e
Urgéncia). Note que cada dimensao utiliza o
conceito MECE (mutualmente exclusivo), ou
seja, uma tarefa ou E importante ou NAO E
importante. Idem para tarefas que sdo ur-
gentes ou ndo urgentes. Assim, existem as
combinagoes entre os dois atributos. Para
cada combinacéo (quadrante) existe um fra-
se que representa a acdo para as tarefas que
se encaixam nesta categoria:

© Tarefas Importantes e Urgentes
Faca Agora: sdo as tarefas prioritarias

© Tarefas Importantes e Nao Urgentes
Agende: faca depois do item "faga agora"

© Tarefas Nao Importantes e Urgentes
Delegue: uma vez que ndo é importante,
pega para alguém fazer rapido

© Tarefas Nio Importantes e Nao Urgentes
Elimine: por que fazer?

Como uséd-la? Se vocé possui dez ativida-
des e ndo sabe por onde comecar, classifica-
-las nesta estrutura ja fornece um guia
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O momento critico é encontrar um equilibrio
entre o Alinhamento de um lado
e a Autonomia do outro.

orientativo para ser mais assertivo na esco-
lha e, inclusive, conseguir explicar as outras
pessoas qual foi seu racional. Geralmente
comega-se com as atividades que sdo simul-
taneamente importantes e urgentes.

Nesta sessdo, vamos explicar os funda-
mentos deste tipo de matrizes. Uma vez co-
nhecedor da ldgica e metodologia por tras
delas, vocé podera usar esse poderoso recur-
so para analisar seus proprios problemas do
dia a dia.

Caso 6 - A forca de vendas
problematica’

O Comité Executivo da nossa empresa de pas-
ta de dentes, apds ouvir varios diagnésticos e
planos para aumento das vendas, percebeu
que existia uma problema muito mais sério.
Um pequeno grupo de executivos trabalhava
a noite havia horas tentando resolver uma
crise organizacional que se agravava.

A parte comercial da empresa, que aten-
de centenas de lojas e distribuidores, preci-
sava de uma reformulacdo séria para que a
empresa continuasse competitiva. Varios
anos de complacéncia fizeram com que os
produtos perdessem o contato com as neces-
sidades dos clientes. Acrescente a isso a ine-
ficicia da administracdo para definir
padrdes de desempenho e motivar a equipe.
As perspectivas de uma solugdo simples pa-
reciam obscuras. Os concorrentes estavam
avancando com criatividade e abordando os
clientes com mais eficiéncia.

Em um momento critico da discussao,
devido a paralisia de todos, Mauricio foi ao

quadro branco e desenhou um diagrama
simples como o da figura 8. "Nosso proble-
ma", ele comecgou, "é encontrar um equili-
brio entre o Alinhamento de um lado e a
Autonomia do outro. Alguns de nossos me-
lhores funciondrios estdo fora de controle,
se comportando como cowboys selvagens.
Eles precisam ser controlados. Outros funcio-
narios se tornaram muito passivos, como
medo de tomar decisbes ou correr risco.
Bem, isso n#o funcionard. Precisamos de
uma abordagem que mova a equipe para o
quadrante superior direito".

Figurag O problema da forga

de vendas
o Alt Alta
g (o} Burocratas Performance
£
1]
L
£ Baixo Baixa Cowboys
< Performance | Selvagens
Baixa Alta
Autonomia

FONTE: LOWY, 2004, com adaptagdes

Quando ele terminou de falar, houve
uma notdvel sensagdo de alivio entre os que
estavam ali. Algo importante e profundo
mudou. As discusses anteriores eram cadti-
cas, sem analisar os fatores corretos e sem
um ponto de partida. Aquele resumo ajudou
as pessoas a pensar. A intervencdo simples
da estrutura 2 x 2 ajudou a reformular a cri-
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A grande base do Pensamento 2 x 2 é a existéncia
de forcas concorrentes. Ou seja, é preciso existir
um dilema, um impasse, com seus pros e contras.

se, permitindo que o grupo se movesse do
lugar; antes eles se sentiam paralisados.

E 6bvio que apenas um quadro 2 x 2 nio
vai resolver exatamente o ponto de como mo-
tivar os passivos e como controlar os desgo-
vernados, mas agora ajuda todos a focalizar
em um mesmo modelo mental para solugéo.
Note que o método que Mauricio aplicou néo
é exclusivo de pastas de dentes. Em vez disso,
é universal e altamente transferivel; por isso,
chamamos de Pensamento 2 x 2.

Para fixar o conceito, podemos recorrer
as outras matrizes consagradas e muitos co-
muns no ambiente corporativo. Verifique os
proximos trés exemplos:

Prioridade Prioridade

° Alto 2 1

L

©

(=

@ Quando

Baixo Nao fazer
der
Alto Baixo

Investimento

Matriz Investimento x Beneficios
Ela é utilizada quando vocé
tem uma lista de possiveis

projetos e héa divergéncias sobre
quais devem ser priorizados.
Geralmente comega-se com 0s
projetos com Alto Beneficio e
Baixo Investimento.
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Crescimento
de Mercado

Desenv. . I
Novo Diversifi
) Produto ersiicagao
]
=
°
o
a D
. - esenv.
Existente | Penetr
enetragao Mercado
Existente Novo
Mercado

Matriz de Ansoff
(devido seu criador, Igor Ansoff).
Fornece uma estrutura para criar
estratégias de crescimento de uma

organizag¢éo. A matriz tem duas

dimensoes: produtos/servigos e
mercados. Com essas duas dimensdes,
quatro estratégias podem ser formadas.

Alto | Interrogag&o Estrela

Baixo Abacaxi Vgcg
Leiteira
Baixa Alta

Participacado de Mercado

Matriz BCG
(criada pela consultoria Boston
Consulting Group).

A matriz tem duas dimensdes:
taxa de crescimento do mercado e
participagéo de mercado. Ajuda nas

analise de portfolio baseado no conceito
de ciclo de vida de produtos.
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Uma matriz 2 x 2 poderosa é aquela
em que as forcas primarias e antagonicas sao
cuidadosamente selecionadas.

A esséncia do Pensamento 2 x 2

A grande base do Pensamento 2 x 2 € a exis-
téncia de forgas concorrentes. Ou seja, é pre-
ciso existir um dilema, um impasse, com
seus pros e contras. Na pratica, existem dois
dilemas, um em cada eixo da tabela. Pode
parecer contraditério, mas ter dois dilemas
no lugar de um ajuda a intensificar e apro-
fundar a maneira como pensamos a questio.

Visto desta forma, ha um conjunto de es-
colhas a fazer no lugar de apenas uma di-
mensdo. Uma atividade é mais urgente que a
outra: entdo devemos prioriza-la? Ndo ne-
cessariamente, vamos comparar com outra
questdo: ela é mais importante que a outra?
Combinar duas tensdes aumenta a clareza
do problema, desde que vocé sabia selecio-
nar os dois dilemas de forma conjunta.

No caso da crise da equipe comercial, a
introdugdo da matriz 2 x 2 fez varias coisas.
Ao nomear as duas questdes, 0 grupo reco-
nheceu um dilema central (autonomia e ali-
nhamento). Ainda, a matriz forneceu um
vocabuldrio comum que permitiu ao grupo
falar sobre o assunto (alta performance, bu-
rocratas, cowboys). Uma vez que os mem-
bros do grupo aceitaram a validade da matriz
como um modelo sua situacao, eles puderam
passar a considerar solucoes alternativas.

A decisdo néo é tdo simples porque cada
solucdo é acompanhada por um conjunto de
custos e beneficios. Os executivos relutavam
em dar rédea solta ao pessoal da linha de
frente; no entanto, eles queriam que esses
membros da equipe estivessem totalmente
alinhados com a visdo do negdcio. A opcéo

do quadrante superior direito, Alto desem-
penho, tornou-se a solucao aspiracional pela
qual eles trabalhariam.

Resumindo, uma matriz 2 x 2 poderosa é
aquela em que as forcas primdrias e antago-
nicas sdo cuidadosamente selecionadas, em
busca por compreensio e perspectiva. Ao
construir dilemas intencionalmente, nos de-
safiamos a pensar em um nivel 16gico supe-
rior e problema é coerentemente redefinido:

© Atensio se torna uma coisa boa. Em vez
de tentar eliminar a tensdo, permitimos
que ela nos conduza a tépicos e questdes
importantes.

©® No lugar de uma unica resposta certa,
um conjunto de opcodes plausiveis é
criado considerando os prés e contras.

© As quatro opcoes sao esclarecedoras.

Por isso que o Pensamento 2 x 2 é muito
eficiente, pois for¢ca vocé (a) entender as ten-
sOes inerentes entre as opcoes, (b) focar em
um conjunto basico de variaveis, simplifi-
cando a complexidade, (c) interpretar os
dois lados de uma questao e (d) intensificar
o foco no dilema central.

Esta simplicidade torna a matriz 2 x 2 in-
tuitiva e facil de comunicar com outras pes-
soas. Ainda assim, é capaz de sustentar e
expressar os mais complexos tipos de ideias,
desde previsdes econdmicas de calculos de
oferta e demanda até estratégias de negocia-
¢ao modeladas com o uso da Teoria dos Jo-
gos e do Dilema do Prisioneiro.
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Ao aprender os fundamentos do Pensamento
2 X 2, vocé comeca a se comunicar melhor com
as pessoas envolvidas.

Ao aprender os fundamentos conceituais
dalégica do Pensamento 2x 2, alinhado com
um design simples e poderoso, vocé comeca
a se comunicar melhor com as pessoas en-
volvidas na tomada de decisdo.

Guia pratico

Como criar seu préprio
Pensamento 2 x 2

Para voceé criar seu préprio Pensamento 2
x 2 dos seus dilemas e problemas, & im-
portante reconhecer as principais carac-
teristicas deste tipo de matrizes:

© Possui duas dimensées (Importancia
x Urgéncia, Autonomia x Alinhamento)

© Cada dimensao possui dois atributos
antagonicos (Baixa Urgéncia x Alta
Urgéncia, Baixa Autonomia x Alta Au-
tonomia)

©® As situagbes que vocé esta avalian-
do se encaixam em uma das quatro
combinagdes (lista de tarefas, tipo de
pessoas, etc)

©® Cada combinagdo possui uma acao
(Priorizar, Eliminar) ou um significa-
do (Alta Performance, Burocratas) e,
evidentemente, uma recomendagao
sobre o que fazer.

10. Resumo

Este artigo apresentou alguns temas diferen-
tes, mas unificados sob uma tunica linha
mestra: desenvolver um modelo mental
mais organizado para solucionar problemas
de forma mais coerente e comunicavel.
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As ferramentas e dicas foram as seguintes:

O raciocinio orientado

por hipdteses.

As hipéteses precisam ser elaboradas an-
tes de sair procurando os dados. E impor-
tante criar a estrutura e limites do
problema, decompondo-o em seus com-
ponentes basicos. Os dados vém depois.

O raciocinio estruturado

no modelo MECE.

As opcbes devem ser mutualmente ex-
clusivas e coletivamente exaustivas, pen-
sando em tudo, sem ambiguidades e sem
sobreposicdo. O MECE ajuda a estruturar
o raciocinio com o maximo de clareza.

A arvore de cenarios

para melhor visualizacao.

A representacio grafica proporciona
maior entendimento aos itens mutual-
mente exclusivos versus interdependén-
cias, economizado tempo de discussao.

Lista de problemas

e categorizacoes MECE.

Nao apenas hipdteses de causa e efeito
podem usar o modelo MECE, e sim todas
as situacOes em que seja necessario criar
listas e categorizagdes para andlise.

Fatores principais versus sutilezas.
Poucos fatores principais representam a
esséncia da explicacdo e solucdo. Vocé
ndo precisa de todas as sutilezas para en-
derecar a questao.



€) obarrica

Toda vez que vocé encontrar um problema
complexo, um mantra que vocé deve ter sempre
em mente é "Como eu posso organizar isso?"

© Sintese dos problemas e ideia-resumo.
Saber resumir o problema é um dos pon-
tos mais cruciais para conseguir focar o
raciocinio e atengdo das pessoas numa
discussao.

© Usando a Arvore MECE com
um publico confuso.
Até para problemas menos complexos é
recomendado um raciocinio estrutura-
do, pois nem sempre a audiéncia é disci-
plinada. O método garante uma condugio
coerente.

© Quando usar Matriz no lugar de Arvore.
Nem sempre a representacio grafica em
formato de arvore é a melhor, entdo sai-
ba como construir boas tabelas para seus
problemas.

© O pensamento 2x 2.
Essa forma particular de matriz apresen-
ta a combinacdo de dois dilemas centrais
que ajudam a visualizar a esséncia do pro-
blema de forma mais estratégica.

Toda vez que vocé encontrar um proble-
ma complexo, um mantra que vocé deve ter
sempre em mente ¢ "Como eu posso organi-
zar isso?" A resposta é simples: com ESTRU-
TURA. Toda estrutura — seja uma tabela,
lista ou arvore categorizadas ou representa-
¢Oes com quadrados e circulos — é uma ten-
tativa de enquadrar um problema.

Os nove itens acima sdo como pecas de um
quebra-cabeca que, isoladamente, sdo dife-
rentes, mas juntos formam uma figura intei-

ra: uma estrutura de raciocinio para analisar,
resolver e comunicar problemas e solugoes.
Vocé pode usar os conceitos apresentados ou
tantos outros existentes — qualquer modelo
que o ajude a entender o todo pelas partes.

O que os nove topicos tém em comum é
a estrutura de raciocinio baseado no mode-
lo MECE, que ajuda separar o seu problema
em itens distintos e sem sobreposicao, asse-
gurando que nenhum problema relevante
para o seu problema tenha sido esquecido.
Esta estrutura rigida fortalece seu pensa-
mento, deixando-o mais disciplinado, coe-
rente e rapido.

O pensamento analitico,
sintético e sistémico

0 modelo mental organizado por tras desses
tépicos pode ser traduzido em duas grandes
habilidades cognitivas — o pensamento ana-
litico e o pensamento sintético.

Pessoas analiticas s3o aquelas com ex-
trema capacidade de quebrar um problema
complexo em partes. Elas conseguem apli-
car logica a coleta e andlise de dados, exami-
nar todas as opcoes disponiveis e escolher as
que fazem sentido com base nas informa-
¢Oes disponiveis.

No entanto, para uma completa solucao
de problemas e comunicacdo, o pensamento
analitico nfo é suficiente. Uma vez que a ca-
pacidade de andlise envolve compreender
todas as diferentes partes que afetam uma
situacdo, é muito facil perder de vista como
essas partes interagem umas com as outras e
cair na chamada paralisia da andlise.
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O pensamento analitico o ajudara a identificar
as diferencas, enquanto o pensamento sistémico
permite que vocé localize as semelhancas.

Por isso, também é preciso o pensa-
mento sintético. A ferramenta que usamos
para dar sentido as interacGes e como as
coisas funcionam juntas é chamada de sin-
tese. Sintese basicamente envolve recom-
por algo depois de desmonta-lo para uma
investigacdo. Se o pensamento analitico
nos ajuda a compreender as diferentes par-
tes, entdo o pensamento sintético nos per-
mite realmente entender como essas partes
funcionam juntas e encontrar padrées en-
tre esses componentes.

Essencialmente, o pensamento analitico
o ajudara a identificar as diferencas, enquan-
to o pensamento sistémico permite que vocé
localize as semelhancas. E importante enten-
der que tanto o pensamento analitico quanto
o sintético tém suas limitacdes e os dois tipos
de pensamento dependem um do outro.

A capacidade de amarrar tudo é chamado
de pensamento sistémico, que é a combina-
¢do de pensamento analitico e sintético. O
processo por tras do pensamento sistémico é
listar tantos componentes quanto vocé puder
imaginar e, em seguida, analisar e procurar
as semelhancas entre os componentes. No
pensamento sistémico, o primeiro passo é o
pensamento analitico — liste 0 maximo de
componentes possivel. A segunda etapa é o
pensamento sintético — encontre os temas e
padrdes comuns entre esses componentes.

As nove ferramentas/dicas oferecem
muitos insights para analise e sintese. Saber
usa-las em conjunto é a grande chave de su-
cesso para tomadas de decisdo apds avaliar
os problemas.
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11. Conclusao — o seu
grande diferencial

Os executivos e empresarios de hoje tém
acesso a muito mais informacoes do que con-
seguem usar. E preciso filtrar e organizar os
fatos, definindo os mais relevantes. Um mo-
delo estruturado permite que vocé faga isso
com muito mais eficiéncia, aumentando as-
sim a probabilidade de chegar a uma solugao
em um periodo de tempo razodvel.

Pelo que testemunho, a habilidade de es-
truturacédo do raciocinio é rara. Perceba que
apenas habilidades raras s3o comentadas. E
por isso que ouco comentarios elogiosos do
tipo "fulano tem um raciocinio estruturado e a
reunido foi dtima por causa disso". Se fosse db-
vio e simples, ndo existiria esse tipo de elo-
gio, pois todo mundo teria um raciocinio
estruturado e todas as reunides seriam boas.

Assim, a capacidade de estruturar pro-
blemas é um grande diferencial dos profis-
sionais de sucesso. Se vocé ndo pode resolver
problemas de maneira estruturada e orien-
tada por hipdteses, é improvavel que consiga
resolver os problemas de maneira eficiente.
Como as empresas geralmente sdo comple-
xas, seu objetivo é trazer ordem ao caos. O
pensamento estruturado é um elemento im-
portante no arsenal de solucdo de proble-
mas de qualquer executivo. O grande
diferencial é saber comunicar um problema
complexo e sua solucdo em termos facil-
mente compreensiveis, deixando claro para
aqueles que precisam executar.
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Um dos maiores ativos dos pensadores
analiticos e sintéticos é a persuasao
coerente e logica.

Confira alguns beneficios do pensamen-
to estruturado (analitico, sintético e sistémi-
co) para vocé e sua empresa:

© Solucio assertiva e rapida. Os pensado-
res analiticos sdo capazes de definir pro-
blemas, encontrar dados relevantes e
criar solugdes que funcionem.

©® Comunicacdo. Um dos maiores ativos
dos pensadores analiticos e sintéticos é a
persuasdo coerente e légica. Sem a capa-
cidade de nos comunicarmos, ndo pode-
mos fazer nossos pensamentos e ideias
serem ouvidos com eficacia.

© Gestao de conflitos. Ao analisar as partes
e o todo de forma clara, é possivel apre-
sentar uma perspectiva imparcial ou,
pelo menos, com pros e contras para che-
gar a um consenso.

© Opinido independente. Outro beneficio é
conduzir suas proprias andlises e ter mais
confianca nas conclusoes tiradas dessa
pesquisa. Vocé ndo se deixa influenciar
facilmente pelos outros sem conferir a 16-
gica e coeréncia dos argumentos.

Por isso, invista
sempre no mantra
"Como eu

posso

organizar

isso?"

Nas organizacdes, vejo muitas pessoas
tomando decisoes isoladas, sem contexto,
sem uma estrutura reconhecivel, com pro-
cessos de pensamento desorganizados.

Talvez a capacidade de pensar de manei-
rarigorosa e estruturada nao seja nativa des-
de o nascimento; nds temos que aprender,
mas é perfeitamente possivel. Como ndo é
natural para outras pessoas, esta habilidade
serda um grande diferencial para vocé. Em
um ambiente onde os processos de pensa-
mento sdo inapropriados, hd muito espago
para alguém (vocé!) com uma mente estru-
turada para agregar valor.

Por isso, invista sempre no mantra
"Como eu posso organizar isso?" Ou seja,
mantenha sempre em mente o modelo
MECE para andlise e categorizacdo de pro-
blemas e utilize todas as ferramentas de es-
truturacdo de raciocinio.

Além de ser um grande diferencial para o
seu destaque, vocé ird ajudar seus pares e ges-
tores a chegarem a conclusdes mais corretas
e mais rapidamente. Todos vdo se beneficiar.
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Notas

—_

Rasiel (1999), adaptado em formato de dialogo.
Minto (2011), adaptado em formato de dialogo e
para a empresa de pastas de dentes.

Minto (2011), adaptado em formato de dialogo e
para a empresa de pastas de dentes.

Millerd, no site Strategyu.com, o qual possui va-
rios artigos sobre MECE e comunicagao.
Entrevista de Barbara Minto no site da McKinsey.
Jones (1995), convertido para a empresa de
pastes de dentes.

Lowy (2004), originalmente sobre um banco
canadense. Adaptei para a empresa de pastas
de dente para manter o padrdo dos exemplos
do livro.

) obarrica

FERNANDO BARRICHELO

-

Referéncias

RASIEL, E. The McKinsey Way. McGraw-Hill. 1999
RASIEL, E; FRIGA, P. The McKinsey Mind. Mc-
Graw-Hill. 2001.

MINTO, P. O Principio da piramide: a l6gica apli-
cada na escrita, no pensamento e na resolugao
de problemas. Editora Canal Certo. 2011.
MINTO, B. MECE: | invented it, so | get to say how
to pronounce it. Mckinsey Alumni Center. Dispo-
nivel em: < https://www.mckinsey.com/alumni/
news-and-insights/global-news/alumni-news/
barbara-minto-mece-i-invented-it-so-i-get-to-say-
-how-to-pronounce-it>. Acesso em: 10 jan. 2021.
JONES, M. The Thinker's toolkit: 14 powerful
techniques for problem solving. Three Rivers
Press. 1995.

LOWY, A; HOOD, P. The Power of the 2x2 Matrix.
Jossey-Bass Books. 2004.

RUTHERFORD, A. The systems thinker: analyti-
cal skills. Independently Published. 2019.

MILLERD, P. Site StrategyU. Disponivel em: <ht-
tps://strategyu.co/free-lessons/>. Acesso em:
10 jan. 2021.

E autor do livro Estratégias de Decisdo (www.estrategiasdedecisao.com). Formado em
engenharia pela Escola Politécnica da Universidade de Sao Paulo, possui pés-graduagao

em Administragao de Empresas pela Fundagao Getulio Vargas e Master in Business Ad-

ministration (MBA) pela Carnegie Mellon University, nos Estados Unidos. Atua como executivo de uma

grande corretora multinacional de seguros, consultoria e servigos, com passagens por outras grandes
companhias nos segmentos financeiro, meio de pagamentos e industrial.

28

B https://www.linkedin.com/in/fernandobarrichelo/
www.obarrica.com



