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Introducao

Um fator comum a todas as empresas,
de qualquer tamanho e segmento, em qual-
quer lugar do mundo, é que as reunides se
tornaram cada vez mais constantes, longas
e ineficientes.

E interessante ver como chegamos a esse
ponto ao longo das décadas, desde o fim
da era industrial e o inicio da pds-industrial,
ou da era da informagao, como Alvin Toffler
definiu.

Na época da revolucdo industrial, o pro-
fissional ficava de certa forma “ilhado”, seu
trabalho tinha uma caracteristica muito
mais individualista e seu tempo era dedi-
cado basicamente a realizagdo de tarefas
rotineiras.

No inicio da década de 1960, Peter Dru-
cker criou a figura do “trabalhador do co-
nhecimento”, que trabalhava em equipe e
tinha uma rotina imprevisivel. Essa trans-
formagao fez com que as reunides adquiris-
sem um papel importantissimo — de fazer o
trabalho fluir nas empresas. Nesse momen-
to, comega o caos.

Se vocé pertence a geracdo baby boomer,
X, Y ou QCI (qualquer coisa que inventem),
nao deve ter tido aulas sobre reunides efi-
cazes na escola. As pessoas simplesmen-
te se formavam e entravam no mercado

de trabalho e, de repente, eram chamadas
para comparecer a uma sala cheia de gente
e participar da tal reunido.

E verdade que as reunides evoluiram
muito ao longo dos anos. Recursos multimi-
dia foram incorporados a partir da década
de 1960, alguns inclusive dignos do filme
Jornadas nas estrelas (caso da telepresenca
usada pela Cisco atualmente), mas a maio-
ria continua apresentando resultados irre-
levantes. Atire a primeira pedra quem nao
participa de uma reunido inutil pelo menos
uma vez por més (ou serd que um indice
semanal ndo seria mais apropriado?).

Ha muitos anos decidi direcionar o meu
foco profissional para a pesquisa e o estudo
da administracdo de tempo e da produtivi-
dade e suas diversas vertentes. Quando lan-
cei o meu primeiro livro, A triade do tempo,
ja dava aulas de gestdo do tempo e consul-
toria na area de produtividade. Apesar de o
assunto ser bastante relevante, poucas em-
presas se preocupavam realmente em me-
Ihorar suas reunides. A pesquisa feita com
mais de 15 mil pessoas para o livro gerou a
metodologia de produtividade Triade e uma
lista com os maiores vildes do tempo no
mundo corporativo. Embora ndo estivessem
entre os principais problemas mencionados
pelos entrevistados, as reunides foram cita-
das como uma das grandes fontes de des-
perdicio de tempo e energia no ambiente de
trabalho.

Serd que as reunides ineficazes se tor-
naram um habito tdo enraizado nas corpo-
racoes que ja deixaram de incomodar as
pessoas? Serd que viraram rotina, como
acontece com aquele barulho que surge
no carro e no principio chateia, mas com
0 passar do tempo se torna natural e per-
ceptivel apenas por quem esta andando no
carro pela primeira vez? Pode ser, afinal o
ser humano tem mesmo uma incrivel ca-
pacidade de adaptacdo. A verdade, porém,
€ que as reunides se tornaram um grande
problema corporativo — afinal, sao hoje um
dos principais desperdicadores invisiveis de
dinheiro.
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Para ajudar a transformar as reunides
corporativas em reunidoes de resultado, de-
senvolvi, junto com a minha equipe, um
programa de mudanca de cultura corpo-
rativa e condugao de reunides que treina
condutores internos e os ensina a levantar
os custos das reunides realizadas em suas
empresas.

O que vou afirmar agora pode soar ca-
tastrofico, mas quando analisei a base de
clientes da Triad, minha empresa de con-
sultoria especializada em produtividade,
encontrei nimeros impactantes. Vocé sabia
que uma empresa de 100 funcionarios que
realiza, no minimo, quatro horas semanais
de reunides, gasta anualmente quase R$ 1
milhdo nesses encontros (considerando o
valor/hora de cada participante a R$ 50)?
Se formos otimistas e pensarmos que me-
tade das reunides nao obteve nenhum re-
sultado, é possivel afirmar que a cada 100
funcionarios a empresa desperdica anual-
mente R$ 500 mil!

Impressionante, ndo é mesmo? O mais
incrivel é que esses numeros sdo extrema-
mente conservadores, pois temos clientes
com prejuizos anuais muito maiores do que
os valores mencionados. Em algumas em-
presas, os profissionais chegam a ficar 25
horas por semana em reunides. Se forem
executivos de alto escaldo, da para imagi-
nar o valor/hora desperdicado por ano.

Esse é o momento em que vocé tira uma
copia destas paginas e mostra ao seu lider
ou aos membros de sua equipe, para que
eles possam refletir sobre o tema e come-
gar a procurar solugdes. Se a sua empresa
sofre desse mal, ou seja, se ela também
perde tempo e energia com reunides inu-
teis, aprenda a minimizar o problema.

Neste livro vocé encontrard uma meto-
dologia eficaz para obter resultados efetivos
em suas reunioes, com principios ja testa-
dos e aplicados por milhares de profissio-
nais. Ela é resultado de extensas pesquisas
e estudos de caso e compreende as seguin-
tes iniciativas: redugdo do numero de reu-

nidoes, aumento da eficacia das realizadas,
criacdo de uma nova cultura de reunides na
empresa, aperfeicoamento de técnicas para
conducgao de reunides eficientes e dicas so-
bre como lidar com os problemas que sur-
gem durante as reunioes.

Como ja participei de muitos cursos so-
bre reunides eficazes, percebi que, com ra-
ras excegoes, os instrutores tém apenas co-
nhecimento tedrico sobre o assunto. Quero
deixar claro que ninguém domina a arte
de conduzir reunides do dia para a noite,
pois ndo basta aprender a teoria — é preci-
SO0 experimentar, praticar, errar e entender
as melhores formas de tornar uma reuniao
produtiva.

Este livro nasceu dos pedidos de diversas
pessoas que nao conseguiram participar do
nosso programa de reunides de resultados,
ou de clientes que ficavam impressionados
com o bom efeito obtido por empresas que
haviam implementado o nosso programa.
Em junho de 2008, a revista Veja publi-
cou uma matéria de duas paginas com a
pesquisa realizada pela Triad, contendo al-
gumas dicas e um teste sobre reunides de
resultados. Em consequéncia, recebemos
mais de 300 e-mails solicitando informa-
coes, consultoria e dicas de como melhorar
reunioes.
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Essa reacao entusiasmada me motivou a
reunir casos reais conduzidos pelo time de
consultoria da Triad, além de minhas pré-
prias experiéncias, erros e acertos ao longo
dos anos. Espero que este livro 0 ajude a
encurtar o tempo de aprendizado e a parar
de jogar dinheiro e tempo no lixo. Se se-
guir as recomendacdes, com certeza vocé
tera mais tempo para as atividades que sao
realmente importantes.

CAPITULO 1 - REUNIOES PRECISAM
TER BONS RESULTADOS

Na Introducao, chamei a atencao para o
prejuizo absurdo que as reunides causam
as empresas. Se vocé ndo acreditou nos
numeros apresentados, faca o seu proprio
levantamento e veja o quanto de tempo e
dinheiro é desperdicado com reunides inu-
teis.

As empresas tém sempre a preocupacao
de cortar despesas, mas nao conseguem
enxergar o gasto invisivel que as reunides
geram. Em vez de diminuir equipes e in-
vestimentos, que tal reduzir o niumero de
reunidoes e melhorar sua qualidade? Essas
medidas vao permitir que as pessoas te-
nham mais tempo para trabalhar em prol
de melhores resultados.

Vocé ja parou para pensar por que as
reunides sao tao ineficientes? Reflita sobre
as ultimas reunides de que participou ou
organizou e tente identificar os principais
motivos do insucesso. Provavelmente, sur-
girao em suas lembrancgas itens como falta
de foco, conversas paralelas e descumpri-
mento de horarios, entre outros.

Segundo as mais de duas mil pessoas
que responderam a pesquisa que a Triad
Consulting realiza desde 2007 em parceria
com a revista Vocé S/A, a Unica maneira de
tornar as reunides corporativas mais produ-
tivas é fazer uma revolugdo na cultura das
empresas.

Quando questionadas sobre o que acham
da condugao das reunioes, 65% das pessoas

disseram que sdao mal conduzidas. Apenas
35% afirmaram o contrario. Em outra per-
gunta, o questionario pede uma avaliagao
do percentual de reunides realmente efi-
cientes e produtivas: apenas 6% afirmaram
que 80% ou mais das reunides sao eficazes
e produtivas. Para 71%, cerca de metade
ou menos das reunides sao bem-sucedidas.
Quando o participante foi solicitado a esco-
Iher até quatro problemas, entre os varios
citados, como os principais culpados pelas
reunides ineficazes, a falta de foco durante
a reunidao ganhou 57% das indicagOes, se-
guida por conversas paralelas com 45%,
horarios ndao cumpridos com 44% e falta de
definicdo de proximos passos com 39% das
respostas. Alguma semelhanca com as reu-
nioes realizadas na sua empresa?

Perguntamos também qual o percentu-
al das reunides que eles participavam que
eram realmente efi cientes e produtivas e
apenas 6% dos entrevistados afirmaram
gue 80% ou mais das suas reunides sao to-
talmente eficazes e produtivas. Para 71%
dos entrevistados, metade ou menos das
suas reunides tém eficacia.

O interessante é que os problemas apon-
tados ndo sao por si s6 os grandes vildoes
das reunides inoperantes, e sim consequ-
éncias de dificuldades mais profundas ge-
ralmente negligenciadas. Entre elas, a lide-
ranca situacional e a necessidade humana
de se reunir, de agir e de se valorizar.
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De qualquer forma, esses quatro proble-
mas formam a estrutura que mantém as
reunides inateis e improdutivas. Todos os
outros sao derivados ou originados a partir
deles. Entender cada um ajuda na busca de
uma solugao, bem como na identificacdo da
sua maior dificuldade em reunides.

A NECESSIDADE HUMANA DE SE
REUNIR

Desde antes da descoberta do fogo as pes-
soas ja sentiam necessidade de ficar juntas,
seja para se aquecer ou cacar. De |3 para c3,
esse comportamento tem se intensificado.
O que é mais humano do que o desejo de
se encontrar com as pessoas que comanda,
com os colegas de trabalho ou com os lide-
res que estdo acima de vocé?

O desejo de promover reunides no am-
biente de trabalho é natural, o que nos leva
a perceber que a idéia de proibir as reuni-
Oes é antinatural, dai a enorme dificuldade
de ser colocada em pratica. Se algo pode
ser conversado em grupo, por que ficar so-
zinho?

Por isso, ndo seja radical. A solugdo nao é
cancelar todas as reunides de uma hora para
a outra. O ideal é ir diminuindo aos poucos o
numero de convocagdes — e de participan-
tes, se for possivel — até que naturalmente
nao acontecam mais tantas reunides.

Conheci um gerente comercial que aos 28
anos assumiu pela primeira vez o comando
de uma equipe de 15 vendedores. Vamos
chama-lo de Jodo para manter o anonimato.
Como ele passava quase o dia inteiro envol-
vido em reunides, o seu diretor contratou a
consultoria da Triad justamente para identi-
ficar os problemas e aprimorar as reunides
da equipe comercial.

Quando perguntei a razao de tantas reu-
nides, Jodo explicou que s6 duas eram fi-
xas: a de planejamento geral, as segundas-
feiras, e a de levantamento de resultados,
as quintas. As outras eram convocadas por
conta de problemas pontuais, para dar fee-

dback a algum vendedor, incentivar a equipe
ou reajustar as metas de vendas.

Jodo disse que tinha mantido o mesmo
padrdo de seu antecessor e que algumas
reunidoes eram realizadas por exigéncia da
diretoria. Porém, acabou confessando que,
como era um gerente novo, queria mostrar
resultados e, para isso, precisava acompa-
nhar de perto sua equipe para poder dar fe-
edbacks rapidos.

Estava claro que Joao queria se posicionar
como gerente, melhorar o processo e dar di-
retrizes a equipe. O que ele ndo conseguia
entender € que as reunides ndo estavam
ajudando e sim sugando o tempo dedicado
a venda, além de irritar boa parte dos ven-
dedores.

Quem nunca teve um chefe como Joao?
Um chefe que toda hora convoca uma reu-
nido inatil ou burocratica apenas para estar
junto de seus pares”— ou, como se aprende
em alguns cursos de lideranca, para delegar
tarefas e responsabilidades (empowerment)
ao time.

Aprendi muito durante a implementacao
do programa na equipe de Jodo, principal-
mente sobre cortar reunides desnecessarias
e realinhar a equipe. Apds trés meses fazen-
do apenas uma reunido quinzenal de duas
horas de duragao, o resultado foi vendas
15% maiores, pois a equipe passou a ter
tempo para fazer o dbvio — ou seja, vender.

Todos os direitos reservados para Triade do Tempo. Para reproduzir solicite autorizagdo prévia.
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Voltaremos as reunides do Jodao mais
adiante. Por ora, entenda que, por mais que
vocé sinta necessidade de fazer r,eunic”)es,
esse habito precisa ser mudado. E impor-
tante iniciar uma dieta de reunides e torna-
las cada vez mais raras. Mas é preciso co-
megar aos poucos.

LIDERANCA SITUACIONAL

Reza a tradicdo que a pessoa que convo-
ca € a que geralmente lidera a reunido. Os
participantes esperam que o lider assuma
a responsabilidade de organizar a pauta de
assuntos a serem discutidos. O que costu-
ma ocorrer, porém, é que apds os primeiros
20 minutos o lider comeca a deixar que ou-
tros assumam a lideranca do processo e a
reunido, que passa a ter lideres de acordo
com a situacao discutida.

E comum a lideranca da reunido ser
transferida para a pessoa mais falante, ou
para a que conhece melhor o assunto, ou
para a que tem um cargo superior, ou para
a que esta revoltada, ou ainda para a que
tem a grande sacada.

A questdo da lideranga situacional ainda
se agrava com a tendéncia de as pessoas
fugirem do conflito. Ninguém gosta de dizer
com clareza o que precisa ser dito. Para ndo
causar melindres, usamos de evasivas para
que os fatos sejam “suavemente entendi-
dos” e muitas vezes o objetivo da reunido
fica em segundo plano.

MUITA ACAO, POUCA SOLUCAO

Durante as consultorias que faco sobre
administracao do tempo, percebo que muita
gente se deixa levar pela urgéncia das ta-
refas. Isso as mantém ocupadas, mas nao
se reflete na pratica. Agir de modo frenéti-
co nao significa evoluir ou obter resultados,
muito menos ser produtivo.

Grande parte das reunides acontece para
atender a necessidade de acao do ser huma-
no. Muitos gestores acreditam que manter
a agenda cheia ajuda a equipe a atingir os

objetivos, a vencer dificuldades e a realizar
o trabalho atrasado. Na verdade, proporcio-
na apenas a falsa sensacao de que algo esta
sendo feito.

Reunides sem foco levam a equipe a per-
der tempo, a falhar na execugdao de suas
prioridades e a reclamar da falta de tempo
para fazer o que realmente precisa.

No final de 2007, acompanhei uma reu-
nido de planejamento de trés dias em um
hotel de luxo em Sao Paulo. O objetivo era
discutir a estratégia para o ano seguinte,
analisar as novas diretrizes enviadas pela
matriz americana e definir as metas para
o0 proximo ano. Nem preciso mencionar o
alto custo de manter quase 50 executivos
fora do dia a dia da empresa durante tanto
tempo.

Na primeira reuniao estava prevista uma
avaliacao do resultado do ano corrente, da
situacao do mercado e das pesquisas rea-
lizadas. Tudo poderia ter sido resolvido em
duas horas, mas, a certa altura, os execu-
tivos perderam o foco e comecaram a dis-
cutir minucias. Decidiram inclusive refazer
os calculos das planilhas Excel para provar
que um departamento era mais culpado do
que o outro, ou que os numeros estava er-
rados.

Depois de um longo trabalho de calculo,
muita discussdo e piadas, o grupo consta-
tou que a diferenca de nUmeros era minima
e que nao afetava o desempenho da em-
presa. Resultado: acdo demais e nenhuma
evolugao.

NECESSIDADE DE AUTOVALORIZACAO

Imagine a seguinte cena: seu diretor o
convoca para uma reuniao sobre um pro-
blema urgente. Os principais gestores tam-
bém vao estar presentes. Nos primeiros mi-
nutos, o diretor apresenta a questao com ar
tenso, fala das conseqiiéncias e faz cara de
quem precisa de um salvador.

Todos comecam a discutir os fatos, le-
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vantam os fatores que geraram o problema e pois acredito que ja ndao basta ser eficaz. Tem
analisam os dados antes de propor solugdes. que produzir bons resultados!
O diretor ouve atentamente as sugestdes, nao

parece convencido e explica por que esta ou

aquela idéia é inaplicavel. Todos Ihe dao razéo

e voltam a pensar em outra saida. De repen-

te, como num sopro de inspiragao divina, ele

fala: “E se fizéssemos tal coisa, o que acham?”

O grupo analisa a viabilidade da idéia do di-

retor e em poucos minutos a aprova. Todos

0 parabenizam pela sabedoria e pela rapidez

com que solucionou o problema tao urgente.

A necessidade de se sentir valorizado é&,
sem duvida, uma grande fonte de reunides
desnecessarias. O exemplo mostra que o di-
retor provavelmente ja sabia qual solucdo
queria dar, mas preferiu fazer isso em publico
e receber o reconhecimento de seus pares.

Ja vivenciou alguma situacao parecida?
Qualquer semelhangca com a sua empresa
ndo é mera coincidéncia.

REUNIAO PRECISA TER RESULTADO

Os quatro problemas que formam a base
das reunides inuteis podem gerar outras difi-
culdades no ambiente de trabalho. Caso vocé
tenha se identificado com algum deles, nao
se desespere. Nos proximos capitulos, vamos COMPRE O LIVRO ONLINE:
analisar a estrutura das reunides e entender
qual é o melhor processo para obter resulta- Acesse:
dos praticos.

http://www.triadedotempo.com.br/reuniao

Nao gosto do termo “reunides eficazes”,
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