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RESOLUCAO DE PROBLEMAS |

Metodologia da resolugcao de problemas

Os gestores com algum éxito consideram que, numa boa decisdo, ha mais do que
escolher uma opgio em relagdo a outra. Por isso, respeitam normalmente as cinco fases

do processo de resolucdo de problemas apresentados na figura abaixo.

TOMADA DA DECISAO

Definicao Geragao Avaliacao Implementacgao Controlo
do de e da da
problema alternativas escolha decisao decisao

RESOLUCAO DE PROBLEMAS

Figura 1 - Passos na resolugado de problemas

11 Definicao do problema

Comegca com um diagndstico da situagdo e acaba com uma descri¢@o formal do problema.
Uma defini¢do cuidadosa do problema ¢é crucial e, a menos que dispensemos algum
tempo e cuidado nesta fase, poderemos estar a resolver o problema errado. Dizemos que

existe um problema sempre que existe uma diferenga entre uma situacdo desejada e a
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existente. Decréscimo dos lucros, excesso de desperdicios, ou incapacidade de aumentar

a partilha do mercado sdo exemplos de possiveis problemas.

Nio implica necessariamente que algo esteja mal agora; podemos querer tirar partido de
uma situagio propicia. Sempre que nos movemos através do processo de resolugao de
problemas, estamos sistematicamente a fechar esta diferenga entre uma situagao desejada

€ uma situacgao existente.

Por vezes o problema é definido em termos de sintomas. Por exemplo, a administra¢ao
pode equacionar um problema existente como a apatia dos trabalhadores sem ver que esta
apatia é um sintoma de um problema ainda mais profundo. Ou podemos também definir o
problema em termos de uma solugdo preferida. Uma afirmagao dizendo "O Joao € um
fraco gestor" esté orientada para uma solugdo em vez de directamente analisar o critério de

interesse.

1.2 Geracao de alternativas

As alternativas sdo as vérias abordagens a resolugdo do problema. Nesta fase € necessario
aquilo a que se chama pensamento divergente, isto €, o agente da decisao deve exercitar a
sua capacidade intelectual na pesquisa de novas alternativas. Pretendemos uma variedade
heterogénea de abordagens ao problema. A criatividade € especialmente importante nesta
fase de geragdo de alternativas, sendo definida como o processo segundo o qual ideias

novas e uteis sdo geradas.

Um erro muito frequentemente cometido é o chamado efeito focal que consiste na
tendéncia, especialmente em grupos, de comegar a gerar alternativas e, em vez de esgotar
esta fase, focamos a nossa aten¢io em duas ou trés das alternativas geradas, estudando os
prés e os contras de cada uma destas. Boas solugdes requerem boas alternativas e

infelizmente, esta fase é frequentemente ignorada.
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1.3 Avaliacao e escolha

Uma vez geradas as alternativas, estas podem ser avaliadas e uma delas pode ser
escolhida. Esta fase requer pensamento convergente, focando a nossa aten¢do numa
solucdo. Existem duas abordagens gerais para a avaliacdo e escolha. Sdo elas a
abordagem de separagdo (onde cada alternativa € identificada como satisfat6ria ou nao) e a
abordagem de pontuagio (onde se atribui uma pontuagdo a cada alternativa e escolhe-se a

alternativa com maior pontuagao).

1.4 Implementacao da decisao

Muitos gestores cometem um erro em considerar que o processo de decisdo termina com
a escolha. Infelizmente as decisdes ndo se implementam sozinhas, sendo necessario
assegurarmo-nos de que possuimos todos os recursos para a sua implementagao. E
também importante que as pessoas que irdo ser envolvidas na implementagdo

compreendam e aceitem a solug@o. Por esta razdo quem implementa uma solugdo ¢

normalmente encorajado em participar, desde cedo, nas fases do processo.

1.5 Controlo da decisao

A fase final do processo de resoluc@o de problemas € a monitorizag¢@o dos resultados da
decisdo e a inicia¢@o de acgdes correctivas, se necessdrio. Para que o controlo da decisao
seja eficaz € necessdrio iniciarem-se passos para recolha de informagéio e desenharem-se
planos contingenciais que permitam alteragdes caso a decisdo ndo corra como desejado.
Esta é a fase onde muitas coisas interessantes acontecem em termos de politicas, relagoes

de poder e manipulagdo de dados.
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2

Dificuldades encontradas

Ao ser tomada e implementada uma decis@o, as suas consequéncias deverdo ser avaliadas
e armazenadas para uso em futuras resolugdes de problemas. A figura 2 fornece-nos uma
descrig@o aproximada dos passos percorridos pela informagdo quando usada na resolugao
de problemas. Isto ¢, informagdo disponivel ao gestor, percebida e processada por este

sob o ponto de vista cognitivo.

Avaliacao
das
consequéncias

Informacao ||
armazenada

Entrada

de Processos Processos

= Decis3
perceptivos cognitivos R Resultados

informacao

Influéncias Influéncias Restricoes

de grupo organizacionais de tempo
e custo

Figura 2 - Factores individuais que afectam a resolugio de problemas
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Sob um ponto de vista ideal, o agente da decisdo deverd possuir toda a informagéao de que
necessita e ndo mais, quando a necessita e na forma desejdvel. A percep¢@o serd usada
segundo uma forma ndo enviesada, o processo cognitivo avaliard a informagao
rapidamente, de uma forma precisa e objectiva e chegard a uma escolha éptima. A
subsequente avaliagdo das consequéncias ndo serd enviesada e o armazenamento serd

eficiente.

O "mundo real”, no entanto é bem diferente deste cendrio idilico. Como veremos, as

dificuldades podem ocorrer a cada passo.

2.1 Entrada da informacgao

Os gestores sdo normalmente forcados a actuar com base em informagdo menos
que perfeita, incompleta, tardia ou na forma errada, em demasia ou errada. Tudo isto
pode ser consequéncia da escassez de tempo ou devido a um entusiasmo exagerado do
jovem gestor. A personalidade e as caracteristicas pessoais influenciam a quantidade de
informagio pesquisada; pessoas mais velhas tendem a procurar mais informagao antes de
tomarem decisdes. H4 também a considerar caracteristicas como dogmatismo e propensao

para o risco.

2.2 Processos perceptivos

Uma vez conseguida a informagdo, temos de ter uma percep¢do dela. O nosso processo
perceptivo pode resultar num certo nimero de distor¢des. Temos tendéncia em nos
apercebermos daquilo que esperamos aperceber ("acredito naquilo que vejo e vejo aquilo

em que acredito").



RESOLUCAO DE PROBLEMAS 6

Quando nos apercebemos da informagdo estamos, de facto, sujeitos a factores de
personalidade, a estere6tipos e a uma tendéncia em se considerar que determinadas
caracteristicas estdo ligadas entre si (por vezes ao considerarmos um subordinado como

honesto, olhamo-lo também como leal, eficiente, cortéz, etc.).

2.3 Processos cognitivos

Ap6s nos apercebermos da informagio, temos de a processar cognitivamente. Existe
também uma série de restrigdes do tipo cognitivo: (1) a nossa memdria curta € muito
limitada, com uma pequena capacidade para poucos pedagos de informagao; (2) somos
basicamente processadores de informagdo em série, o que torna mais lento o
processamento; (3) possuimos uma capacidade limitada de cdlculo; (4) preocupamo-nos
com os resultados das nossas decisdes, 0 que nos coloca dividas sobre a correc¢do das
nossas decisdes; (5) avaliamos a informagdo de maneira diferente consoante ela nos €

apresentada.

Iremos, mais adiante, ver situa¢des onde, por exemplo, a forma como o problema ou a

decisdo sdo equacionados condicionam loga a partida, as solu¢des adoptadas.

2.4 Influéncias de grupos

Os grupos influenciam de variadissimas maneiras as decisdes tomadas. Exemplos disso
sd0 a pressdo para conformidade com as normas do grupo e a altera¢@o das preferéncias

individuais de risco para decisdes com mais risco envolvido.
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2.5 Influéncias organizacionais

Ao tomarmos as decisdes no contexto de uma organizagao somos influenciados por esta.
Se a organizagdo incentiva normalmente decisoes cautelosas, o gestor aprenderd a jogar
pelo seguro. Se os incentivos vao no sentido de favorecer as decisdes com algum risco
envolvido, o gestor aprende a lidar com o risco. Os incentivos a criatividade, fomentam

as tomadas de decisdo criativas.

2.6 Restricoes de tempo e custo

Estas condi¢des restringem a nossa capacidade em obter boa informagdo e em alterar a

natureza no processo de decisdo. A informagdo custa dinheiro e leva tempo a obter.

2.7 Stress

Os gestores actuam normalmente sob um grande stress psicolégico o que os pode levar a

decisoes inadequadas.
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3

Resolugcao de problemas em grupo

3.1 Introdugao

Um grupo é um conjunto de individuos com um objectivo comum, independentes e que
se encaram como uma unidade. De entre as razdes por que € aconselhdvel os gestores
utilizarem grupos na tomada de decis@o e na resolugdo de problemas, salientam-se as

seguintes:

° Qs grupos pequenos sdo importantes para as pessoas, pois satisfazem necessidades
de integracdo e proporcionam apoio em situagdes de stress e oportunidades de por

em pratica conceitos de confianga e cooperagao.

°  Sdo bons instrumentos para identificar problemas e podem ser usados na promog¢ao

da criatividade e da motivagao.

°  Em muitas situacdes, os grupos tomam decisoes consideradas melhores do que as do

individuo isolado.

° Qs grupos constituem instrumentos excelentes para a implementagao das decisoes —
existindo grande adesdo dos seus membros, mais facilmente as decisdes sao postas

em prética.

°  Podem controlar e disciplinar os seus membros de uma maneira mais eficaz do que

aplicando sistemas mais impessoais.
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° A medida que uma organizagdo cresce, 08 grupos pequenos surgem como meios
extremamente tteis para reduzir ou eliminar muitos efeitos negativos, tais como a
exagerada implantagdo de sistemas baseados apenas na hierarquia ou a sensagdo de

isolamento.

°  Os grupos constituem um fenémeno natural de uma vida organizada. Podem ser
criados, mas o seu aparecimento nio pode ser evitado. A questdo ndo sera se os

grupos devem existir, e sim se devem ser planeados.

Os grupos podem ser formais ou informais. Os grupos formais sdo criados pela
organizagdo para atingir determinados objectivos; os grupos informais sdo criados pelos

proprios membros.

Virias razdes podem levar os individuos a formar grupos, para além da amizade ou de

interesses comuns:

Proximidade

A proximidade e os contactos fisicos fornecem a oportunidade para a criagéo de grupos e
permitem que as pessoas troquem ideias, opinides e sentimentos. Esta partilha pode levar

a amizade e esta ao desejo de realizar actividades em conjunto e, portanto, de interactuar.

Satisfagdo de necessidades

A maioria dos individuos participa em grupos para satisfazer algumas necessidades, tal
como a seguranga. Sindicatos, clubes e gangs de rua sdo exemplos de grupos que
satisfazem essas necessidades de maneiras diferentes. Pertencer a um grupo pode também

satisfazer claramente necessidades de filiagdo e de apoio social ou de auto-estima. Por
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fim, podem também ser satisfeitas necessidades de natureza cultural, como no caso dos

grupo literério, clubes artisticos ou associagdes ecologistas.

Poder colectivo

As pessoas podem formar grupos para obter poder colectivo. O facto de um certo nimero
de individuos ter juntado esforgos cria poder e aumenta a probabilidade de se atingirem
objectivos que, de outra maneira, ndo seria possivel. Os membros da Liga dos Amigos da
Natureza, da Associa¢do dos Comandos ou de um sindicato, por exemplo, acreditam que
pertencer a esse grupo pode funcionar como uma alavanca para atingir outros objectivos

mais altos.

Objectivos do grupo

Finalmente, os individuos podem associar-se a grupos porque concordam com o0s seus
objectivos. Fazer parte do Conselho de Redac¢do de uma revista, por exemplo, pode

significar que se concorda com as linhas programdticas dessa publicagao.

3.2 Dimensdes que influenciam a eficacia de um grupo

Os grupos sdo entidades complexas e dindmicas e a sua eficicia depende do processo de
relacionamento entre varias varidveis. Iremos, de seguida, ver algumas das varidveis mais

importantes do processo e algumas caracteristicas que influenciam a eficacia de um

grupo.
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Coesdo

A coesdo de um grupo define-se como o grau de intensidade de atracg@o dos seus
membros, o desejo de se manterem no grupo e a resisténcia a safrem. Os grupos mais
coesos sdo também mais eficazes em atingir os objectivos, havendo normalmente uma
grande comunicagdo entre os seus membros, uma grande satisfagdo por pertencer ao

grupo, pequena tensdo e ansiedade e uma grande propensdo para a conformidade.

Papéis representados

Os membros de um grupo desempenham varios papéis, dentro e fora da organizagao.
Assim, justificam-se expectativas sobre a forma como uma enfermeira se devera
comportar na presta¢do de cuidados a um doente. A ambiguidade em relag@o ao papel
desempenhado por um individuo na organizagao e o conflito entre varios papéis tém sido
associados a consequéncias negativas, como insatisfacdo, ansiedade, rotatividade de

emprego e baixo desempenho.

Estatuto

O estatuto ou status pode ser definido como o posicionamento social dentro do grupo. E
importante para os membros de uma organizac¢do, sobrepondo-se, por vezes, por
exemplo a um aumento de vencimento. Sempre que os individuos sdo forgados a
desempenhar fungdes que consideram inconsistentes com o estatuto que t€ém ou que
consideram ter, pode verificar-se um aumento de tensao. E 0 exemplo de um funcionério
com 20 anos de experiéncia e uma competéncia reconhecida e que se vé perante a situagao

de receber ordens de um gestor recém licenciado.
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Normas e conformidade

Normas sdo expectativas sobre o comportamento dos membros de um grupo, sdo
caracteristicas estruturadas e facilitam a influéncia desse mesmo grupo na sociedade.
Aplicam-se s6 ao comportamento (vestir um fato quando se faz uma apresentacio
importante, por exemplo) € nao a opinioes ou a sentimentos privados dos membros,
dizem respeito, de uma maneira geral, a questdes consideradas importantes pelos
membros do grupo, implementam-se lentamente no tempo e, por vezes, orientadam-se

apenas para alguns elementos do grupo.

Sempre que o comportamento dos individuos viola as normas do grupo a que pertencem,
os outros membros exercem pressdao no sentido de uma conformidade com as normas,
sob a forma de comentdrios amigdveis, ameacgas, recurso ao ridiculo, ostracismo ou
violéncia fisica, principalmente se se tratar de uma norma fundamental de um grupo

COESsO0.

Formagao de coligagoes

Coligagdes sdo aliangas de membros de organiza¢des que combinam poderes, recursos e

esforgos individuais para atingir uma maior influéncia no processo de decisao.

Alteragao do risco

A propensao para o risco em tomadas de decisdo pode ser extremamente importante numa
organizagdo, existindo mesmo um receio de que os gestores evitem alternativas que
envolvam maior risco, preferindo jogar pelo seguro. Esta preocupagdo funcionou como
um incentivo a investiga¢ao em torno da altera¢@o do risco. Tal como a figura 1 mostra, o

fenémeno de alteragdo do risco tem trés caracteristicas:
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A preferéncia pelo risco é normalmente maior nos grupos (ou nos individuos apos

uma interac¢do de grupo) do que nos individuos.

Uma interac¢do com um grupo produz uma menor variabilidade nas preferéncias em

relag@o ao risco.

O membro que, antes da interac¢@o, defende uma solugio de maior risco estabelece
um tecto de preferéncias de risco que se mantém apds a interacgdo. As preferéncias

tendem a comprimir-se, como um acordedo, contra este tecto.

Tecto do risco

Nivel mediano de risco

antes da apos
interacgdo interacc¢io

Figura 3 - Caracteristicas do fendmeno de altera¢do do risco

Quando a sociedade valoriza a tomada de decisGes em risco, como as que se relacionam
com dinheiro, as decisdes de grupo envolvem normalmente mais risco. Nos casos em
que a sociedade considera que a cautela € apropriada, tal como em casos onde a satide ou
o bem-estar de criancas estd em jogo, as decisdes provenientes de grupos

caracterizam-se, de uma maneira geral, por incluir menos risco.
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33 Efeitos do tamanho do grupos e da organizacao espacial

Muitas das dimensdes de grupo atrds mencionadas sdo influenciadas pelo tamanho do

grupo e pela organizagio espacial.

Num grupo de duas pessoas, ou diade, cada membro sabe que se o outro sai, a tarefa nao
poderé ser completada, ndo dispondo de mecanismos para resolver disputas. Assim, este
tipo de grupo é caracterizado pela tensio e ansiedade, onde cada membro € relutante em
emitir opinides, faz perguntas continuamente, produzindo um grupo com poucas

hipéteses de éxito.

Os grupos de trés pessoas, ou triades, tém tendéncia para facilitar a coligagao de dois
membros contra o terceiro, mantendo este necessariamente isolado. E um grupo instavel,

com algumas hipéteses de alterac@o das coligagdes.

Com grupos de quatro pessoas, ha hipétese de se obter um empate numa votagao e uma
situacdo de beco-sem-saida. Apesar de serem sempre possiveis empates, desde que se
tenha um grupo com um nimero par de membros, esta ¢ a formagdo onde sdao mais
provéveis. Por outro lado, as interacgdes em grupos com quatro ou menos elementos
tendem a ser altamente personalizadas, permanecendo os membros demasiado agarrados

as suas ideias e com dificuldade em alterar posigoes.

Quando os grupos tém seis ou mais membros, outras dificuldades podem ocorrer,

nomeadamente:

°  Quando o nimero de membros aumenta, aumenta geometricamente o nimero das
eventuais interac¢des. Como resultado, a coordenagdo torna-se dificil, havendo uma

tendéncia de centralizagdo dos fluxos de comunicagao.

° A medida que o grupo aumenta de tamanho, cada pessoa tem menos hipéteses de

exprimir a sua opiniao.
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°  Em grupos grandes, os membros dominantes tornam-se mais agressivos.

°  Quando o grupo excede seis ou sete membros, temos dificuldade em pensar nos

elementos como individuos.

° Em grandes grupos, alguns membros tornam-se passivos, sentando-se atrds e

mantendo-se calados.

Os grupos grandes tém também algumas vantagens. Permitem uma mais ampla lista de
inputs, podendo gerar um maior nimero de alternativas ou melhor informacgao sobre o

problema.

No entanto, os grupos de cinco membros parecem ter uma série de vantagens. Por

exemplo,
°  Se todos os membros votarem, nunca pode haver empate.

°  Em caso de discordancia, o grupo tende a dividir-se numa maioria de trés contra uma

minoria de dois, ndo havendo grande risco de haver um individuo isolado.

° O grupo ¢ suficientemente pequeno para permitir contributos e suficientemente

grande para permitir que os membros mudem posi¢des e papéis.

Na maioria das situa¢des, um grupo de cinco elementos € a melhor solugdo. No entanto,
no caso de se exigir grande criatividade, talvez possa ser (til. um grupo com mais

elementos

Se forem necessérios grupos grandes € conveniente usar-se uma técnica de grupo que
evite alguns problemas inerentes aos grupos grandes. Duas destas técnicas - a técnica de

grupo nominal e o processo Delphi - serdo tratados mais adiante neste capitulo.
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A organizagio espacial dos membros de um grupo pode produzir impacto em varidveis
como ansiedade, percepg¢do de lideranga ou de estatuto, fluxos de comunicagdo e
propensio para o comportamento segundo determinadas regras. Seguidamente iremos
falar de trés aspectos importantes: territoriedade, espago pessoal e distribuigdo dos

lugares.

A territoriedade diz respeito as dreas fixas em que um individuo ou um grupo mantém
interesses de propriedade. Um exemplo de um territério individual podera ser uma
cadeira favorita ou um espago de trabalho considerado privado. Uma drea de um gang,
uma seccdo de um café usada apenas por um determinado grupo de pessoas, uma sala
usada para reunides dos executivos de uma organizagio serdo exemplos de territoriedade
de grupo. Os territérios sdo mantidos e guardados com extremo zelo, e a entrada em

territorio alheio é, no minimo, desconfortavel.

Espago pessoal € a drea de privacidade e de controlo que circunda uma pessoa e que se
move com o individuo. De acordo com a maior ou menor proximidade de uma pessoa,

podemos dizer que estamos numa das quatro zonas seguintes:

° A zona intima, até cerca de meio metro a contar da pele do individuo. Como o
préprio nome indica, apenas aceitamos que outros entrem nesta zona por boas
razdes, tal como para fazer amor, proteger ou confortar. Em quaisquer outras
circunstancias, como em elevadores superlotados, temos tendéncia para tratar as

pessoas como objectos.

° A zona pessoal, de meio metro até metro e meio da pessoa, € usada para uma

interacgdo agradével e implica proximidade e amizade.

° A zona social, de metro e meio até trés metros e meio, € utilizada para negdocios
impessoais. As pessoas que trabalham conjuntamente usam a parte interna desta

zona, deixando a externa para interacgdes mais formais.
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° A zona publica, a mais de trés metros e meio, para além da zona agradavel de

interacgao.

E importante salientarmos que estas zonas tém uma componente cultural e o gestor,
quando sai da sua zona cultural, deverd certificar-se previamente quais as novas zonas de
interac¢do. De um modo geral, os individuos sentem um certo desconforto sempre que 0
seu espago pessoal € invandido inapropriadamente e normalmente, quando isto acontece,

protestam ou abandonam a situagdo em vez de a aceitar.

A distribui¢do dos lugares sentados é extremamente importante. Individuos com estatuto
mais elevado escolhem as posi¢des com maior possibilidade de contactos visuais com 0s
outros, tais como o topo de uma mesa ou a parte da frente de uma sala. Mais interessante
ainda, é mais provavel que uma pessoa colocada aleatoriamente no topo de uma mesa seja
vista como um lider ou seja seleccionada como lider do que outra com um fraco contacto
visual. Além disso, é mais provivel que o fluxo das comunicagdes seja dirigido para essa

pessoa, considerando-se normalmente ela prépria com um estatuto mais elevado.

Sempre que se espera que as pessoas cooperem numa reunido, deverdo ser sentadas
lado-a-lado e, se se espera que haja competi¢do, deverdo ser sentadas frente-a-frente,
havendo sempre um aumento de ansiedade quando sdo sentadas em lugares previamente

determinados.

3.4 Vantagens e desvantagens dos grupos

Relativamente a tomada de decisdo por individuos, os grupos apresentam as seguintes

vantagens:

°  fornecem uma variedade de perspectivas e conhecimento para o problema, o que
pode resultar num maior nimero de alternativas geradas e em informagdo mais

relevante para avaliar estas alternativas.
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A participa¢@o na resolugdo de problemas produz normalmente uma maior aceitagao e
compreensdo das decisdes, podendo por vezes influenciar a qualidade dltima das

decisoes.

Quando as pessoas actuam na presenga de outros num grupo, normalmente

desempenham melhor as mesmas funcoes

Com o aumento de inputs para a decisdo, consegue-se diminuir enviesamentos

individuais, mas disposi¢des ou qualquer outra fonte de ndo fiabilidade.

Apesar de beneficios bem evidentes, os grupos tém também associadas algumas

desvantagens:

3.5

Em

Personalidades dominantes podem controlar todo o processo, tornando dificil que

outros apresentem os seus pontos de vista.

Alguns membros poderdo ter uma certa relutdncia em participar devido

essencialmente a uma diferenga de estatuto ou a um receio de sangoes.

O grupo pode, como ja vimos, centrar a sua atengdo apenas nas primeiras alternativas

de resolucdo e interromper a geragdo de alternativas.

Alguns membros do grupo poderdo estar menos interessados em atingir os

objectivos do grupo do que os seus préprios objectivos.

Os membros de um grupo podem dar maior énfase a disputa entre eles do que a

encontrar uma avaliag@o realista das alternativas.

A técnica de grupo nominal — TGN

muitas situagdes, os gestores sabem que € necessdrio obter ideias de um grupo de

individuos e conseguir um consenso piblico relativamente ao valor desta ideias. Um
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exemplo € a situagao em que um gestor pretende obter processos para aumentar as
vendas, usando as ideias dos vérios vendedores. Outro exemplo € a situacdo em que o
Presidente do Conselho Directivo de uma escola pretende obter ideias relativamente a
novos programas ou iniciativas a tomar pela escola. Como € 6bvio, estas situa¢des

requerem a recolha, e por vezes a publicitdade, das ideias das pessoas afectadas.

A TGN € normalmente usada para identificar preocupagdes que os membros de um grupo
tém sobre uma solucdo a adoptar para um problema. Ou seja, € usada para identificar os
critérios e restricdes que deverdo ser usados para avaliar a solugdo. E também usada
como meio de identificar os problemas pressentidos pelos membros numa determinada

situagdo. Por outras palavras, € usada na fase de exploragdo do problema

A Técnica de Grupo Nominal (TGN), desenvolvida por Delbecq e Van de Ven em 1968,
tenta tirar partido da interac¢ao entre os membros de um grupo quando esta interacgao é

desejavel, mas consegue evitar muitos dos inconvenientes da tomada de decisdo em

grupo.

Esta técnica envolve uma reunido estruturada de um grupo de sete a dez individuos
sentados a volta de uma mesa, e desenrola-se segundo o seguinte formato: no inicio da
reunido os membros nao falam uns com os outros e, em vez disso, escrevem as suas
ideias numa folha de papel. Ao fim de cinco a dez minutos, ha uma partilha estruturada de
ideias, onde cada individuo apresenta, de cada vez, uma ideia da sua lista pessoal. Quem
conduz a reunido escreve as ideias num quadro ou em folhas grandes de papel de modo a
serem vistas por todos os membros. Esta fase s6 termina quando todos os membros

tiverem esgotado as ideias que tinham escrito.

Consegue-se assim uma primeira lista de ideias, de alternativas ou de critérios. Inicia-se
entao uma discussao estruturada onde € pedido a cada membro que comente cada item.
Completado este processo, passa-se a uma fase de avaliacdo onde cada membro,

isoladamente, indica as suas preferéncias, ordenando o subconjunto das alternativas que
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considera mais favordveis. Por fim, sdo seleccionadas as alternativas com maior

pontuagao.

Como se vé, a TGN pode ser usada em cada fase do processo de resolugdo de
problemas, na exploragdo do problema, na gera¢do de alternativas e na escolha. A
vantagem desta técnica é que ajuda o lider do grupo a ultrapassar vérios factores de
natureza social ou psicolégica que diminuem a eficdcia de uma decisdo tomada em grupo.
As desvantagens decorrem do facto de, apesar da fase nominal ser eficaz na obtengéo de
informagao, o grande nivel de controlo durante a discussdo poder inibir uma avaliac@o
completa dessa informacao. E especialmente eficaz com grupos com grandes diferencas
de estatuto ou de opinido e onde se espera a partida uma escassa geragdo de ideias e uma

fraca partilha de ideias e opinides.

3.6 A técnica Delfos

Por vezes ndo é possivel juntarmos todas as pessoas de quem pretendemos informagao e
os dados histéricos podem nao ser bons indicadores de acontecimentos futuros. Neste
caso o gestor tem de recorrer aos juizos de especialistas. A técnica Delfos (Delphi, em
inglés) é uma técnica bem conhecida para obter, de uma forma sistemdtica, as opinides de

um grande nimero de especialistas.O nome desta técnica vem do orédculo de Delfos.

Desenvolvida inicialmente para a RAND Corporation, € frequentemente usada para obter
previsdes de acontecimentos futuros como parte do plano organizativo de uma empresa.
Pode ser vista como uma forma avancada de um inquérito de opinido e tem trés
caracteristicas: é an6nima, permite uma revisdo da opiniao e fornece um resumo final aos

participantes.

O anonimato é mantido evitando a comunicagdo face-a-face e usando questiondrios pelo

correio ou qualquer outra forma, como o correio electrénico. O especialista tem
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oportunidade de rever a opinido, pois os questiondrios sdo enviados por vdrias vezes
podendo, de cada vez, ajustar a opinido. Por fim, os participantes recebem um resumo

das respostas das fases anteriores antes de lhes ser pedido que revejam a opiniao.

Estas caracteristicas permitem que a técnica tire partido da informacdo de um grande
painel de especialistas e ainda evitar alguns problemas encontrados nas reunides

face-a-face.



