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RESUMO

A decisao estratégica é tipicamente ndo estruturada, no sentido de que ndo existe processo
semelhante na memoria da organizacao. Essa estruturacdo corresponde ao cenario exposto de
forma clara, com suas quest@es, hipdteses e objetivos.

A qualidade da decisdo estratégica depende principalmente do processo e da competéncia
daqueles que participam dela. Gerar alternativas criativas e viaveis € uma etapa fundamental
do processo de tomada de decisdo, responsavel em grande parte pela qualidade almejada.
Entretanto, as pesquisas sobre geracdo de alternativas tém indicado consistentemente que as
pessoas ndo sdo eficientes nessa atividade. Buscando-se as explicacOes para esse fato
surgiram lacunas na literatura que serviram de inspiracdo para o presente estudo. Qual a
influéncia das heuristicas e da isolagdo entre as etapas convergente e divergente na geracdo de
alternativas? Para explorar essas lacunas e conhecer o desempenho do administrador
brasileiro ao gerar alternativas foi realizado um experimento com 174 alunos de cursos MBA,
de 4 escolas da Grande Séo Paulo.

O resultado desse experimento propiciou algumas conclusdes interessantes como a
confirmacgédo do baixo desempenho em geracdo de alternativas. O desafio para preencher as
lacunas observadas permanece e as hipOteses da pesquisa, relacionando as heuristicas e a
isolacdo como fatores que influenciam o desempenho, ndo foram aceitas.

O estudo é uma confluéncia da pesquisa experimental, oriunda da psicologia cognitiva da
decisdo, com a visdo da ciéncia da deciséo organizacional. Essa linha de pesquisa se mostrou

praticamente inexplorada nos estudos em administracdo desenvolvidos no Brasil.
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ABSTRACT

The strategic decision-making is typically non-structured because there is no similarity
process in the memory of the organizations. This structural model would involve a context of
elements such as questions, hypotheses and objectives exposed in a quite clear way.

The quality of the strategic decision-making depends mainly on its own process and on the
competence of the individuals involved. An essential part of the making decision process is to
generate creative and viable options that are also responsible for the quality of the process.
However, researches on option-generating procedures have consistently suggested that
people are not efficient in this kind of task. The present study was inspired by the fact that the
current literature lacks studies explaining the reasons why this happen. What is the influence
of the heuristics and isolation strategies on the convergent and divergent phases for
generating options? In order to investigate this issue and understand the performance of the
Brazilian managers for generating options, an experiment was conduct in 174 individuals
studying in MBA courses at 4 educational institutions in the urban city area of S&o Paulo.

The results led to some interesting conclusions such as the confirmation of the poor
performance for generating options. The challenge and the lack remain mainly because the
hypotheses tested, i.e., the heuristic and isolation strategies for generating options, were not
effective.

The present study is a confluence of two different decision approaches: the experimental
research (based on cognitive psychology) and the management science. This line of research
hasn’t been explored in the management field in Brazil.
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1 INTRODUCAO

Qualquer atividade prética pode ser compreendida pela andlise de dois componentes: decidir
e fazer. Isso é muito simples e claro, mas, como salienta Simon (1997), nem sempre
reconhecido pelas teorias de administracdo. O fazer ocupa grande parte da nossa cultura. Essa
énfase na acdo talvez seja proveniente da idéia de que a tomada de decisdo pertenca
exclusivamente ao nivel das grandes politicas, tracadas no topo da organizacdo. Ao contrario,
a decisdo permeia toda a organizacdo, merecendo, de acordo com o autor citado, ao menos a

mesma aten¢do que a execuc¢do do que € decidido.

Decidir € uma questdo inerentemente ardua e particularmente dificil quando se refere as
decisbes organizacionais. Isso ocorre, segundo Clemen (1996), devido a quatro aspectos
presentes nas decisfes: 1) a prépria complexidade do problema que envolve a decisdo; 2) a
incerteza e o risco relacionados as informacgdes e ao resultado da decisdo; 3) a possivel
existéncia de multiplos objetivos entre os participantes da deciséo, por vezes conflitantes; 4)
as diferentes perspectivas do problema. Mas, se por um lado decidir é uma tarefa dificil, por

outro, é essencial para o resultado em qualquer organizacdo moderna (DAVIS, 1996).

As decisdes estratégicas tomadas por uma organizacdo ao longo da sua existéncia determinam
a posicdo ocupada por ela no cenéario competitivo do setor ao qual pertence, em um
determinado instante (EISENHARDT; ZABARACKI, 1992). Essas decisfes, em geral, ndo
estdo relacionadas a uma Unica area da organizacdo, ao contrario, elas podem ocorrer em
areas tdo diversas como operacdes, marketing, logistica e outras. Hickson et al. (1986)

denominam as decisdes estratégicas tomadas pela alta administracdo de “jogo de tramas”



(games of manoeuvre) e observam que uma organizacdo pode ser vista como uma colecao

desses jogos.

Mintzberg et al. (1976) classificaram os estudos sobre a tomada de deciséo estratégica em trés
grandes grupos: a) pesquisa desenvolvida pelos psicélogos cognitivos com tomada de deciséo
individual; b) pesquisa desenvolvida por psicélogos e sociélogos com decisdo em grupo, no
laboratorio; c) pesquisa desenvolvida por tedricos de administragdo e cientistas politicos em

tomada de deciséo organizacional, realizada em campo.

Para efetivar o desafio de conhecer melhor como os executivos decidem, optou-se, nesse
estudo, por uma pesquisa envolvendo dois campos citados por Mintzberg: a psicologia

cognitiva da pesquisa individual e a teoria da administragéo contida na ciéncia da decis&o.

Esta tese estd voltada para o estudo das decisdes estratégicas tomadas por executivos
brasileiros, enfocando uma das etapas do processo decisério, a geracao de alternativas, com o

intuito de aprofundar o conhecimento nesse ponto.

O capitulo introdutério foi organizado em seis secOes: estrutura do processo decisorio,
qualidade de uma deciséo, etapa de geracdo de alternativas, objetivo da pesquisa, justificativa

e delimitacédo do estudo e a organizacao geral do estudo.



1.1 Estrutura do processo de deciséo

De acordo com Howard (1988), a anélise de decisdo tem como base 0s pensamentos
filosoficos e préaticos sobre incerteza e tomada de decisdo, desenvolvidos durante centenas de
anos. A preocupacdo da analise de decisdo com a estruturacdo dos problemas para torna-los
mais claros e, com isso, prescrever um processo decisério adequado, pode ser observada por

essa colocacéo feita pelo professor Howard, da Universidade de Stanford:

Hoje nés temos uma disciplina de andlise de decisdo: um procedimento sistematico
para transformar problemas de decisdo obscuros em problemas de decisdo
transparentes, com uma seqiiéncia bem definida de etapas. Obscuro significa “dificil
de entender, resolver ou explicar; que ndo é simples, claro ou licido”. Transparente
significa “prontamente entendido, claro, 6bvio”. Em outras palavras, a analise de
decisdo oferece a possibilidade para um tomador de decisdo de substituir confusdo por
um critério claro dentro de um curso de ac&o desejado.* (HOWARD, 1988, p. 680).

Maule e Svenson (1993) apresentaram uma distin¢cdo que poderia ser feita em relacdo aos
problemas de decisdo: bem definidos ou pouco definidos. O problema bem definido seria
caracterizado pela explicitacdo clara de trés elementos: objetivos, alternativas de escolha e
informacdes. Ao contréario, o problema pouco definido sofre a falta de informagdes sobre

algum dos elementos mencionados.

Uma grande variedade de ferramentas tem sido desenvolvida com a finalidade de ajudar as
pessoas a escolherem a melhor opcdo de acdo entre as alternativas apresentadas para uma
determinada situagdo. Nesse caso, a estrutura do problema estaria bem determinada,
permitindo o conhecimento das opg¢Oes, atributos que seriam usados para julgamento,

resultados e as incertezas que poderiam interferir nesses resultados. Isto ocorreria com boa

! “Today we have a discipline of decision analysis: a systematic procedure for transforming opaque decision
problems into transparent decision problems by a sequence of transparent steps. Opaque means ‘hard to
understand, solve, or explain; not simple, clear, or lucid.” Transparent means ‘readily understood, clear,
obvious.” In other words, decision analysis offers the possibility to a decision-maker of replacing confusion by
clear insight into a desired course of action.” (HOWARD, 1988, p. 680).



parte das decis@es relativas ao trabalho de rotina praticado nas organizacgdes. No entanto, uma
parte significativa das decisdes € estratégica e pouco estruturada, ndo pertencendo a essa

categoria de decisdo (ENGELMAN; GETTYS, 1985; KELLER; HO, 1988).

Em seu estudo sobre as decisfes que séo tomadas em organizacGes, Mintzberg et al. (1976)
comentaram que a decisdo estratégica era tipicamente ndo estruturada, no sentido de que a
forma do processo de decis@o seria nova para a organizagao e que nao existiria um conjunto
de resultados conhecidos dentro da mesma. As pessoas quando se defrontavam com um
problema de decisdo estratégica eram forcadas a criar uma estrutura antes de avaliarem as
possiveis opgdes de acdo. Essa estruturagcdo seria um processo dindmico que envolveria a
especificacdo de opcoes, estabelecimento dos atributos para avaliagdo das opcdes e estados da
natureza que poderiam ocorrer (ENGELMAN; GETTYS, 1985; KELLER; HO, 1988). Essa
etapa do processo de decisdo foi chamada de “predecision processes” por Engelmann e Gettys

(1985).

Em relacdo as etapas de estruturacdo, Matheson e Matheson (1998), comentaram que a
estrutura corresponderia ao cenario do problema, com as principais questes colocadas de
forma clara para se tomar a decisdo. A estrutura seria definida pelas questdes, hipoteses, o

proposito do negdécio e o pessoal envolvido.

Para explicar como uma decisdo era tomada foram propostas inuUmeras estruturas, desde o
trabalho pioneiro desenvolvido por Dewey (1933), apud Mintzberg et al. (1976), até os
nossos dias, com pesquisas como a de Johnson e Raab (2003). Cada estrutura de decisao

proposta, por sua vez, identificava diferentes nimeros de fases ou etapas. Esse nimero, em



geral, pode variar de trés, como proposto por Mintzberg et al (1976), até dez ou mais etapas,

conforme o0 modelo de tomada de deciséo apresentado por Golub (1997).

Pesquisas aplicadas, relatadas em Beach (1990), Klein (1989) e Russo e Schoemaker (1989),
apud Adelman et al. (1995), sugeriram que a questdo de estruturagcdo (framing) afetava
significativamente o tipo de opgdes geradas e selecionadas pelos decisores. A geracdo de
alternativas, em geral, faz parte do conjunto de etapas que compdem o processo de deciséo,
independente do modelo de estrutura proposto’. Em outros termos, todos os modelos de
decisdo incluem uma etapa para o levantamento ou geracdo de alternativas, também chamada

de levantamento das opgdes ou solucdes para o problema.

1.2 A gualidade de uma deciséo

A qualidade da decisao é uma questdo central para este estudo e, por esta razdo, considerou-se
fundamental a exposicdo dos principais conceitos relacionados ao assunto e que foram

coletados na literatura.

A qualidade da decisdo tem sido exaustivamente tratada no campo normativo ou prescritivo
da teoria e analise da decis@o ha, pelo menos, trés décadas. Vlek (1984) citou uma conferéncia
da Subjective Probability, Utility and Decision Making (SPUDM) ocorrida em Roma, no ano

de 1973, onde esse tema foi abordado. Desde essa época, 0s principais pesquisadores e

2 A palavra alternativa pode significar “sucessdo de duas coisas reciprocamente exclusivas” conforme o
dicionario Ferreira (1999) ou “uma de duas ou mais possibilidades pelas quais se pode optar” conforme o
dicionario Houaiss (2001). Nesta tese a palavra alternativa tem o segundo sentido e foi adotada devido ao uso
da palavra “alternative” em grande parte das publica¢es sobre decisdo, em lingua inglesa, com a mesma
acepcdo adotada. Outras palavras como opcdes, idéias, atos, sdo usadas como sinbnimos de alternativas
(options, acts, ideas, em inglés).
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estudiosos desse assunto (como EDWARDS, 1984; HOWARD, 1988; MATHESON;
MATHESON, 1998; RUSSO; SCHOEMAKER, 2002) tém sido unanimes na adoc¢do do
processo decisério como o fator fundamental para definicdo da qualidade de uma decisdo.
Para Howard (1988), a distincdo mais importante em analise da decisdo era a que devia ser
feita entre decisdo e resultado. O bom resultado é um estado futuro do mundo, enquanto a boa
decisdo é uma acao que se toma logicamente, consistente com as alternativas percebidas, as
informagdes disponiveis e as preferéncias que se tem. Em um mundo de incertezas, a boa

deciséo pode, eventualmente, conduzir quem decide a um mau resultado.

A visdo orientada para o processo, por parte daqueles que atuam no campo da analise e teoria
da decisdo, teve sua origem nos fundamentos teéricos dessa disciplina (VLEK, 1984). Suas
raizes, de acordo com Fishburn (1989), eram muito antigas, mas na sua forma moderna,
considerou-se 0 seu surgimento com o desenvolvimento da teoria da utilidade esperada
(RAMSEY, 1931) e a teoria dos jogos (VON NEUMANN; MORGENSTERN, 1944). Por
outro lado, o resultado, e ndo o processo, foi considerado o principal valor na definicdo da
qualidade pela grande maioria das pessoas que, por ndo conhecerem a teoria da decisdo, se
orientavam pelo senso comum. Segundo Baron (1994), as pessoas tenderiam a julgar a
qualidade de uma deciséo pelo resultado obtido. Matheson e Matheson (1998) confirmaram
este tipo de comportamento, principalmente para pessoas orientadas para a acdo. Segundo
Russo e Schoemaker (2002) a explicacéo para essa valorizagéo do resultado em detrimento do
processo adveio do fato das organizacOes, freqlientemente, recompensarem ou punirem seus
funcionarios com base nos resultados alcangados, negligenciando o desempenho nos

[processos.
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Apesar do consenso quanto a prevaléncia do processo sobre o resultado para se avaliar a
qualidade de uma decisdo, ainda existem algumas diferencas na forma como é preconizada a
avaliacdo de uma decis&o.

Para Edwards (1984) o principio que orientaria uma boa decisdo era a maximizacdo da
utilidade subjetiva esperada (Expected subjective utility - SEU) e a grande questdo que surgiu
a partir dessa definicdo foi como conseguir estruturar a decisdo e obter os numeros

relacionados a ela.

Howard (1988), apresentou uma forma genérica de se medir a qualidade de uma decisdo. De
acordo com o autor seria possivel medir a qualidade da decisdo avaliando-se 0s seguintes
aspectos: a) o enquadramento ou estruturagdo do problema de decisdo; b) informacdes
acessadas; c) criatividade na geracdo de alternativas significativamente diferentes; d) valores
bem definidos; e) integracdo e avaliagdo com logica; f) balanceamento do tempo gasto com as

diferentes etapas; g) compromisso para a agao.

De acordo com Matheson e Matheson (1998), a qualidade das decisdes estratégicas
dependeria diretamente de um conjunto de préaticas que, por sua vez, eram fundamentadas em
principios adotados pela empresa. Os autores argumentaram que 0 contexto organizacional
era fundamental para se implantar boas préaticas e evitar as barreiras que poderiam surgir
nesse processo. Este contexto foi determinado por principios que atuavam de forma sutil em
todos os niveis da organizacgdo, influenciando a forma de pensar e agir das pessoas. Para 0s
autores, a qualidade da decisdo estratégica estava condicionada a seis dimens@es: estrutura,
alternativas, informacdes, valores e trade offs, raciocinio l6gico e compromisso para acdo. Os
autores utilizaram uma corrente para fazer uma analogia e expor o conceito da qualidade de

decisdo. Nesta analogia as dimensdes da qualidade eram os elos da corrente, significando que
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cada dimensdo era uma parte imprescindivel do conjunto. Em tal concepcéo, o resultado seria
definido pela dimenséo mais fraca, como na corrente, onde o elo mais fraco determinaria a
sua capacidade.

Uma forma diferenciada de abordar a questdo da qualidade de uma deciséo foi oferecida por
Kiss (1984). O autor argumentou simplesmente que ndo existia uma boa decisdo. Seu
argumento baseou-se na afirmacdo de Ackoff (1979), que estabelecia: “A solucdo 6tima de
um modelo nédo é a solugdo 6tima de um problema a menos que o modelo seja a representacao

perfeita do problema, o que nunca ocorre”

. Com base nessa afirmacdo e considerando que a
deciséo era tdo boa quanto o modelo que se estava gerenciando, Kiss (1984) concluiu que a

qualidade de uma deciséo seria sempre imperfeita ou que nao existiria uma boa deciséo.

Para Majone (1984) o principal critério de avaliacdo oferecido pela teoria da decisdo era a
consisténcia. Uma boa decisdo seria uma decisdo consistente. Esse critério confirmou a
relevancia do processo na avaliacdo da qualidade de uma decisdo. Mas, 0 autor ressaltava que
esse critério capturava apenas uma pequena parcela do que ele acreditava que deveria fazer

parte da nogéo de uma boa deciséo.

Simon (1978), apud Majone (1984), argumentou que, em situa¢Ges com alto grau de incerteza
e envolvendo questbes de elevada complexidade cognitiva, seria levada em conta a
racionalidade do processo, além da racionalidade das a¢des escolhidas. Nesse sentido, Majone
(1984) afirmou que a importancia do processo aumentaria quando as decisfes se tornassem

mais complexas.

% “The optimal solution of a model is not an optimal solution of a problem unless the model is a perfect
representation of the problem, which it never is.” (ACKOFF, 1979).
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Vlek (1984) destacou que, tanto um critério baseado em resultado como um que tenha como
base o processo, poderiam ser adotados para avaliacdo da qualidade de uma deciséo. A opg¢ao
por um ou outro critério estaria condicionada & taxionomia dos problemas de decis&o.
Segundo o autor, a decisdo operacional deveria ser avaliada pelo seu resultado enquanto a

estratégica precisaria, necessariamente, ser avaliada pelo seu processo.

Uma boa decisdo, segundo Baron (1994), era aquela que fazia uso efetivo da informacao
disponivel por ocasido da tomada de decisdo. Um bom resultado era aquele que agradava o
decisor*. O resultado poderia ser o fruto de uma boa decisdo, mas também poderia ser
consequéncia da sorte, seguindo uma mé decisao.

Como é possivel saber previamente se a decisdo é boa? Para responder esta questdo,
Matheson e Matheson (1998) citaram a resposta dada pelo Dr. Arno Penzias, prémio Nobel e

cientista chefe do laboratorio da AT&T:

Os cientistas me perguntam, “Como vocé sabe que esta trabalhando em um bom
projeto?” Eu respondo, “Simples: imagine que aquilo que vocé est4 fazendo tera 100
por cento de sucesso; encontre quanto se ganhara de dinheiro; multiplique pela
probabilidade de sucesso, divida pelo custo, [...] Mas se vocé ndo sabe quem precisa
de alguma coisa, por que vocé esta fazendo esta coisa? Se vocé ndo sabe quais sdo as
chances de sucesso, por que vocé estd fazendo isto? Se vocé ndo sabe quanto ird
custar - ndo somente em recursos, mas em anos de sua vida - por que vocé esta
fazendo isto? VVocé deve conhecer as trés coisas!®

(MATHESON; MATHESON, 1998, p. 23.).

De maneira geral, a qualidade da decisdo depende ndo do resultado e sim da maneira como se
desenrola o processo de analise anterior a tomada da deciséo. A teoria da decisdo propde que

a melhor forma de se tomar uma decisdo € seguindo um conjunto de etapas, a saber: estruturar

* A expressdo “decision maker” foi traduzida por decisor, no sentido de designar o agente decisério, conforme
empregada por Bekman e Costa Neto (1980). A palavra decisor ndo foi encontrada no dicionario Ferreira
(1999) mas, é citada pelo dicionario Houais (2001) com a acepg¢do: que ou aquele que decide.

5 “Scientists ask me, ‘How do you know you’re working on a good project?’ | say, ‘Simple: imagine that what
you’re going to do will be 100 percent successful; find out how much money it’s going to be worth; multiply
by the probability of success, divide by the cost, [...] But if you don’t know who needs something, why are you
doing it? If you don’t know what the chances are of success, why are you doing it? If you don’t know how
much it’s going to cost — not just in resources but in years of your life — why are you doing it? You ought to
know all three things!” (MATHESON; MATHESON, 1998, p. 23.).
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0 problema, criar alternativas factiveis, coletar informacdes e tomar a decisdo. Assim, embora
ndo existam garantias de bom resultado, do ponto de vista l6gico, as chances de se atingir o
objetivo almejado sdo maiores.

A qualidade de uma decisdo depende fundamentalmente da qualidade do conjunto de
alternativas de solucdo gerado. Para a defesa desta idéia, foi considerado o seguinte
argumento, exposto em trés partes:

1) Assim como as matérias-primas sdo processadas em diversas etapas para resultar em um
produto, uma decisdo é produzida pela combinacdo de diversos fatores, tais como, valores,
informacdes, objetivos e, alternativas (SIMON, 1997).

2) A qualidade de um produto pode ser obtida, basicamente, de duas formas: a) diretamente,
por meio do controle da qualidade do produto; b) indiretamente, controlando-se a qualidade
de cada uma das principais etapas do processo, garantindo-se com isso a qualidade do
produto. A segunda forma é chamada de Controle Estatistico do Processo (CEP) ou Statistical
Process Control e foi desenvolvida no Japdo, na década de sessenta, junto com o programa de
qualidade total. Desde que foi concebido, até hoje, o CEP é a melhor e mais eficiente maneira
de se controlar a qualidade, tanto na producdo industrial como na prestagdo de servicos.
(FEIGENBAUM, 1983, apud MITRA, 1998).

3) Entdo, reunindo-se a analogia proposta por Simon (1997) com o sistema CEP de controle
da qualidade conclui-se que é recomendavel o controle da qualidade das principais etapas do
processo decisério. Entre essas etapas estd a geracdo de alternativas, que é considerada
fundamental no processo decisorio. (ADELMAN et al. 1995).

Evidentemente, a garantia de um bom conjunto de alternativas ndo é condi¢do suficiente para

assegurar uma boa decisdo, entretanto, € uma condigdo necessaria para isso.
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1.3 A geragao de alternativas

A geracdo de alternativas € a0 mesmo tempo uma etapa critica no processo decisorio
(ADELMAN et al. 1995) e provavelmente aquela que é menos estudada pelos pesquisadores
da teoria da decisdo (JOHNSON; RAAB, 2003). Essa contradi¢do, que serviu de motivagado
para o presente estudo, pode ser atestada com a observagédo feita por Ackoff (1999). Esse
autor criticou a énfase que as escolas e 0s pesquisadores davam para as técnicas de avaliacdo

das alternativas e ressaltou a necessidade de ser criativo:

Solucgdes criativas para os problemas ndo sdo obtidas com a selecdo da melhor
alternativa dentre um conjunto bem conhecido de opcfes e sim com a producdo de
novas alternativas. Tal alternativa, freqlentemente, é tdo superior aquelas
previamente reconhecidas que a avaliagdo formal é desnecessaria. [...] O desafio,
portanto, ndo é tanto melhorar nossos métodos de avaliagdo e sim, melhorar nossos
métodos de projetar e inventar.® (ACKOFF, 1999, p. 325).

Arbel e Tong (1982) comentaram que apesar dos analistas de decisdo reconhecerem que a
etapa mais importante do processo de decisao era a estruturacdo do problema e a geracéo das
alternativas, estranhamente a pesquisa na literatura de decisdo demonstrou a quase auséncia
de interesse em especificacao de problemas. Por outro lado, segundo os autores, a literatura de
psicologia estava repleta de estudos que demonstravam a fraqueza do comportamento humano
em decisdes e sua propensdo em considerar um numero pequeno de alternativas quando

decidiam.

O conjunto de alternativas que as pessoas, em geral, identificam para uma certa decisdo é
pequeno e limitado. Isso se devia, segundo Keeney (1994), ao desejo de sair de uma situacao

indefinida, sem restricdes, para outra que seja bem definida e com restricbes. As primeiras

¢ “Creative solutions to problems are not ones obtained by selecting the best from among a well-or widely-
recognized set of alternatives, but rather by finding or producing a new alternative. Such an alternative is
frequently so superior to any of those previously perceived that formal evaluation is not required. [...] The
challenge, therefore, is not so much to improve our methods of evaluation, but to improve our methods of
design and invention.” (ACKOFF, 1999, p. 325).
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alternativas que surgiam na mente, segundo o autor, eram as Obvias, aquelas que ja tivessem
sido usadas em situagédo similar e que acabariam servindo de ancoragem no impedimento de
novas idéias. O ser humano ndo tem bom desempenho na geracdo de alternativas. I1sso € o que
tem sido demonstrado pelas pesquisas realizadas nessa area (BUTLER et al. 2003; GETTYZ

etal. 1987; NUTT, 1984 apud BUTLER; SCHERER, 1997).

As pessoas procuram utilizar regras praticas quando se encontram em situacfes de decisao,
principalmente se essa decisdo possuir um grau elevado de incerteza (TVERSKY;
KAHNEMAN, 1974). Essas regras, segundo Bazerman (2004), eram conhecidas como
heuristicas e normalmente permitiam que o administrador tomasse decisdes de forma simples,
com o beneficio da economia de tempo. Todavia, as heuristicas poderiam provocar sérios
vieses, distorcendo a percepgdo dos fatos e levando as pessoas a formarem concepgoes

totalmente desvirtuadas da realidade (KAHNEMAN et al. 1998).

Segundo Basadur et al. (1982), a geracao de alternativas era vista pelos cientistas cognitivistas
como uma fase do processo de solucgdo criativa de problemas. Essa fase, por sua vez, era
composta de dois passos: a concepgdo, que correspondia ao pensamento divergente e a
avaliacdo, que era o pensamento convergente. De acordo com 0s autores, existia uma
diferenca significativa entre o desempenho das pessoas quando desenvolviam um pensamento
divergente e o desempenho de quando estavam envolvidas com o pensamento convergente.
Em geral, as pessoas preferem e tém mais facilidade em lidar com o pensamento convergente

(BASADUR et al. 1982).

As pesquisas revelaram, segundo Butler et al. (2003), que era possivel melhorar

consideravelmente a qualidade do conjunto de alternativas a medida que se oferecia ajuda ao
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decisor. Isso demonstrou que a geracdo de alternativas além de ser uma etapa critica no
processo de decisdo era uma tarefa que podia ser significativamente melhorada com a

intervencgéo externa.

O papel da heuristica, assim como o efeito da isolacdo entre a etapa convergente e a
divergente durante a geracdo de alternativas € um campo ainda ndo pesquisado em analise da

decisdo e conta apenas com evidéncias tedricas.

1.4 Objetivos da pesquisa

O objetivo central dessa pesquisa foi estudar a etapa de geracdo de alternativas no processo
decisorio e verificar, por meio de um experimento, duas varidveis que, aparentemente,
afetariam a qualidade do conjunto de alternativas geradas em decisdes estratégicas pouco
estruturadas. Com os resultados desta pesquisa espera-se que seja possivel uma melhor
compreensdo do processo decisério como um todo e, em particular, da etapa de geracdo de

alternativas.

As duas questdes centrais que produziram esta proposta de pesquisa referem-se ao conjunto
de alternativas gerado no processo decisorio e sao elas:

1) Qual o impacto da heuristica na qualidade das alternativas geradas no processo de decisdo?

2) Qual o efeito da isolagdo entre gerar e avaliar na qualidade das alternativas geradas no
processo de decisédo?

Com base nessas duas questdes foram estabelecidas as seguintes hipoteses de pesquisa:

H1: A heuristica reduz o niUmero de alternativas.
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H2: A heuristica afeta negativamente a qualidade do conjunto de alternativas.
H3: A separacdo entre as etapas de avaliagao e de geracdo aumenta o nimero de alternativas geradas.
H4: A qualidade do conjunto de alternativas é melhorada quando se isola a etapa de avaliacdo da

etapa de geracao.

1.5 Justificativas e delimitacéo do estudo

Segundo Adelman et al. (1995), para se alcancar um resultado satisfatério na tomada de
decisdo é imprescindivel um bom conjunto de alternativas. Em outras palavras, o bom
resultado da decisdo s6 poderia ocorrer se a boa opcdo fizesse parte do conjunto de
alternativas gerado previamente. Curiosamente, a grande maioria das pesquisas sobre tomada
de decisdo refere-se as técnicas para escolha da melhor opcdo, uma vez dado um certo
conjunto de alternativas. A geracdo de alternativas dentro do processo de decisdo foi
considerada pelos tedricos da area como uma etapa critica e que tem recebido pouca atencao
quando se realizaram pesquisas (KELLER; HO, 1988; KLEIN et al. 1995; JOHNSON;
RAAB, 2003).

Considerando-se que o comportamento daqueles que decidem é influenciado, entre outras
coisas, pelo ambiente da organizacdo, entdo € plausivel supor que os resultados obtidos em
organizacles instaladas fora do pais ndo sejam automaticamente aplicaveis em nosso
contexto. Deste modo o conhecimento do comportamento dos administradores brasileiros

amplia a importancia desta pesquisa.

As questdes de pesquisa propostas nesse estudo procuram cobrir duas lacunas existentes na

ciéncia da decisdo no que se refere a geracdo de alternativas. A primeira delas é que, apesar da
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existéncia de evidéncias teoricas sobre a influéncia da heuristica na geracdo de alternativas,
essa influéncia, ao que consta, ainda ndo foi testada empiricamente. Nesse sentido, Keeney
(1996) chamou a atengé@o para o fato de que os vieses cognitivos prejudicavam as decisdes
como um todo e limitavam a criacdo de alternativas. A mesma evidéncia teorica foi
mencionada por Adelman et al. (1995) com base em Tversky e Kahneman (1981). A segunda
lacuna detectada na andlise da decisdo refere-se a questdo dos raciocinios convergente e

divergente relacionados a geracdo de alternativas.

Uma leitura cuidadosa de alguns experimentos e dos estudos tedricos sobre andlise da decisao
pode chamar a atencdo do leitor para um antagonismo de idéias. Esse antagonismo é
demonstrado por dois fatos: 1) experimentos relacionados ao estudo da geracdo de
alternativas, como os desenvolvidos por Klein et al. (1995) e Johnson e Raab (2003), nédo
levavam em conta a possivel influéncia do efeito de ndo se isolar a etapa de geracdo das
alternativas da etapa de avaliacdo. Nesses experimentos 0s sujeitos eram convidados a gerar
alternativas e indicar a sua escolha, caracterizando assim uma juncdo das etapas divergente e
convergente. Essa ndo separacdo das fases, aparentemente, coincide com a forma de tomar
decisdo empregada no cotidiano das pessoas, onde, em geral, ndo fazem essa separagéo; 2) 0s
estudos tedricos em andlise de decisdo, em geral, apresentam uma nitida separagao entre gerar
e avaliar as alternativas, principalmente do ponto de vista cognitivo (ENGELMANN;

GETTYS, 1985).

Existem evidéncias tedricas de que a separacdo entre a etapa de geracdo de alternativas,
dominada pelo pensamento divergente, e a etapa de avaliacdo dessas alternativas, que, ao
contrario, € um raciocinio convergente, deve propiciar um conjunto de alternativas mais

abrangente (ENGELMANN; GETTYS, 1985; KELLER; HO, 1988).
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A decisdo estudada nesta pesquisa foi a de natureza estratégica ndo estruturada, individual.
Certamente ndo € possivel estender as observacGes e conclusfes desse estudo a situacdes de
decisdo bem estruturada, onde normalmente as alternativas séo estabelecidas ap6s um exame
exaustivo e minucioso das informacdes. Da mesma forma, ndo parece valido a extensdo dos
resultados para decisfes operacionais ou taticas, que possuem outras caracteristicas. Outro
limite estabelecido para este estudo foi quanto ao agente da decisdo. As decisdes estratégicas
tomadas nas organizacOes sdo, em geral, decisdes coletivas quanto ao seu processo, ainda que

a palavra final possa ser dada por apenas uma pessoa.

1.6 Organizacao do trabalho e referencial tedrico

O referencial tedrico para o desenvolvimento deste trabalho é de carater multidisciplinar. O
centro do estudo foi a ciéncia da decisdo e esta envolve aspectos da teoria e analise da
deciséo, psicologia, sociologia e ciéncia cognitiva. Evidentemente, espera-se alcangar um
elevado grau de profundidade em andlise de decisdo, ficando com as outras areas do

conhecimento a contribui¢do necessaria para o suporte do estudo.

O assunto “geracdo de alternativas” esta intimamente interligado com a criatividade que, por
sua vez, é objeto de interesse ou pesquisa na area da psicologia. Neste estudo procurou-se
utilizar algum conhecimento empirico relacionado a criatividade, mas sem a preocupacdo em

esgotar o tema.

O capitulo 1 apresenta uma visdo geral do trabalho, seus objetivos e justificativas. Introduz os

principais assuntos que serdo abordados nos capitulos seguintes.
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O capitulo 2 reune a fundamentacdo tedrica do trabalho, com énfase para os assuntos

relacionados a tomada de decisdo, que constituem a base deste estudo.

O capitulo 3 expde em detalhe a metodologia empregada na pesquisa. Esse capitulo aborda o
delineamento do experimento, bem como o construto “Qualidade do conjunto de

alternativas”, que é a principal variavel dependente do estudo.

O capitulo 4 apresenta o resultado da pesquisa em uma sucessao de tabelas com os detalhes de

cada etapa do experimento.

O capitulo 5 aborda a anélise dos resultados apresentados no capitulo anterior, articulando
esse resultado com a literatura pertinente. As conclusdes e as sugestfes para novos estudos

sdo descritas no capitulo 6.

As referéncias bibliograficas e os apéndices da tese sdo apresentados ap6s as conclusées do

estudo.
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2 FUNDAMENTAGCAO TEORICA

A fundamentacdo tedrica desta tese abrange os campos de estudo diretamente relacionados
com a geracdo de alternativas no processo de tomada de decisdo. Com o objetivo de apresentar
o0 desenvolvimento do conhecimento nesses campos foram selecionados os seguintes topicos,
que compdem o capitulo: modelos tedricos de geracdo de alternativas, tipologia das decisoes,
pesquisas empiricas em geracao de alternativas, estudos tedricos sobre geragédo de alternativas,
heuristicas e o construto “qualidade do conjunto de alternativas”. Os modelos tedricos foram
extraidos da revisdo da literatura e apresentados separadamente no inicio do capitulo para

facilitar a compreensao do assunto.

2.1 Modelos de geracdo de alternativas

A tipologia usual em ciéncia da decisdo classifica os modelos de decisdo em descritivos,
prescritivos e normativos (BARON, 1994; YATES, 1994; CLEMEN, 1996). De acordo com
Baron (1994), o modelo descritivo apresentava uma teoria sobre como as pessoas pensavam, 0
modelo prescritivo recomendava ac¢des para se alcancar melhores resultados e o normativo
estabelecia como se deve pensar. Baron (1994) apresentou uma forma interessante para
discriminar as trés categorias de modelos por meio de questfes. Assim:

1) A questdo normativa: O que € uma boa decisdo, idealmente? Quais os padrdes para tomar
boas decisdes?

2) A questdo descritiva: Como nos tomamos decisfes? O que nos impede de tomar a melhor
deciséo?

3) A questdo prescritiva: O que nos podemos fazer para melhorar a nossa decisdao, como

individuo e como sociedade?



23

Os principais modelos de decisdo abordados nos estudos sobre geracdo de alternativas e
encontrados na revisdo da literatura foram apresentados nessa subsecdo. Na exposi¢do dos
modelos tedricos foi mantida uma linha mestra, estreitamente ligada a ciéncia da decisdo. Nao
houve a preocupacdo em esgotar os modelos relacionados a ciéncia cognitiva, pois o estudo

aprofundado da mesma foge ao escopo desta tese.

2.1.1 1° Modelo — geracéo de hipoteses

O processo psicologico da geracdo de alternativas foi pouco explorado nos estudos sobre
decisdo, segundo Gettys e Fisher (1979), provavelmente devido ao carater normativo da
analise de decisdo. Para ampliar o conhecimento sobre esse processo, 0s autores apresentaram
um modelo para a geracdo de hipoteses, que ocorreria durante a estruturacdo do problema.
Esse modelo se aplicaria em situaces nas quais o decisor estaria tentando gerar hip6teses
para um conjunto de dados disponiveis, como por exemplo, quando um médico estivesse
analisando os dados extraidos de exames e buscando um diagndstico. Nesse caso, diversas
doengas, que eram hipdteses, poderiam vir a mente do médico. De acordo com esse modelo, a
busca que normalmente se fazia & memdria para a geracdo de alternativas iniciava-se quando
ndo existisse uma hipétese ou quando a plausibilidade das hipdteses ja recuperadas da
memoria fosse tdo baixa que requereria uma nova busca. Essa busca se daria devido a
necessidade de quem estivesse tomando a decisdo de explicar os dados disponiveis. Uma vez
iniciada a busca de novas hip6teses na memoria seria possivel que uma ou mais hipoteses
fossem recuperadas e cada uma delas analisada quanto a sua plausibilidade a luz dos dados
disponiveis. O resultado desse estudo sugeriu que as novas hipOteses somente seriam
consideradas quando sua plausibilidade fosse suficientemente alta para competir com as

hipGteses ja existentes.
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2.1.2 2° Modelo - decisdo naturalistica

Durante uma conferéncia em Dayton, Ohio, em 1989, patrocinada pelo Instituto de Pesquisa
do Exército americano, foi lancada a base da estrutura da tomada de decisdo naturalistica,
conhecida por “Naturalistic Decision Making”, NDM, (LIPSHITZ et al. 2004). Nessa ocasido
foram estabelecidas trés caracteristicas fundamentais para as teorias ou pesquisas em NDM e
que, segundo os autores, tém orientado os pesquisadores dessa area: 1) a importancia da
pressdo do tempo, a incerteza, metas que normalmente sdo mal definidas, os fortes interesses
pessoais e outras complexidades que caracterizam a tomada de decisdo no mundo real; 2) a
importancia de se estudar pessoas que tenham um certo grau de experiéncia e habilidade
pertinente as decisdes; 3) a forma como as pessoas avaliam e consideram a situacdo é mais
critica para definir a decisdo do que a forma como elas selecionam cursos de acdo. Lipshitz et
al. (2004) comentaram que, com base nas caracteristicas estabelecidas na conferéncia de 1989
em Ohio, alguns pesquisadores como Klein e Wolf (1998) desenvolveram estudos sobre a
tomada de decisdo, que se contrapuseram aos fundamentos das teorias classicas e

comportamentais em deciséo. Esse fato pode ser observado pelo depoimento de Klein (2001):

A tese da comunidade dos pesquisadores das decisdes naturalisticas (NDM) tém sido
que uma investigacdo cientifica de como as pessoas tomam decisfes inicia-se com
observagdo, ndo com teste de hip6teses produzidos pela matematica ou por teorias
estatisticas. [...] verificou-se que as pessoas raramente comparam as opgdes e
raramente possuem as informagdes necessarias para aplicar os modelos normativos.’
(KLEIN, 2001, p. 291).

O estudo da intuicdo tem sido objeto da atencdo dos naturalistas permitindo que se tenha hoje
em dia um grau de conhecimento razoavel sobre o fendbmeno, que esta deixando de ser um
mistério. A intuicdo, segundo Klein (2001), ja pode ser descrita em termos de modelos

mentais e raciocinio associativo.

" “The tesis of the Naturalistic Decision Making (NDM) research community has been that a scientific
investigation of how people make decisions begins with observation, not with testing hypotheses drawn from
mathematical and statistical theories. [...] we found that people rarely have to compare options, and rarely have
the information needed to apply the normative models.” (KLEIN, 2001, p. 291).
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Klein et al. (1995) expuseram um modelo de tomada de decisdo chamado de “Recognition-
Primed Decision Making” (RPD), que sugeriu uma agdo do decisor frontalmente contraria ao
que foi proposto pelas teorias normativas. De acordo com o modelo RPD, o decisor nédo
geraria diversas alternativas e posteriormente faria a selecdo de uma delas. Ao contrério, 0
decisor reconheceria uma situacdo tipica e reagiria a essa situacdo. Em outras palavras, 0
decisor geraria apenas uma ou poucas alternativas e optaria com base na sua experiéncia. A
base desse modelo foi desenvolvida com a pesquisa de mais de quatrocentas e oitenta
decisdes realizadas com bombeiros, engenheiros de projeto e militares, utilizando-se analise

de protocolo.

Klein e Wolf (1998) levantaram uma hipotese para justificar o comportamento de quem toma
decis&o de uma forma concordante com 0 modelo RPD. De acordo com o0s autores, 0 curso de acao
tomado quando se estd gerando alternativas € construido a partir de pontos de alavancagem
(leverage points). O individuo pode usar sua experiéncia para identificar os pontos de alavancagem,
0s quais permitem que se fagam mudangas criticas com relativamente pouco esfor¢o, da mesma
forma que se utiliza a alavanca mecénica para remover uma pedra muito pesada. Nessa visdo, a
geracdo de alternativas € uma atividade construtiva que usa os pontos de alavancagem para
estruturar um curso de acdo. A idéia de pontos de alavancagem, de acordo com Duncker (1945),
apud Klein e Wolf (1998), ja foi utilizada pelos psicélogos estudiosos da psicologia da Gestalt em
pesquisa sobre insight. O conceito de ponto de alavancagem, de acordo com os autores, expandiu a
posicéo da psicologia da Gestalt ao incluir um processo conceitual e perceptual. Essa expansao se
deu pelo exame de problemas com objetivos mal definidos e pela énfase dada ao papel da

experiéncia no reconhecimento de pontos de alavancagem.
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2.1.3 3° Modelo — comando e controle

Os militares da Forca Aérea dos Estados Unidos (USAF) consideram duas categorias de
deciséo: aquelas que sdo tomadas bem antes da aeronave levantar voo e aquelas relacionadas
ao estado de alerta, um pouco antes da decolagem ou posteriormente, quando a aeronave esta
navegando. A primeira categoria de decisdo é conhecida como comando ou orientada por
comando e a segunda categoria chamada de controle ou orientada por controle (WOHL, 1981,
p.621). Com essas duas categorias de decisdao, Wohl (1981) desenvolveu a estrutura do
processo de decisdo tatica, que, por sua vez, deu origem ao modelo “Stimulus, Hypothesis,

Option Response” (SHOR). O quadro 1 apresenta uma sintese do modelo proposto pelo autor.

Quadro 1 - Anatomia do processo de decisdo tatica - Modelo SHOR

ELEMENTO GENERICO FUNCAO REQUERIDA
Estimulo Coletar / detectar
Filtrar / correlacionar
(dados) .
Reunir / expor
S Armazenar / recordar
Hipdtese Criar
(percepgdo de alternativas) Avaliar
H Selecionar
Opcéo Criar
(resposta das alternativas) Avaliar
o Selecionar
Resposta Planejar
(acéo) Organizar
Executar
R Xecu

Wohl (1981) considerou o modelo SHOR basicamente como uma extensdo do paradigma
“estimulo resposta” da psicologia comportamental classica. O modelo foi concebido nessa

forma para atender a necessidade de lidar com duas incertezas que habitam o processo de
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decisdo: 1) a incerteza das informacGes de entrada, que criam, por sua vez, a necessidade de
gerar e avaliar hipéteses; 2) a incerteza da conseqiiéncia da acdo, que cria a necessidade da

geracdo e avaliagdo das opgoes.

Algumas decisfes tendem a criar um curto circuito, deixando de lado os elementos de
hipotese (H) e as opgdes (O), resultando no classico processo estimulo-resposta. A dindmica

do modelo SHOR foi representada pela figura 1.

Eventos novos (politicas, novos dados, etc.)

\ 4
> S Hypothesis Option R
Stimulus | —p(  (percepcéo de (respostadas )—%|  Response |
»  (dados) alternativas) alternativas) (agdo)

Dado bruto ou pré-processado Ambiente

Ac80o ou comunicagédo

<

Opositores

Protagonistas

Figura 1 - Dindmica do processo de decisao tatica - Modelo SHOR.
FONTE: Adaptado de WOHL, 1981, p. 626.

Adelman (1987) chamou a atencdo para o fato de que a componente “Opcdo” do modelo
SHOR incluia as func@es criacdo, avaliacdo e selecdo. Para o autor, embora as trés funcdes
fossem necessarias, as pesquisas sobre geracdo de opcdo enfocavam somente a funcédo
criacdo, operacionalizando geracdo de op¢do como o numero de opc¢des gerado por um
sujeito. Nesse sentido o autor também criticou a pesquisa desenvolvida por Gettys et al.
(1981), apud Adelman (1987) que tentava estender a operacionalizacdo da geracdo de opgoes

de uma medida quantitativa para uma qualitativa embora a sua medida qualitativa fosse, na
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verdade, uma medida de consenso e ndo de qualidade. Para Adelman (1987), o que tornava
uma pessoa boa geradora de opcdes era a habilidade em criar uma opcdo que fosse melhor do
que aquelas que estavam em consideracdo. Outro aspecto realgado por Adelman (1987) sobre
0 modelo SHOR foi que a geracao de opgdo era precedida pelo componente “Hip6tese”, logo,
as opcdes ndo eram geradas a partir do nada, ao contrério, elas eram geradas em resposta ao

que estava acontecendo ao sujeito, porque estava acontecendo e quais as implicagdes para ele.

Na defesa do modelo SHOR, Adelman (1987) fez uma critica forte sobre as técnicas de
brainstorming, que segundo o autor, era considerada pelos psic6logos como o melhor meio de
se aprimorar o processo de geracdo de alternativas. A critica do autor foi baseada em uma
busca realizada na literatura pertinente, abrangendo o periodo de 1980 a 1986, no qual foram
encontrados menos de dez artigos sobre geracao de alternativas e todos eles convergindo para
a conclusdo que o ser humano ndo era um bom gerador de alternativas. O argumento de
Adelman (1987) para essa critica foi 0 de que a conclusdo desses artigos era prematura por
dois motivos: 1) as pesquisas realizadas ndo possuiam uma estrutura tedrica para compreender
0 papel do processo de geracdo de alternativas dentro do contexto da tomada de decisdo; 2) as
pesquisas ndo consideraram o suporte que a tecnologia de um sistema de suporte a decisdo,

“decision support system” (DSS), pode oferecer para a geracdo de alternativas.

Com base no modelo SHOR, Adelman et al. (1995) apresentaram algumas observacgdes sobre
as pesquisas desenvolvidas na &rea de solucdo de problemas (“problem solving™). A primeira
observacdo foi que a selecdo da hipdtese guiava a geracao e a avaliagdo das opces, 0 que era
sustentado pelas pesquisas em solucdo de problemas que utilizavam andlise de protocolo.
Outra observacao referiu-se ao fato das pesquisas, em geral, ndo abordarem problemas pouco

estruturados, no sentido de que 0s objetivos ndo séo claros e definidos.



29

2.14 4° Modelo - geracao/avaliacdo

Arbel e Tong, (1982), criaram um modelo para o processo de tomada de decisdo composto de
seis etapas, conforme a figura 2. As etapas cinco e seis sdo 0 dominio da maior parte dos
trabalhos em ciéncia da decisdo e as etapas de um a quatro representam a geragéo de opgoes e

objeto do estudo dos autores.

1 RECONHECIMENTO DO PROBLEMA

v

2 LISTAGEM DE OBJETIVOS
(positivos e negativos)

¢ GERACAO DE
OPCOES

3 PERCEPCAO DO AMBIENTE E
RESTRICOES

v

4 LISTAGEM DE OPCOES

l

5 ANALISE DA DECISAO

v RESOLUCAO

DA ESCOLHA
6 PLANO
DE ACAO

Figura 2 - O processo de tomada de deciséo.
FONTE: ARBEL; TONG, 1982, p. 378.

Para Arbel e Tong (1982) um esforco sistematico para tratar de geracdo de opcdes deve
obrigatoriamente reconhecer as seguintes questdes: a importancia das metas e objetivos; o
valor de estruturar os principais fatores que influenciam a decisdo; o impacto do
guestionamento e estruturacdo; a habilidade em realcar os eventos criticos; a natureza

essencial de iteracdo e feedback. Uma metodologia foi proposta por estes autores para ajudar
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os decisores a gerarem alternativas, dividida em duas partes: na primeira parte é feita uma

avaliacdo dos fatores de decisdo e na segunda parte uma avaliagdo das opg¢des. A figura 3 é

uma representacao grafica dessa metodologia.

Avaliacéo
dos fatores
de decisdo

1 IDENTIFICACAO DOS FATORES PRIMARIOS
DE DECISAO

v

2 ESTABELECER UMA PRIORIDADE HIERARQUICA E
AVALIAR OS FATORES PRIMARIOS DE DECISAO

v

3 ELIMINACAO DOS FATORES DE BAIXA
PRIORIDADE

4 ENFOCAR OS FATORES DE ALTA PRIORIDADE
PARA A GERACAO DE OPCOES

v

5 ANALISE PRELIMINAR DA DECISAO

v

6 ANALISE DE SENSIBILIDADE

v

7 CONJUNTO ROBUSTO DE ALTERNATIVAS

v

Avaliacdo
das opcoes

Figura 3 - Geragéo de opcoes.

FONTE: ARBEL; TONG, 1982, p. 379.

A anélise de sensibilidade serve para realcar as partes criticas do problema. Posteriormente,

foi utilizado esse conhecimento para se revisar os fatores de alta prioridade, o chamado

feedback local, ou para alterar a estrutura de fatores, chamado de feedback global.

Engelmann e Gettys (1985) argumentaram que 0 processo cognitivo envolvido na geracédo de

alternativas era consideravelmente diferente do processo utilizado para avaliar as possiveis
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acoes e finalmente escolher uma acdo preferida. A diferenca mais notavel observada foi a
natureza divergente da geracdo de alternativas em contraste com a natureza convergente das
outras etapas de avaliacdo e escolha. Para Engelmann e Gettys (1985), a geracdo de
alternativas envolvia o trabalho de recuperagdo da memdria ou a criacdo da alternativa que
fosse uma possivel solucdo para o problema. Isso permitiu a geracdo de diversas
possibilidades de agéo a partir da especificacdo de um problema. Por outro lado, o processo de
avaliacdo e escolha comecava com pelo menos duas alternativas e a tarefa de escolher uma
delas. Como consequéncia, existia uma diferenca inerente entre essas duas etapas do processo

de decisdo, conforme destacavam 0s autores.

Geracdo de alternativas é basicamente um processo de busca onde um individuo
tenta encontrar ou criar possiveis soluces que satisfacam a especificacdo de um
problema. Em contraste, o processo de escolha envolve a avaliagdo das alternativas
previamente especificadas. Na solucdo de problemas ‘pouco estruturado’, portanto,
aqueles que tomam decisdes ou solucionam problemas, primeiro operam de forma
divergente, gerando acdes que sdo possiveis solucbes para o problema, e entdo
mudam para um processo convergente no qual a acdo preferida (ou agdes) é
selecionada entre as agdes geradas.®? (ENGELMANN; GETTYS, 1985, p. 40).

Complementando a discussdo, Engelmann e Gettys (1985) fizeram uma distingdo entre
problemas familiares e ndo familiares ou pouco estruturados para a questdo de geracdo de
alternativas. Enquanto nos problemas pouco estruturados os autores utilizaram o argumento ja
exposto, para problemas familiares acreditavam que a geracdo de alternativas era uma

atividade relativamente rotineira.

8 «Act generation is primarily a search process where the subject is attempting to find or create possible solutions
that satisfy the problem specifications. In contrast, choice processes involve the evaluation of previously
specified action alternatives. In solving ‘ill-defined” problems, therefore, the decision maker or problem solver
may first operate in a divergent mode, generating actions that are possible solutions to the problem, and then
switch to a convergent process in which the preferred action (or actions) is selected from among the generated
actions.” (ENGELMANN; GETTYS, 1985, p. 40).
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2.15 5° Modelo — convergéncia/divergéncia
Esse modelo foi proposto por Leavit (1975), apud Basadur et al. (1982) e admite trés fases:
descoberta do problema; solugdo do problema; implementacdo. A figura 4 ilustra o0 modelo

descrito.

DESCOBERTA

DO PROBLEMA Estagio |

Estégio Il

Estégio 111

Figura 4 - Processo completo de solugdo criativa de problemas.

FONTE: BASADUR et al. 1982, p. 45.

Os passos de concepcdo e avaliacdo estdo presentes nos trés estagios do modelo proposto. A
concepgdo foi definida pelos autores como a geracdo de idéias sem a avaliagdo,
correspondendo a divergéncia do estagio correspondente. A avaliacdo era o oposto; foi
definida como a aplicacdo de julgamento para as idéias geradas a fim de escolher a melhor

delas. Essa fase correspondia ao aspecto convergente do processo de dois passos.

Segundo Basadur et al. (1982), para a maioria das pessoas, 0 passo de concepgdo era mais
dificil do que o passo de avaliacdo. 1sso se devia, segundo os autores, ao sistema empregado

pelas instituicdes, como escolas, empresas e outras, premiando a capacidade em avaliar e
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esquecendo-se da concepcdo. Apesar desse direcionamento, existiam diferencas entre as
pessoas quanto a preferéncia, habilidade e atitudes em relacdo as duas fases, divergente e

convergente.

2.1.6 6° Modelo - estrutura de rede associativa

Keller e Ho (1988) analisaram a questdo da geracdo de alternativas do ponto de vista
psicoldgico e cognitivo, estabelecendo métodos para gerar alternativas. Segundo as autoras,
era necessario levar em conta a forma pela qual o tomador de decisdo organizava e acessava
conhecimento relevante na memdria de longo prazo quando desejava desenvolver novos

métodos que pudessem melhorar a geracdo de alternativas.

Para descrever a representagdo do conhecimento, Keller e Ho (1988) adotaram uma estrutura
de rede associativa, que era a base de diversos enfoques tedricos para descrever como uma
pessoa organizava e acessava 0 conhecimento de longo prazo. Segundo as autoras, existiam
muitos tipos de unidades cognitivas, entre as quais: prototipos de conjuntos de objetos,
padrdes causais plausiveis, proposi¢Bes, caracteres temporais, imagens espaciais e outras.
Butler e Scherer (1997) observaram que a geracdo de alternativas requeria que o decisor
recuperasse e raciocinasse a partir de maltiplas pecas de informagcdo na memaria. Por esse
motivo, segundo 0s autores, um importante fator no processo de estruturacdo era o grau de

conhecimento e pericia de quem estava resolvendo o problema.

De acordo com Keller e Ho (1988), quando as pessoas se encontravam frente a um problema,
em primeiro lugar elas mediam a similaridade do problema com um conjunto de problemas

previamente estocados na memoria de longo prazo. Se a similaridade fosse alta, um protétipo
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ou uma sugestao padrédo associada ao problema seria recuperada da memdria de longo prazo e
levada para a memoria de curto prazo. Para as autoras, esse tipo de geracdo de alternativas ou
opgdes era consistente com o uso da heuristica de representatividade. Outra heuristica que
também pode agir no processo de geracao de alternativas é a da disponibilidade. O uso dessa
heuristica tem um viés potencial que é a falha em considerar um nimero suficiente de op¢oes
devido a falta de habilidade em recuperar exemplos suficientes de situacfes problemas
similares. De acordo com Simon (1973), quando os problemas estdo mal estruturados, é
necessario muito esforco e habilidade para poder acessar uma grande quantidade de
informacgdes potencialmente relevantes que estdo na memoria de longo prazo. Quando o
problema ndo é familiar e estd mal estruturado a similaridade dele com os problemas
estocados na memoria de longo prazo é muito baixa. Nesse caso, ndo € possivel recuperar
rapidamente as acGes da memoria e torna-se necessaria a geracdo de opgdes de forma criativa.
Para Newell e Simon (1972), a estrutura da memoria e as caracteristicas do ambiente se
combinavam para determinar a forma na qual diferentes tipos de problemas eram
representados e resolvidos. Assim, era possivel alterar os inputs do ambiente para ajudar a
geracdo de opc¢des do decisor, se ndo houvesse geracdo satisfatoria de opcBes durante a
consulta de rotina a memoria. Smith et al. (1978) chamaram a atencdo para o fato que a
habilidade de recuperar (ou reconhecer) um item era fortemente influenciada pela relacéo

entre a armazenagem do item e 0s contextos de recuperagéo.

Keller e Ho (1988) apresentaram cinco formas gerais de geragéo de alternativas. As formas
diferiam pelo tipo de unidade cognitiva que era transferida para a memdria de curto prazo. As
cinco formas eram: a) procedimentos baseados na especificagdo dos atributos que iriam
avaliar as opgdes; b) procedimentos que focariam os possiveis estados da natureza; c¢) um

procedimento combinagé@o que usava aspectos de ambos, baseado em atributos e no estado da
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natureza; d) alguns procedimentos enfocavam as alternativas geradas anteriormente ou as

caracteristicas dessas alternativas; €) uso de técnicas de criatividade.

a) O procedimento baseado nos atributos considerava que as possiveis alternativas estavam
localizadas em diferentes agrupamentos da rede cognitiva (clusters) e que cada um desses
agrupamentos possuia pelo menos uma alternativa que oferecia a maxima utilidade local (do
cluster). Para se encontrar o 6timo global haveria necessidade de se explorar exaustivamente
toda a rede cognitiva, 0 que seria praticamente impossivel devido as limitagcdes de tempo,

dinheiro e habilidade em processar informagdes.

Foram identificadas sete versdes de procedimentos para geracdo de alternativas baseadas em
atributos. Os procedimentos baseados em atributos fornecem estimulos extraidos do ambiente,
introduzindo ou estimulando os noés existentes que contém atributos ou objetivos. Por outro
lado, Keller e Ho (1988) observaram que esse procedimento ndo era recomendado para
estimular a criatividade. Nesse caso, seria melhor separar a geracdo de idéias da etapa de
avaliacdo das mesmas para evitar a censura prévia antes de serem estabelecidas formalmente.
As sete versoes identificadas foram: 1) apresentar os atributos um por vez; 2) projetar as
opcodes para satisfazer os atributos de maior peso; 3) detalhar mais os atributos antes de extrair
as alternativas; 4) tirar a énfase da natureza pessoal dos atributos para aumentar o nimero de
alternativas e enfatizar a natureza pessoal dos atributos para melhorar a qualidade das
alternativas geradas; 5) enumerar completamente todas as alternativas possiveis pela
combinacdo de todos os possiveis niveis de cada atributo; 6) invencdo ou substituicdo de

atributos; 7) expandir o escopo do problema examinando niveis mais altos de atributos.
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b) O procedimento baseado no estado da natureza, segundo Keller e Ho (1988), podia ser de
dois tipos: 1) apresentacdo dos estados da natureza, um em cada vez e, posteriormente, a
extracdo das opcdes que fossem eficazes em cada estado (a ordem de apresentacdo dos
estados da natureza podia afetar o conjunto de opgOes gerado); 2) projecdo das opcles para

que tivessem bom desempenho apenas nos estados da natureza mais provaveis.

c) O procedimento baseado na composicdo de atributos e estados da natureza podia ser
especialmente Util para gerar grande quantidade de opg¢des quando houvesse um modelo do

problema.

d) O procedimento focado nas alternativas podia ser subdividido em quatro tipos: 1) inducdo
de opcdes a partir das existentes; 2) especificacdo de uma estrutura genérica de opcbes e
selecdo das alternativas que se encaixam nessa estrutura; 3) visualizacdo da opc¢éo ideal e
projeto das alternativas que sejam proximas dela; 4) apresentacdo dos exemplos de opcGes

estruturadas de diferentes formas.

e) O uso de técnicas de criatividade foi fortemente influenciado pelo ambiente
organizacional. De acordo com Clemen (1996), essa influéncia poderia se dar de forma
positiva ou negativa a medida que fossem estabelecidos os objetivos, que existisse ou ndo o
reconhecimento e premiacao das idéias e pressdes para solucbes criativas. De acordo com
Mumford e Gustafson (1988), apud Smith (1998), a criatividade, que era um conceito muito
dificil de se entender e consequientemente de ser definido, estava relacionada com a geracao
de idéias, alternativas e possibilidades. Entre os que estudavam a criatividade, segundo Smith
(1998), a visdo mais comum era a de que a criatividade ndo podia ser representada por um

processo Unico, uniforme.
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Smith (1998) acreditava que era possivel a interferéncia ou ajuda para tornar uma pessoa
mais criativa e, nesse sentido, argumentou que existiam facilitadores motivacionais que
operavam para melhorar o desempenho das pessoas quanto a motivacdo para solucionar
problemas. Amabile (1996), apud Smith (1998), argumentou que a motivacao intrinseca era a
chave para se alcancar melhor desempenho em criatividade e a extrinseca podia, conforme o

caso, até ser pior para o desempenho em gerar idéias.

2.1.7 7° Modelo - problem solving

Os estudos desenvolvidos na area de solucdo de problemas (“problem solving”), em geral,
consideram um modelo de estagios que tem sua origem no padrdo estabelecido por Dewey
(1910), apud Klein e Wolf (1998). Essa proposta preconizava a solucdo de problemas em
cinco estagios: perceber a dificuldade; definir o problema; sugerir possiveis solucdes;

elaborar as implicacdes das soluces; testar as solucdes e selecionar ou rejeitar uma delas.

Em estudos qualitativos sobre problem solving, Voss et al. (1983, 1991), apud Butler e
Scherer (1997), concluiram que as pessoas experientes gastam mais tempo do que 0s
principiantes identificando as restricdes dos problemas, convertendo o problema em uma
questdo especifica e decompondo um problema grande em subproblemas. Em consequiéncia
dessa capacidade de estruturacdo do problema, os mais experientes conseguem gerar um

conjunto mais amplo de estratégias para solucdo do problema.

Para Klein e Wolf (1998), os modelos em problem solving podiam ter variagdes no nimero
de estagios entre dois e oito, mas, todos eles estabeleciam uma sequéncia logica de acdes e

uma forma sistematica de procedimento. Esse modelo chamava a atencdo de quem estava
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resolvendo o problema para que especificasse previamente o0s objetivos da busca antes de
tentar encontrar a solucdo, a fim de evitar o eventual desperdicio de tempo procurando
objetivos errados. Klein e Weitzenfeld (1979) argumentaram que o modelo de estagios era
aceitavel para problemas com objetivos bem definidos (well-defined goals), mas, ndo servia
para os problemas com os objetivos ndo definidos ou mal definidos (ill-defined goals) nos
quais o estado final ndo estava claro. Para os autores, isso era critico, pois a grande parte dos
problemas no ambiente natural ndo tinha o objetivo definido claramente e, nessa situagéo,
tornava-se impossivel especificar aquilo que ndo se conhecia. Outra possibilidade seria a
espera até que o objetivo pudesse ser bem definido, mas, nesse caso, 0 decisor permaneceria
paralisado durante o periodo de espera. Klein e Weitzenfeld (1979) argumentaram que nessa
situacdo, onde ndo existe objetivo bem definido, o melhor para quem esta buscando a solugéo
do problema era, simultaneamente, definir o objetivo e tentar encontrar a solugdo. Outra
critica que os autores fizeram ao modelo de estagios foi o fato de considerar sempre a mesma
funcdo como demanda do problema. Sabia-se que existiam problemas que requeriam um
diagndstico prévio para se buscar a solugdo enquanto outros ndo exigiam nenhuma analise

desse tipo.

2.1.8 8° Modelo - inteligéncia artificial

A inteligéncia artificial (1A) teve seu inicio, de acordo com Teixeira (1998), na década de
cinquienta, com a idéia de que o computador poderia ser Util para 0 homem conhecer melhor o
cérebro humano. Posteriormente, com a instalacdo de laboratérios em Universidades dos
Estados Unidos para desenvolvimento de pesquisas nessa area, surgiram as primeiras
maquinas de jogar xadrez e outras realiza¢Ges da inteligéncia artificial. Mais tarde, a medida

que a area de inteligéncia artificial se consolidava dentro das Universidades e centros de
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pesquisa de todo o mundo, e se aprofundava em desvendar o cérebro humano, a participacdo
de outras ciéncias tornou-se imprescindivel. Assim, foram sendo incorporadas outras areas do
conhecimento e hoje em dia 0 conjunto dessas areas traduz o que seja a ciéncia cognitiva. A

figura 5 apresenta as areas de conhecimento envolvidas com a ciéncia cognitiva.

Inteligéncia Artificial

Neurociéncias Linguistica

Ciéncia Cognitiva

7N

Psicologia Filosofia da
cognitiva mente

Figura 5 - Diagrama das disciplinas relacionadas a ciéncia cognitiva.
FONTE: TEIXEIRA, 1998, p. 13.

Para Klein e Wolf (1998), o sucesso que a inteligéncia artificial convencional alcangou para o
estudo do cérebro humano ndo deveria esconder as limitacdes desse tipo de enfoque. Para 0s
autores, a IA reduz a solucdo de problemas a tarefa de pesquisar atraves de um espaco finito,
coisa que o computador consegue fazer muito bem. Entretanto, o conceito de um espaco de
problema fechado era demasiadamente limitado como analogia com a cogni¢do humana. Em
relacdo a geracdo de alternativas para os problemas, Klein e Wolf (1998) argumentaram que a
IA convencional simplesmente ndo apresentava um caminho, ao contrario, considerava que
pelo fato de estar tratando de um espaco de problema suficientemente abrangente, ndo seria

necessario a geracao de novas alternativas.
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2.2 Tipologia das decisoes

S&0 muitas as classificacfes sobre decisdo e ndo se pretendeu esgotar o0 assunto nessa
subsecdo. Foram selecionadas as classificagdes que, julgou-se, poderiam contribuir para o

entendimento e delimitacdo do estudo.

As decisbes, segundo Keen e Scott-Morton (1978), apud Wohl (1981), podem ser
classificadas conforme seu grau de estruturacdo. Esta classificacdo considera a possibilidade
de existir trés categorias de deciséo, de acordo com a sua estruturagdo: 1) decisdo totalmente
estruturada que ndo envolve um gerente e pode, com frequéncia, ser automatizada; 2) semi
estruturada, aquela em que € necesséria a participacdo do homem e do computador; 3) néo
estruturada, quando as dimensdes do problema ainda ndo sdo compreendidas, necessitando-se
da intervengdo do homem com sua intuicdo e julgamento. Turban e Aronson (1998), apud
Shimizu (2001), apresentaram uma classificacdo dos tipos de problema semelhante a que
Keen e Scott-Morton (1978), apud Wohl (1981), descreveram, acrescentando que um
problema era estruturado se estivesse bem definido, com as fases de operacdo claras e
conhecidas. O problema nédo estruturado era aquele em que 0 cenério e o critério de decisao
ndo eram conhecidos. Para Fazlollahi e Vahidov (2001) um problema seria “nédo estruturado”
quando pelo menos um, dos trés estadgios da tomada de decisdo (inteligéncia, projeto e
escolha) ndo fosse estruturado. MacCrimmon e Taylor (1976), apud Fazlollahi e Vahidov
(2001), consideraram um problema como ndo estruturado se uma das trés condigOes do
problema ndo fosse bem conhecida: o estado inicial, o estado final desejado e o conjunto de

transformag0es que levaria de um estado ao outro.
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Mintzberg e Westley (2001) apresentaram uma classificacdo das decisbes com base no
processo que se desenvolve para producdo dessa decisdo. Segundo os autores, existiam trés
grandes categorias ou modelos de decisdo: 1) a decisdo racional, também chamada de “pensar
primeiro”, que possuia uma forma clara e bem definida de ocorréncia; 2) a decisdo “ver
primeiro” que se caracterizava pela visdo que se tinha da solu¢do de um problema antes de
resolvé-lo. Podia ser considerada como uma decisdo tomada por intuicdo e relacionada com a
criatividade; 3) a decisdo “fazer primeiro”, onde a a¢do é que dirigia 0 pensamento. Esses trés
modelos de deciséo estavam relacionados com a visdo convencional que se tem da ciéncia, da
arte e do oficio, respectivamente. Para os autores, a media geréncia das organizagdes, em
geral, tem dado demasiada importancia para o0 processo “pensar primeiro” e deixado de lado
as outras duas formas, prejudicando o desempenho e a qualidade das decisdes. Mintzberg e
Westley (2001) ndo condicionaram os trés tipos de decisdo aos niveis hierarquicos da
organizacdo nem aos aspectos estratégicos ou operacionais da decisdo. Ao contrario,
reforcaram a idéia de que as decisGes tomadas pela média geréncia, freqlientemente, deveriam
se sustentar de forma equilibrada nas trés categorias. Finalmente, os autores observaram em
quais condicbes cada uma das formas de decidir tem dado melhor resultado. “Pensar
primeiro” poderia oferecer melhor resultado quando o problema estivesse claro, os dados
estivessem disponiveis e o contexto bem estruturado, como por exemplo, nas questdes de um
processo de producdo. “Ver primeiro” aplicava-se melhor em situacbes que requeriam
criatividade para gerar solugfes, como por exemplo, em desenvolvimento de novos produtos.
“Fazer primeiro” era mais indicado quando a situacdo de decisdo era confusa e inédita, como
por exemplo, no periodo que surge uma inovagdo revolucionaria no mercado, com sua

tecnologia transformadora.
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As decisOes, para efeito de analise da sua qualidade, segundo Matheson e Matheson
(1998) podiam ser divididas em dois grupos: decisdes operacionais e decisoes
estratégicas. Essa distincdo baseou-se no fato de que os ciclos de cada tipo de decisdo
eram diferentes e com isso muitas caracteristicas também se tornavam diferentes. Ciclo de
decisdo, para os autores, era o periodo de tempo entre a tomada da decisdo e a obtencao do
resultado proveniente desta decisdo. Os ciclos das decisfes operacionais sdo tipicamente
curtos. Ao contrério, as decisdes estratégicas possuem ciclos extremamente longos, podendo
algumas decisdes levar varios anos para completar o ciclo. As principais caracteristicas da

decisdo operacional e estratégica, conforme proposto por Matheson e Matheson (1998), foram

resumidas no quadro 2.

Quadro 2 - Caracteristicas da decis&o operacional e estratégica

DECISAO OPERACIONAL

DECISAO ESTRATEGICA

* Os erros ndo sdo tdo caros
 Envolve relativamente poucos recursos
» Resposta do resultado em pouco tempo

« E possivel e recomendavel aprender
com os resultado

« Como o ciclo é curto, o desempenho
6timo pode ser conseguido através de
melhorias incrementais

« A fonte do conhecimento é o préprio
pessoal envolvido na atividade

Habitos importantes
« Atentar aos detalhes
« Monitorar o desempenho de curto prazo
* Ignorar as incertezas

 Evitar alternativas

¢ Os erros sao custosos
* Envolve muitos recursos
 Resposta do resultado longa

« Esperar o resultado para aprender é
impraticavel

 Quando os resultados comegam a surgir
ja é muito tarde para mudar a estratégia
devido o ciclo longo

« As fontes de conhecimento, em geral,
sdo especializadas e externas

Competéncias
* Foco nas questdes importantes
« Considerar horizontes de longo prazo
* Representar as incertezas

» Gerar varias alternativas

As situacbes de decisdo podem ser classificadas, segundo Turban e Meredith

(1994),

conforme o grau de conhecimento que o decisor tem sobre a situacdo. De acordo com 0s
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autores existiam trés categorias: 1) decisdo tomada sob certeza, quando o decisor dispde de
informagdes completas, de tal forma que se conhecesse exatamente o resultado de cada
alternativa de acdo que fosse adotada; 2) decisdo tomada sob risco, também conhecida como
decisdo probabilistica ou estocastica, era aquela na qual poderia haver dois ou mais resultados
possiveis para cada alternativa de agdo devido a impossibilidade de controle dos estados da
natureza por parte do decisor; 3) decisdo tomada sob incerteza, quando o decisor, assim como
na decisao sob risco, se defrontasse com mais de um resultado possivel para cada acéo e, além
disso, ndo conhecesse, nem pudesse estimar, a probabilidade de ocorréncia dos estados da

natureza.

Em seu estudo sobre decisGes estratégicas envolvendo cento e cinglienta decisdes,
conhecido como estudo de Bradford, Hickson et al. (1986) apresentaram uma
classificacdo das decisdes baseada no seu contetdo ou tema. Os autores encontraram dez
tipos diferentes de temas para as decisdes estratégicas. Esse resultado é apresentado de

forma sintetizada no quadro 3.

Quadro 3 - Temas de decisdes estratégicas

Categoria do tema Exemplos

(1) Tecnologias Investimento em novas maquinas e prédios.
(2) Reorganizacdes Reestruturacéo interna, fusdo de departamentos.
(3) Controles Planejamento, orcamento.

(4) Dominio Marketing e distribuicéo.

(5) Servigos Expandir ou reduzir os servigos.

(6) Produtos Lancamento de novos produtos.

(7) Recursos humanos Treinamento, relagdo com sindicatos.

(8) Limites Compra ou fusdo com outra organizag&o.
(9) Entrada de recursos Financeiro ou suprimentos de mercadorias.
(10) LocalizacGes Local da nova fabrica

FONTE: HICKSON et al. 1986, p. 30.
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2.3 Pesquisas empiricas em geracao de alternativas

Existe relativamente pouca pesquisa sobre a etapa de geracao de alternativas e essa situagéo,
aparentemente, nao se alterou até os dias de hoje. Grande parte da pesquisa na area de deciséo
esta relacionada a fase de escolha da melhor alternativa, normalmente em decisdes bem
estruturadas (GETTYS; FISHER, 1979; GETTYS et al. 1987; KELLER; HO, 1988;
JOHNSON; RAAB, 2003), o que foge ao interesse central dessa tese. As pesquisas empiricas
que, direta ou indiretamente, abordaram a geragdo de alternativas foram sumarizadas nessa

subsecéo do estudo.

Manning et al. (1980) avaliaram diversos testes de criatividade para escolher um que
apresentasse o melhor resultado em medir o pensamento divergente. O teste escolhido foi o
“Alternate Uses test” desenvolvido por Christensen et al. (1960) apud Manning et al. (1980).
Manning et al. (1980) realizaram alguns experimentos com alunos do curso de psicologia da
Universidade de Oklahoma, utilizando esse teste, para medir o desempenho individual de
algumas pessoas na geracdo de hipoOteses e determinar até onde seria previsivel uma
diferenciacdo dos participantes. Os resultados desses experimentos sugeriram que uma pessoa
boa em gerar hipoteses possui um perfil que permite a recuperacdo de informacdes na
memoria de longo prazo. Outra conclusdo tirada desses experimentos foi que o desempenho
das pessoas em gerar hipdteses, em geral, era pobre e existia uma grande diferenca de

desempenho entre os diferentes decisores.

Pitz et al. (1980) realizaram um experimento com 132 alunos do curso de psicologia para
verificar o efeito de diversos tipos de tratamento na escolha de op¢des em problemas pessoais.
A conclusdo mais forte extraida do experimento foi que as pessoas geram poucas alternativas,

por volta de 50% das factiveis e que o nimero de alternativas geradas era maior quando se
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mostravam os objetivos da escolha, um de cada vez, aos sujeitos. Keller e Ho (1988)
observaram que a ordem de apresentacao dos atributos podia alterar o conjunto de alternativas
geradas pelo fato de que as pessoas criavam ancoras nos atributos iniciais. Scherer e Billings
(1996), apud Butler e Scherer (1997), replicaram a pesquisa de Pitz et al. (1980) e
encontraram: a) as pessoas geram mais alternativas quando sao apresentadas a um objetivo de
cada vez; b) quem recebe ajuda gera mais solucdes que resolvem o problema do que os que
ndo recebem; c) aquelas que recebem dois objetivos conflitantes, simultaneamente, geram
mais opcdes que resolvem o problema do que as que recebem um objetivo de cada vez; d)

pessoas com grande conhecimento geram mais e melhores opgoes.

Basadur et al. (1982), estudaram em profundidade a aplica¢do do treinamento em criatividade
para solugdo de problemas no mundo corporativo. Como parte desse estudo realizaram um
experimento com trinta e dois funcionarios de uma empresa, 0s quais foram distribuidos em
grupos. Um sub-grupo de participantes recebeu dois dias de intensivo treinamento em solugéo
de problemas com criatividade e, duas semanas apds o treinamento, foi submetido a um teste
de desempenho em solugéo de problemas, junto ao grupo de controle. Os autores se basearam
em um modelo cognitivo chamado “Processo completo para solugdo de problemas com
criatividade” para realizacdo do experimento. A principal concluséo extraida deste estudo foi
que aqueles que receberam treinamento tiveram um desempenho significativamente superior

aos que néo o receberam.

Butler e Scherer (1997) realizaram uma pesquisa com 129 participantes, classificados em dois
grupos, sendo um deles considerado experiente, formado por cinglienta e sete alunos do curso
“Master of business Administration”, MBA e o outro grupo formado por setenta e dois alunos

da graduacdo do curso de psicologia, considerado inexperiente. Foram utilizados dois
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problemas ndo estruturados, um relacionado ao desempenho de um departamento de
engenharia e o outro abordando um assédio sexual que uma funcionaria sofreu em um
escritorio, no inicio de sua carreira. Essa pesquisa foi um experimento fatorial do tipo 3x2x2,
com trés niveis de tratamento quanto a forma de apresentacdo dos problemas, dois problemas
distintos e dois niveis quanto a experiéncia. O resultado do experimento demonstrou que
existe uma diferenca significativa entre o desempenho das pessoas com ou sem conhecimento
(experiéncia) em relacdo a quantidade e qualidade das opc¢des geradas para problemas pouco
estruturados. Esse resultado é contrario ao encontrado por Devine e Kozlowski (1995) e
Shanteau (1992), apud Butler e Scherer (1997). A justificativa para essa incongruéncia,
segundo os autores, foi, em parte, devido as diferencas de necessidade cognitiva requerida

pelas questdes propostas no experimento.

Cacioppo e Petty (1982) realizaram uma série de quatro experimentos na Universidade de
lowa e na Universidade de Missouri para desenvolvimento e validagdo de uma escala de
medicdo da necessidade de cognicdo. Os primeiros estudos sobre a necessidade cognitiva
foram desenvolvidos em 1955 por Cohen et al. (1955), apud Cacioppo e Petty (1982). Nessa
época a necessidade de cognicdo foi descrita como: “[...] a necessidade de estruturar as
situacbes relevantes em formas significantes e integradas. E a necessidade de entender e
tornar razoavel o mundo experimental.” (COHEN et al. 1955, p. 291, apud CACIOPPO;
PETTY, 1982, p. 116). No primeiro experimento da série, os autores utilizaram alunos da
graduacdo de diversos cursos e 0s operarios de uma linha de montagem da industria local para
formar quatro grupos, em um experimento fatorial 2 X 2, dois sexos e dois niveis de
necessidade de cognigdo. Cada sujeito avaliou quarenta e cinco afirmagdes, pontuando em

uma escala de Likert o quanto concordava ou discordava da sentenca. O resultado demonstrou

% «[...] a need to structure relevant situations in meaningful, integrated ways. It is a need to understand and make
reasonable the experiential world.” (COHEN et al. 1955, p. 291, apud CACIOPPO; PETTY, 1982, p. 116).
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que ndo existia diferenca de desempenho entre os sexos, quanto a necessidade de cognicéo.
Desse experimento foram selecionados trinta e quatro sentencas que melhor discriminavam a
necessidade de cognicdo entre os grupos para utilizagcdo no segundo experimento. O segundo
estudo foi realizado com quatrocentos e dezenove estudantes, de outra regido do pais. Tinha
como objetivo verificar o quanto a escala de necessidade cognitiva criada e ajustada a partir
do primeiro experimento seria replicavel em um grupo teoricamente mais homogéneo e
numeroso. Posteriormente os autores realizaram mais dois estudos, de onde puderam extrair
uma escala validada para medir o construto necessidade cognitiva. Além da escala de medicéo
foi possivel verificar que de fato ndo existia diferenca entre os sexos quanto a necessidade
cognitiva e constatou-se que 0s sujeitos classificados com maior necessidade cognitiva
sentiam mais prazer em realizar tarefas de maior complexidade enquanto os de menor

necessidade cognitiva preferiam realizar tarefas de menor complexidade.

Engelmann e Gettys (1985) realizaram um experimento com dois grupos de estudantes da
Universidade de Oklahoma, um de alunos da graduacéo e o outro de alunos da p6s-graduacéo,
para avaliar o efeito do pensamento divergente na geracdo de alternativas. Os resultados do
experimento sugeriram que a capacidade de pensar de forma divergente é um importante fator
preditivo do desempenho em geracdo de alternativas. Nesse experimento foi utilizado um
teste para medir o pensamento divergente desenvolvido por Christensen et al. (1960) apud

Manning et al. (1980).

Gettys et al. (1987) realizaram dois experimentos com alunos da Universidade de Oklahoma
para avaliar o desempenho das pessoas em gerar alternativas para solucionar um problema
pouco estruturado, sem ajuda. Para avaliagdo do desempenho foi criada uma nova medida de

desempenho, chamada de completude. Essa medida levava em conta o desempenho de cada
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individuo, em compara¢do com um padrdo estrutural aproximadamente completo que poderia
ser usado para solucionar o problema em questdo. Foi confirmada a hipotese dos autores de
que o desempenho em gerar alternativas para problemas pouco estruturados, sem ajuda,
apresenta uma estrutura substancialmente incompleta. Em funcgéo desse resultado, concluiram
que é totalmente apropriada a énfase que a analise de decisdo coloca na etapa de estruturacéo

do problema.

Para verificar o efeito das hipdteses na geragdo de alternativas, Adelman et al. (1995)
realizaram um experimento com vinte alunos do curso de po6s-graduacdo da George Mason
University, nos Estados Unidos. O experimento delineado foi do tipo fatorial, 2X2, com duas
hipoteses diferentes, sendo as duas variaveis independentes em dois niveis de tratamento e trés
categorias de variaveis dependentes: a qualidade da decisdo, a resposta dos sujeitos em
algumas questdes relacionadas ao problema e o comportamento verbal obtido com analise de
protocolo. Ficou demonstrado, por estes resultados que, em geral, informagdes com diferentes
causas para o problema resultam em geracdo de diferentes hipoteses e a geracao de diferentes

tipos de opcdes.

Klein et al. (1995) realizaram um estudo com jogadores de xadrez para verificar algumas
hipoteses sobre geracdo de alternativas. Os autores adotaram um modelo, chamado de
“Recognition-Primed Decision Making” (RPD), que nédo utiliza o conceito de filtragem das
alternativas e sim propde que as pessoas podem reconhecer uma situacdo tipica e reagir a ela.
De acordo com 0s autores, o resultado do estudo ofereceu um claro suporte para a hipétese de
que os decisores podem gerar opg¢des razoaveis inicialmente, fazendo uso de suas experiéncias

para orientar o processo de decisdo. Aparentemente, 0s jogadores geraram hipoteses de forma
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ordenada e ndo randémica. Ndo houve comprovacao estatistica de que existia diferenca na

geracdo de alternativas entre 0s grupos mais € menos experientes.

Butler et al. (2003) realizaram um experimento com cento e vinte alunos de graduacdo do
curso de psicologia para verificar a eficiéncia da ajuda na geracdo de alternativas e, a0 mesmo
tempo, testar a influéncia da diferenca de necessidade cognitiva (NC) entre os sujeitos do
experimento. Foi observado que, quando os objetivos eram apresentados sucessivamente e as
solucBes geradas apds a apresentacdo de cada objetivo, havia geracdo de mais alternativas,
mais categorias diferentes e mais alternativas efetivas do que quando os objetivos eram
apresentados simultaneamente ou ndo eram apresentados. O NC, que é um fator relacionado
com a motivacgdo intrinseca em pensar sobre problemas, é correlacionado com flexibilidade e
polarizagdo quando ndo séo apresentados 0s objetivos e ndo correlacionado quando o0s
objetivos sdo apresentados ao participante. Isto significa que a ajuda advinda da apresentacdo
dos objetivos é mais efetiva quando o participante tem baixa motivacdo para pensar em

problemas.

Johnson e Raab (2003) desenvolveram situacdo experimental com oitenta e cinco jogadores
de handebol de seis equipes distribuidas entre o Brasil e a Alemanha, para avaliar a
capacidade de geracdo de alternativas dos sujeitos. Com base na heuristica “fast and frugal”
(GIGERENZER et al. 1999; apud JOHNSON; RAAB, 2003) e no resultado da pesquisa, 0S
autores apresentaram algumas conclusfes em relagdo a geracao de alternativas, tais como: as
alternativas ndo eram geradas randomicamente, confirmando resultado que Klein et al. (1995)
haviam encontrado anteriormente; a qualidade das primeiras alternativas geradas era melhor
do que as subsequentes. Isto se explicava, segundo os autores, pois a medida que eram

geradas mais opgdes, a similaridade com a opcéo inicial ia se reduzindo.
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2.4 Estudos tedricos sobre geracéo de alternativas

Matheson (1990) apresentou uma tese na Universidade de Stanford sobre a questdo de quando
se deve reexaminar a estrutura de um problema. O foco desse estudo foi a etapa de
estruturacdo do problema, com uma abordagem estritamente tedrica e econémica. O autor
demonstrou a forte interligacéo que existe entre as etapas de estruturacdo do problema (frame)
e a geracdo de alternativas com um exemplo classico, extraido de Ackoff (1969) apud
Matheson (1990). Nesse exemplo, o problema apresentado era que, durante os horarios de
pico em um prédio, havia formac&o de longas filas de espera para utilizacdo do elevador. Com
base nessa questdo era solicitado a um grupo de engenheiros que apresentasse alternativas de
solugdo. O grupo apresentou diversas alternativas para reduzir o tempo de espera dos
usuarios, todas voltadas para alteracGes fisicas do elevador ou para controle da demanda de
uso do elevador. Quando o mesmo problema foi analisado por psiclogos, mudou-se o
enfoque e surgiu uma nova estrutura do problema com alternativas de solugéo voltadas para a
percepc¢do de tempo que o usudrio tinha sobre a espera e ndo mais sobre o tempo em si. As
alternativas desse grupo foram para colocar espelho no sagudo de espera ou algo que
minimizasse a sensacdo de espera das pessoas (MATHESON, 1990). Nesse exemplo fica
evidenciado o quanto é forte a ligacdo entre a etapa de estruturacdo ou enquadramento do

problema e a etapa de geragédo de alternativas.

Janis (1983), apud Edland e Svenson (1993), observou que, quando o nivel de tensdo do
ambiente € muito alto, torna-se mais provavel que o tomador de decisdo considere
prematuramente concluido o processo, tomando sua decisdo sem a geracdo de todas as
alternativas disponiveis. Janis e Mann (1977), apud Edland e Svenson (1993), consideraram a

pressdo do tempo como responsavel por provocar uma busca de informacgdes mais superficial,
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isto é, busca-se mais ao longo das alternativas existentes e menos em profundidade para novas
alternativas. De acordo com Edland e Svenson (1993), a pressdo do tempo nem sempre
provocava modificacBes no processo cognitivo que fossem mensuraveis. Para os autores,
quando a pressdo do tempo atua, é possivel observar as seguintes mudancas: 1) a maior parte
dos estudos tem registrado uma seletividade maior com as informacdes de entrada; 2) € dado
mais importancia, ou peso relativo, para os atributos considerados relevantes quando sob a
pressdo do tempo do que quando ndo existe pressdo; 3) a precisdo do julgamento humano
diminui quando esté sob a pressdo do tempo; 4) sob forte pressdo do tempo, 0 uso de regras de
decisdo ndo compensatorias torna-se mais freqliente que as regras compensatorias; 5) a
pressdo do tempo provoca a tendéncia do decisor se fixar numa estratégia e reduzir sua
competéncia em encontrar novas alternativas para solugéo do problema; 6) algumas evidéncias
indicam que a pressdo do tempo aumenta no decisor a tendéncia de evitar consequéncias
negativas; 7) os resultados quanto a influéncia da pressdo do tempo na disposi¢do ao risco sdo

conflitantes; 8) compensacdes e motivacdo podem atenuar os efeitos da pressao do tempo.

Keeney (1994; 1996) observou que o conjunto de alternativas que as pessoas, em geral,
identificavam para uma certa situacdo de decisdo, era pequeno e limitado. Isso se devia,
segundo o autor, a tendéncia de querer sair de uma situacdo pouco definida, sem restricGes,
para outra que fosse bem definida e com restri¢cbes. As primeiras alternativas que surgem sao
as Obvias, aquelas que ja foram usadas em situacdo similar e servem de ancoragem para as
seguintes. Para gerar um conjunto de alternativas criativas, sem ancoragem com as alternativas
de decisdes prévias € necessario muito esfor¢o. Nesse caso, 0 autor recomendou a inversdo da
ordem natural do processo de decisdo, passando a etapa de gerar alternativas para a posi¢ao
posterior & fase de determinar os valores ou objetivos fundamentais da decisdo. Keeney (1994;

1996) observou, ainda, que a forma como as pessoas pensam e processam informagéo tem
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forte influéncia em como elas conduzem uma situacdo de decisdo. Os vieses cognitivos, que
ocupam boa parte da literatura sobre esse assunto, tornam as decisdes menos inteligentes e
mais pobres do que poderiam ser. Tversky e Kahneman (1974; 1981), Slovic et al. (1977),
apud Keeney (1996), realizaram diversos experimentos sobre 0s vieses cognitivos que as
pessoas normalmente cometiam ao estimarem quantidades ou valores em diversas situagoes.
Assim, quando alguém fazia diversas estimativas sobre questfes parecidas, uma ap0s a outra,
a tendéncia era que a primeira funcionasse como uma ancoragem para as outras e o resultado
era que as estimativas subsequentes tendiam a ser muito mais parecidas com a primeira do que
normalmente seriam. De acordo com Keeney (1996), o mesmo tipo de viés detectado em
avaliacbes e estimativas atuava para limitar a habilidade das pessoas na geracdo de
alternativas. A ancoragem, segundo o autor, também poderia ocorrer na geracdo de
alternativas. As pessoas tenderiam a se ancorar na primeira alternativa para criarem a segunda
e assim por diante. O autor ressaltou que os eventos ocorridos mais recentemente tinham
maior facilidade de serem lembrados do que eventos ocorridos ha muito tempo. O processo
cognitivo que provocava esse fendmeno é conhecido como disponibilidade. Segundo Keeney
(1996), devido a esse efeito, os tomadores de deciséo tenderiam a ancorar seus pensamentos
nos tipos de alternativas utilizados em problemas recentes. Os grandes sucessos ou grandes

falhas também sdo mais provaveis de serem lembrados.

Para gerar boas alternativas, segundo Keeney (1996), é necessario investir antes na definigcdo
dos objetivos a serem alcancados com a decisdo. Uma vez definidos quais sdo 0s objetivos
fundamentais, o autor propds uma série de acdes que facilitariam a geracdo de alternativas.
Keeney (1996) apresentou o conceito de alternativa genérica, como aquela que podia
representar um conjunto opgdes que possuissem as mesmas caracteristicas gerais. Quase

sempre, a alternativa genérica esta ligada a um objetivo fundamental. As restri¢des, segundo o
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autor, limitariam o pensamento sobre as possiveis alternativas e a remocdo delas poderia
facilitar a geragdo de mais alternativas. As restricdes nos tipos de alternativas foram mais
dificeis de identificar porque ndo eram estabelecidas explicitamente e ocorriam devido a
racionalidade limitada, vieses cognitivos e complexidade da situacdo de decisdo. Nesse
sentido, o autor observou que a responsabilidade pelo processo de tomada de decisdo tornava

mais facil se alcancar a completude na geracdo de um conjunto de alternativas.

Malinak (1996) apresentou uma tese na Universidade de Stanford sobre o célculo econdmico
do valor da pesquisa por mais alternativas, na etapa de avaliacdo do processo de analise da
decisdo. O autor abordou o trade-off entre procurar novas alternativas e gastar mais tempo
para tomar a decisdo ou ficar com a melhor alternativa daquelas que ja possuia e poderia
tomar a decisdo imediatamente. O resultado desse estudo foi um modelo com os fatores que

determinam o valor da procura por novas alternativas.

Matheson e Matheson (1998) analisaram as decisdes estratégicas que sdo tomadas na area de
pesquisa e desenvolvimento e sugeriram um modelo de processo decisivo para se atingir um
nivel adequado de qualidade da decisdo. Segundo os autores a qualidade da decisdo
dependeria de seis fatores: a estrutura, as alternativas geradas, as informacdes, os valores e
trade offs, raciocinio légico e compromisso para acdo. Quanto a geracdo de alternativas,
argumentaram que essa etapa do processo deveria propiciar alternativas criativas e factiveis e
para isso precisavam atender aos seguintes requisitos: a) gerar um conjunto de alternativas
sem retratar velhas idéias; b) separar a criacdo de alternativas da sua avaliacdo; c) estar certo
de que cada alternativa representa uma estratégia compreensiva e viavel; d) gerar alternativas
que sejam substancialmente diferentes. Tipicamente deve haver entre trés e sete alternativas

(MATHESON; MATHESON, 1998).
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Smith (1998) realizou um estudo que analisou cento e setenta e dois métodos diferentes de
geracdo de idéias. Esses métodos foram agrupados em cinglienta técnicas, que, por sua vez,
foram classificados em trés categorias, conforme o seu ingrediente ativo. Cada técnica de
geracdo de idéias reflete um ponto de vista sobre o processo criativo. Essa opinido pode ser
derivada de experiéncia pessoal, suposi¢cdes populares, ou pesquisas cientificas. Segundo
Smith (1998), as técnicas de geracdo de idéias podiam ser vistas de forma anéloga aos
medicamentos. Por exemplo, o analgésico, um tipico grupo de medicamentos, era usado para
aliviar a dor. O grupo incluia varios produtos, baseados em um pequeno nimero de
ingredientes ativos. Assim, de forma analoga, abaixo da diversidade das técnicas de geracdo
de idéias encontrava-se uma camada de ingredientes ativos, dispositivos utilizados para

promover a criatividade.

Segundo Smith (1998), o desempenho das pessoas para solucionar problemas pode ser
melhorado com a acdo de facilitadores motivacionais. Para Kahneman (1973), apud Smith
(1998), as pesquisas em atengdo sugeriram que a presenca de algum estimulo pode elevar o
nivel de atencdo e funcionar como um facilitador motivacional na geracdo de idéias. Outra
observacao nessa direcdo foi fornecida por De Bono (1992), apud Smith (1998), que propos a
provocacdo como uma possivel ferramenta para conseguir a atencdo de um individuo. Com
uma argumentacdo contraria, Amabile (1996), apud Smith (1998), sustentou que a motivacao
de origem externa ndo aumentava o desempenho, ao contrario, poderia até prejudicar na
geracdo de idéias. A motivacdo que realmente aumenta o desempenho em geracdo de idéias

seria a intrinseca, gerada internamente no individuo.

Connoly (1999) apresentou uma andlise sobre a heuristica “rapida e econémica” (fast and

frugal), que pode ser caracterizada como uma forma de se opor a geragdo de alternativas. O
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autor argumentou que, em determinadas situacGes, 0 pensamento modesto poderia levar a
excelentes acOes. A heuristica “rapida e econdmica” propds uma aproximacado incremental da
melhor op¢éo de solucdo para o problema. Essa aproximacdo da melhor opcéo se daria em
ciclos, chamada de “ciclo perceptual” por Neisser (1976), apud Connoly (1999). O ciclo
perceptual, segundo o autor, era uma visdo dinamica da percepc¢do, na qual um organismo
adquiria conhecimento de seu ambiente. Esse processo de aquisicdo de conhecimento ocorria

na forma de uma interacdo ciclica entre 0 mapeamento, a exploracdo e o mundo externo.

Roberto (2000) apresentou uma tese na Universidade de Harvard sobre a questdo de como
obter eficiéncia e consenso simultaneamente, numa decisdo estratégica. Essa foi a questdo
central da sua tese, o chamado trade-off entre a eficiéncia e o consenso de uma decisdo. O
autor abordou a geracgéo de alternativas em decisdes que sdo tomadas em grupo, para ressaltar
alguns pontos que eram importantes no seu estudo sobre eficiéncia e consenso. O consenso,
nesse caso, referia-se ao acordo entre os participantes no processo de decisdo com a sua
implantagdo. Assim, observou-se que uma busca abrangente de alternativas tornava mais lenta
a decisdo, embora, de acordo com Eisenhardt (1989), apud Roberto (2000), a velocidade de
decisdo ndo dependeria simplesmente do numero de alternativas considerado e sofreria
influéncia da forma de analise das alternativas. Por outro lado, a geracdo de multiplas

alternativas aumentaria a compreensé@o e 0 compromisso dos participantes com a decis&o.

Nutt (2001), com base em um extenso levantamento da literatura existente sobre tomada de
decisdo até aquela data e a analise de um banco de dados com trezentas e setenta e seis
decisdes estratégicas, estabeleceu quais eram as formas de se gerar alternativas e a relacao
entre essas formas e o tipo de decisdo. Essa relagcdo entre a forma de gerar alternativas,

chamada de tatica pelo autor, e o tipo de decisdo, foi analisada quanto a possibilidade de
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sucesso ou fracasso. Para medir o sucesso de uma decisdo o autor adotou trés indicadores: a
adocdo, o valor intrinseco da decisdo para a organizacao e o tempo gasto para desenvolver e
implantar a decisdo. Essa medigdo foi criteriosa e cuidadosamente realizada, mas, sem
eliminar uma boa dose de subjetividade e levou mais de dois anos somente para medir 0 grau
de adocdo de cada decisdo. De acordo com o autor as téticas para gerar alternativas eram: a)

tatica idéia; b) benchmarking; c) pesquisa; d) projeto.

a) A tatica idéia consiste na aplicacdo de solugfes prontas. Nesse caso, 0s gerentes e
assessores que estdo em condi¢des de argumentar a favor de suas visdes e idéias favoritas sao
os fornecedores de opcbes. Essa concepcdo esta de acordo com o modelo de escolha
organizacional chamado de “lata de lixo” proposto por Cohen et al. (1976). De acordo com
esse modelo, as solugdes ou alternativas fazem parte do estoque de decisbes existente na
organizacdo e 0s gerentes procuram os problemas que se identificam com essas alternativas.
Segundo March, (1981), apud Nutt (2001), esse tipo de geracédo de alternativa foi considerado

util e pragmatico pelos gerentes, dado o seu baixo custo de desenvolvimento e rapidez de acéo.

b) A tatica benchmarking, assim como a tatica idéia, também busca por solucbes prontas, mas

realiza essa busca externamente & organizacao.

c) A tatica pesquisa consiste na identificacdo das idéias disponiveis no mercado e que sdo
descobertas pela organizacdo com a ajuda de consultores, fornecedores, clientes e outros que
possam ajudar.

d) A tatica projeto refere-se as novas idéias descobertas pela equipe para solucdo de um

determinado problema.
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Nutt (2001) concluiu que o tomador de decisdo que utilizava solugdes prontas, como a tatica
idéia e benchmarking, era atraido pelo pragmatismo e pelo fato de evitar situa¢cdes ambiguas e
dificeis de serem solucionadas. Em geral, analisavam poucas alternativas e gastavam um
tempo consideravel tentando fixar a idéia, dando a impressdo de que as alternativas eram
selecionadas com pressa, pouca reflexdo e que requeriam muitas adaptacGes nas etapas

posteriores do processo de deciséo.

Fazlollahi e Vahidov (2001) apresentaram um método para geracdo de alternativas que toma
como base o “Decision Support Systems” (DSS) e algoritmos genéticos. Os autores
comentaram que o DSS era, em geral, subutilizado pelos pesquisadores, que apenas langavam
méao desse recurso para avaliar as alternativas enquanto o verdadeiro objetivo dele seria
aumentar a eficiéncia da tomada de decisdo em decisdes pouco estruturadas. Os autores
consideraram melhor a geragédo de alternativas feita com o DSS do que aquela desenvolvida
pelo homem sem a ajuda de um sistema e argumentaram que as desvantagens dessa forma de
geracdo de alternativas eram: 1) uma busca por alternativas promissoras poderia consumir
muito tempo, especialmente se 0o nimero de variaveis de decisdo fosse alto; 2) os vieses
humanos, como a ancoragem e ajuste, observados por Hogarth (1987), apud Fazlollahi e
Vahidov (2001), poderiam conduzir para uma solugdo inferior; 3) devido a natureza da analise
“what if”, as alternativas geradas poderiam ndo ter uma verdadeira diversidade; 4) uma vez
que a geracdo de alternativas com o sistema DSS tradicional era normalmente seguido da
avaliacdo, os principios do julgamento posterior e da divergéncia-convergéncia em solucdo de
problemas eram inevitavelmente violados (OSBORNE, 1967; PARNES et al. 1977; apud

FAZLOLLAHI e VAHIDOV, 2001).



58

O Quadro 4 oferece uma sintese da revisao da literatura sobre geracdo de alternativas, tratada
nesta tese, apresentando as principais areas relacionadas com o tema, geracdo de alternativas,

e 0s pesquisadores que se destacaram nesses campos.



Quadro 4 - sintese da revisdo da literatura sobre geracao de alternativas

Area Autor (es) Observac6es e conclusfes
Hickson et al. (1986) Tipologia da decisdo
Matheson (1990) Quando se deve reexaminar a estrutura do problema
. Turban e Meredith (1994) Tipologia da decisdo
Ciencia Keeney (1994, 1996) Inverter a ordem natural das etapas para evitar ancoragem
d_a~ Malinak (1996) Como calcular o valor de pesquisar por mais alternativas
decisdo Matheson e Matheson (1998) | Modelo para tomar decisdes em P&D
Roberto (2000) Como obter eficiéncia e consenso em uma decisdo
Mintazberg e Westley (2001) | Tipologia da decisao
Nutt (2001) Relagdo entre as formas de gerar altern. e tipos de decisdo
Manning et al. (1980) Desempenho das pessoas na geragdo de hipotesesé fraco
Criatividade Basadur et al. (1982) Pensamento divergente e convergente. A sociedade
Smith (1998) estimula o pensamento convergente

Tipologia dos métodos de criatividade

Gettys e Fisher (1979) As pessoas geram poucas alternativas
Pitz et al.(1980) Pessoas que recebem ajuda geram mais alternativas

Cacioppo e Petty (1982) | Novas hip6teses sdo geradas quando a plausibilidade é
Engelmann e Gettys (1985) | alta

Gettys et al. (1987) Criou uma escala para medir a necessidade de cognigao
Cognicéo Keller e Ho (1988) Relagdo entre pensamento divergente e capacidade de
Edland e Svenson (1993) gerar alternativas

Scherer e Bilings (1996) Modelo cognitivo para gerar alternativas

Butler e Scherer (1997) Pressdo do tempo na geragéo de alternativas
Connoly (1999) Modelo de gerar alternativas baseado no ciclo perceptual
Butler et al. (2003) Influéncia da necessidade cognitiva na capacidade de
gerar alternativas
IA Newell e Simon (1972) Estrutura da memoria e ambiente
Decision Wohl (1981) Modelo SHOR de geracéo de alternativas
Support Arbel e Tong (1982) Modelo prescritivo de geracéo de alternativas
Systems Adelman (1987) Ligacdo da geracdo de alternativas com DSS
(DSS) Adelman et al. (1995) Problema pouco estruturado, a forma de estruturar molda
Fazlollahi e Vahidov a geragdo de opcdes )
Problem (2001) Método para gerar alternativas com base no DSS
solving
Modelo Klein et al. (1995) Estudo mostrando que a geragdo de hipoteses ndo é casual

Naturalistico Johnson e Raab (2003) As primeiras alternativas sdo as melhores
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25 Heuristicas

O conceito moderno de heuristica ou metodo heuristico foi formulado originalmente por um
matematico chamado George Polya, nascido em 1887 na Hungria e radicado nos Estados
Unidos, na Universidade de Stanford (BARON, 1994). O uso de heuristicas ou métodos
heuristicos significa uma forma de raciocinio, definida pelo autor como: “raciocinio que néo é
visto como final e estrito, mas somente como provisional e plausivel, cujo propoésito €é

descobrir a solugdo do problema”’® (POLYA, 1945, p. 115, apud BARON, 1994, p. 70).

Os pesquisadores envolvidos com decisdo e julgamento (como: TVERSKY; KAHNEMAN,
1974; BARON 1994; BAZERMAN 2004) afirmaram que as pessoas confiam em regras
praticas ou estratégias simplificadoras quando tomam uma decisdo. Essas regras ou
estratégias, conhecidas como heuristicas, em geral sdo Uteis para quem toma decisfes ou
resolve problemas. A heuristica permite, segundo Bazerman (2004), que o administrador
possa tomar decisdes de grande complexidade de forma simples, com o beneficio da
economia de tempo. Schoenfeld (1985), apud Baron (1994) demonstrou como a heuristica
pode ajudar uma pessoa a resolver problemas de matematica. Por outro lado, as heuristicas
podem provocar sérios vieses, distorcendo a percepcdo dos fatos e levando as pessoas a
concepcdes totalmente desvirtuadas da realidade. Os pesquisadores Daniel Kahneman e Amos
Tversky estudaram exaustivamente os vieses provocados por heuristicas nas estimativas e
julgamentos feitos em diversas situacdes e descreveram trés tipos de heuristicas que eram
empregadas para se estimar valores ou probabilidades e seus conseqlientes vieses
(KAHNEMAN et al. 1998): a) heuristica da representatividade; b) ancoragem; c) heuristica

da disponibilidade.

10 «reasoning not regarded as final and strict but as provisional and plausible only, whose purpose is to discover
the solution of the present problem” (POLYA, 1945, p. 115, apud BARON, 1994, p. 70).
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a) A heuristica da representatividade consiste no quanto um determinado evento ou objeto
lembra um outro evento ou objeto. Essa lembranga serve de referéncia para se realizar
estimativas de valores ou probabilidades de ocorréncia, de forma independente ou insensivel
aos dados de resultados anteriores. Essa heuristica tanto pode prejudicar a estimativa ou
julgamento que uma pessoa faz como também pode ser de grande utilidade em alguns casos.
Quando um boténico classifica uma planta como pertencente a uma determinada espécie, esta
em grande parte utilizando a similaridade e, nesse caso, sem duvida, ndo € possivel negar a
contribuicdo positiva da heuristica da representatividade. Mas, em outras situagdes, a mesma
heuristica pode estar, por exemplo, alimentando uma atitude de discriminagdo de pessoas, de
forma negativa (BAZERMAN, 2004).

Tversky e Kahneman (1974) realizaram experimentos e verificaram que, para estimar, por
exemplo, a ocupacdo profissional de uma pessoa, a partir da uma descricdo de seu perfil
psicoldgico e de uma lista de ocupagdes, 0s sujeitos levaram em conta a representatividade do
estere6tipo que tinham em mente. Obtiveram como resultado que a probabilidade de cada
ocupacdo seguia exatamente a similaridade que a pessoa tinha com cada perfil. Esse enfoque
para realizar previsdes de probabilidade pode provocar sérios erros, pois, segundo 0s autores,
a similaridade ou representatividade ndo é influenciada por diversos fatores que podem afetar

0 julgamento de probabilidade.

b) A heuristica da ancoragem, conhecida simplesmente como ancoragem, consiste na adocao
de um ponto de partida ou ancora que podera provocar viés na previsdo final. Para ilustrar o
efeito da ancoragem, Russo e Schoemaker (1993) descreveram um experimento realizado
com mais de cem gerentes americanos. Inicialmente, foi feita a seguinte pergunta para um
grupo: qual a sua estimativa para a prime rate (taxa de juros dos bancos) daqui a seis meses?

A estimativa média do grupo foi de 10,9%, proxima dos 11% vigentes na ocasido. Com outro



62

grupo, a pergunta foi modificada e desmembrada em duas: 1) Vocé acredita que, daqui a seis
meses, a prime rate estara acima ou abaixo de 8%? 2) Qual a sua melhor estimativa da prime
rate para daqui a seis meses? Com esse segundo grupo os autores queriam saber se a previsao
seria puxada para baixo em relacdo a previsdo do primeiro grupo, devido o efeito de
ancoragem com o valor de 8% sugerido na pergunta. O resultado foi uma estimativa média do
grupo de 10,5%, de fato, abaixo da estimativa média do primeiro grupo. Para confirmar o
efeito de ancoragem foi realizado 0 mesmo experimento, com um terceiro grupo, utilizando-
se 0 valor de 14% ao invés de 8%. Nesse caso, 0 resultado foi que a estimativa média dos
participantes alcancou o valor de 11,2%, demonstrando claramente que as pessoas criavam

ancoras em situagdes que precisavam realizar estimativas.

O viés cognitivo da ancoragem nas decisdes tem sido demonstrado com estudos em diversas
areas. Lovallo e Kahneman (2003), por exemplo, argumentaram que 0S executivos e seus
subordinados envolvidos em projetos fazem, freglientemente, previsdes excessivamente
otimistas devido ao ponto de partida adotado. Em outro estudo, Westerhoff (2003) propos um
modelo de comportamento para os participantes do mercado de cambio com base na

ancoragem.

c) A heuristica da disponibilidade € um indicio util para as pessoas estimarem a freqiiéncia de
uma classe ou a probabilidade de um evento. Esse indicio surge quando se evoca mentalmente
um evento semelhante a aquele para o qual se deseja realizar a estimativa. Em geral, a
heuristica da disponibilidade é de grande utilidade, uma vez que as instancias de maior
frequéncia sdo acessadas mais rapida e facilmente do que as instancias de menor frequéncia,
(TVERSKY; KAHNEMAN, 1974), indicando, corretamente, quais sdo mais freqiientes e

provaveis. Por outro lado, a confianca nessa forma de estimar freqliéncias e probabilidades
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pode conduzir a vieses, pois existem fatores que afetam a heuristica, mas que ndo atuam em

relacdo as freqliéncias e probabilidades.

O viés cognitivo provocado pela heuristica da disponibilidade foi demonstrado originalmente
por Amos Tversky e Daniel Kahneman em uma série de dez experimentos (TVERSKY;
KAHNEMAN, 1973). Os autores demonstraram que, para estimar a probabilidade de um
evento ou a quantidade de uma classe, as pessoas levavam em conta a facilidade de acesso
com a operacdo mental de recuperagédo, construgdo ou associa¢do que havia na tentativa de

estimacao. Quanto mais facil o acesso, maior seria 0 peso atribuido a estimativa.

A diferenca sutil entre a heuristica da representatividade e a heuristica da disponibilidade
pode ser mais bem compreendida com as descricdes de cada uma delas. De acordo com
Tversky e Kahneman (1973), no julgamento com a heuristica da representatividade a
estimacdo ¢ feita comparando-se as caracteristicas essenciais do evento com a estrutura que
Ihe deu origem, estimando assim a probabilidade por acesso a similaridade ou distancia
conotativa. No julgamento com a heuristica da disponibilidade a probabilidade ¢é estimada
acessando-se 0 que se tem disponivel na mente ou a distancia associativa. Além da
familiaridade, existem outros fatores que afetam a recuperacdo de instancias na memodria. A
proeminéncia do evento é um fator que influencia a estimativa que as pessoas fazem. Um
evento mais proeminente tende a ser estimado como de ocorréncia mais freqiiente do que um
evento menos proeminente. Por exemplo, o impacto da visdo de uma casa em chamas na
avaliacdo da probabilidade subjetiva desse tipo de acidente sera provavelmente maior do que
o0 impacto da leitura da noticia do mesmo acidente no jornal. Outro fator que afeta a facilidade

de recuperagdo de instancias na memdria € a distancia temporal. Em outras palavras, uma
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ocorréncia recente € mais provavel de estar disponivel na memoria do que uma ocorréncia

anterior (TVERSKY; KAHNEMAN, 1974).

A imaginagdo tem um papel importante na avaliagdo de probabilidades das situacdes da vida
real. Isso ocorre, por exemplo, quando alguém estima o risco de uma determinada aventura ou
uma situac&o no futuro. A medida que a imaginagio é mais fértil em contingéncias perigosas,
provavelmente, essa aventura serd considerada de maior risco do que se a imaginagdo nao
alcangar tantas contingéncias danosas. Esse efeito € chamado de vieés da imaginacdo por

Tversky e Kahneman (1974).

A heuristica da disponibilidade é afetada pela experiéncia pessoal. 1sso pode ser comprovado,
por exemplo, quando duas ou mais pessoas realizam alguma atividade em conjunto e
posteriormente ¢é indagado a elas qual a participacdo de cada um. O ponto de vista proprio é
lembrado de forma mais intensa e cada um acreditara que a sua parcela de participagdo €

maior do que a parte designada a ele pelos outros participantes (BARON, 1994; ROSS, 1979).

2.6 A gqualidade das alternativas

A pesquisa bibliogréafica sobre o assunto revelou alguns conceitos distintos para a qualidade
do conjunto de alternativas, orientados pela area de estudo. Assim, na psicologia, uma parte
significativa da atencdo dada para geracdo de alternativas estd voltada para a criatividade.
Nessa area, em geral, o critério de qualidade, segundo Johnson e Graab (2003), confunde-se

com a quantidade de alternativas que é gerada. Diferentemente, em analise de decisdo, em
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geral, sdo feitas recomendacGes para se gerar um bom conjunto de alternativas, mas, o

conceito de bom conjunto de alternativas raramente é apresentado.

Keeney (1994; 1996) recomendou que se invertesse a ordem natural das etapas do processo
de decisdo, estruturando os objetivos da decisdo para somente depois gerar as alternativas.
Essa inversdo, segundo o autor, permitiria uma qualidade melhor do conjunto de alternativas.
Para 0 mesmo é impossivel determinar se um conjunto de alternativas contém boas op¢oes
sem uma extensa analise formal e como isso, em geral, ndo é viavel, recomenda-se que seja
gerado um conjunto promissor de alternativas. Um conjunto promissor de alternativas é o

resultado de um processo de estruturacdo do problema.

Nutt (2001) relacionou a boa decisdo com uma boa tatica de gerar alternativas, propria para
um determinado tipo de decisdo. O critério para julgar a qualidade da decisdo foi o sucesso
ou fracasso alcancado pela mesma. A medida do sucesso ou fracasso de uma deciséo foi feita
levando-se em conta trés fatores: adoc¢do, valor intrinseco e tempo requerido para
implantagcdo. Obviamente, a avaliagdo de sucesso ou fracasso e, consequentemente, da
qualidade de decisdo, no caso de decisdes estratégicas so € possivel alguns anos apés o inicio
do processo decisério. Essa limitacdo temporal, no caso do estudo desenvolvido pelo autor,
era irrelevante, uma vez que os dados estavam disponiveis quando da realizacdo da pesquisa,

mas, em geral, € um forte impedimento para a maioria das pesquisas.

Scherer e Billings (1996), apud Butler e Scherer (1997), operacionalizaram em sua pesquisa a
qualidade de uma alternativa de decisdo como sendo o poder de resolucdo de conflitos. Esse
poder foi definido, de acordo com Upshaw (1975), apud Butler e Scherer (1997), como o

grau no qual uma alternativa resolve os principais aspectos conflitantes do problema.



66

Outra forma empregada em pesquisas para se medir a qualidade da alternativa, assim como a
qualidade da decisdo, é a opinido de especialistas no assunto relacionado com o problema de
decisdo. Assim, Klein et al. (1995) recorreram aos especialistas no jogo de xadrez para julgar
a qualidade das alternativas geradas por jogadores de xadrez em um experimento, enquanto
Johnson e Graab (2003) utilizaram o conhecimento de experientes jogadores de handebol
para avaliarem outro experimento. Essa solucdo para avaliagdo da qualidade de um conjunto
de alternativas, aparentemente, ndo é aplicAvel em problemas ndo estruturados, conforme

experimento relatado por Adelman et al. (1995).

Uma forma que tem se mostrado mais adequada para avaliar a qualidade de um conjunto de
alternativas é a arvore hierarquica. Engelmann e Gettys (1985) empregaram o método de
arvore hierarquica para comparar o desempenho de dois grupos distintos na geracdo de
alternativas para um problema ndo estruturado. Gettys et al. (1987) desenvolveram uma
metodologia prépria para medir o desempenho dos participantes de um experimento na
geracdo de alternativas. Essa metodologia tem como base uma éarvore hierarquica produzida
com as alternativas geradas pelos proprios participantes do experimento. Adelman et al.
(1995) também fizeram uso de uma arvore hierarquica para analisar a qualidade de

alternativas geradas para um problema néo estruturado.

Tendo em conta as caracteristicas da pesquisa e as referéncias tedricas, mencionadas
anteriormente, achou-se conveniente, no presente estudo, a criacdo de um construto para
definir a “qualidade do conjunto de alternativas”. Esse construto tem como base a tabela de
estratégias mencionada por Howard (1988) e o método de analise hierarquica, desenvolvido
por Saaty (1991), que tem a &rvore hierarquica como o resultado dessa analise. A arvore

hierarquica apresenta de forma organizada uma classificacdo ou estrutura hierarquica das
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alternativas de solucéo do problema. A sua construcdo em detalhes é exposta em metodologia

da pesquisa, no capitulo 3.

A partir da construcdo de uma arvore hierarquica ideal ou completa do problema de decisdo
definiu-se a qualidade do conjunto de alternativas como sendo a resultante dos fatores: completude,
originalidade e viabilidade. A completude ¢ uma propriedade exclusiva dos conjuntos de
elementos. Ela exprime o qudo completo é um conjunto de elementos em relacéo a algum padréo
referencial, que, no caso desse estudo, é a arvore hierarquica completa ou ideal. A idéia é simples e
surgiu com a observagdo feita por Keeney (1996) sobre conjuntos de alternativas. Segundo o autor,
avaliar se um conjunto de alternativas é melhor ou pior do que outro é muito dificil. A dificuldade
advém do fato de que a qualidade do conjunto estaria sendo considerada sempre antes da avaliacéo
cuidadosa de cada uma das alternativas. Se a avaliagdo das alternativas estivesse disponivel seria
facil eleger a qualidade de um conjunto de alternativas; bastaria nesse caso adotar a qualidade da
melhor alternativa como a qualidade do conjunto. Como essa informacéo néo esta disponivel, para
Keeney (1996) é imperativo admitir que um pequeno conjunto de alternativas nunca podera ser
melhor do que um conjunto maior que contenha o menor. Em outras palavras, quanto mais
completo um conjunto de alternativas, maior a probabilidade de conter a alternativa ideal para os
objetivos do decisor. Essa medida de guanto o conjunto de alternativas é completo foi chamada,
nesta tese, de completude. O detalhamento sobre o calculo da completude para o conjunto de
alternativas € apresentado em metodologia da pesquisa, no item “Qualidade do conjunto de

alternativas”.

O segundo fator levado em conta para determinar a qualidade do conjunto de alternativas no
presente estudo, foi a originalidade do conjunto. Nesse caso, diferente da completude, as

avaliacOes sdo feitas para cada alternativa isoladamente e, na sequiiéncia sdo somadas para
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compor a originalidade do conjunto. Essa avaliagdo s6 é possivel devido a existéncia da arvore
hierarquica, construida previamente, caso contrario prevaleceria o argumento de Keeney (1996)
de que ndo ¢ factivel avaliar a qualidade a priori. A originalidade do conjunto de alternativas foi
definida, nesse estudo, como a média das originalidades de cada alternativa que, por sua vez, é
funcdo da frequéncia de seu surgimento na arvore. Quanto maior a freqiéncia, menor a sua

originalidade e vice-versa.

A originalidade de uma alternativa, na forma proposta, representa o ineditismo ou o quanto existe
de novidade nela. Essa propriedade esta intimamente ligada a idéia de criatividade, no sentido de
valorizar a fase divergente do pensamento. Conforme observado por Basadur et al. (1982), a
maior parte das pessoas sente mais dificuldade para lidar com a fase divergente do pensamento
do que com a fase convergente. Isso ocorre, segundo os autores, devido ao fato de as acOes
convergentes, como avaliacdo e célculo, serem premiadas pela sociedade enquanto as acdes
divergentes, em geral, sdo relegadas ao esquecimento. O exemplo do problema do elevador,
oferecido por Ackoff (1969), apud Matheson (1990), mencionado anteriormente, ilustra o quanto

pode ser importante a originalidade da alternativa para solu¢éo de um problema.

O terceiro componente escolhido para compor o construto “qualidade do conjunto de
alternativas” foi a viabilidade. Esse fator determina o quanto a alternativa é viavel de ser
implantada e operada. Na avaliagéo da viabilidade das alternativas, feita nesta tese, levou-se em
conta 0 recurso necessario para a implantacdo e operacdo da alternativa, bem como, as eventuais
restricbes de ordem técnica, politica ou administrativa. Os detalhes sobre o célculo desse
elemento estéo expostos no item “A qualidade do conjunto de alternativas”, em metodologia da

pesquisa.
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3 METODOLOGIA DA PESQUISA

Nesse capitulo é feita uma descri¢do do planejamento da pesquisa adotado para se estudar as
questdes relativas ao conjunto de alternativas que 0s executivos brasileiros geram quando
tomam decisdes estratégicas ndo estruturadas. Para apresentar a metodologia da pesquisa
foram selecionados os seguintes tdpicos: escolha do planejamento, unidade de analise e
amostragem, descricdo do experimento, desenho do experimento, teste piloto e analise dos

dados.

3.1 Escolha do planejamento

O ponto de partida para a analise sobre os métodos de pesquisa que poderiam ser empregados
nesse estudo foi a natureza das questdes de pesquisa. As duas questdes adotam como objeto
de estudo uma etapa do processo de decisdo, a geracdo de alternativas. Além disso, essas

questBes levantam a possibilidade de uma relacdo causal entre variaveis.

Segundo Baron (1994), os métodos para se estudar cientificamente um processo de deciséo,
visando o desenvolvimento de modelos descritivos, sdo: a) observacgao e registro de quem
decide; b) anélise dos registros historicos; c) protocolo verbal; d) observacdo da resposta de

uma deciséo; e) observacao da natureza da tarefa.

a) Na observagéo e registro do sujeito que toma a decisdao, em geral, utilizam-se recursos de
eletronica, registrando-se tudo que recebe a atencdo de quem decide e por quanto tempo isso

ocorre. Esse método tem sido usado para se estudar decisdes sobre a escolha de um
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determinado produto entre outros de um conjunto de oferta, conforme Payne et al. (1988),

apud Baron, (1994).

b) A andlise dos registros historicos refere-se as decisdes, em geral, tomadas por grupos de
pessoas. Esse método tem fornecido valiosos trabalhos para o estudo da tomada de decisdo,
como a pesquisa conhecida por estudo de Bradford sobre decisdes estratégicas que teve inicio
em 1970 e levou dez anos para investigar cento e cinglienta decisdes estratégicas (HICKSON
et al. 1986). O estudo de caso, segundo Eisenhardt e Zbaracki (1992), tem sido uma das
principais formas de se pesquisar as decisdes estratégicas tomadas por organizacgdes.
Entretanto, ndo € possivel aplicar esse método para um estudo especifico da geracdo de
alternativas, conforme proposto no presente trabalho. Entre 0os motivos é possivel citar: a) as
organizacGes, em geral, ndo registram o0 processo decisorio e mesmo aquelas que possuem
algum registro, normalmente ndo o fazem de maneira detalhada, nem assinalam informagdes
sobre as diversas etapas do processo; b) Os rarissimos casos de registros que pudessem ser
obtidos teriam probabilidade de serem enviesados, pois as organizacfes relutam em admitir e

em divulgar os casos de decisdes estratégicas que resultaram em fracasso;

c) A anélise de protocolo verbal consiste em pedir para que a pessoa que estd tomando uma
decisdo relate, no mesmo instante e em voz alta, 0 que esta pensando. Esses pensamentos sdo
registrados e posteriormente analisados. Adelman et al. (1995) utilizaram esse método para
estudar a geracgéo de alternativas de um processo de decisdo simulado. Segundo Baron (1994)
esse método tem sido exaustivamente utilizado na pesquisa em psicologia e em educacdo,
com resultados estimulantes. Do ponto de vista metodologico, poderia ser utilizado no
presente estudo, mas o tempo necessario para o desenvolvimento da pesquisa € 0 seu custo

inviabilizaram a sua aplicacao.
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d) A observacdo da resposta pode ser feita no ambiente natural, tratando-se assim de uma
deciséo real ou simulada com uma pergunta. Cada situacdo oferece vantagens e desvantagens
para o pesquisador. A simulacdo permite a manipulagdo de variaveis enquanto a observacao da
decisdo real fica limitada as condigdes reais. Por outro lado, a simulacdo pode provocar
respostas distorcidas por parte dos sujeitos devido a vontade de agradar, o chamado efeito

social desirability, relatado por Baron (1994).

e) A observacdo da natureza da tarefa € um método empregado em pesquisas desenvolvidas
na area de inteligéncia artificial. Nesse tipo de pesquisa, ao invés de se observar as pessoas
tomando decisdes ou o resultado das decisdes, procura-se estabelecer as seqliéncias de etapas

(algoritmos) que podem simular uma pessoa tomando deciséo.

Apos a analise das cinco opgdes mencionadas por Baron (1994) foi escolhida para o presente
estudo a observacdo da resposta que uma pessoa fornece quando toma uma decisdo. Essa
escolha mostrou-se adequada aos propositos de manipulacdo de varidveis na pesquisa € as
limitacOes de ordem econémica e temporal do pesquisador. O passo seguinte na defini¢cdo do
planejamento do estudo foi escolher entre uma pesquisa experimental e uma pesquisa nao
experimental ou ex post facto. Novamente a manipulacdo de variaveis foi decisiva para a
escolha, nesse caso a favor do experimento. Pelos motivos expostos e considerando que 0s
resultados provenientes da pesquisa experimental possuem maior credibilidade quando
comparados aos da pesquisa ndo experimental (KERLINGER, 1980, p.123) a escolha

consolidou-se pela primeira opgé&o.

A pesquisa experimental oferece, segundo Kerlinger (1980), algumas vantagens em relacéo as

pesquisas ndo experimentais. A primeira vantagem é o controle relativamente alto das
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variaveis independentes que possam afetar a variavel dependente. A segunda vantagem € que
existe a possibilidade de manipular variaveis isoladas ou em conjunto. A terceira, muitos
aspectos da teoria podem ser testados, dada a flexibilidade desse tipo de pesquisa. Por ultimo,

0 experimento pode ser replicado mais facilmente.

De acordo com Campbel e Stanley (1979), existem trés modalidades de pesquisa
experimental, o pré-experimento, 0 experimento puro e 0 quase-experimento. Para Sampieri
et al. (2001), um experimento chamado puro ou verdadeiro deve atender a trés requisitos: 1) a
manipulacdo de uma ou mais variaveis independentes; 2) a medicdo do efeito da variavel
independente sobre a variavel dependente; 3) controle ou validade interna da situagdo
experimental. Na presente pesquisa pretendeu-se manipular as varidveis independentes:
existéncia ou ndo da heuristica da disponibilidade e isolacdo ou ndo da etapa de geracdo.
Nesse sentido, foi atendido o primeiro requisito. A variavel dependente a ser medida foi a
qualidade do conjunto de alternativas, um construto que leva em conta a originalidade,
viabilidade e a completude desse conjunto. A terceira condi¢do, a validade interna da
situacdo experimental ndo pode ser atestada com o controle das condi¢des do experimento e,
nesse caso, na auséncia de pleno controle dos estimulos experimentais, segundo Campbel e
Stanley (1979), fica caracterizado um “quase-experimento”. Apesar dessa caracterizacao, foi
empregado o termo “experimento” no lugar de “quase-experimento” no desenvolvimento

desta tese.
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3.2 Unidade de analise e amostragem

A unidade de analise nesse estudo foi 0 aluno do curso de p6s-graduacdo em administragdo para
executivos, conhecido como curso MBA, com a intengdo de estudar a etapa de geracdo de
alternativas no publico especifico dos executivos brasileiros. A escolha da amostragem €
fundamental para validar as generalizacGes que podem ser feitas com o resultado do experimento.
Nesse sentido, Cooper e Schindler (2003) fazem uma critica as pesquisas desenvolvidas com alunos
de graduacdo e que procuram inferir seus resultados para o universo empresarial. De fato, no
levantamento das pesquisas sobre geracdo de alternativas realizado nesta tese, foram encontrados
varios experimentos realizados com alunos de graduacdo (Tais como: PITZ et al. 1980; GETTYS et
al. 1987; SCHERER; BILLINGS, 1996; BUTLER et al. 2003). Todavia, a maior parte deles nao
fazia generalizacGes para 0 mundo empresarial e sim para os individuos em geral. A amostragem,
nesta tese, obedeceu ao seguinte critério:

1) O experimento foi realizado com alunos do curso MBA, que representam a geréncia média das
organizagOes, abrangendo diferentes cursos e diferentes escolas da regido da grande Sdo Paulo.
Nesse caso, 0 ideal teria sido realizar o experimento em escolas definidas por sorteio, o que
permitiria uma generalizagdo mais forte dos resultados. Essa possibilidade, no entanto, foi descartada
devido a dificuldade de se conseguir a autorizacdo das escolas para se realizar o experimento. As
escolas foram escolhidas de forma dirigida, ndo aleatdria, em funcdo do acesso e das autorizacdes
conseguidas para se realizar o experimento. Essa forma é chamada de amostragem de conveniéncia

por Triola (1999).

2) A designacdo de cada participante em um dos seis grupos do experimento foi feita de
forma totalmente aleatéria, obedecendo a condicdo de que todos os participantes do

experimento tivessem igual probabilidade de pertencerem a qualquer um dos grupos.
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3.3 Descricdo do experimento

O experimento delineado nessa pesquisa foi composto de duas partes. Na primeira parte
houve uma breve exposicdo, por parte do instrutor?, do estudo desenvolvido e do motivo da
escolha daqueles alunos para participar da pesquisa, ressaltando-se o carater absolutamente
voluntario da participacdo de cada um. Em seguida foi proposto a cada participante a leitura
de um caso com a descri¢cdo de uma situagdo problema e solicitado a ele que produzisse o
maior numero possivel de opcdes vidveis para solucionar o tal problema. Posteriormente, na
segunda parte do experimento, o participante preenchia um questionario com dados pessoais e
uma avaliacdo sobre a sua experiéncia em geracdo de alternativas para problemas semelhantes
ao do experimento. As opcOes geradas e as informacdes da segunda parte eram coletadas sem
haver a identificacdo dos participantes. O tempo total para realizacdo do experimento girou
em torno de 25 minutos. Em resumo, O experimento compreendeu 0s seguintes

procedimentos:

1 - Explanacao aos participantes sobre os objetivos da pesquisa e procedimentos gerais para

realizacdo do experimento;

2 - Entrega de uma folha com a descricdo do problema e instrugcdes (modelo ”Folha com
descricdo do problema e instrucdes” conforme APENDICES de 1 a 6) a cada participante,
com uma folha em branco para registro das alternativas. Cada participante recebeu uma folha
referente ao seu grupo, de acordo com a designacdo aleatoria dos grupos, previamente

estabelecida. As folhas eram mantidas com a face virada para baixo. (este procedimento

10 papel de instrutor do experimento foi desempenhado pelo préprio autor do estudo em todas as se¢des.
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torna-se necessario, conforme o n° de participantes e layout da sala, a fim de evitar diferencas

significativas no tempo de experimento disponivel para cada participante);

3 - Ordem do instrutor aos participantes para virar a folha e iniciar o teste;

4 - Anotacdo do horério inicial do experimento;

5 - Entrega de uma nova folha (ver APENDICE 8) aqueles que levantavam a méo avisando

que j& haviam terminado a primeira parte. Essa folha era grampeada junto com as duas que

estavam em poder do participante;

6 - Coleta das folhas grampeadas, de cada participante, a medida que eles levantavam a méao

avisando que haviam terminado;

7 - Anotacdo do horario final do experimento quando o uUltimo participante entregava as

folhas;

8 - Observacao e registro das condi¢cdes ambientais e instalagdes fisicas.

34 Desenho do experimento

A pesquisa realizada pode ser classificada como um experimento de delineamento fatorial
dois por trés (KERLINGER, 1980). Nesse desenho, as variveis “isolacdo” e “heuristica” sdo

manipuladas para se observar seu efeito nas varidveis: “ndmero de alternativas geradas”,
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“originalidade” do conjunto de alternativas, “viabilidade” do conjunto, “completude” do
conjunto e “qualidade do conjunto de alternativas” gerado. A variavel “isolacdo” apresentou
dois niveis de tratamento: 1) com isolacdo, isto é, solicitava-se que 0 sujeito apenas gerasse
alternativas e ndo se preocupasse com a escolha de alguma delas; 2) sem isolacdo, solicitava-
se ao participante que, além de gerar as alternativas escolhesse uma delas como a melhor. A
variavel “heuristica” foi planejada para apresentacdo em trés niveis diferentes: 1) ausente,
isto é, quando o problema era descrito para o participante na sua forma basica, sem a
inclusdo de nenhuma heuristica; 2) heuristica (1), o0 mesmo problema basico era descrito,
porém, com inclusdo de uma alternativa de solucdo para simular o efeito de uma heuristica;
3) chamado de heuristica (2), nesse caso, foram incluidas duas alternativas de solucdo na

descricdo do problema, para simular, de modo mais forte, a presenca de heuristicas.

O problema do experimento foi sobre um estacionamento de veiculos com capacidade
insuficiente para absorver a demanda prevista na implantagdo de uma nova escola. Esse
problema foi escolhido em funcéo dos seguintes motivos:

1) Atendia ao propdsito de se estudar uma decisdo estratégica e ndo estruturada;

2) Era de natureza conhecida (capacidade de estacionamento aquém da demanda) para 0s
sujeitos;

3) Era aberto, o que possibilitaria a geracdo de um namero infinito de alternativas;

4) Nao possuia uma solucao que pudesse ser reconhecida, a priori, como a melhor ou correta;

5) Era um problema estratégico, na concep¢do adotada para o estudo (ver quadro 2 em 2.2

Tipologia das decisdes)
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6) Um problema semelhante ja havia sido utilizado em dois experimentos (GETTYS et al.
1987; ADELMAN et al. 1995;), o que facilitaria o delineamento da pesquisa e permitiria

eventuais comparagoes.

Geracdo de alternativas com e sem heuristica

zgog Sem heuristica Com heuristica (1) Com heuristica (2)
(18]
©
2 GRUPO GRUPO GRUPO
g 1 3 5
o Com

. x (Controle)
g isolag&o
[%2]
,g Medidas da Qualidade do conjunto
‘§ de alternativas
|
[<5]
T Sem GRUPO GRUPO GRUPO
S | isolagdo 2 4 6
o
]
On
o
[<5]
)

Figura 6 - Modelo do experimento

O grupo 1 foi o grupo de controle do experimento, no qual a acdo das variaveis “isolacdo”
estd presente e “heuristica” ndo estava presente. A figura 6 representa 0 modelo de

experimento idealizado e descrito.

3.4.1 O constructo “qualidade do conjunto de alternativas”

A utilizacdo de especialistas para fazer a avaliacdo da qualidade de um conjunto de
alternativas € uma solucdo metodologicamente atraente quando se trata de problema
estruturado ou quando existem especialistas com reconhecido conhecimento sobre o assunto
em questdo. Essa tem sido a solucdo utilizada em pesquisas sobre decisdo nas areas de
esportes, como ocorreu em Klein et al. (1995), um estudo sobre geracdo de alternativas em

jogo de xadrez, ou em Johnson e Graab (2003) com as alternativas (lances) em um jogo de
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handebol. Para problemas nédo estruturados existe a dificuldade de se encontrar especialistas
no problema e, caso essa dificuldade seja superada, provavelmente surgiria uma dificuldade
de outra ordem que é a obtencao de um certo grau de consenso na avaliagdo com mais de um
especialista. Adelman et al. (1995) relatam uma situacdo em que foram obrigados a descartar
a varidvel “qualidade da decisdo” em um experimento, devido & inconsisténcia entre as
avaliacOes dos especialistas no assunto em questdo. Nesse caso, 0 experimento abordava um
problema n&o estruturado, sobre o estacionamento da Universidade, e os dois especialistas no
assunto avaliaram as alternativas geradas por apenas vinte participantes, com 0s quesitos de

avaliacdo pré-determinados e, ainda assim, ndo houve correlacdo entre as duas avaliacdes.

Nas pesquisas sobre geracdo de alternativas tem sido comum a avaliacdo das alternativas uma
a uma, sem interesse pela analise do conjunto delas (BUTLER; SCHERER, 1997; KLEIN,
1995). Os autores que, de alguma forma, apresentaram uma avaliagdo do conjunto de
alternativas utilizaram um artificio engenhoso denominado arvore hierérquica.

(ENGELMANN; GETTYS, 1985; GETTYS et al. 1987; ADELMAN et al. 1995).

A arvore hierarquica, na sua forma grafica ou analitica, pode ser considerada como uma
maneira l6gica de classificar e codificar as alternativas geradas por uma pessoa, de tal forma
que seja possivel estabelecer uma comparagdo entre o desempenho individual e o de um
determinado grupo de pessoas. Existem outras formas de se classificar alternativas, que
guardam uma certa semelhanca com a arvore hierarquica, como por exemplo, a tabela de
estratégias apresentada por Howard (1988). Uma classificacdo feita de forma semelhante a
mencionada anteriormente, porém dirigida aos objetivos e ndo as alternativas, foi apresentada

por Saaty (1991).
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No caso desta tese, 0 elemento analisado foi a alternativa gerada no experimento e optou-se
por utilizar o modelo de classificacdo empregado por Gettys et al. (1987). A arvore
hierarquica foi construida com um processo iterativo de classificacdo da totalidade das
alternativas geradas durante o experimento. Assim, apds os diversos ajustes na classificacdo
para acomodar todas as alternativas, foi obtida uma arvore hierarquica que representa todas as
alternativas dos participantes do experimento. Esse processo de construgdo da arvore foi
chamado por Gettys et al. (1987) de enfoque do pool de respostas. E interessante observar
que, nesse tipo de critério, a partir de uma certa quantidade de participantes e
consequentemente, de alternativas, o acréscimo de novos sujeitos dificilmente incluiria um
novo galho a arvore, ou mesmo um novo ramo; quando muito, surgiriam novos pequenos
ramos que nao alterariam a estrutura da arvore. Gettys et al. (1987) consideraram a arvore
obtida por esse processo como a melhor aproximacdo possivel da chamada arvore completa
ou arvore ideal para o problema que, por definicdo, seria alcangada com um ndmero infinito
de participantes. Uma arvore como a que foi produzida no presente estudo, com cento e
setenta e quatro sujeitos e oitocentas e duas alternativas, pode ser considerada uma 6tima

aproximacédo da arvore ideal, dado o grande nimero de alternativas.

Cada alternativa foi classificada com um nimero de quatro digitos com a seguinte designacao:
1° digito (de 1 a 9) indica o nivel mais alto na classificagdo, representa o galho da arvore;

2° digito (de 1 a 9) indica o nivel imediatamente abaixo do anterior na classificagdo,
representa o ramo da arvore;

3° e 4° digitos (de 01 a 99) indicam o 3° nivel na classificacdo, representados nos pequenos

ramos da arvore.
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A figura 7 apresenta a arvore hierarquica para o problema do estacionamento, aplicada no
experimento desta tese. Essa arvore foi construida com apenas dois niveis (galho e ramo) para
facilitar a visdo do conjunto. A arvore total em trés niveis, construida a partir das oitocentas e

duas alternativas geradas pelos cento e setenta e quatro sujeitos do experimento é apresentada

no APENDICE 8.
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Usar o espaco disponivel para
estacionamento de forma mais
eficiente

(1.1) Carros estacionados em vagas menores
(1.2) Terceirizagdo do estacionamento
(1.3) Uso de tecnologia

\\

(1.4) Classificando os tipos de usuérios e vagas/organiz. o tempo

Aumentar o espaco disponivel
para estacionamento (interno)

2.1) Expansdo no sentido do subsolo
2.2) Expans&o no sentido de andar extra

2.3) Reforma do prédio ou do estacionamento, em geral

Aumentar o espaco disponivel
para estacionamento (externo)

(3.1) Acrescentando area externa
(3.2) Contratar vagas em outros estacionamentos

~

(3.3) Utilizar a rua como estacionamento
(3.4) Parceria com terceiros ou investimento ndo especificado

(4.1) Estabelecer beneficios para reduzir a ocupagao do estacion.
(4.2) Com a oferta de transporte

Reduzir a demanda por
estacionamento

(4.3) Com a mudanga de horario
(4.4) Estabelecer restricdes para uso do estacionamento
(4.5) Cobrando para estacionar

(4.6) Incentivos para transporte alternativos
(4.7) Nao oferecer estacionamento
(4.8) Com cursos sem a presenca do aluno na escola

(5.1) Refazer o estudo para aumentar o n° de vagas

Rever o projeto da escola

(5.2) Estudar a possibilidade de outro local
(5.3) Refazer o estudo de demanda

(5.4) Pesquisar solucBes

Manter ou reduzir o nimero
de vagas

.1) Nenhuma ac¢éo ou apenas avisar sobre a situacdo

.2) Manter ou reduzir a capacidade, com ou sem outra
compensagéo

[o20e))

(6.3) Reduzir o n° de usuarios

Combinacgéo de duas ou mais
alternativas (quando
especificadas sdo consideradas
individualmente)

Conforme cada caso

Respostas ambiguas,
incoerentes ou ndo viaveis

Nao classificadas

NN v

Figura 7 - Arvore hierarquica do problema em dois niveis
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Uma vez que as alternativas tenham sido todas classificadas e a arvore completada, ou uma
aproximacdo dela construida, torna-se possivel realizar comparacdes entre a arvore individual
de cada sujeito participante do experimento e a arvore completa. Com essa base estabelecida

foi criado um construto para a qualidade de um conjunto de alternativas.

O construto “Qualidade do Conjunto de Alternativas” foi definido por meio da combinacdo de

trés fatores: a) completude; b) originalidade; c) viabilidade.

a) Completude foi definida como o quédo completo € o conjunto de alternativas gerado por um
sujeito, comparativamente a somatéria de todas as alternativas geradas por todos 0s
participantes do experimento, que constitui a arvore ideal ou completa do problema. Esse
fator s6 faz sentido para avaliagdo de um conjunto de elementos, ndo podendo ser aplicado a
uma Unica alternativa. Foram atribuidos pesos diferentes aos galhos e ramos da arvore de cada
sujeito a fim de criar uma pontuacgdo que premiasse a arvore individual com maior nimero de
galhos. Assim, para cada galho diferente da arvore foram concedidos seis pontos e aos ramos
diferentes de cada galho atribui-se um ponto. A completude do conjunto serd o somatério dos
pontos de todas as alternativas geradas. Esses pontos foram definidos de forma arbitraria,
obedecendo ao raciocinio de que um conjunto de alternativas é tanto mais completo quanto
maior for a diferenca entre as alternativas que o compdem. Nesse sentido, acredita-se que as
diferencas entre as alternativas seja maior no nivel dos galhos do que entre 0s ramos. A
pontuacdo, cinco vezes maior para o galho do que para 0 ramo, segue O raciocinio

mencionado.
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Outro aspecto que o critério anteriormente exposto refere, € que a quantidade de alternativas,
por si sO, ndo define a completude, embora exista uma correlacdo relativamente forte entre o
numero de alternativas geradas e a completude.

b) Originalidade é a medida do quanto é peculiar o conjunto de alternativas gerado por um
sujeito. Essa medida reflete o grau de novidade ou ineditismo das alternativas. A originalidade
do conjunto de alternativas é definida como a média aritmética das originalidades atribuidas a
cada alternativa isoladamente. A originalidade de uma alternativa é medida pela freqiiéncia
que a mesma apresenta na arvore ideal ou completa. Quanto maior a presenca da alternativa,
menor a sua originalidade e vice-versa. Para operacionalizar a medicdo da originalidade das
alternativas foi adotado o seguinte critério:

1°) Fez-se o levantamento de todas as alternativas, classificadas pelo seu ramo (dois primeiros
digitos);

2°) Calculou-se o valor representativo de cada ramo em relagdo ao total dos ramos da arvore
completa (na tabela 1 sdo apresentados os valores de cada ramo; assim, por exemplo, 0 ramo
1.1 representa 4,33% do total da arvore);

3°) Calculou-se o inverso da participacdo do ramo na arvore;

4% Dividiu-se o valor anterior por uma constante igual a 2,5 para definir o peso de cada ramo
(A divisdo por uma constante teve por finalidade ajustar os valores calculados para uma faixa

mais adequada).

A tabela 1 apresenta a participacdo dos quatro ramos do galho 1 e o peso atribuido a esses

ramos no calculo da originalidade.
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Tabela 1 - Célculo da originalidade dos ramos

GALHO 1 10,20%
Participacéo Participacéo Inverso Peso do Ramo
RAMO :
no galho na arvore
11 0,42 4,33% 23,1 9,2
1.2 0,29 2,94% 34,1 13,6
1.3 0,18 1,85% 53,9 21,6
1.4 0,11 1,08% 92,4 37,0

¢) Viabilidade € o quanto a idéia contida na alternativa sugerida é viavel ou factivel de ser
implantada. A viabilidade do conjunto de alternativas é definida como a soma das
viabilidades atribuidas a cada alternativa isoladamente. Esse fator &€ um critério arbitrario que
leva em conta a natureza da alternativa por meio da estimativa dos principais recursos
necessarios para a sua implantacdo e operagdo. Como recurso a ser despendido levou-se em
conta as estimativas do custo de implantacdo, do tempo para implantacdo e do custo de
operacgdo. Foram também consideradas as dificuldades técnicas e administrativas ou politicas.
Para operacionalizar a medicdo da viabilidade foram construidas escalas Likert (de 1 a 5),

uma para cada aspecto da viabilidade mencionado, conforme a figura 8.

A viabilidade atribuida a cada alternativa € a média dos cinco valores estimados em cada
escala Likert. O julgamento da classificacdo de cada alternativa foi feito pelo autor do estudo.
O APENDICE 12 apresenta o calculo de viabilidade das alternativas geradas durante o

experimento.
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Tempo para implantacdo
1 2 3 4 5
Anos >6 meses Semanas Dias Imediato
Custo de implantacéo
1 2 3 4 5
Muito alto Alto Médio Baixo Muito baixo
Custo de operacao
1 2 3 4 5
Muito alto Alto Médio Baixo Muito baixo
Dificuldades técnicas
1 2 3 4 5
Muito forte Média Fracas
Dificuldades administrativas ou politicas
1 2 3 4 5
Muito forte Média Fracas

Figura 8 - Conjunto de escalas de Likert para a viabilidade

Com os trés fatores, previamente determinados, foi estabelecida a forma de reuni-los para se
definir o construto “Qualidade do conjunto de alternativas”. Como os trés fatores séo de
naturezas diferentes, optou-se por representa-los em trés eixos ortogonais. Assim, a resultante
da soma dos trés fatores é a distancia da origem ao ponto Y, chamada “d” na figura 9. O valor
de “d” corresponde a diagonal do cubo e pode ser calculado com a férmula apresentada a
seguir (a formula pode ser encontrada em livros de geometria analitica espacial, como Anton,

1995).

d =\ 02+Vve+C2
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Onde:
O = valor da originalidade do conjunto de alternativas.
V = valor da viabilidade do conjunto de alternativas

C = valor da completude do conjunto de alternativas

Originalidade 4
C AT T Ve A

y >
" Viabilidade

Completude

Figura 9 - Representacéo da qualidade do conjunto de alternativas

A gualidade medida dessa forma apresenta uma caracteristica singular quanto a influéncia de
cada componente no valor da medida. Isoladamente, a variacdo de apenas um dos trés
elementos provoca uma variacdo na medida muito menor do que ocorreria, por exemplo, com
a soma dos trés elementos ou a média deles. Esse efeito causa um amortecimento nas
variacdes e torna pouco significativo o valor isoladamente atribuido a cada um dos elementos.
Essa propriedade € interessante para a medicdo da qualidade por torna-la menos sensivel as
pequenas variacdes de um dos elementos, entretanto, reduz a capacidade discriminante da

medida.

A mensuracdo da qualidade de um conjunto de alternativas, conforme proposto nesse estudo,
ndo foi testada quanto a sua fidedignidade. Isso demandaria varias medicdes, testes e
avaliacdes, envolvendo outros pesquisadores e recursos que ndo estavam disponiveis. Assim,

ndo tendo sido testada quanto a fidedignidade ndo € possivel se pensar em validade. No nivel
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de desenvolvimento atual pode-se apenas afirmar que, aparentemente, o construto qualidade

do conjunto de alternativas atende as condi¢des de validade interna.

3.4.2 Variaveis relevantes
De acordo com McGuigan (1976) as variaveis atuantes em um experimento podem ser

classificadas em trés categorias: 1) independentes; 2) dependentes; 3) estranhas.

1) Variaveis independentes - as atuantes no experimento, sdo: a) heuristica; b) Isolacéo.

a) Heuristica — essa variavel foi manipulada para estar presente no experimento em trés
diferentes niveis de tratamento: ausente; heuristica (1); heuristica (2). Ausente significa que o
problema apresentado para os sujeitos ndo contém nenhuma heuristica, estd na sua forma
original (ver APENDICES 1 e 2). A heuristica (1) corresponde & inclusio da seguinte frase no
texto da folha de descricdo do problema e instru¢cbes que é fornecido a cada sujeito:

“Observando os arredores do local escolhido vocé constatou a existéncia de um restaurante e

um teatro que estdo préximos e, aparentemente, sofrem do mesmo problema e utilizam o

servico de manobristas para estacionar os carros dos clientes em um estacionamento existente

numa rua transversal”. A inclusdo pode ser constatada nos APENDICES 3 e 4. Essa frase, de
acordo com as evidéncias tedricas (KEENEY, 1996; ADELMAN et al. 1995) acrescentou ao
problema, ao mesmo tempo, uma alternativa de solucdo e uma heuristica que por sua vez deve
provocar uma limitacdo no desempenho do sujeito em gerar novas alternativas. A heuristica

(2) € uma tentativa de tornar o efeito observado na heuristica (1) mais forte. Essa tentativa foi

feita com o acréscimo de uma segunda frase ao texto anterior: “Talvez seja possivel aumentar

a area de estacionamento, as custas de alguma reforma no prédio; 0 que precisa ser

verificado”. Essa frase acrescentou mais uma alternativa de solucdo para o problema e, por

essa razdo, esperava-se acentuar o efeito descrito na heuristica (1).
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b) Isolacdo — € a segunda variavel independente manipulada nesse experimento. Essa variavel
foi prevista em dois graus: com isolacdo e sem isolacdo. Com isolacdo da etapa de geracéo
corresponde a descricdo do problema na sua forma original, conforme apresentado no
APENDICE 1. Nessa descricao é solicitado ao sujeito que se preocupe apenas com a geragio
de alternativas, deixando a etapa de avaliar e escolher uma delas para depois. Essa isolacdo
das etapas, teoricamente, esta de acordo com as evidéncias apresentadas em estudos sobre a
geracdo de alternativas (ENGELMANN; GETTYS, 1985; KELLER; HO, 1988). Na

descricdo do problema foi incluida a frase: “Essa lista de alternativas serd avaliada

posteriormente.”. Para reforcar o carater isolador entre as duas etapas foi incluida também

uma segunda frase nas instrugdes: “Escreva na folha em branco anexa uma relacdo das

possiveis alternativas para solucionar o problema de estacionamento sem a preocupacao de

escolher uma delas. Isso sera feito em outra ocasido”.

Sem a isolacdo da etapa de geracdo corresponde a descricdo do problema na sua forma
original acrescido do pedido para que o sujeito escolhesse uma alternativa entre as que
haviam sido geradas, conforme apresentado no APENDICE 2. A inclusdo do pedido para que
0 sujeito fizesse uma escolha entre as alternativas que ele gerou deveria provocar uma queda
no desempenho de geracdo das alternativas, caso as evidéncias teoricas sugeridas por
Engelmann e Gettys (1985) e Keller e Ho (1988) fossem comprovadas. O pedido para se
fazer a escolha, além da geracdo, foi incluido duas vezes no texto que descreve o problema,
sendo que, em uma delas foi escrito em negrito e sublinhado. A primeira inser¢do no texto

foi: “... solucionar o problema do estacionamento e indicasse uma como a melhor delas”. A

segunda inserc¢éo foi: “... de estacionamento e escolher uma delas como a sua indicagdo”.
Além dessas duas inser¢Ges no corpo do texto que descreve o problema, também foi incluido
um lembrete nas instrucbes para se fazer a escolha: *...0 problema de estacionamento e

escolha uma delas como a sua indicagéo”.
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2) Variaveis dependentes — as que foram medidas nesse experimento, sdo: a) quantidade de
alternativas geradas; b) completude do conjunto de alternativas; c) originalidade do conjunto
de alternativas; d) viabilidade do conjunto de alternativas; e) qualidade do conjunto de

alternativas.

a) Quantidade de alternativas — essa variavel € representada por um nimero absoluto, fruto da
contagem do nimero de alternativas geradas por cada sujeito. A contagem deve ser feita
tomando-se o cuidado de analisar o conteldo de cada alternativa para verificar se a
alternativa sugerida de fato deve ser considerada como apenas uma alternativa. Essa cautela é
pertinente devido ao numero razoavel de sujeitos que sugerem uma alternativa com outras
subentendidas ou parcialmente expressas. Por exemplo, a alternativa sugerida foi “Poderia
montar parcerias com estacionamentos proximos do prédio e a instituicdo arcar com alguma
percentagem ou até mesmo isencdo da mensalidade”. Nesse caso, foi considerado como
sendo duas alternativas: 1) parceria com estacionamentos préximos; 2) institui¢cdo arcar com
alguma percentagem ou até mesmo isen¢do da mensalidade. Outro aspecto sobre o nimero de
alternativas gerado € que 0s grupos experimentais que estiveram sob o efeito da heuristica
(grupos 3, 4, 5 e 6), receberam a informagdo de uma ou duas alternativas, por meio da
descricdo contida no texto. A incluséo da alternativa no texto foi feita para provocar o efeito
da heuristica. Para compensar essa assimetria na informacéo fornecida no experimento foi
feito um ajuste no ndmero de alternativas de todos os sujeitos. O ajuste realizado foi a
exclusdo das alternativas geradas pelos sujeitos de todos os grupos, inclusive dos grupos que
ndo receberam a sugestdo no texto (grupos 1 e 2), diretamente relacionadas com as
alternativas incluidas nos textos do experimento. Com essa exclusdo, acredita-se que a
assimetria das informacdes fornecidas aos sujeitos tenha sido corrigida. Ao se corrigir 0

nimero de alternativas gerado alteram-se as outras variaveis dependentes, a completude,
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originalidade, viabilidade e conseqlientemente a qualidade do conjunto de alternativas. Para
evitar a mengdo repetida de que o numero de alternativas foi corrigido, adotou-se o simbolo

asterisco apos a palavra “nimero” ou sua abreviacao.

b) Completude do conjunto de alternativas — essa variavel é uma componente da qualidade e
foi representada por um numero absoluto. Esse nimero foi calculado atribuindo-se um peso
arbitrério para cada alternativa (galho da arvore) substancialmente diferente e um peso menor
para aquelas com menores diferencas. A completude do conjunto de alternativas foi definida
como o quao completo é o conjunto de alternativas individual comparativamente ao conjunto
do somatorio de todas as alternativas geradas por todos os participantes do experimento, o

que constituiu a arvore ideal ou completa do problema.

¢) Originalidade do conjunto de alternativas - foi definida como a soma das originalidades de
cada alternativa isoladamente. O critério utilizado para medir a originalidade de uma
alternativa foi a atribuicdo arbitraria de um valor proporcional ao inverso da sua freqiiéncia
de participacdo na arvore. Quanto maior a freqiiéncia de surgimento de uma alternativa na
arvore completa, menor a sua originalidade e vice-versa. Essa varidvel € uma componente da

qualidade do conjunto de alternativas.

d) Viabilidade do conjunto de alternativas — assim como a originalidade, essa variavel foi
medida para cada alternativa seguida do somatério para definir a originalidade do conjunto.
Essa variavel compde, juntamente com a originalidade e a completude, a qualidade do
conjunto. N&o se esperava uma grande discriminacao das alternativas com essa variavel, pois
em principio, as alternativas geradas sdo razoavelmente viaveis e, para reforcar essa situacéo,

foi citada na instrucdo do experimento uma recomendacdo nesse sentido. Na instrucdo foi
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inserida a frase: “O objetivo € uma lista de alternativas que vocé considera viavel e a mais
completa possivel”. A fungdo idealizada para essa varidvel na composicao da qualidade do
conjunto seria a de um filtro que evitasse o efeito das sugestdes mirabolantes, fantasiosas,
invidveis, o que provocaria uma distorcdo na medi¢do da qualidade. Esse eventual tipo de
alternativa obteria uma Otima avaliacdo em originalidade e causaria um impacto positivo na
completude do conjunto, resultando, se ndo fosse pelo filtro da viabilidade, na alternativa

ideal.

e) Qualidade do conjunto de alternativas — foi a varidvel dependente construida com a
medicdo das trés variaveis anteriores: completude, originalidade e viabilidade. E uma
variavel fundamental para verificacdo de duas hipoGteses do experimento. A qualidade do
conjunto de alternativas, acredita-se, pode ser uma forma de avaliar o desempenho de quem
gera as alternativas. A medida indireta da qualidade foi feita com a soma espacial de trés

segmentos de reta, que sdo as trés medidas que a compdem.

3) Variaveis estranhas - a revisao da literatura sobre geracao de alternativas em processos de
decisdo e o delineamento adotado para essa pesquisa permitiram relacionar as seguintes
varidveis estranhas: a) pressdo do tempo, b) necessidade cognitiva, ¢) familiaridade com
problemas similares, d) preferéncia cognitiva pessoal, €) tipo de problema, f) experiéncia

pessoal, g) meio ambiente, h) motivacéo.

a) Pressdo do tempo — o tempo é um elemento critico na maioria das decisdes que sdo
tomadas nas organizacGes, conforme observa Adelman (1987). A pressdo do tempo provoca
nas pessoas, de acordo com Edland e Svenson (1993), a tendéncia de levarem em conta mais

os fatores negativos do que os positivos. De acordo com Janis (1983), apud Edland e Svenson
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(1993), a presséo do tempo podia provocar uma busca superficial de alternativas e induzia o
decisor a considerar prematuramente concluido o processo de pesquisa por novas alternativas.
Essas consideracdes sobre a pressdao do tempo na geracdo de alternativas permitem que se
especule sobre o provavel efeito que essa pressdo produziria no resultado da presente
pesquisa. Em outras palavras, provavelmente a pressdo do tempo aumentaria o efeito da
heuristica e da isolacdo. Essa observacdo pode ser Gtil para futuros experimentos, similares ao
atual. No presente estudo optou-se por ndo incluir esse efeito no experimento, dado que isso

tornaria a operacionalizagdo do mesmo mais complexa.

b) Necessidade cognitiva — essa variavel influencia diretamente o resultado da geracéo de
alternativas, conforme ressaltou Butler e Scherer (2003). Outro aspecto, de acordo com
Cacioppo e Petty (1982), era que existia uma diferenca significativa entre as pessoas na
avaliacdo da necessidade cognitiva. Isso foi comprovado em diversos experimentos
realizados pelos autores. Esse fato tornou indispensavel o controle dessa variavel para nao
afetar diretamente o resultado do experimento desenvolvido nesse contexto. A casualizacéo,
obtida com a designacédo aleatéria dos sujeitos nos grupos, é a Unica forma razoavel de se
conseguir um controle, ou seja, a distribuicdo uniforme da varidvel entre os grupos do

experimento.

c) Familiaridade com problemas similares — a vivéncia ou contato, no passado, com
problemas similares, de acordo com Keller e Ho (1988); Keeney (1994), afetou 0 acesso a
memoria e, consequentemente, a geracdo de alternativas. A primeira reacdo de uma pessoa
quando se defrontava com um problema de deciséo, conforme Keller e Ho (1988), era
verificar a semelhanca do tal problema com outros que estavam armazenados na memoria de

longo prazo. Caso a similaridade verificada fosse alta, de acordo com as autoras, um
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prototipo ou uma sugestdo de causa seria recuperado da memoria de longo prazo e colocado
na memoria de curto prazo. Da mesma maneira que a necessidade cognitiva de cada
individuo, essa varidvel é praticamente impossivel de ser bem controlada a ndo ser por
casualizacdo. Para se avaliar a influéncia dessa varidavel no experimento e verificar se, de
fato, a distribuicdo da mesma entre os grupos foi uniforme, incluiu-se na pesquisa um
questionario (ver APENDICE 7) para medi-la. Essa avaliacdo foi feita pelo proprio sujeito

numa escala de Likert de zero a sete.

d) Preferéncia cognitiva pessoal — de acordo com Basadur et al. (1982), as pessoas diferiam
umas das outras, na dindmica mental, quanto ao uso do pensamento convergente ou
divergente. A maioria, segundo os autores, tinha preferéncia por atividades que estavam

relacionadas ao processo cognitivo convergente.

e) Tipo de problema — as caracteristicas do problema de decisdo provavelmente exercem
influéncia na geracdo de alternativas. Essa influéncia estd relacionada a complexidade da
situacdo de deciséo. De acordo com Keeney (1996), a complexidade poderia gerar restri¢coes
implicitas para quem decidisse e esse processo provocaria uma reducdo na quantidade de

alternativas.

) Experiéncia pessoal — a experiéncia pessoal, segundo Voss et al. (1983), citado por Butler e
Scherer (1997), afetou o desempenho do sujeito na geracdo de alternativas. Isso ocorre nao s
devido a possivel experiéncia com problemas similares, descrita no item ¢, mas porque 0s
decisores mais experientes, segundo o0s autores, utilizam mais tempo e geram mais

alternativas que 0s novatos.
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g) Meio ambiente — as caracteristicas do ambiente e a estrutura da memoria, segundo Keller e
Ho (1988), combinavam-se para determinar como os diferentes tipos de problemas eram
estruturados e resolvidos. As autoras nao definiram quais sdo as caracteristicas do ambiente
que influenciavam, mas utilizaram esse argumento para justificar a intervencao externa sobre

0 poder de melhorar os resultados da geracdo de alternativas.

h) Motivacdo — existem facilitadores motivacionais, de acordo com Smith (1998), que operam
para melhorar o desempenho das pessoas quanto a motivacao para solucionar problemas. As
pesquisas em atencdo sugerem, segundo Kahneman (1973), apud Smith (1998) que o
facilitador motivacional pode ser algum estimulo que eleve o nivel de excitacdo e assim
provoque um aumento no desempenho. Nesse sentido, De Bono (1992), apud Smith (1998),
citou o uso da provocacdao como ferramenta que estimula a atencdo de um individuo. Em
sentido contrario, Amabile (1996), apud Smith (1998), argumentou que a motivacdo de
inspiracdo externa ndo contribui para o desempenho e pode até prejudicar a geracao de idéias.
Para o0 autor, a motivacdo intrinseca era a chave para o melhor desempenho em geracéo de

idéias.

343 Niveis de tratamento e controle ambiental

Segundo Cooper e Schindler (2003), ndo existia uma regra para se determinar quais seriam 0s
niveis de tratamento atribuidos a uma varidvel independente em um experimento. A
observacado dos autores € que esses niveis devem ser baseados na simplicidade e no senso

comum.

No experimento proposto para o presente estudo foram adotados trés niveis de tratamento para
uma variavel independente, a “heuristica”, e dois niveis de tratamento para a variavel
“isolacdo”. Os trés niveis escolhidos para a variavel “heuristica” foram: sem o efeito da

heuristica, com a heuristica (1) e com a heuristica (2). A razdo principal para justificar os trés
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niveis foi que se tentou, desta forma, criar uma graduagédo do efeito, ou seja, niveis ausente,
fraco e forte. Por se tratar de um experimento exploratorio, no sentido de ndo haver referencial
na literatura, procurou-se abranger a maxima extensdo do fenémeno. Ausente significa que o
problema apresentado para 0s sujeitos ndo contém nenhuma heuristica e esta na sua forma
original (ver APENDICE 1 e 2). A heuristica (1) corresponde a inclusdo, na descricdo do
problema, de uma alternativa (ver APENDICE 3 e 4) e a heuristica (2) corresponde & inclusio
de duas alternativas (ver APENDICE 5 e 6).

Esquematicamente, o quadro 5 representa os niveis de tratamento dado a variavel heuristica.

Quadro 5 - Niveis de tratamento da variavel heuristica

Sem heuristica Com heuristica (1) Com heuristica (2)
Auséncia do estimulo Estimulo fraco Estimulo forte
Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3

A segunda variavel independente do experimento, a isolacdo da etapa de geracdo, foi
manipulada com dois niveis de tratamento, com isolacdo e sem isolacdo. Nesse caso, existe
uma referéncia teorica sobre niveis de tratamento e seus efeitos na geragdo de alternativas. A
intencdo, ao se manipular essa variavel, foi a de testar a diferenca entre a geracdo de
alternativas com isolacdo e sem isolacdo. (conforme comentado anteriormente na revisdo
bibliografica em BASADUR et al. 1982). A geracdo sem isolagdo corresponde as decisGes
que sdo tomadas em seu estado natural, mais préximo da realidade cotidiana. Os dois niveis

de tratamento da variavel isolagao sdo ilustrados no quadro 6.

Quadro 6 - Niveis de tratamento da variavel “isolacao da etapa de geracao”

Sem isolacéo Comi isolacéo

Auséncia de estimulo Presenca do estimulo

Nivel 1 Nivel 2
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O controle ambiental tem como objetivo, de certa maneira tedrico, garantir que a Unica
variacdo incluida no experimento seja a manipulacéo das variaveis independentes. Conforme
enfatizado por Solso e Johnson (1994), o bom planejamento de um experimento requer que a
Unica variavel manipulada seja a varidvel independente e que todas as outras condi¢des sejam
mantidas constantes para os diversos grupos tratados. Somente dessa forma é que se pode
extrair conclus@es da acdo de variaveis independentes na medicdo das variaveis dependentes.

A rigor, a pesquisa desenvolvida nesse estudo ndo atende perfeitamente a condicdo de
controle requerida para um experimento auténtico, 0 que s6 poderia ser alcancado em
laboratorio. Mas esse motivo, por si so, conforme salientado por Campbell e Stanley (1979),
ndo deve servir de argumento para diminuir o valor ou invalidar o estudo. Essa condicao de
falta de controle torna imperioso que o pesquisador tenha consciéncia das variaveis que ndo

estdo sendo controladas.

De acordo com McGuigan (1976), as caracteristicas do sujeito sdo importantes, em qualquer
experimento psicologico. Para o autor, as variaveis do tipo experiéncias de aprendizagem,
nivel de motivacdo, quantidade de alimento ingerida no dia experimental, e problemas
monetérios, podem afetar a varidvel dependente. N&do existe técnica de controle, segundo o
autor, nem mesmo em laboratorio, que seja capaz de controlar essas variaveis indesejaveis. A
melhor maneira de lidar com esse problema é o cuidado com a designacdo aleatéria dos
sujeitos aos grupos experimentais, pois, dessa forma, segundo Kerlinger (1980), tem-se a
casualizacdo, que aumenta a probabilidade de que os grupos estejam igualados. Essa
recomendacdo de Kerlinger foi rigorosamente observada no presente estudo, conforme

descrito a sequir.
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3.4.4 Selecdo e designacao dos sujeitos

A selecdo dos sujeitos foi feita considerando-se o objetivo de se estudar o comportamento dos
executivos brasileiros. A melhor forma de se conseguir reunir os administradores de diversas
organizagdes em um local para se realizar um experimento &, aparentemente, nos cursos
MBA. Os alunos desse curso representam a geréncia média das organizacdes. A selecdo das
escolas para a casuistica do experimento foi feita em funcdo da disponibilidade de acesso do
pesquisador. Assim, foram selecionadas quatro escolas, localizadas na grande S&o Paulo, que
possuem cursos de MBA e realizado o experimento em seis turmas diferentes, sendo trés de
uma mesma escola e outras trés de diferentes escolas. A participagdo dos alunos no

experimento foi voluntéria e espontanea, sem nenhuma recompensa.

A designacdo dos sujeitos a cada grupo deu-se de forma aleatéria e com o maximo rigor
possivel para se obter a casualizacdo. A designacdo de cada participante em um dos seis
grupos do experimento foi feita obedecendo-se a condicdo de que todos os participantes do
experimento tivessem igual probabilidade de pertencer a um dos seis grupos. Para garantir
essa condicdo foi utilizada uma tabela (ver APENDICE 9) de seqiiéncias aleatorias dos seis
grupos, que pudesse atender aos diferentes nimeros de alunos, nas diversas classes onde foi
realizado o experimento. Quando o nimero de alunos ndo era multiplo de seis, aplicava-se a
distribuicdo da tabela para o numero imediatamente inferior que fosse multiplo de seis e
sorteava-se um grupo para cada sujeito excedente. A tabela do APENDICE 10 foi construida
a partir da tabela do APENDICE 9 que, por sua vez, foi construida de forma absolutamente
randémica. O cuidado com a designacdo aleatéria dos sujeitos a cada grupo, em um
experimento com diversos grupos, como 0 caso desta tese, ndo oferece garantia de que os

grupos ficardo igualados, mas, a probabilidade de que isso ocorra é relativamente alta.
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3.5 Teste piloto e analise do resultado

O teste piloto foi realizado com setenta e cinco alunos do curso de graduacdo em
Administracdo para avaliacdo geral do experimento. Com base nesse teste foi modificado o
questionario para coletar informagdes sobre cada sujeito e revisado o texto com o problema.
Na ocasido da aplicacdo do teste piloto ainda estava sendo avaliado o nimero de problemas
que seria utilizado no experimento. Com o resultado do teste foi possivel definir e escolher o
problema para 0 experimento com mais seguranca. O teste serviu também para que se
conhecesse 0 tempo necessario para realizacdo do experimento e para determinacdo do
tamanho da amostra. A analise do resultado do teste piloto perdeu o sentido na medida que o
experimento delineado nessa etapa foi substancialmente modificado para sua aplicacédo

posterior.

O resultado do experimento deve ser analisado, principalmente, com o intuito de verificar as
hipdteses do estudo, que séo:

H1: A heuristica reduz o nimero de alternativas.

H2: A heuristica afeta negativamente a qualidade do conjunto de alternativas.

H3: A separacdo entre as etapas de avaliagdo e de geracdo aumenta o numero de alternativas geradas.
H4: A qualidade do conjunto de alternativas € melhorada quando se isola a etapa de avaliacdo da

etapa de geracao.
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Basicamente, a verificacdo das quatro hipoteses consiste na analise do resultado quanto as

médias dos seis grupos do experimento em relacdo ao nimero de alternativas e a qualidade do

conjunto de alternativas gerado. Esquematicamente a andlise do resultado consistiu

estabelecido na figura 10.

no

GRUPO 1 GRUPO 3 GRUPO 5
Com
Sem heuristica Com heuristica (1) Com heuristica (2) isolagcdo
Com isolacdo Com isolacdo Com isolacdo
Sem heuristica Com heuristica (1) Com heuristica (2)
Sem isolacdo Sem isolacdo Sem isolacdo |:> Sem
isolagcdo
GRUPO 2 GRUPO 4 GRUPO 6

gt

Sem heuristica

gk

Com heuristica (1)

i

Com heuristica (2)

Com heuristica (1) + (2)

Figura 10 - Esquema para analise do resultado.

A verificacdo da normalidade para as variaveis dependentes, realizada no teste piloto,

demonstrou que apenas a viabilidade possui uma distribuicdo que pode ser considerada

normal. Em virtude da ndo normalidade das variaveis, optou-se pelo uso de métodos néo-

paramétricos para analise dos resultados.

Para testar a hip6tese de que as médias de diferentes grupos sao significativamente diferentes,

com a estatistica ndo-paramétrica, o teste indicado é o de Kruskal-Wallis, ou teste

H.(TRIOLA, 1999).

Nessa tese foi utilizado o software SPSS for windows 10.0.1 para os calculos e analises

estatisticas.
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4 RESULTADO DA PESQUISA

O experimento, conforme delineado previamente, foi realizado em seis etapas, abrangendo
quatro escolas e cento e setenta e quatro sujeitos. A tabela 2 apresenta um resumo das

caracteristicas de cada etapa do experimento.

Tabela 2 - Resumo das caracteristicas de cada etapa

N° de sujeitos 18 32 43 26 17 38 174
Sexo 1M; 17H | 8M; 24H | 21M; 22H| 6M; 20H | 3M; 14H | 10M; 28H | 49M; 125H
Idade média 29,8 34,5 29,0 34,7 36,5 345 329
Formag&o 1(14) 1(11) 5(19) 5(14) 1(6) |4(10) 5(10)
preponderante * (Quantidade) 5(8) 5(4) 1(9)

Area de atuacdo 5(14) | 14(6) 12(19) | 1211) | 13(10) | 12(10)
preponderante** (Quantidade) 13(9)

BExperiéncia média do grupo

. 35 4,6 37 42 35 41 4,0
c/problemas similares (1a 7)
1 3 5 7 4 3 7 29
2 3 5 7 4 3 3 25
o 3 3 6 8 5 3 7 32
Distribuicdo dos grupos
4 3 5 7 4 3 7 29
5 3 6 7 5 2 7 30
6 3 5 7 4 3 7 29

* 1=engenharia 5=administracdo 4 =superior ndo especificado
** 5=engenharia 12=vendas 13=diversas 14 =combinacdo de 2 ou mais areas

A codificacdo completa da formacdo dos sujeitos e de suas respectivas areas de atuacdo esta

no APENDICE 13. O resultado detalhado de cada etapa esta nas tabelas a seguir.



Tabela 3 - Resultado da primeira etapa

Experimento data Escola NP° participantes
12 etapa 8/9/04 A 18
Cadigo Informagcdes do questionario Grupo Alternativas

Identif. sexo | idade | Formagdo | Area de atuagdo | Experiéncia N°
01 1 26 1 5 6 4 5
02 1 28 1 5 5 4 7
03 1 30 1 5 5 3 8
04 2 26 2 12 3 6 8
05 1 28 1 14 5 1 6
06 1 38 1 7 7 4 4
07 1 38 3 9 4 5 6
08 1 28 1 5 1 3 4
09 1 26 1 5 4 3 5
10 1 42 1 5 2 6 2
11 1 37 4 5 1 5 3
12 1 25 4 10 4 5 7
13 1 28 1 5 2 1 10
14 1 27 1 9 2 1 3
15 1 26 1 14 3 6 5
16 1 27 1 5 4 2 5
17 1 25 1 14 2 2 3
18 1 31 1 5 3 2 4

Valores médios 29,8 35 53
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Tabela 4 - Resultado da segunda etapa

BExperimento data Escola N° participantes
2% etapa 9/9/04 B 32
Codigo Informacoes do guestionario Grupo Alternativas
Identif. sexo | idade | Formacdo | Area de atuagdo | Experiéncia N©°
19 1 29 5 14 3 3 8
20 1 29 1 13 6 2 5
21 1 34 5 6 6 3 7
22 1 34 1 12 4 6 4
23 2 29 1 5 4 1 6
24 2 33 6 4 5 4 3
25 1 35 5 9 6 2 7
26 1 40 1 9 6 4 6
27 1 28 1 6 3 1 4
28 2 36 6 3 4 4 3
29 1 28 7 11 3 6 7
30 1 30 1 12 6 5 4
31 1 33 5 14 6 1 5
32 1 39 8 13 2 5 5
33 2 28 1 9 4 5 4
34 1 30 5 2 3 4 2
35 1 30 9 4 4 2 5
36 1 44 1 12 5 3 5
37 1 43 5 12 4 6 2
38 2 40 10 13 5 6 7
39 1 26 9 6 6 2 3
40 2 27 10 6 5 5 3
41 1 42 1 14 5 1 4
42 2 26 1 8 5 3 7
43 1 46 5 14 6 5 4
44 1 31 1 13 5 5 4
45 1 47 6 2 4 3 3
46 1 47 5 2 3 4 5
47 1 40 9 6 3 3
48 1 33 1 11 3 6 6
49 2 27 11 14 2 2 7
50 1 40 4 14 7 1 7
Valores médios 34,5 4.6 4.8
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Tabela 5 - Resultado da terceira etapa

Experimento data Escola N° participantes
3 etapa 10/9/04 C 43
Codigo Informagdes do questionario Gruno Alternativas
Identif. | sexo | idade | Formagdo | Area de atuagdo | Experiéncia P N°
51 1 57 5 14 4 3 4
52 2 23 5 14 3 3 6
53 1 23 12 12 5 4 5
54 2 51 4 11 4 4 6
55 1 30 5 10 4 6 5
56 2 25 4 12 2 2 4
57 1 24 10 12 4 1 9
58 1 25 11 12 4 5 3
59 1 37 5 12 6 3 4
60 2 22 5 12 2 5 3
61 2 36 10 8 4 2 3
62 2 34 13 13 4 3 4
63 1 31 10 4 5 1 4
64 2 25 5 2 1 3 4
65 2 30 5 12 3 6 7
66 1 26 5 8 5 1 4
67 2 23 5 12 3 4 4
68 2 24 12 13 6 2 5
69 2 25 5 6 1 2 2
70 1 26 11 8 3 1 5
71 1 27 4 12 4 4 3
72 1 29 5 12 4 3 4
73 1 28 1 9 5 1 4
74 2 23 5 12 3 5 3
75 1 23 12 9 3 5 3
76 2 22 5 9 3 6 3
77 1 28 5 3 6 5 7
78 1 26 5 12 6 4 6
79 1 25 7 12 7 1 4
80 2 32 7 8 3 2 6
81 2 28 13 14 2 3 3
82 2 43 7 13 3 6 7
83 2 42 5 8 5 6 5
84 1 24 4 12 3 5 11
85 1 31 11 12 5 5 3
86 1 26 11 8 6 2 9
87 1 24 5 12 3 6 6
88 2 29 5 12 1 4 5
89 2 31 5 12 4 4 4
0 2 28 1 14 4 1 7
91 2 25 11 8 1 3 3
92 1 31 1 5 1 2 3
93 1 27 1 12 3 6 5

Valores médios 290

w
~

>
o0
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Tabela 6 - Resultado da quarta etapa

BExperimento data Escola NP participantes
4 etapa 11/9/04 B 26
Cddigo Informagdes do questionario Grupo Alternativas
Identif. sexo | idade |Formacdo | Area de atuacdo | Experiéncia N°
94 2 35 5 12 5 5 5
95 1 29 11 8 4 4 4
96 1 34 5 12 6 4 3
97 1 41 14 12 6 5 7
98 1 39 5 14 4 1 1
99 2 30 5 3 2 2 5
100 1 39 11 12 1 4 5
101 1 40 12 7 6 2
102 1 39 15 12 1 3 4
103 1 26 5 12 5 6 2
104 1 34 5 9 5 3 5
105 2 30 5 14 1 2 6
106 1 36 5 12 6 1 4
107 1 42 5 12 2 4 5
108 2 34 9 1 7 2 4
109 1 33 11 8 4 3 4
110 1 32 1 8 3 6 3
111 1 28 5 12 2 5 5
112 1 33 3 5 1 3
113 1 32 5 5 4 5 6
114 2 35 5 13 7 1 5
115 1 43 1 14 5 5 4
116 1 31 10 12 4 6 1
117 1 35 5 10 6 3 5
118 1 25 5 14 5 2 4
119 2 48 16 14 1 3 5

Valores médios

34,7

»
N

>
[EEN
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Tabela 7 - Resultado da quinta etapa

Experimento data Escola N° participantes
5% etapa 18/9/04 B 17
Cédigo Informagdes do guestionario Grupo Alternativas
Identif. sexo | idade | Formagdo| Area de atuacdo | Experiéncia N°
120 1 33 1 5 2 4 6
121 1 61 1 9 6 2 5
122 1 34 5 13 4 1 5
123 2 30 5 13 3 5 4
124 1 33 1 5 3 1 5
125 2 41 5 14 4 4 4
126 1 50 10 13 3 2 3
127 1 29 9 13 5 6 4
128 1 43 9 13 6 6 7
129 1 34 4 9 2 6 5
130 1 32 9 13 1 3 5
131 1 37 1 13 5 3 7
132 1 26 1 5 4 3 4
133 1 37 1 5 2 2 4
134 1 36 5 13 4 1 6
135 2 27 10 13 5 5 4
136 1 38 8 13 1 4 4
Valores médios 36,5 3,5 4,8
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Tabela 8 - Resultado da sexta etapa

Experimento data Escola NP° participantes
6% etapa 27/9/04 D 38
Cadigo Informagdes do questionério Grupo Alternativas
Identif. sexo | idade | Formacdo| Area de atuacdo | BExperiéncia N°
137 1 36 4 6 6 6 5
138 1 47 4 13 6 6 3
139 1 43 6 13 4 1 3
140 2 32 4 6 2 2 4
141 2 38 4 3 5 1 5
142 2 27 9 13 7 2 4
143 1 42 1 12 2 5 5
144 1 39 5 6 5 6 3
145 1 27 1 14 5 5 7
146 1 37 10 13 2 2 2
147 1 28 5 13 3 4 5
148 1 32 1 3 1 6 1
149 2 30 1 14 4 6 6
150 1 25 6 14 2 3 4
151 1 29 5 12 5 1 3
152 1 40 4 5 4 5 3
153 1 32 5 13 6 1 7
154 1 26 15 14 6 3 6
155 2 37 4 11 1 1 7
156 1 41 5 6 6 5 2
157 1 38 5 12 2 4 4
158 1 31 4 9 4 3 4
159 1 41 1 12 1 3 6
160 1 31 5 13 6 4 3
161 2 39 13 12 1 4 3
162 1 14 1 5 5 5 7
163 2 31 5 2 4 1 3
164 1 27 4 4 3 3 6
165 1 30 1 12 5 4 5
166 1 28 1 9 7 5 5
167 2 36 4 13 6 6 2
168 2 31 4 12 1 6 3
169 1 34 3 13 7 4 4
170 1 30 5 12 4 1 7
171 1 33 1 5 2 3 5
172 2 32 10 12 4 4 3
173 1 44 6 14 5 5 2
174 1 43 5 12 5 3 2

Valores médios 345

>
H

>
N
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A tabela 9 apresenta uma parcela (0s quatro primeiros sujeitos) das alternativas transcritas e
codificadas. A planilha com todas as alternativas ndo foi incluida no APENDICE devido a

sua extensdo (oitocentas e duas alternativas), mas encontra-se a disposicéo dos interessados

com o autor.
Tabela 9 - Transcricéo das alternativas propostas

ID | Nealtern. | Cédigo Descricéo
2101 . ' .
5201 Alterar o projeto a fimde criar as vagas faltantes emumsetor ......

1 5 3101 [Propor para algumas residéncias ou comércios, que sejamvizinhos, uma ...
3201 . .
2402 Propor para o estacionamento na rua transversal, um convenio para que ....

3103 [Discussao junto aos estabelecimentos préximos, restaurante e teatro ...

3202 |\Verificar junto aos estabelecimentos, o funcionamento do servigo de ...

5101 |Retornar o projeto para a prancheta, otimizando e/ou melhorando o ndmero ...

2 7 3101 |[Estudo das condi¢Bes dos estabelecimentos vizinhos. Caso estes estejamem...
4101 |Estudo das vias de trafego e meios de locomoc¢ao no local. Propor, a partir ....
4201 |[Agregar servico de busca de alunos na mensalidade da escola, evitando o ....
5201 |Estudo de outro local que mesmo ndo agregando tantas qualifica¢Ges quanto ...
2101 [Criar umestacionamento subterrdneo no estacionamento.

3201 [Aumentar a capacidade do estacionamento da rua transversal através de uma ...
2201 |Verificar o uso do 1° andar do prédio como estacionamento.

5301 [Refazero estudo de demanda do estacionamento devido a 6tima localizacdo.

3 8 3102 [Realizar pesquisa na regido para possiveis pontos que possamser usados ...
3301 [Checar coma Prefeitura a utilizagdo das ruas como ponto de estacionamento.
4202 |Promover transporte alternativo exclusivo p/faculdade emregifes que ...
4101 [Proporcionar ao futuro estudante uma reducdo de mensalidade quando ...
1101 |Contratar servi¢o de manobrista local de maneira que os carros pudessem...
2301 ) - s x
101 Fazer uma reforma térreo para aumentar as vagas e anéalise para criacdo do ...
4 8 4402 |Professores e funciondrios estacionarem seus carros no estacionamento da ...

4301 [Formulacdo da grade horaria para que pudesse melhor atender os alunos, ...
3202 [Aderir ao método ja utilizado pelos outros estabelecimentos sobre um...

3101 [Verificagdo de terrenos proximos para a possivel criagdo de umestacion ...
3401 [Ver horério de funcionamento destes estabelecimentos proximos de maneira ...




3) ANALISE DO RESULTADO

108

A anélise do resultado deste estudo foi desenvolvida em quatro partes: 1) caracteristicas dos

sujeitos; 2) caracteristicas dos grupos; 3)analise exploratéria dos dados; 5) teste das

hipéteses.

5.1 CARACTERISTICAS DOS SUJEITOS

As tabelas 10, 11 e 12 ilustram as principais caracteristicas dos sujeitos que participaram do

experimento.

Houve uma predominéncia do sexo masculino (72%), que reflete a participacdo majoritaria

dos homens nesse tipo de curso. A idade média de 32,9 anos é relativamente baixa

considerando-se que sdo pessoas com curso superior concluido e com alguma experiéncia

profissional. Segundo informacdo das escolas, a idade média dos alunos dos cursos MBA

vem caindo ano a ano. Existe uma diferenca significativa entre a idade média dos alunos de

cada escola. Os alunos das escolas A e C tém idade media por volta de trinta anos enquanto

os alunos das escolas B e D tém idade média de aproximadamente trinta e cinco anos. A

tabela 10 apresenta um resumo dessas caracteristicas.

Tabela 10 - Caracteristicas dos sujeitos

Homens Mulheres Idade
N° total
Ne % N° % <28anos| 28-31 32-37 [>37anos| Média
174 125 | 71,8% | 49 28,2% 25,3% 25,8% 23,6% 25,3% 32,9




109

A maioria dos participantes (58%), € graduada em administragdo ou engenharia e atua

principalmente nas areas de vendas (26,5%), engenharia (11,5%) e operacfes (8%). A tabela

11 apresenta o perfil dos sujeitos que participaram do experimento.

Tabela 11 — Formagcao e area de atuacdo dos sujeitos

Formagao Area de atuagio

Curso No | % Area No | %
Administracéo 55 | 32 Vendas 45 | 26
Engenharia 45 26 Engenharia 20 | 11,5
Superior ndo especificado| 18 10 Operagoes 14 8
Publicidade 11 6 Marketing 11 6
Economia 10 6 Financas 9 5
Informéatica 7 4,0 Compras 6 3,5
Ciéncias Contabeis 6 3,5 Auditoria 5 3
Comunicagéo Social 4 2 Recursos Humanos | 5 3
Diversos 18 10 Diversos 59 34

5.2 Caracteristicas dos grupos

A tabela 12 apresenta o valor médio e o desvio padrdo das principais caracteristicas dos

sujeitos reunidos por grupo do experimento. O objetivo dessa tabela é a verificacdo da

uniformidade de caracteristicas entre os grupos. Teoricamente, a casualizagdo promove uma

uniformizacdo dos sujeitos entre 0s grupos e permite o controle das variaveis estranhas.

Aparentemente houve uma distribuicdo uniforme das caracteristicas dos sujeitos entre 0s

grupos do experimento. A idade, que teoricamente pode influenciar o desempenho de uma

pessoa quanto a geracdo de alternativas, devido a diferenca de experiéncia geral, conforme

argumentam Butler e Scherer (1997), estd razoavelmente bem distribuida. Os grupos 4 e 6

tém a maior idade média, 33,66 anos e 0 grupo 2 tem a menor idade média, 31,68 anos. A

diferenca entre eles € de apenas 6,3 %. Sexo, graduagdo e area de atuacdo sdo variaveis



110

categoricas ou nominais e ndo faz sentido se falar em valor médio. De qualquer forma os

valores das “médias” dos seis grupos estdo relativamente proximos, indicando que houve

casualizagcdo também nesse caso.

Tabela 12 - Verificacdo da casualizacéo.

b area de g
grupo sexo’ idade experiénciaC graduacéo trabalho
1 Mean 121 3203 445 4.29 9.90

N 29 29 29 28 29
Std. Deviation a1 5,20 1,48 2,88 4,06
2 Mean 144 31.68 3,72 5,88 9,24
N 25 25 25 25 25
Std. Deviation 51 8,35 2,03 3,87 3,80
3 Mean 1.22 33,50 3,56 6,19 9,66
N 32 32 32 31 32
Std. Deviation 42 8,07 1,78 4,69 3,93
4 Mean 131 33,66 303 5,31 9,76
N 29 29 29 29 29
Std. Deviation 47 6,82 1,83 3.38 3,80
5 Mean 1.23 32,63 423 513 10,30
N 30 30 30 30 30
Std. Deviation 43 7.45 1,50 3,70 3,33
6 Mean 131 33.66 3.86 471 10,76
N 29 29 29 28 29
Std. Deviation 47 6,71 153 3,04 2,85
Total  Mean 1.28 32.90 3.96 5.26 9.95
N 174 174 174 171 174
Std. Deviation 45 7.10 1,70 3,66 3,63

a. Para classificacdo do sexo: 1 = masculino e 2 = feminino
b. A graduagdo ¢ classificada de 1 a 14, conforme tabela do ANEXO M
C. A experiéncia com problemas semelhantes ao do experimento é medida numa escala de

Likert, de 1 a 7 avaliada pelo sujeito

d. A area de trabalho é classificada de 1 a 16, conforme tabela do ANEXO M

A varidvel experiéncia com problemas similares, teoricamente é importante para o

desempenho em geracgéo de alternativas, conforme observado por Keeler e Ho (1988); Keeney

(1994); Butler e Scherer (1997). A maior diferenga nessa varidvel foi entre os grupos 1 e 3
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com o valor de (0,89 = 4,45 — 3,56) aproximadamente 25%. Esse valor é muito alto,
considerando-se que é uma variavel estranha. Para realizar uma verificagdo mais detalhada da
distribuicdo da experiéncia foram calculados os valores médios dos agrupamentos que sao
utilizados para analise das variaveis dependentes. Esses agrupamentos estdo representados na

tabela 13.

Tabela 13 — Experiéncia dos grupos com problemas semelhantes

Grupo 1 Grupo 3 Grupo 5 Com isolagéo
(29) (32) (30) |::> Grupo (1+3+5)
4,45 3,56 4,23 (91)

4,06

Grupo 2 Grupo 4 Grupo 6 |:> Sem isolagéo
(25) (29) (25) Grupo (2+4+6)

(79)
3,72 3,93 3,86
3,84

1

1

1

Sem heuristica | Com heuristica (1) | Com heuristica (2)
Grupo (1+2) Grupo (3+4) Grupo (5+6)
(54) (61) (59)
411 3,74 4,05

Calculando-se as maiores diferencas, observou-se que entre os agrupamentos (1+3+5) e
(2+4+6) a diferenca foi de 5,7% enguanto entre (1+2) e (3+4) foi de 9,9%. Apesar de ainda
ser um valor indesejavel, estd bem menor do que os 25% da diferenca entre grupos. Deve ser
considerado como atenuante que essa variavel, diferentemente do sexo e idade, é atribuida de

forma subjetiva, pelo préprio sujeito.
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5.3 Analise exploratoéria dos dados

O resultado com os valores médios e o desvio padrdo de cada varidvel dependente, para cada

grupo do experimento, pode ser observado nas tabelas 14 e 15.

Tabela 14 — Resultado geral do experimento (1)

GRUPO N° alternativa* | Originalidade | Viabilidade | Completude | Qualidade
1 Média 4,28 8,2986 3,6673 18,6897 21,2648
N 29 29 29 29 29
Desvio padrao 1,73 4,9425 ,2201 9,2316 9,4016
2 Média 3,64 6,2311 3,6949 17,0000 18,8177
N 25 25 25 25 25
Desvio padrdo 1,50 2,9116 ,2332 7,1822 6,8527
3 Média 3,84 10,4556 3,6563 18,2813 22,1608
N 32 32 32 32 32
Desvio padrao 1,27 9,5454 ,2530 17,4757 10,5714
4 Média 3,59 7,9698 3,5813 17,6552 20,1042
N 29 29 29 29 29
Desvio padrdo 1,32 4,3958 ,2497 7,8389 8,0078
5 Média 3,57 9,1117 3,6045 16,0000 19,3631
N 30 30 30 30 30
Desvio padréo 1,83 5,5308 ,2661 8,3666 8,7726
6 Média 3,38 9,3429 3,6126 16,0690 20,0051
N 29 29 29 29 29
Desvio padrdo 1,70 10,9624 ,3173 8,9080 12,5095
Total Média 3,72 8,6577 3,6350 17,2989 20,3467
N 174 174 174 174 174
Desvio padrdo 1,58 7,1292 2581 8,1590 9,5256

Os dados analisados foram agrupados de acordo com as variaveis dependentes que compdem
a qualidade do conjunto de alternativas, formando assim 0s grupos: a) quantidade de

alternativas; b) completude; c) originalidade; d) viabilidade.
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Tabela 15 - Resultado geral do experimento (2)

Grupo 1 Grupo 3 Grupo 5
4,28 alternat./sujeito 3,84 alternat./sujeito 3,57 alternat./sujeito
0=8,30 0=10,46 0=911
V = 3,67 V = 3,66 V =3,60
C =16,69 C=18,28 C =16,00
Q=2126 Q=2216 Q=19,36
Grupo 2 Grupo 4 Grupo 6
3,64 alternat./sujeito 3,59 alternat./sujeito 3,38 alternat./sujeito
0=6,23 0=797 0=9,34
V =3,69 V =3,58 V=361
C=17,00 C =17,66 C =16,07
Q=18,82 Q=20,10 Q=20,00
Legenda:
O = originalidade V = viabilidade C = completude Q = qualidade
531 Quantidade de alternativas

A quantidade total de alternativas geradas pelos cento e setenta e quatro sujeitos foi
oitocentos e duas. Das oitocentas e duas alternativas apenas onze (1,4 %) foram classificadas
na categoria “resposta ambigua, incoerente ou inviavel”. As tabelas apresentadas sobre as
alternativas geradas foram preparadas com todas as alternativas, antes de ser feita a correcdo
para compensar a assimetria de informacBes entre os sujeitos. A correcdo nao alterou
significativamente a analise nessa parte do estudo e, por esse motivo, optou-se por apresentar

as tabelas antes da correcéo.

A tabela 16 ilustra a distribuicdo da geracdo de alternativas por faixas etarias, demonstrando
gue ndo existe diferenca significativa entre o desempenho das mesmas quanto a geracdo de

alternativas. N&o existe registro na literatura sobre a relacdo entre a idade e a geracdo de
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alternativa, embora a experiéncia geral das pessoas, segundo Butler e Scherer (1997),

influencie o desempenho em geracao de alternativas.

Tabela 16 - Alternativas por faixa etaria.

Faixas etérias Média N° de sujeitos | Desvio padrdo
Abaixo de 28 anos 4,80 44 1,94
Entre 28 e 31 anos 4,82 45 1,76
Entre 32 e 37 anos 451 41 1,50
Acima de 37 anos 4,30 44 1,65
Total 4,61 174 1,72

A tabela 17 apresenta a quantidade de alternativas geradas, de acordo com o sexo do sujeito.
Observou-se que ndo existe diferenca significativa entre 0s sexos quanto a quantidade de

alternativas geradas, o que confirma resultados de Butler e Scherer (1997).

Tabela 17 - Alternativas por sexo.

Sexo Média N° de sujeitos | Desvio padrédo
masculino 4,62 125 1,79
feminino 4,57 49 1,55
Total 4,61 174 1,72

De acordo com Keller e Ho (1988) e Keeney (1994), as pessoas buscam na memdria um
problema similar ao que estiver sendo analisado para gerar as alternativas de solugdo. Esse
processo, de acordo com 0s autores, sugere que as pessoas com maior experiéncia em
problemas semelhantes ao que estiver em andalise devem gerar mais e melhores alternativas. A
tabela 18 apresenta a quantidade de alternativas geradas de acordo com as sete categorias de

experiéncias com problemas similares, declarada pelos sujeitos.
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Tabela 18 - Alternativas por experiéncia

experiéncia Média N° de sujeitos desvio padrédo
1 4,06 18 1,51
2 4,48 21 1,78
3 5,22 27 1,99
4 4,34 38 1,63
5 4,58 33 1,66
6 4,96 28 1,77
7 4,33 9 1,32
Total 4,61 174 1,72

A categoria de menor experiéncia gerou, em média, a menor quantidade de alternativas. Mas,
a maior experiéncia deveria gerar mais alternativas, o que ndo ocorreu nestes resultados,
conforme os dados da tabela. Para verificar se existia diferenca estatisticamente significante
entre as médias de geracdo de alternativas, por categoria de experiéncia, foi realizado o teste
ndo paramétrico de Kolmogorov-Smirnov (verificacdo de normalidade) e como a distribuicéo
ndo era normal foi aplicado o teste de Kruskal-Wallis. O resultado do teste foi um nivel de
significancia de 0,378, indicando que n&o existe diferenca significativa (para 95% de intervalo
de confianca) entre os valores observado na tabela 16.

As variaveis independentes, graduacdo e area de atuacdo ndo apresentaram diferencas

significativas quanto a quantidade de alternativas geradas.

5.3.2 Completude do conjunto de alternativas

Tomando-se como base a arvore hierarquica completa, construida com a participacao de todos
0s sujeitos € possivel realizar algumas analises quanto ao desempenho do grupo. A arvore
completa possui 7 galhos e 27 ramos (definem os dois primeiros digitos do c6digo), que sdo
0s responsaveis pela pontuacdo da completude do conjunto de alternativas. A arvore completa

recebeu uma avaliacdo de 62 pontos, sendo 42 pontos referentes aos 7 galhos (6 pontos para
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cada galho) e 20 pontos referentes aos 27 ramos (1 ponto para cada ramo, menos 1 ponto para

0 ramo que foi computado nos 6 pontos de cada galho).

Considerando-se os sujeitos do grupo de controle (grupo 1), que refletem a condigdo natural
de geracdo de alternativas, foi obtido o seguinte resultado:
N° de alternativas por sujeito (média) = 5,03
N° de galhos da arvore (média) = 2,76
N° de ramos da arvore (média) = 1,64 ramos/galho ou aprox. 4,52 ramos/sujeito
Pontuacdo em completude (média) = 18,3 pontos
N° méximo de alternativas geradas por um sujeito = 10

N° minimo de alternativas geradas por um sujeito = 1

Em média, a arvore que as pessoas geraram possuia 39,4% dos galhos da arvore completa e
16,7% dos ramos. Esse resultado, parece confirmar a observagéo de Keeney (1994); Butler et
al. (2003) de que as pessoas tendem a gerar poucas alternativas e o conjunto é incompleto.

A completude é o indicador mais forte na composicdo da qualidade do conjunto de
alternativas. A tabela 19 apresenta o resultado da avaliagdo da completude do conjunto de

alternativas nos diferentes grupos.



Tabela 19 - Analise da Completude dos conjuntos de alternativas

Grupo 1 (29) * Grupo 3 (32) Grupo 5 (30) Com isolagéo (91)
18,69 ** 18,28 16,00 |:> 17,66
9,23 *** 7,48 8,37 8,35
Grupo 2 (25) Grupo 4 (29) Grupo 6 (29) Sem isolacédo (83)
17,00 17,66 16,07 |:> 16,90
7,18 7,84 8,91 7,98
Sem heuristica Com heuristical | Com heuristica 2
(54) (61) (59)
17,91 17,98 16,03 *  node sujeitos no grupo
8,31 7,59 8,56
ﬂ @ **  n°médio da completude
dos conjuntos de
Sem heuristica Com heuristica (1+2) alternativas do grupo
(54) (120)
17,91 17,03 *** desvio padréo da
831 811 completude

A completude do conjunto de alternativas indicada na tabela 19 sugere que o efeito da
heuristica e da isolacdo das etapas correspondeu as expectativas formuladas nas hipéteses da
pesquisa. Tanto os grupos sob efeito da heuristica quanto os grupos sem isolacdo
apresentaram completude inferior a do grupo de controle. A figura 11 ilustra o desempenho
dos grupos em relacdo a completude. A tabela 20 apresenta os testes estatisticos utilizados

para comparacao dos graus de completude dos diversos grupos.
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Figura 11 — Gréfico boxplot para Completude/grupo
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Test Statistics2P Ranks
Completude heuristica 1 e 2 N | Mean Rank
Chi-Square 2,831 Completude  sem heuristica 54 91,06
df 2 com heuristical | 61 92,93
Asymp. Sig. 243 com heuristica2 | 59 78,63
' Total 174
a. Kruskal Wallis Test
b. Grouping Variable: heuristica 1 e 2
Test Statistics?P Ranks
Completude heuristica total N | Mean Rank
Chi-Square ,393 Completude  sem heuristica 54 91,06
df 1 com heuristica (1+2) | 120 85,90
Asymp. Sig. 531 Total 174
a. Kruskal Wallis Test
b. Grouping Variable: heuristica total
Test Statistics?P Ranks
isolacdo N Mean Rank
_ Completude Completude comisolagdo | 91 90,28
Chi-Square ,586 sem isolacdo 83 84,45
df _ 1 Total 174
Asymp. Sig. 444
a. Kruskal Wallis Test
b. Grouping Variable: isolagio

Tabela 20 - Testes de Kruskal-Wallis quanto a completude

O resultado dos testes estatisticos indicou que ndo hé evidéncia suficiente para rejeitar a

hipdtese de que as diversas completudes dos grupos sao iguais.

5.3.3 Originalidade das alternativas
A distribuicdo das alternativas na arvore hierarquica completa permite uma analise geral do
desempenho dos sujeitos quanto & originalidade. O APENDICE 13 fornece uma visdo dessa

distribuicédo das alternativas.
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O fato de ter sido utilizado o exemplo de uma alternativa como heuristica, para os grupos 3 e
4, e dois exemplos para 0s grupos 5 e 6, causou uma distor¢dao na analise da arvore completa
do experimento. Para compensar essa distor¢do foram extraidas do calculo da originalidade de
todos os grupos, inclusive do grupo de controle, as alternativas oferecidas como exemplo.
Considerando-se somente o grupo de controle, com todas as alternativas geradas, observou-se
que apenas dois galhos da arvore foram responsaveis por 78% das alternativas, ficando os
22% restantes com o0s outros seis galhos. Entre os ramos a concentracdo também ¢é
significativa. Assim, o resultado sobre originalidade confirmou as observagdes feitas por
Keeney (1994; 1996) a respeito do fator criatividade dos tomadores de decisdo. Segundo o
autor, 0 processo cognitivo natural ndo permite a geracdo de alternativas criativas, sendo
necessario muito esforco e, eventualmente, ajuda externa para se conseguir um bom resultado

nesse aspecto.

As alternativas geradas também se concentraram em solugdes de natureza concreta voltadas
para interferéncias ambientais, representadas pelos galhos 2, 3 e 4 da arvore hierarquica (84%
das alternativas geradas). Esse fendbmeno foi observado anteriormente por Ackoff (1969)

apud Matheson (1990).

A Tabela 21 mostra os resultados do experimento em relacéo a originalidade.



Tabela 21 - Analise da Originalidade das alternativas

Grupo 1 (29) * Grupo 3 (32) Grupo 5 (30) Com isolagéo (91)
8,30 ** 10,46 9,11 |:> 9,32
4,94 *** 9,55 5,53 7,05
Grupo 2 (25) Grupo 4 (29) Grupo 6 (29) Sem isolacédo (83)
6,23 7,97 9,34 |:> 7,93
2,91 4,40 10,96 7,19
Sem heuristica Com heuristical | Com heuristica 2
(54) (61) (59)
7,34 9,27 9,23 *  n°de sujeitos no grupo
4,22 7,59 8,56
@ @ ** n®médio da originalidade
do grupo
Sem heuristica Com heuristica (1+2)
(54) (120) *** desvio padrdo da
7,34 9,25 originalidade
4,22 8,05
30
o 204
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Figura 12 — Gréfico boxplot para Originalidade/grupo
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Com base nos valores na tabela 21 e na figura 12, constatou-se que o efeito da heuristica
aumentou a ponderacdo em originalidade dos conjuntos de alternativas gerados. A isolagéo
provocou um aumento da originalidade. Antes da realizagdo da pesquisa presumiu-se que 0
efeito da heuristica sobre a originalidade ocorreria no sentido contrario ao revelado pelo
experimento. Uma possivel justificativa para esse fato é que o efeito da heuristica, conforme o
delineamento dessa pesquisa, & mais fraco do que outros eventuais efeitos atuantes. Um efeito
que poderia atuar no sentido oposto ao da heuristica sobre a originalidade das alternativas foi
proposto por Keeney (1994; 1996). Segundo o autor, a geracdo de alternativas é
substancialmente melhorada quando se inverte a ordem considerada natural das etapas do
processo de decisdo, pensando-se e focalizando os objetivos antes de gerar alternativas. Esse
efeito poderia, eventualmente, ter atuado de forma espontanea na criacdo da heuristica no

experimento.
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Quanto ao efeito da isolagdo das etapas de avaliacdo e de geracdo na originalidade das
alternativas, aparentemente, o resultado confirmou as expectativas de que a isolacdo
provocaria uma melhoria em todos os indicadores de desempenho de geragdo. A tabela 22
apresenta os testes estatisticos realizados para verificar se existia diferenca significante nos

diversos grupos, quanto a originalidade das alternativas geradas.

Tabela 22 - Testes de Kruskal-Wallis quanto a originalidade

Test Statistics2P Ranks
Originalidade heuristica 1 e 2 N Mean Rank
Chi-Square 1,595 Originalidade  sem heuristica 54 80,68
df 2 com heurfstica 1 61 92,37
Asymp. Sig. 450 com heuristica 2 59 88,71
' Total 174

a. Kruskal Wallis Test
b. Grouping Variable: heuristica 1 e 2

Test Statistics®P Ranks
Originalidade heuristica total N Mean Rank
Chi-Square 1,437 Originalidade  sem heuristica 54 80,68
df 1 com heuristica (1+2) | 120 90,57
Total
Asymp. Sig. ,231 1
a. Kruskal Wallis Test

b.Grouping Variable: heuristica total

Test StatisticsP Ranks
Originalidade isolacéo N Mean Rank
Chi-Square 2,807 Originalidade  com isolagdo | 91 93,61
df 1 sem isolagédo 83 80,80
. Total 174
Asymp. Sig. ,094 ota

a. Kruskal Wallis Test
b.Grouping Variable: isolagdo

O resultado dos testes apresentados na tabela 22 foi que nao existe diferenca, ao nivel de 5%
de significancia, entre os grupos, quanto a originalidade do conjunto de alternativas gerado. O
efeito da isolacdo foi o que mais se aproximou da confirmacdo de alguma diferenca, com o

valor do nivel de significancia de 0,094 ou 9,4%.
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534 Viabilidade das alternativas

A viabilidade ndo apresentou diferenca significativa em relacdo a idade do sujeito, nem
quanto ao sexo ou experiéncia. O calculo dessa variavel foi feito extraindo-se a média das
viabilidades das alternativas do conjunto. Esse processo de construcdo resultou em indicador
eficiente para filtrar eventuais distorgdes, mas pouco eficiente na discriminacdo das

alternativas como um todo. A tabela 23 registra o resultado da anélise dos grupos quanto a

viabilidade das alternativas geradas.

Tabela 23 - Analise da Viabilidade das alternativas

Grupo 1 (29) * Grupo 3 (32) Grupo 5 (30) Com isolagéo (91)
3,67 ** 3,66 3,60 3,64
0,22 *** 0,25 0,27 0,25
Grupo 2 (25) Grupo 4 (29) Grupo 6 (29) Sem isolacdo (83)
3,69 3,58 3,61 3,63
0,23 0,25 0,32 0,27
Sem heuristica | Com heuristical | Com heuristica 2
(54) (61) (59)
3,68 3,62 3,60 n° de sujeitos no grupo
0,22 0,25 0,29
ﬂ @ n°® médio da viabilidade
das alternativas do grupo
Sem heuristica Com heuristica (1+2)
(54) (120) *** desvio padréo da
3,68 3,61 viabilidade
0,22 0,27

Embora sem grande diferenca, o grupo sem heuristica gerou alternativas com maior valoracao
na viabilidade do que os grupos que foram submetidos ao problema com heuristicas. Em certo
sentido, a viabilidade ¢ uma medida oposta a originalidade. Enquanto a alternativa mais
original é aquela que tem menor freqiiéncia de ocorréncia, logo, que nao faz parte do

repertorio cotidiano, em sentido oposto, a viabilidade recorre as amarras da realidade para
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fazer o julgamento dos recursos e restricdes atuantes. A tabela 24 mostra o teste estatistico

sobre a viabilidade das alternativas.

Tabela 24 - Testes de Kruskal-Wallis quanto a viabilidade

Test Statistics®P Ranks
Viabilidade heuristicale 2 N Mean Rank
Chi-Square 3,829 Viabilidade sem heuristica 54 97,81
df 2 com heuristica 1 61 86,19
Asymp. Sig. 147 com heuristica 2 59 79,42
' Total 174

a. Kruskal Wallis Test
b. Grouping Variable: heuristica 1 e 2

Test Statistics2P Ranks
Viabilidade heuristica total N Mean Rank
Chi-Square 3,287 Viabilidade sem heuristica 54 97,81
df 1 com heuristica (1+2) | 120 82,86
Asymp. Sig. 070 Total 174
a. Kruskal Wallis Test
b. Grouping Variable: heuristica total
Test StatisticsP Ranks
Viabilidade isolacéo N Mean Rank
Chi-Square 542 Viabilidade com isolacdo 91 90,18
df 1 sem isolagdo 83 84,56
i Total
Asymp. Sig. 462 174

a. Kruskal Wallis Test
b. Grouping Variable: isolagdo

Em relacdo a heuristica total (1+2), observou-se que o nivel de significancia esta bem
préximo do valor de 5%, estipulado para determinar se existia ou ndo diferenca entre as
medidas de viabilidade dos grupos. A rigor, ndo foi possivel apoiar a idéia de que existiu

diferenca estatisticamente significante entre as viabilidades dos grupos experimentais.
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5.4 Teste das hipoteses

Para testar as hipdteses de pesquisa estabelecidas foi verificado se existia diferenca
significativa entre as médias dos grupos, conforme pré-estabelecido no esquema para analise
do resultado (conforme fig 10, pagina 100). Os testes e analise nessa fase foram feitos com a
quantidade de alternativas geradas corrigidas para compensar a assimetria de informagdes.

Com esse ajuste foram eliminadas cento e cinquenta e cinco alternativas dos seis grupos.

54.1 Hipoteses sobre o nimero de alternativas (H1 e H3)

O numero de alternativas* que cada grupo gerou durante o experimento foi analisado para
verificar as hipdteses do estudo. Foram feitas trés andlises: a) quanto a heuristica, separando-
se as heuristica (1) e heuristica (2); b) quanto a heuristica, considerando-se o total heuristica

(1+2); c)quanto & isolagdo ou ndo da escolha.

Conforme apresentadas anteriormente as hip6teses do estudo H1 e H3 estabelecem:

H1: A heuristica reduz o nimero de alternativas.

H3: A separacdo entre as etapas de avaliagao e de geracdo aumenta o nimero de alternativas geradas.
A tabela 25 ilustra o resultado do experimento quanto a geracdo de alternativas enquanto a
tabela 26 apresenta a analise do teste de Kruskal-Wallis para verificar se havia diferenca

estatisticamente significante entre as trés combinagdes de grupos mencionadas anteriormente.



Tabela 25 - Analise do nimero de alternativas
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Grupo 1 (29) * Grupo 3 (32) Grupo 5 (30) Com isolagdo (91)
4,28 ** 3,84 3,57 3,89
1,73 *** 1,27 1,83 1,63
Grupo 2 (25) Grupo 4 (29) Grupo 6 (29) Sem isolacdo (83)
3,64 3,59 3,38 3,53
1,50 1,32 1,70 1,50
Sem heuristica Com heuristical | Com heuristica 2
(54) (61) (59)
3,98 3,72 3,47 n° de sujeitos no grupo
1,64 1,29 1,76
@ @ n°® médio de alternativas
geradas no grupo
Sem heuristica Com heuristica (1+2)
(54) (120) *** desvio padréo do n° de
3,98 3,60 alternativas
1,64 1,54

Os valores indicados na tabela 25 estdo na direcdo das duas hipoteses referentes a quantidade
de alternativas geradas. A hipotese H1 supunha que o efeito da heuristica provocaria uma
reducdo no nimero de alternativas geradas. O experimento teve como resultado a geragédo de
3,98 alternativas geradas sem heuristica contra 3,72 com a heuristica (1) e 3,47 com a
heuristica (2). O efeito de uma heuristica mais forte, a heuristica (2), aparentemente também
se refletiu no resultado, gerando menos alternativas que a heuristica (1). Em relacdo a
isolacdo, o nimero de alternativas gerado € ligeiramente superior quando existe a isolacdo em
comparagdo ao numero gerado sem a isolacao (3,89 contra 3,53). Esse fato vai de encontro a
hipdtese H3. Entretanto, apesar dos resultados sinalizarem no sentido das hipoteses, os testes
estatisticos realizados, conforme a tabela 26, ndo demonstraram a existéncia de diferencas
estatisticamente significantes entre os valores de quantidade de alternativas para os diversos

grupos.



Tabela 26 - Testes de Kruskal-Wallis quanto ao nimero de alternativas

Test Statistics®P Ranks
NALT heuristica 1l e 2 N Mean Rank
Chi-Square 3,058 N° sem heuristica 54 94,69
df 2 altern.™ com heuristica 1 61 89,50
Asymp. Sig. 217 com heuristica 2 59 78,85
’ Total 174
a. Kruskal Wallis Test
b. Grouping Variable: heuristica 1 e 2
Test Statistics®P Ranks
NALT heuristica total N Mean Rank
Chi-Square 1,662 N° sem heuristica 54 94,69
df 1 altern*  com heuristica (1+2) | 120 84,26
Asymp. Sig. 197 Total 174
a. Kruskal Wallis Test
b. Grouping Variable: heuristica total
Test Statistics®P Ranks
NALT isolacdo N Mean Rank
Chi-Square 1,934 Ne° com isolagéo 91 92,47
df 1 altern.*  sem isolagéo 83 82,05
i Total
Asymp. Sig. 164 174

a. Kruskal Wallis Test
b. Grouping Variable: isolagdo
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Conforme indicado pela tabela 26, ndo ha evidéncia amostral para rejeitar a hipétese (Ho) de

que os numeros de alternativas geradas em cada grupo sdo iguais. Nao foi possivel apoiar a

afirmacéo de que as quantidades de alternativas geradas séo diferentes.

Dessa forma ndo foram aceitas as hipoteses H1 e H3 propostas no estudo. Conforme

apresentadas anteriormente as hipéteses do estudo H1 e H3 estabelecem:
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5.4.2 Hipoteses sobre a qualidade do conjunto de alternativas (H2 e H4)

A tabela 27 e a figura 13 apresentam os resultados da qualidade de cada grupo do
experimento. O resultado expresso sugere que a heuristica ndo tem o efeito postulado na
formulacdo da hip6tese H2. Aparentemente, a heuristica (1), que é o grau mais suave da
heuristica, provocou uma melhoria da qualidade. A heuristica (2), atuou no sentido de reduzir
a qualidade, tanto em comparagdo com a heuristica (1) como comparado ao grupo de controle.
Quanto ao efeito da isolagdo, o resultado sugere que a hip6tese H4, de que a isolagcdo pode

aumentar a qualidade, aparentemente, é verdadeira.

Tabela 27 - Andlise da Qualidade dos conjuntos de alternativas

Grupo 1 (29) * Grupo 3 (32) Grupo 5 (30) Com isolagéo (91)
21,26 ** 22,16 19,36 |:> 20,95
9,40 *** 10,57 8,77 9,60
Grupo 2 (25) Grupo 4 (29) Grupo 6 (29) Sem isolacéo (83)
18,82 20,10 20,01 |:> 19,68
6,85 8,01 12,51 9,46
Sem heuristica Com heuristical | Com heuristica 2
(54) (61) (59)
20,13 2118 19,68 *  n®de sujeitos no grupo
8,34 9,42 10,68
@ @ **  n®médio da qualidade
dos conjuntos de
Sem heuristica Com heuristica (1+2) alternativas do grupo
(54) (120)
20,13 20,44 *** desvio padrao da
8,34 10,04 qualidade
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Figura 13- Grafico boxplot para Qualidade/grupo



131

A tabela 28 mostra o resultado dos testes estatisticos que foram realizados para verificar as
hipoteses de pesquisa.

Tabela 28 - Testes de Kruskal-Wallis quanto a qualidade das alternativas.

Test Statistics?P Ranks
Qualidade heuristicale 2 N Mean Rank
Chi-Square 1,334 Qualidade  sem heuristica 54 88,58
df 2 com heuristica 1 61 92,16
Asymp. Sig. 513 com heuristica 2 59 81,69
' Total 174

a. Kruskal Wallis Test
b. Grouping Variable: heuristica 1 e 2

Test Statistics®P Ranks
Qualidade heuristica total N Mean Rank
Chi-Square ,036 Qualidade  sem heuristica 54 88,58
df 1 com heuristica (1+2) | 120 87,01
Asymp. Sig. 849 Total 174

a. Kruskal Wallis Test
b. Grouping Variable: heuristica total

Test Statistics®P Ranks
Qualidade isolagdo N Mean Rank
Chi-Square 1,545 Qualidade  com isolagdo 91 92,03
df 1 sem isolagdo 83 82,53
Asymp. Sig. 214 Total 174

a. Kruskal Wallis Test
b. Grouping Variable: isolagdo

Considerando o resultado dos testes estatisticos apresentados na tabela 28 conclui-se que ndo
ha evidéncia suficiente para garantir a rejeicdo da afirmacdo que os valores da qualidade dos
diversos grupos sdo iguais (Ho). Assim, por estes dados, ndo foi possivel aceitar as duas
hipoteses de pesquisa de que a heuristica e a isolacdo provocariam mudancas na qualidade de

um conjunto de alternativas.
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6 CONCLUSOES

Estudar a geracdo de alternativas no processo de tomada de decisdo pode ser comparado a
uma expedicdo ao campo mais fértil e virgem dentre as areas de estudo que compdem a
ciéncia da decisdo. As dificuldades para se pesquisar a geragéo de alternativas sdo muitas e o
desafio de se buscar as informacfes, em area que envolve farta multidisciplinaridade, é

enorme. Em contrapartida, o processo de busca e os resultados séo enriquecedores.

Como avaliar a qualidade de um conjunto de alternativas em uma deciséo ndo estruturada,
antes de se tomar a decisdo? Essa questdo, ainda ndo respondida pela ciéncia da deciséo,

serviu de motivacédo para o presente estudo.

Uma vez que existe consenso entre os pesquisadores sobre o papel fundamental da
estruturacdo do problema para a qualidade da decisdo, torna-se essencial aprofundar o

conhecimento na principal etapa da estruturacéo, a geracéo de alternativas.

A arvore hierarquica, como um padréo de referéncia para se avaliar a geracdo de alternativas,
mostrou-se um instrumento poderoso e ainda pouco explorado nas pesquisas, possibilitando
uma visdo do desempenho individual e coletivo. Com base nessa técnica foi possivel

desenvolver um construto da qualidade do conjunto de alternativas.

A capacidade das pessoas em encontrar solugdes criativas, e ao mesmo tempo, factiveis é
normalmente limitada, de acordo com o0s estudos realizados por autores estrangeiros,

(KEENEY, 1994; BUTLER et al. 2003). Acrescenta-se a essa constatacdo o fato de grande
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parte dos problemas de decis@o da vida real, do ponto de vista pessoal ou organizacional,
segundo Gettys et al. (1987), sdo problemas pouco estruturados. As observagdes sobre o
desempenho dos decisores sdo, em principio, de carater universal e deveriam se aplicar ao
contexto brasileiro. O experimento realizado com os administradores brasileiros permitiu
uma analise a respeito desse assunto. O resultado do experimento demonstrou que o
administrador brasileiro gerou em média 5 alternativas solucionar problemas e que nao
existiu diferenca estatisticamente significante entre o desempenho de homens e mulheres,

bem como entre as diversas faixas etarias.

Em relacdo a completude, a arvore média gerada possuiu 39% dos galhos e 17% dos ramos
da arvore completa. Esse resultado confirmou a observacdo de Keeney (1994); Butler et al.
(2003) de que as pessoas geram poucas alternativas e o conjunto é incompleto. Esse mesmo
resultado esta abaixo da previsao de Pitz et al. (1980) de que as pessoas, normalmente, geram

por volta de 50% das alternativas factiveis.

A originalidade, da forma como foi concebida no estudo, permitiu a andlise de cada
alternativa e do conjunto de alternativas gerado por uma pessoa. Com o0 uso da arvore

hierarquica foi possivel avaliar o desempenho do decisor nesse quesito.

O fato de ter sido utilizado o exemplo de uma alternativa como heuristica, para os grupos 3 e
4, e dois exemplos para 0s grupos 5 e 6, causou uma distor¢do na analise da arvore completa
do experimento. Para compensar essa distor¢do foram extraidas do calculo da originalidade de
todos os grupos, inclusive do grupo controle, as alternativas oferecidas como exemplo. Esse
ajuste ndo afetou a analise dos resultados, mas teria sido mais conveniente encontrar outra

forma de incluir as heuristicas, sem o0 emprego de alternativas.
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Considerando-se somente o grupo controle, com todas as alternativas geradas, observou-se
que apenas dois galhos da arvore sdo responsaveis por 78% das alternativas, sendo 0s 22%
restantes distribuidos pelos outros seis galhos. Assim, conclui-se que houve forte
concentracdo das alternativas em poucos galhos. Essa observacao é coerente com a afirmacao
de Keeney (1994; 1996) de que as alternativas geradas de forma natural, sem ajuda externa,

sdo pouco criativas.

As hipdteses de que o efeito da heuristica reduziria a quantidade de alternativas geradas e que
afetaria negativamente a qualidade do conjunto de alternativas ndo foram confirmadas pelo
experimento. No caso do nimero de alternativas geradas, observou-se que o resultado dos
grupos experimentais apontou na mesma direcdo da hipétese proposta, mas sem a forca
necessaria para ter sustentacdo estatistica. Uma possibilidade que poderia explicar a fraca
tendéncia do resultado seria o nivel de estruturacdo do problema. Segundo Keller e Ho
(1988), quanto maior a familiaridade das pessoas e mais estruturado for o problema, maior
serd a consisténcia com as heuristicas de representatividade e de disponibilidade.
Possivelmente, o nivel de estruturacdo do problema proposto foi demasiadamente baixo para
provocar o efeito da heuristica. Em outras palavras, o problema pode ter sido
demasiadamente aberto, com poucas restricdes. Outra possibilidade, seguindo ainda a
observagdo da Keller e Ho (1988), seria a de que o contetudo do problema tenha sido de
natureza muito desconhecida para os participantes. Outra possibilidade para sustentar a idéia
de que o efeito da heuristica atuou, embora sem atingir o nivel verificavel estatisticamente,
foi que a forma empregada para introduzir a heuristica no problema poderia ter uma parcela
de responsabilidade neste resultado, isto €, a inclusdo de uma alternativa de solucdo do
problema, na tentativa de prender o sujeito a ela, ndo seria eficiente para provocar o efeito da

heuristica.
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Quanto ao efeito da heuristica na qualidade do conjunto de alternativas ndo foi possivel
observar nem mesmo a fraca tendéncia obtida com a quantidade. Ao contrério, notou-se uma
leve tendéncia para elevar a qualidade com o nivel mais baixo de heuristica, chamado de
heuristica (1) no experimento. Esse resultado se opds ao previsto na formulacdo da hipdtese
da pesquisa. Quando se comparou o resultado dos grupos submetidos a heuristica mais forte,
chamada de heuristica (2), contra a mais fraca, observou-se que, sistematicamente, 0s
resultados indicaram um efeito negativo maior para a heuristica (2). Em algumas variaveis,
como a originalidade e a qualidade, os grupos com o tratamento da heuristica (1) foram os

que obtiveram melhor avaliagéo.

Uma explicagdo razoavel para uma heuristica fraca melhorar a qualidade das alternativas é
que, junto com a insercdo da heuristica fraca tenha havido um estimulo para o sujeito
recuperar na memaria objetivos que normalmente ndo estariam presentes. Sobre 0s objetivos
Keeney (1994; 1996) argumentou que € preciso quebrar a ordem natural com a qual as
pessoas estruturam os problemas para se obter mais e melhores alternativas. A quebra de
ordem proposta pelo referido autor é a colocacdo dos objetivos antes da geracdo das
alternativas. Assim, € possivel que o efeito dos objetivos pode ter sido mais forte do que o

efeito da heuristica (1) e mais fraco do que a heuristica (2).

Outro aspecto relevante para a compreensdao dos resultados do experimento quanto a
influéncia da heuristica foi a validade da medi¢do do construto “qualidade do conjunto de
alternativas”. Conforme salientado por Kerlinger (1980), a fidedignidade e a validade da
medicdo de um construto sdo fundamentais para a analise experimental. Tanto mais critica a
validade quanto maior o nivel de abstracdo do que se esta medindo. Essa circunstancia era

previsivel e, de certa forma, inevitavel, pois ndo existe um método validado para se medir a
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qualidade do conjunto de alternativas. Ou ndo se procedia a medida da qualidade ou se
utilizava um novo método, ainda ndo validado. A utilizacdo do julgamento de especialistas,
que alguns pesquisadores recomendam para medi¢des mais dificeis, poderia ser, a primeira
vista, uma solucdo atraente. No entanto, esse tipo de avaliacdo, realizada com pelo menos
dois especialistas para validar a medicdo, ndo obteve sucesso na tentativa de Adelman et al.
(1995) em medir a qualidade das alternativas. A explicagdo para a dificuldade reside na

condic&o de falta de estrutura do problema.

As hipoteses de que a isolagdo das etapas de geracdo e de avaliagcdo provocaria aumento na
quantidade e melhor qualidade das alternativas ndo foram aceitas estatisticamente. Embora
ndo seja possivel aceitar as hipoteses, existiu uma tendéncia na direcdo que elas haviam
indicado. Todos os resultados, sistematicamente, sugeriram que a isolagdo provocou uma
geracdo de alternativas melhor. Dentre as variaveis dependentes analisadas, a originalidade
foi a que indicou maior diferencial para as duas situacGes, com e sem isolacdo das etapas.
Essa diferenciacdo dos grupos quanto a originalidade estd alinhada com os estudos que
Basadur et al. (1982) desenvolveram sobre as fases de pensamento convergente e divergente

na solucdo de problemas.

Foi confirmado, no @mbito brasileiro, o baixo desempenho das pessoas em gerar alternativas
criativas para as decisOes. Observacdo semelhante foi feita por Keeney (1994; 1996) para

outro contexto.

As alternativas geradas concentraram-se em solucGes de natureza concreta voltadas para

interferéncias ambientais (84% das alternativas geradas) em detrimento das comportamentais
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(16%). Esse resultado foi semelhante ao mencionado por Ackof (1969) apud Matheson

(1990) para um problema de fila para de espera.

6.1 Contribuicdes para a ciéncia da decisdo

O estudo da geracdo de alternativas com o enfoque dessa tese, unindo o conhecimento da
ciéncia cognitiva com a ciéncia da decisdo, voltada para a administracdo, € raro ou

possivelmente inédito no ambito da pesquisa brasileira.

N&o foi encontrado na literatura pertinente nenhum estudo empirico da relacdo entre a
heuristica e a geracdo de alternativas, assim como entre a isolacdo do pensamento
convergente/divergente e a geracdo de alternativas. Nesse sentido, esta tese sugere a

existéncia de duas relag6es causal ainda ndo explorada na ciéncia da deciséo.

O estudo experimental na &rea de administracdo mostrou-se uma ferramenta poderosa para
ampliar o conhecimento da nossa realidade em tomada de decisdo empresarial. Essa

experiéncia pode incentivar outra pesquisas experimentais no nosso meio.

A criagédo do constructo “Qualidade do conjunto de alternativas”, na forma estabelecida nesta
tese, permite avaliar o desempenho em geracdo de alternativas de um individuo e fazer

comparagOes com o desempenho ideal.
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O aprimoramento de uma ferramenta para classificar alternativas de decisdo, a arvore
hierarquica. Essa ferramenta, apesar de ser bastante utilizada em pesquisa feitas nessa area,

nos Estados Unidos, raramente é empregada nos estudos brasileiros.

6.2 Sugestdes para estudos futuros

Esse estudo foi, antes de tudo, uma tentativa de juncdo da pesquisa experimental, oriunda da
psicologia cognitiva da decisdo, com a visdo da pesquisa desenvolvida por tedricos da ciéncia
da tomada de decisdo organizacional. As dificuldades em se unir dois campos tdo afastados
em suas praticas e, a0 mesmo tempo, tdo semelhantes no conteudo sdo enormes e as
recompensas promissoras. Essa linha de pesquisa em estudos sobre administragcdo se mostrou
praticamente inexplorada no Brasil e novas pesquisas experimentais podem aprofundar o

conhecimento da area.

O construto “qualidade do conjunto de alternativas” pode ser aprimorado, verificando-se a
sua aplicacdo em novos experimentos para a validacdo da escala de medida. A caréncia de
uma escala de medicdo validada € uma lacuna que inibe novas pesquisas e a sua construcao

poderia, ao contrario, atrair novos pesquisadores.

A replicacdo do experimento com algumas alteragcdes no seu delineamento para reforgar o
efeito da heuristica e da isolacdo poderia complementar o estudo e tirar conclusGes
complementares. Uma sugestdo nesse sentido seria a inclusdo do efeito da presséo do tempo.

Segundo Edland e Svenson, (1993), a acdo da pressao do tempo estimula o uso de heuristicas
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na geracdo de alternativas. A dificuldade para se incluir o fator de presséo do tempo esta no

delineamento da pesquisa.
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APENDICE 1 - Folha com descri¢&o do problema e instrucdes entregue ao grupo 1

Estudo sobre geracéo de alternativas

Essa pesquisa esta sendo realizada em cursos de pos-graduacdo MBA com a finalidade de coletar dados para
um estudo sobre a geracdo de alternativas em tomada de decisdo por parte dos administradores brasileiros. O
estudo faz parte de uma tese de doutoramento em Administracio na FEA/USP. A identidade dos
participantes e da instituicdo ndo sera divulgada. A sua colaboracdo é muito importante para o
desenvolvimento desse estudo e deve ser absolutamente espontdnea e voluntaria; procure participar
imaginando que vocé esta realmente na situagao proposta. Obrigado!

Considere as informacgdes contidas no texto abaixo como as Unicas disponiveis no momento. Caso tenha
alguma ddvida quanto a clareza do texto ou das instrugdes pergunte ao instrutor. Leia o texto com atencéo e
siga as instrucdes.

Estacionamento

Um grupo de empresarios resolveu investir na abertura de uma escola de Administracdo de Empresas
com alto padrdo de qualidade e contratou a empresa de consultoria que vocé trabalha para realizar o
projeto, desde o estudo de viabilidade até a implantacdo da escola. O estudo preliminar de viabilidade
mostrou que o investimento além de vidvel é bastante atrativo desde que sejam atendidas algumas
condicBes. Entre essas condices, a localizacdo da escola foi considerada a mais importante de todas.
Apdbs um cuidadoso levantamento dos possiveis locais para instalacdo da escola, levando-se em conta
principalmente 0 acesso para 0 seu publico alvo e as instalacBes disponiveis, foi escolhido um
determinado ponto em uma avenida de Sdo Paulo. No local escolhido existe um prédio que atende
perfeitamente as necessidades de instalacdes requeridas pelo projeto. As condi¢bes de compra ou aluguel
do imével estdo dentro do previsto no projeto. Entretanto, esse ponto, que se mostrou de longe o melhor
de todos, entre as diversas possibilidades que foram analisadas, apresenta um sério problema. A area
reservada para o estacionamento de veiculos néo é suficiente para atender o publico previsto. Enquanto o
projeto prevé uma demanda de aproximadamente 350 vagas para atender alunos, funcionarios e
professores, o espaco disponivel para estacionamento de veiculos suporta apenas 200 vagas. Com essa
restricdo o projeto torna-se inviavel.

Como ultimo esforco, antes de desistir do local escolhido, resolveu-se procurar solu¢Bes para o problema
de estacionamento. Suponha que vocé é um membro da equipe que estd realizando o projeto e o
coordenador desse estudo pediu a vocé que elaborasse uma lista com tantas sugestdes quanto possivel
para solucionar o problema do estacionamento. Essa lista de alternativas sera avaliada posteriormente. A
orientacdo que vocé recebeu do coordenador foi: “As alternativas ndo precisam ser perfeitas;
frequentemente as boas solucBes sdo derivadas de idéias que inicialmente pareceram tolas. Sua
tarefa é simplesmente pensar em todas as solucBes que podem ser adotadas para resolver o
problema de estacionamento e relaciona-las no papel”.

Instrucéo:

Escreva na folha em branco anexa uma relacdo das possiveis alternativas para solucionar o
problema de estacionamento sem a preocupacdo de escolher uma delas. Isso serd feito em
outra ocasido. O objetivo é uma lista de alternativas que vocé considera viavel e a mais
completa possivel. Vocé tem 15 minutos para realizar essa tarefa. Procure ser claro e objetivo na
redacdo das alternativas; ndo escreva nada que possa identifica-lo. Evite a comunicacdo com seu
colega. Caso vocé considere que ja completou sua lista com todas as alternativas viaveis antes de se
esgotar os 15 minutos, levante o brago e aguarde o instrutor ir até a sua carteira.
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APENDICE 2 - Folha com descric&o do problema e instrucdes entregue ao grupo 2

Estudo sobre geracéo de alternativas

Essa pesquisa esta sendo realizada em cursos de pés-graduacdo MBA com a finalidade de coletar dados
para um estudo sobre a geracdo de alternativas em tomada de decisdo por parte dos administradores
brasileiros. O estudo faz parte de uma tese de doutoramento em Administracdo na FEA/USP. A identidade
dos participantes e da instituicdo ndo sera divulgada. A sua colaboracdo é muito importante para o
desenvolvimento desse estudo e deve ser absolutamente espontanea e voluntaria; procure participar
imaginando que vocé esta realmente na situacdo proposta. Obrigado!

Considere as informagdes contidas no texto abaixo como as Unicas disponiveis no momento. Caso tenha
alguma ddvida quanto & clareza do texto ou das instrucdes pergunte ao instrutor. Leia o texto com atencao
e siga as instrugoes.

Estacionamento

Um grupo de empresarios resolveu investir na abertura de uma escola de Administracdo de Empresas
com alto padrdo de qualidade e contratou a empresa de consultoria que vocé trabalha para realizar o
projeto, desde o estudo de viabilidade até a implantagdo da escola. O estudo preliminar de viabilidade
mostrou que o investimento além de viavel é bastante atrativo desde que sejam atendidas algumas
condic@es. Entre essas condices, a localizacdo da escola foi considerada a mais importante de todas.
Apo6s um cuidadoso levantamento dos possiveis locais para instalacdo da escola, levando-se em conta
principalmente o acesso para 0 seu publico alvo e as instalacbes disponiveis, foi escolhido um
determinado ponto em uma avenida de Sdo Paulo. No local escolhido existe um prédio que atende
perfeitamente as necessidades de instalagdes requeridas pelo projeto. As condi¢bes de compra ou aluguel
do imdvel estdo dentro do previsto no projeto. Entretanto, esse ponto, que se mostrou de longe o melhor
de todos, entre as diversas possibilidades que foram analisadas, apresenta um sério problema. A area
reservada para o estacionamento de veiculos ndo € suficiente para atender o publico previsto. Enquanto o
projeto prevé uma demanda de aproximadamente 350 vagas para atender alunos, funcionarios e
professores, 0 espacgo disponivel para estacionamento de veiculos suporta apenas 200 vagas. Com essa
restricdo o projeto torna-se inviavel.

Como ultimo esforgo, antes de desistir do local escolhido, resolveu-se procurar solucdes para o problema
de estacionamento. Suponha que vocé é um membro da equipe que estd realizando o projeto e o
coordenador desse estudo pediu a vocé que elaborasse uma lista de sugestdes para solucionar o problema
do estacionamento e indicasse uma como a melhor delas. Essa lista de alternativas serd avaliada
posteriormente. A orientagdo que vocé recebeu do coordenador foi: “As alternativas ndo precisam ser
perfeitas; freqlentemente as boas solugdes sdo derivadas de idéias que inicialmente pareceram
tolas. Sua tarefa é pensar em todas as soluges que podem ser adotadas para resolver o problema
de estacionamento e escolher uma delas como a sua indicacao”.

Instrucdo:

Escreva na folha em branco anexa uma relacdo das possiveis alternativas para solucionar o problema de
estacionamento e escolha uma delas como a sua indicagéo. O objetivo é uma lista de alternativas que
vocé considera viavel e a mais completa possivel. Vocé tem 15 minutos para realizar essa tarefa. Procure
ser claro e objetivo na redacdo das alternativas; ndo escreva nada que possa identifica-lo. Evite a
comunicacdo com seu colega. Caso vocé considere que ja completou sua lista com todas as alternativas viaveis
antes de se esgotar os 15 minutos, levante o braco e aguarde o instrutor ir até a sua carteira.
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APENDICE 3 - Folha com descricéo do problema e instrucdes entregue ao grupo 3

Estudo sobre geracéo de alternativas

Essa pesquisa esta sendo realizada em cursos de pés-graduacdo MBA com a finalidade de coletar dados
para um estudo sobre a geracdo de alternativas em tomada de decisdo por parte dos administradores
brasileiros. O estudo faz parte de uma tese de doutoramento em Administracdo na FEA/USP. A identidade
dos participantes e da instituicdo ndo sera divulgada. A sua colaboracdo é muito importante para o
desenvolvimento desse estudo e deve ser absolutamente espontanea e voluntaria; procure participar
imaginando que vocé esta realmente na situacdo proposta. Obrigado!

Considere as informagdes contidas no texto abaixo como as Unicas disponiveis no momento. Caso tenha
alguma ddvida quanto & clareza do texto ou das instrucdes pergunte ao instrutor. Leia o texto com atencéao
e siga as instrucoes.

Estacionamento

Um grupo de empresarios resolveu investir na abertura de uma escola de Administracdo de Empresas com
alto padrdo de qualidade e contratou a empresa de consultoria que vocé trabalha para realizar o projeto,
desde o estudo de viabilidade até a implantacéo da escola. O estudo preliminar de viabilidade mostrou que
o0 investimento além de viavel é bastante atrativo desde que sejam atendidas algumas condic6es. Entre
essas condigdes, a localizacdo da escola foi considerada a mais importante de todas.

Apo6s um cuidadoso levantamento dos possiveis locais para instalacdo da escola, levando-se em conta
principalmente o acesso para 0 seu publico alvo e as instalagBes disponiveis, foi escolhido um
determinado ponto em uma avenida de S8o Paulo. No local escolhido existe um prédio que atende
perfeitamente as necessidades de instalagdes requeridas pelo projeto. As condicfes de compra ou aluguel
do imdvel estdo dentro do previsto no projeto. Entretanto, esse ponto, que se mostrou de longe o melhor
de todos, entre as diversas possibilidades que foram analisadas, apresenta um sério problema. A area
reservada para o estacionamento de veiculos ndo é suficiente para atender o publico previsto. Enquanto o
projeto prevé uma demanda de aproximadamente 350 vagas para atender alunos, funciondrios e
professores, 0 espaco disponivel para estacionamento de veiculos suporta apenas 200 vagas. Com essa
restricdo o projeto torna-se inviavel.

Observando os arredores do local escolhido vocé constatou a existéncia de um restaurante e um teatro que
estdo proximos e, aparentemente, sofrem do mesmo problema e utilizam o servigo de manobristas para
estacionar os carros dos clientes em um estacionamento existente numa rua transversal.

Como ultimo esforco, antes de desistir do local escolhido, resolveu-se procurar solugdes para o problema
de estacionamento. Suponha que vocé é um membro da equipe que esta realizando o projeto e o
coordenador desse estudo pediu a vocé que elaborasse uma lista com tantas sugestdes quanto possivel para
solucionar o problema do estacionamento. Essa lista de alternativas sera avaliada posteriormente. A
orientacdo que vocé recebeu do coordenador foi: “As alternativas ndo precisam ser perfeitas;
freqUentemente as boas solucBes sdo derivadas de idéias que inicialmente pareceram tolas. Sua
tarefa € simplesmente pensar em todas as solugbes que podem ser adotadas para resolver o
problema de estacionamento e relaciona-las no papel”.

Instrucdo:

Escreva na folha em branco anexa uma relacdo das possiveis alternativas para solucionar o problema de
estacionamento sem a preocupacéo de escolher uma delas. Isso seré feito em outra ocasido. O objetivo é
uma lista de alternativas que vocé considera viavel e a mais completa possivel. Vocé tem 15 minutos
para realizar essa tarefa. Procure ser claro e objetivo na redacdo das alternativas; ndo escreva nada que
possa identifica-lo. Evite a comunicacdo com seu colega. Caso vocé considere que ja completou sua lista com
todas as alternativas viaveis antes de se esgotar os 15 minutos, levante o braco e aguarde o instrutor ir até a sua
carteira.
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APENDICE 4 - Folha com descricéo do problema e instruc@es entregue ao grupo 4

Estudo sobre geracéo de alternativas

Essa pesquisa esta sendo realizada em cursos de pés-graduacdo MBA com a finalidade de coletar dados
para um estudo sobre a geracdo de alternativas em tomada de decisdo por parte dos administradores
brasileiros. O estudo faz parte de uma tese de doutoramento em Administracdo na FEA/USP. A identidade
dos participantes e da instituicdo ndo sera divulgada. A sua colaboracdo é muito importante para o
desenvolvimento desse estudo e deve ser absolutamente espontanea e voluntaria; procure participar
imaginando que vocé esta realmente na situacdo proposta. Obrigado!

Considere as informagdes contidas no texto abaixo como as Unicas disponiveis no momento. Caso tenha
alguma duavida guanto a clareza do texto ou das instrugdes pergunte ao instrutor. Leia o texto com atencéo e
siga as instrugoes.

Estacionamento

Um grupo de empresarios resolveu investir na abertura de uma escola de Administracdo de Empresas
com alto padrdo de qualidade e contratou a empresa de consultoria que vocé trabalha para realizar o
projeto, desde o estudo de viabilidade até a implantagdo da escola. O estudo preliminar de viabilidade
mostrou que o investimento além de viavel é bastante atrativo desde que sejam atendidas algumas
condic@es. Entre essas condices, a localizacdo da escola foi considerada a mais importante de todas.
Apo6s um cuidadoso levantamento dos possiveis locais para instalacdo da escola, levando-se em conta
principalmente o acesso para o seu publico alvo e as instalacbes disponiveis, foi escolhido um
determinado ponto em uma avenida de Sdo Paulo. No local escolhido existe um prédio que atende
perfeitamente as necessidades de instalagdes requeridas pelo projeto. As condi¢bes de compra ou aluguel
do imdvel estdo dentro do previsto no projeto. Entretanto, esse ponto, que se mostrou de longe o melhor
de todos, entre as diversas possibilidades que foram analisadas, apresenta um sério problema. A area
reservada para o estacionamento de veiculos ndo € suficiente para atender o publico previsto. Enquanto o
projeto prevé uma demanda de aproximadamente 350 vagas para atender alunos, funcionarios e
professores, 0 espacgo disponivel para estacionamento de veiculos suporta apenas 200 vagas. Com essa
restricdo o projeto torna-se inviavel.

Observando os arredores do local escolhido vocé constatou a existéncia de um restaurante e um teatro que
estdo préximos e, aparentemente, sofrem do mesmo problema e utilizam o servico de manobristas para
estacionar os carros dos clientes em um estacionamento existente numa rua transversal.

Como ultimo esforgo, antes de desistir do local escolhido, resolveu-se procurar solucdes para o problema
de estacionamento. Suponha que vocé é um membro da equipe que estd realizando o projeto e o
coordenador desse estudo pediu a vocé que elaborasse uma lista de sugestdes para solucionar o problema
do estacionamento e indicasse uma como a melhor delas. Essa lista de alternativas serd avaliada
posteriormente. A orientagcdo que vocé recebeu do coordenador foi: “As alternativas ndo precisam ser
perfeitas; freqlentemente as boas solugdes sdo derivadas de idéias que inicialmente pareceram
tolas. Sua tarefa é pensar em todas as soluges que podem ser adotadas para resolver o problema
de estacionamento e escolher uma delas como a sua indicacao”.

Instrucdo:

Escreva na folha em branco anexa uma relagdo das possiveis alternativas para solucionar o problema de
estacionamento e escolha uma delas como a sua indicacdo. O objetivo é uma lista de alternativas que
vocé considera viavel e a mais completa possivel. Vocé tem 15 minutos para realizar essa tarefa. Procure
ser claro e objetivo na redacdo das alternativas; ndo escreva nada que possa identifica-lo. Evite a
comunicacdo com seu colega. Caso vocé considere que ja completou sua lista com todas as alternativas vidveis
antes de se esgotar os 15 minutos, levante o braco e aguarde o instrutor ir até a sua carteira.
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APENDICE 5 - Folha com descric&o do problema e instrucdes entregue ao grupo 5

Estudo sobre geracéo de alternativas

Essa pesquisa estd sendo realizada em cursos de po6s-graduacdo MBA com a finalidade de coletar dados
para um estudo sobre a geracdo de alternativas em tomada de decisdo por parte dos administradores
brasileiros. O estudo faz parte de uma tese de doutoramento em Administragdo na FEA/USP. A identidade
dos participantes e da instituicdo ndo serd divulgada. A sua colaboracdo € muito importante para o
desenvolvimento desse estudo e deve ser absolutamente espontdnea e voluntaria; procure participar
imaginando que vocé esta realmente na situacdo proposta. Obrigado!

Considere as informacgdes contidas no texto abaixo como as Unicas disponiveis no momento. Caso tenha
alguma duavida guanto a clareza do texto ou das instrugdes pergunte ao instrutor. Leia o texto com atencéo e
siga as instrugoes.

Estacionamento

Um grupo de empresarios resolveu investir na abertura de uma escola de Administracdo de Empresas com
alto padrdo de qualidade e contratou a empresa de consultoria que vocé trabalha para realizar o projeto,
desde o estudo de viabilidade até a implantacdo da escola. O estudo preliminar de viabilidade mostrou que
o0 investimento além de viavel é bastante atrativo desde que sejam atendidas algumas condic¢des. Entre
essas condicdes, a localizagdo da escola foi considerada a mais importante de todas.

Ap6s um cuidadoso levantamento dos possiveis locais para instalacdo da escola, levando-se em conta
principalmente 0 acesso para o seu publico alvo e as instalagbes disponiveis, foi escolhido um
determinado ponto em uma avenida de S&o Paulo. No local escolhido existe um prédio que atende
perfeitamente as necessidades de instalacdes requeridas pelo projeto. As condi¢des de compra ou aluguel
do imovel estdo dentro do previsto no projeto. Entretanto, esse ponto, que se mostrou de longe o melhor
de todos, entre as diversas possibilidades que foram analisadas, apresenta um sério problema. A &rea
reservada para o estacionamento de veiculos ndo é suficiente para atender o publico previsto. Enquanto o
projeto prevé uma demanda de aproximadamente 350 vagas para atender alunos, funcionarios e
professores, 0 espaco disponivel para estacionamento de veiculos suporta apenas 200 vagas. Com essa
restricdo o projeto torna-se inviavel.

Observando os arredores do local escolhido vocé constatou a existéncia de um restaurante e um teatro que
estdo préximos e, aparentemente, sofrem do mesmo problema e utilizam o servico de manobristas para
estacionar os carros dos clientes em um estacionamento existente numa rua transversal.

Talvez seja possivel aumentar a area de estacionamento, as custas de alguma reforma no prédio; o que
precisa ser verificado.

Como ultimo esfor¢o, antes de desistir do local escolhido, resolveu-se procurar solucBes para o problema
de estacionamento. Suponha que vocé € um membro da equipe que estd realizando o projeto e o
coordenador desse estudo pediu a vocé que elaborasse uma lista com tantas sugestdes quanto possivel para
solucionar o problema do estacionamento. Essa lista de alternativas serd avaliada posteriormente. A
orientacdo que vocé recebeu do coordenador foi: “As alternativas ndo precisam ser perfeitas;
frequentemente as boas solucBes sdo derivadas de idéias que inicialmente pareceram tolas. Sua
tarefa é simplesmente pensar em todas as solucGes que podem ser adotadas para resolver o
problema de estacionamento e relaciona-las no papel”.

Instrucao:

Escreva na folha em branco anexa uma relacdo das possiveis alternativas para solucionar o problema de
estacionamento sem a preocupacao de escolher uma delas. Isso sera feito em outra ocasido. O objetivo é
uma lista de alternativas que vocé considera viavel e a mais completa possivel. Vocé tem 15 minutos
para realizar essa tarefa. Procure ser claro e objetivo na redacdo das alternativas; ndo escreva nada que
possa identifica-lo. Evite a comunicacdo com seu colega. Caso vocé considere que ja completou sua lista com
todas as alternativas viaveis antes de se esgotar os 15 minutos, levante o braco e aguarde o instrutor ir até a sua
carteira.
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APENDICE 6 — Folha com descricéo do problema e instrucdes entregue ao grupo 6

Estudo sobre geracéo de alternativas

Essa pesquisa esta sendo realizada em cursos de pés-graduacdo MBA com a finalidade de coletar dados
para um estudo sobre a geracdo de alternativas em tomada de decisdo por parte dos administradores
brasileiros. O estudo faz parte de uma tese de doutoramento em Administracdo na FEA/USP. A identidade
dos participantes e da instituicdo ndo sera divulgada. A sua colaboracdo é muito importante para o
desenvolvimento desse estudo e deve ser absolutamente espontanea e voluntaria; procure participar
imaginando que vocé esta realmente na situacdo proposta.

Considere as informagdes contidas no texto abaixo como as Unicas disponiveis no momento. Caso tenha
alguma duavida guanto a clareza do texto ou das instrugdes pergunte ao instrutor. Leia o texto com atencéo e
siga as instrucdes. Obrigado!

Estacionamento

Um grupo de empresarios resolveu investir na abertura de uma escola de Administracdo de Empresas com
alto padrdo de qualidade e contratou a empresa de consultoria que vocé trabalha para realizar o projeto,
desde o estudo de viabilidade até a implantacéo da escola. O estudo preliminar de viabilidade mostrou que
o0 investimento além de viavel é bastante atrativo desde que sejam atendidas algumas condicfes. Entre
essas condigdes, a localizacdo da escola foi considerada a mais importante de todas.

Apo6s um cuidadoso levantamento dos possiveis locais para instalacdo da escola, levando-se em conta
principalmente o acesso para 0 seu publico alvo e as instalagBes disponiveis, foi escolhido um
determinado ponto em uma avenida de S8o Paulo. No local escolhido existe um prédio que atende
perfeitamente as necessidades de instalagdes requeridas pelo projeto. As condi¢fes de compra ou aluguel
do imdvel estdo dentro do previsto no projeto. Entretanto, esse ponto, que se mostrou de longe o melhor
de todos, entre as diversas possibilidades que foram analisadas, apresenta um sério problema. A area
reservada para o estacionamento de veiculos ndo é suficiente para atender o publico previsto. Enquanto o
projeto prevé uma demanda de aproximadamente 350 vagas para atender alunos, funciondrios e
professores, 0 espaco disponivel para estacionamento de veiculos suporta apenas 200 vagas. Com essa
restricdo o projeto torna-se inviavel.

Observando os arredores do local escolhido vocé constatou a existéncia de um restaurante e um teatro que
estdo proximos e, aparentemente, sofrem do mesmo problema e utilizam o servigo de manobristas para
estacionar os carros dos clientes em um estacionamento existente numa rua transversal.

Talvez seja possivel aumentar a area de estacionamento, as custas de alguma reforma no prédio; o que
precisa ser verificado.

Como ultimo esforco, antes de desistir do local escolhido, resolveu-se procurar solug@es para o problema
de estacionamento. Suponha que vocé é um membro da equipe que esta realizando o projeto e o
coordenador desse estudo pediu a vocé que elaborasse uma lista de sugestdes para solucionar o problema
do estacionamento e indicasse uma como a melhor delas. Essa lista de alternativas serd avaliada
posteriormente. A orientacdo que vocé recebeu do coordenador foi: “As alternativas ndo precisam ser
perfeitas; freqlientemente as boas solucGes sdo derivadas de idéias que inicialmente pareceram tolas.
Sua tarefa é pensar em todas as solugBes que podem ser adotadas para resolver o problema de
estacionamento e escolher uma delas como a sua indicagdo”.

Instrucdo:

Escreva na folha em branco anexa uma relagdo das possiveis alternativas para solucionar o problema de
estacionamento e escolha uma delas como a sua indicacdo. O objetivo é uma lista de alternativas que
vocé considera viavel e a mais completa possivel. Vocé tem 15 minutos para realizar essa tarefa. Procure
ser claro e objetivo na redacdo das alternativas; ndo escreva nada que possa identifica-lo. Evite a
comunicacdo com seu colega. Caso vocé considere que ja completou sua lista com todas as alternativas vidveis
antes de se esgotar os 15 minutos, levante o braco e aguarde o instrutor ir até a sua carteira.



APENDICE 7 - Questionario (entregue aos 6 grupos)

Questionario
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Esse questionario tem como objetivo coletar informagdes pessoais e profissionais sobre o aluno que
participou do estudo para relaciona-las com a geragdo de alternativas, sem a identificacdo do aluno.

Favor preencher os espacos abaixo com as informagdes a seu respeito. Obrigado!

Informacdes Pessoais
Sexo: MO FO

Idade: ....cooovvvvieernee.

Informacdes Profissionais

Assinale a principal area ou funcéo que vocé tem atuado nos ultimos anos

ASSISTENCIA TECNICA O

AUDITORIA O

COMPRAS O
CONTROLADORIA O ENGENHARIA O FINANCAS O
MANUTENCAO O MKT O OPERACAO O
P&D O RH O VENDAS O

OUTRA (QUAI?)Y: e

Experiéncia com problemas similares

Assinale qual a sua posi¢do numa escala de 1 a 7 em relacdo a afirmacéo:

Eu tenho experiéncia em lidar com

problemas similares ao tratado 1
nesse estudo

4

2 3 4 5 6

7

NENHUMA, nunca vi um
problema parecido

1/

!

I

MUITA,
BASTANTE recentemente
MUITO tive que
POUCA resolver um
problema

idéntico
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APENDICE 8 — Arvore hierarquica do experimento

1. Usar o espaco disponivel para estacionamento de forma mais eficiente
1.1 Carros estacionados em vagas menores
1.1.01 Com o servi¢o de manobrista
1.1.02 Com reducdo da area de cada vaga
1.2 Terceirizagdo do estacionamento
1.2.01 Com facilidades, inclusive manobrista
1.2.02 Sem detalhes
1.2.03 Com outros estacionamentos
1.3 Uso de tecnologia
1.3.01 Néo especificada
1.3.02 Elevadores que duplicam o n° das vagas
1.3.03 Trilhos que possibilitam 50% a mais de vagas
1.4 Classificando os tipos de usuérios e vagas/organizando o tempo
1.4.01 Sem detalhes

2. Aumentar o espaco disponivel para estacionamento (interno)
2.1 Expansdo no sentido do subsolo
2.2 Expansao no sentido de andar extra
2.3 Reforma do prédio ou do estacionamento, em geral

3. Aumentar o espaco disponivel para estacionamento (externo)
3.1 Acrescentando rea externa
3.1.01 Comprar ou alugar
3.1.02 Com transporte até a escola, com ou sem manobrista
3.1.03 Em parceria com terceiros
3.1.04 Bolsdes com ou sem transporte e facilidades
3.2 Contratar vagas em outros estacionamentos
3.2.01 SO as vagas, ¢/ participacdo acionaria ou ndo
3.2.02 Com manobrista
3.2.03 Com uma passagem para a escola
3.2.04 Com transporte leva e traz
3.3 Utilizar a rua como estacionamento
3.3.01 Mediante consulta a prefeitura
3.3.02 Oferecendo vigias para seguranga
3.3.03 Oferecendo manobrista e seguranca
3.3.04 Sem detalhes
3.4 Parceria com terceiros ou investimento ndo especificado
3.4.01 Buscar aqueles com horario de funcionamento diferente
3.4.02 Com outros servi¢os (manobrista, lava rapido)
3.4.03 Buscar vagas com os predios vizinhos
3.4.04 Sem detalhes
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APENDICE 8 — (continuac&o)

4. Reduzir a demanda por estacionamento
4.1 Estabelecer beneficios para reduzir a ocupacdo do estacionamento
4.1.01 Nao financeiro, p/uso de outros meios de transporte
4.1.02 Financeiro
4.2 Com a oferta de transporte
4.2.01 Para determinada categoria
4.2.02 Em geral, sem distin¢do de categoria de usuario
4.2.03 Publico
4.3 Com a mudanga de horario
4.3.01Grade horéria dos alunos ou movimento de terceiros
4.4 Estabelecer restricdes para uso do estacionamento
4.4.01 Rodizio para determinar uso do estacionamento
4.4.02 Reserva do espago interno para uma categoria ou grupo de usuério
4.5 Cobrando para estacionar
4.5.01 Com ou sem distingdo da categoria de usuério
4.6 Incentivos para transporte alternativos
4.6.01 Transporte solidario em geral
4.6.02 Transporte publico ou a ndo usar o carro
4.6.03 Uso de moto e bicicleta
4.7 Nao oferecer estacionamento
4.7.01 Ninguém estaciona na escola
4.8 Com cursos sem a presenca do aluno na escola
4.8.01 Teleconferéncia; cursos “in company”; ensino a distancia

5 Rever o projeto da escola
5.1 Refazer o estudo para aumentar o n° de vagas
5.1.01 Geral, sem especificar o que sera feito
5.2 Estudar a possibilidade de outro local
5.2.01 Instalar em outro local
5.3 Refazer o estudo de demanda
5.3.01 Geral
5.4 Pesquisar solugdes
5.4.01 Pesquisar como outros resolveram

6 Manter ou reduzir o numero de vagas
6.1 Nenhuma acdo ou apenas avisar sobre a situacédo
6.1.01 As pessoas resolvem por sua conta
6.2 Manter ou reduzir a capacidade, com ou sem outra compensacao
6.2.01 Geral
6.3 Reduzir o n° de usuérios
6.3.01 Reduzindo o n° de alunos

7 Combinacéo de duas ou mais alternativas (quando especificadas sdo consideradas
cada alternativa individualmente)
7.1.01 Mix de alternativas ndo especificas
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APENDICE 8 — (continuac&o)

8 Respostas ambiguas, incoerentes ou nao viaveis

8.1.01 Se os 350 alunos ndo estudarem no mesmo horario, implantar sistema de
vaga rotativa;

8.1.02 Faria com que as vagas ser rotativas, assim otimizaria 0s espagos com as
vagas fixas.

8.1.03 Reavaliar os custos deste projeto e verificar se ...

8.1.04 Vocé teréa problemas somente ¢/150 clientes, pois 200 estdo “garantidos”.

8.1.05 Qual é o mercado? Escola ou estacionamento?

8.1.06 Primeiro verificar se todas as pessoas frequentadoras do curso vao de
carro, bem provavel que néo; entéo, ja é possivel diminuir o namero ....

8.1.07 Preciso saber se a demanda de 350 vagas € para 0 mesmo periodo de aula.

8.1.08 Criar campus avangado

8.1.09 Qualquer circunstancia que inviabilize a adesdo de uma parte dos alunos
ao uso do estacionamento

8.1.10 Criar o0 maior numero de vagas no edificio escolhido

8.1.11 Todas as idéias devem ser analisadas do ponto de vista pratico de execucao
e do ponto de vista econdémico.



APENDICE 9 - Distribuic&o aleatéria
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DISTRIBUICAO ALEATORIA EM 6 GRUPOS

12 18 24 30 36 42 48 54
4 6 16 7 28 33 10 37
5 18 17 19 26 27 9 48
12 12 22 29 13 37 20 52
1 11 23 15 16 34 3 53
10 9 5 22 31 32 42 21
2 5 3 14 6 40 34 25
8 3 4 18 15 17 46 7
3 4 24 17 20 3 29 30
11 16 21 3 10 2 44 19
7 7 19 10 3 16 12 22
6 10 7 5 23 18 22 1
9 8 11 25 2 5 33 6
13 18 26 25 4 25 9
17 1 24 5 9 26 11
2 20 2 12 12 48 47
14 8 16 19 30 38 40
1 9 4 14 20 28 8
15 10 13 18 8 6 12
12 27 36 13 41 15
6 8 1 38 39 28
14 1 8 19 4 14
2 11 4 35 2 2
15 23 9 23 30 29
13 6 24 14 15 24
9 27 24 21 31
21 30 1 23 35
28 17 42 11 23
12 21 39 32 39
30 7 10 13 43
20 11 25 35 51
29 36 40 13
35 6 45 42
Os niimeros 1, 7, 13, 19, 25, 31, 37, 43 e 49, 32 41 18 3
definem o grupo 1; 22 22 27 36
33 15 47 27
0s nimeros 2, 8, 14, 20, 26, 32, 38, 44 e 50 34 21 43 10
definem o grupo 2; 11 8 34
28 36 50
e assim sucessivamente até o grupo 6 29 37 46
26 5 20
7 1 38
31 17 44
16 17
14 16
19 5
7 33
31 26
24 54
18
41
4
45
49

32




APENDICE 10 — Designagcao aleatoria em 6 grupos
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DESIGNACAO ALEATORIA EM 6 GRUPOS

Cada aluno na sala de aula recebe a folha com a
descricdo do problema e instrucdes referente ao
grupo designado previamente conforme o n° da

12 18 24 30 36 42 48 54
4 6 4 1 4 3 4
5 6 5 1 2 3 3
6 6 4 5 1 1 2
1 5 5 3 4 4 3
4 3 5 4 1 2 6
2 5 3 2 6 4 4
2 3 4 6 3 5 4
3 4 6 5 2 3 5
5 4 3 3 4 2 2
1 1 1 4 3 4 6
6 4 1 5 5 6 4
3 2 5 1 2 5 3

1 6 2 1 4 1
5 1 6 5 3 2
2 2 2 6 6 6
2 2 4 1 6 2
1 3 4 2 2 4
3 4 1 6 2 6
6 3 6 1 5

6 2 1 2 3

2 1 2 1 4

2 5 4 5 2

3 5 3 5 6

1 6 6 2 3

3 3 6 3

3 6 1 5

4 5 6 5

6 3 3 2

6 1 4 1

2 5 1 5

5 6 4

5 6 3

2 5 6

4 4 3

3 3 5

4 3 1

5 2

4 6

5 1

2 5

1 1

1 5

4

2

1

1

1

6

tabela. Quando o n° de participantes ndo é multiplo

de 6, adota-se a coluna com o n°® imediatamente inferior

ao n° de participantes e complementa-se a distribuicdo das

folhas sorteando-se 0s grupos para os excedentes. A seqiiéncia
aleatdria da tabela corresponde a seqiiéncia dos participantes distribuidos
na sala de acordo com o layout apresentado abaixo.

A ’—>

. |

FRENTE DA SALA

NEFP WOPRAROOODONWOAPROONNNAEANERERWOWORWRERPL WUOOAOAORFPOONMNNEWONMNEOOOWORLMARPOOREFWORAO®LPRE




APENDICE 11 - Originalidade dos ramos da arvore

Participacdo

GALHO . Inverso Peso do ramo
na arvore
GALHO 1 10,20%
1.1 0,42 4,33% 23,1 9,2
1.2 0,29 2,94% 34,1 13,6
1.3 0,18 1,85% 53,9 21,6
1.4 0,11 1,08% 92,4 37,0
GALHO 2
2.1
2.2
2.3
GALHO 3 40,96%
3.1 0,33 13,40% 7,5 3,0
3.2 0,49 20,17% 5,0 2,0
3.3 0,08 3,38% 29,6 11,8
3.4 0,10 4,01% 24,9 10,0
GALHO 4 38,79%
4.1 0,14 5,41% 18,5 7,4
4.2 0,33 12,83% 7,8 3,1
4.3 0,08 2,94% 34,1 13,6
4.4 0,23 8,81% 11,4 4,5
45 0,07 2,63% 38,1 15,2
4.6 0,13 4,95% 20,2 8,1
4.7 0,02 0,77% 129,4 51,8
4.8 0,01 0,46% 215,7 86,3
GALHO 5 5,26%
5.1 0,24 1,24% 80,8 32,3
5.2 0,47 2,48% 40,4 16,2
5.3 0,26 1,39% 71,8 28,7
5.4 0,03 0,15% 666,7 266,7
GALHO 6 2,94%
6.1 0,35 1,03% 97,2 38,9
6.2 0,45 1,32% 75,6 30,2
6.3 0,15 0,44% 226,8 90,7
GALHO 7 0,15%
7.1 | 1,00 0,12% 666,7 | 266,7
GALHO 8 1,70% N&o considerado

164
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APENDICE 12 - Viabilidade das alternativas

VIABILIDADE DAS ALTERNATIVAS

Alternativa | Viabil. 10 20| 30| 4° 50
1101 3,80 4 4 2 5 4
1102 3,80 4 4 5 3 3
1201 4,40 4 5 3 5 5
1202 4,40 4 5 3 5 5
1203 4,40 4 5 3 5 5
1301 3,40 3 2 4 3 5
1302 3,40 3 2 4 3 5
1303 3,80 3 3 4 4 5
1401 4,00 3 5 5 4 3
2101
2201 excluida
2301
3101 320 | 3| 2] 3| 4| 4
3102
3103 3,40 3 3 3 4 4
3104 3,40 3 3 3 4
3201 4,40 4 5 4 5 4
3202 excluida
3203 3,00 2 2 5 2 4
3204 3,80 4 4 3 4 4
3301 3,20 2 4 5 3 2
3302 4,00 4 4 4 5 3
3303 excluida
3304 3,80 4 4 3 5 3
3401 3,40 3 4 4 4 2
3402 3,20 3 4 3 4 2
3403 3,40 3 4 4 4 2
3404 3,40 3 4 4 4 2
4101 3,20 2 4 5 4 1
4102 3,60 3 5 2 4 4
4201 3,40 3 4 2 4 4
4202 3,40 3 4 2 4 4
4203 3,20 2 4 5 4 1
4301 2,60 3 3 3 2 2
4401 4,00 4 5 5 4 2
4402 4,00 4 5 5 4 2
4501 4,00 4 4 5 4 3
4601 3,40 1 5 5 4 2
4602 3,40 1 5 5 4 2
4603 3,40 1 5 5 4 2
4701 3,80 5 3 5 5 1
4801 2,80 2 3 4 2 3
5101 3,40 2 3 4 3 5
5201 3,40 2 3 4 3 5
5301 3,40 2 3 4 3 5
5401 3,40 2 3 4 3 5
6101 4,20 5 5 5 4 2
6201 4,20 5 5 5 4 2
6301 4,00 4 1 5 5 5
7101 3,00 3 3 3 3 3

Fatores considerados para determinar a viabilidade

Tempo para implantacio

1 2 3 4 5
Anos >6 meses Semanas Dias Imediato
Custo de implantacéo
1 2 3 4 5
Muito alto Alto Médio Baixo  Muito baixo
Custo de operagdo
1 2 3 4 5
Muito alto Alto Médio Baixo  Muito baixo
Dificuldades técnicas
1 2 3 4 5
Muito forte Média Fracas
Dificuldades administrativas ou politicas
1 2 3 4 5
Muito forte Média Fracas




APENDICE 13 - Codificagio de dados
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AREA DE ATUAGAO Codigo FORMAGAO Codigo
Assisténcia técnica 1 Engenharia 1
Auditoria 2 Arquiteto 2
Compras 3 3° grau, ndo especificado 3
Controladoria 4 Superior, ndo especificado; Outros 4
Engenharia 5 Administracdo 5
Finangas 6 Ciéncias Contabeis 6
Manutenc¢éo 7 Comunicacdo Social 7
MKT 8 Ciéncias Sociais; Servigo social 8
Operagdo 9 TI; Andlise de sistem.; Ciéncia da Comput. 9
P&D 10 Economia = 10
RH 11 Publicidade; propaganda e MKT 11
Vendas 12 Turismo 12
Outras 13 Relagdes publicas 13
Combinagdo de 2 ou mais 14 Medicina 14

Direito 15

SEXO Cadigo Farmacia 16
Masculino 1
Feminino 2
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APENDICE 14 - Esquema da arvore com distribuicao das alternativas




