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RESUMO: A partir de estudos classicos e contemporanepsciedizados na gestdo e no
processo decisorio € revista a forma como gestiaesicroempresas, tomam decisdes frente
a um mercado permeado pela competitividade, comside as limitagbes impostas pelo
porte destas organizacdes. Para isto, investigaupsesenca dos fatoresuicidoe percepcao

na tomada de decisédo de gestores de uma emprpsguino porte sediada na cidade do Rio
de Janeiro. Os resultados descritivos da refles@mparados com as fundamentacdes teoricas
baseadas, principalmente, em Silvia Pillotto (208&)aulo Roberto Motta (2004), permite-
nos confirmar a presenca dos fatores na tomadeeciedd na gestdo destas organizacoes,
como também a do fatoacionalidade tendo sido mencionado como um elemento relevante
a0 processo.
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ABSTRACT. From classic and contemporary studies specializmgmanagement and
decision-making is reviewed how managers of smadliess, make decisions in a market
riddled with competition, considering the limitat® imposed by the size of their
organizations. For this, investigated the preseavicéactors of intuition and perception in
decision making of managers of a small busineds i headquartered is in Rio de Janeiro.
The descriptive results of reflection, comparechwite theoretical predictions based mainly
on Silvia Pillotto (2006) and Paulo Roberto Mot2®@4), allows to confirm the presence of
factors in decision making in the management ose¢herganizations, as well as the factor
rationality, was mentioned as an important elentetiie process.
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1.INTRODUCAO

O papel que as micro e pequenas empresas repraseata o pais é de destaque
na economia. Segundo pesquisa realizada pelo SeBrgsileiro de Apoio as Micro e
Pequenas Empresas (SEBRAE, 2004), estas empragasmderam, em 2002, por 99,2% do
namero total de empresas formais; por 57,2% dosregop totais e por 26% da massa
salarial. No entanto, h4 um paradoxo, pois estemmesstudo retrata que as taxas de
mortalidade registradas nas micro e pequenas eagpnes anos de 2000, 2001 e 2002 foram
de 49,9%, fazendo com que encerrassem suas aggidadh até 2 anos de existéncia; 56,4%
até 3 anos e 59,9% até 4 anos.

O reflexo desta situacdo impacta diretamente ndapde ocupacdes, no aumento
da informalidade, na distribuicdo da renda e, agirmsetemente, no aumento das
desigualdades sociais. Entretanto, em pesquisateecealizada pelo Servigo Brasileiro de
Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE, 200i73ponfirmado que a sobrevivéncia
das micro e pequenas empresas subiu de 50,6%anapsesas abertas entre 2000 e 2002, e
para 78% nas abertas entre 2003 e 2005.

Especialistas sdo unanimes em afirmar que estagite se deu principalmente
pelo investimento em capacitacao (SEBRAE, 2007).

Apesar desses resultados animadores e da impartdo@ndémica que as micro e
pequenas empresas tém para o Brasil, ainda ndouitdsnestudos especificos sobre o
assunto.

Castaldi (2008) alerta que o que falta na pescnsaddministracdo é o foco na
tematica decognicdo administrativaEsta atencdo deve ser redobrada para as pequenas
empresas por ter o empreendedor como seu atoigalincom influéncia centralizadora na
tomada de decisdo. Destaca ainda que falta congé@@esobre o comportamento estratégico
das pequenas empresas, saber que fatores infloeasidecisdes destes empreendedores.

Assim sendo, este estudo pretende contribuir pargendimento de questdes que
possam estar presentes nos motivos pelos quaiseoctdechamentos precoces destas
empresas no pais considerando a influéncia deasatigs do processo decisorio, pois apesar
da melhoria, ainda observa-se um indice expresigvaortalidade.

2. FUNDAMENTAGAO TEORICA

Com o advento da globalizagéo, da tecnologia dernmdcéo e diante de um
contexto de crise mundial que afetou as organizagi® economias estdo em um processo
constante de transformacgdo. Esta situacdo geroummrdo da competicdo no mercado,
independente do porte da empresa. Em virtude deslidade, as micro e pequenas empresas
encontram-se em uma situagao de desvantagem ctwapeti

Dentro deste contexto, Castanhar e Gomes (2008hafi que, de uma forma
geral, a pequena empresa ndo tem condi¢bes deent@osl diversos mercados ao mesmo
tempo, sugerindo assim o foco no mercado com npai@ncial.

Os autores enfatizam ainda que o ambiente atuadrdeetitividade e os exemplos
de sucesso de empresarios brasileiros evidenciaanogunossos empreendedores estado
preparados para competirem no mercado internaciBnéietanto, Gomes (2006) adverte que
falta a estes empresarios um apoio as decisfesim@aistantes de forma a minimizar as
chances de fracasso.

A tomada de deciséo, por si s6, € um processo exmlorque engloba diversos
fatores como as aprendizagens anteriores e a bha@v@cao sobre as situacdes, podendo
gerar, por exemplo, a inseguranca, o medo e dé&esia.
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Em um ambiente organizacional permeado por congdel@s e inserido em um
contexto de extrema competitividade, o individuadepara com uma série de dificuldades
gue comprometem o processo decisorio. Nos casgssiieres de micro e pequenas empresas,
€ ainda mais dificil o processo de tomada de decig&to que fatores como a propria
limitacdo da empresa devido ao porte, a cargatéitaue a falta de incentivo do estado
contribuem para aumentar a complexidade da decisao.

Diante dessa realidade, os empreendedores de rigeguenas empresas devem
estar atentos ao processo decisério para conquistaspaco significativo no mercado, nao
s6 para evitar o fechamento destas organizactem taambém para desenvolver-se e projetar
crescimentos. Neste cenario, este Estudo de Gasapordagem qualitativa, tem como
referencial tedrico Silvia Pillotto (2006) e Paioberto Motta (2004).

Gomes (2006) alerta para o enriquecimento do psocgscisorio ao se identificar
inclinacdes de natureza psicoldgicas para o entedd dos fatos econdmicos. Dentro deste
contexto, apresentamos 0s construgtescepcaoe intuicdo desenvolvidos com base no
estudo da Silvia Pillotto (2006) que auxiliaram desenvolvimento desta reflexdo. A
percepcdocesta sendo considerada como o conhecimento dégielova partir da apreensao
do contexto interno, envolvendo a interpretacdo entaicdo como experiéncias e
conhecimentos apreendidos pelos individuos, nempreede forma ldgica.

2.1. EMPREENDEDORISMO

O conceito dempreendedorismé também multifacetado, visto que ainda nao ha
uma teoria consolidada universalmente. Entretaagesar de ainda nao ter sido tracado um
perfil cientifico quanto a identificacdo dos emmeedores, ha um consenso entre 0s
estudiosos em considerar 0s seguintes elementos 0 coraracteristicos do
empreeendedorismaovagao, criatividade, disposicao a correr rispesseveranca, visao de
negocio, identificacdo de oportunidades, a buscaaleZzacao, entre outros.

Todavia, € importante destacar queropreendedorismpndo se refere apenas as
caracteristicas do individuo, mas do seu comporiton&ente a realidade que enfrenta
(SUEIRO e SOUZA, 2005).

Geralmente temos uma tendéncia em associar 0 emdgdE ao empresario que
abre o0 seu proprio negocio. Todavia, a empresa gareempreendedora precisa possuir
caracteristicas especiais, além do seu porte.rRorampreendedor é aquele que encontra na
mudanca uma oportunidade de criar algo novo eftrané-lo em valores, de acordo com
Peter Drucker (2003).

A Global Entrepreneurship Monitogtravés daesquisa realizada em 31 paises
no ano de 2003, defineempreendedorismoomo resultante da necessidade oriunda da falta
de oportunidade no mercado de trabalho e relacorad altos indices de desemprego
(SUEIRO e SOUZA, 2005). Entretanto estes mesmazreaidefinem @mpreendedorismo
como decorrente das habilidades criativas de faamgivel e intangivel, sendo um acumulo
das experiéncias de vida do individuo, das suasidetes e das capacidades informais,
formados por quatro elementos: planejamento, gz, poder e inovagao.

Outro estudo importante, realizado p&tobal Entrepreneurship Monitprem
2006, foi sobre o maior nimero de pessoas que ategdrios no mundo, o qual mostra que
o Brasil perdeu posicéo no ranking, passando daaé&blocacdo em 2005 para a décima em
2006. Entretanto, este mesmo estudo retrata quenem de empresas no Brasil cresceu
12,9%, ou seja, 14,2 milhdes de novos empreendasent

Outro dado importante a ser considerado é que grateeira vez no Brasil, o
namero de empreendedores estabelecidos superomermale empreendedores iniciantes;
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evidenciando assim uma melhoria consideravel naesmi@ncia das empresas no pais
(SEBRAE, 2007).

Normalmente ouvimos que o brasileiro € um empradmdeato, mas fatores
como as taxas de mortalidades das micro e pequemgsesas, 0s altos indices de
desemprego, o crescimento da informalidade e todgsoblemas inerentes as desigualdades
sociais, nos levam a pensar queropreendedorismbrasileiro € na verdade uma forma de
sobrevivéncia. Todavia, € importante lembrar queethoria da infraestrutura e o apoio do
Estado no fomento da educacéo podem mudar esta visa

A visdo de empreendedorismo que se baseia eswoeStacomportamentalista
que destaca caracteristicas psicologicas e compantais, visandgercepgaoe intuicao
como aspectos centrais.

2.2. PROCESSO DECISORIO

Para uma melhor compreensdo da origem do procesisddo, recorremos ao
arcabouco tedrico de Moritz e Pereira (2006) eeSzgmos a seguir 0s principais modelos
interpretativos realizados ao longo do tempo:

a) Modelo Classicoenfatiza os procedimentos logicos da tomada désdis
considerando primeiramente os fins e s6 posteria@nas meios durante o0 processo;

b) Modelo Comportamentalista comportamento dos individuos na organizacao &
previsivel. Portanto, o gestor procura prevé-lamaditar situacdes problematicas no contexto
do processo decisorio;

c) Modelo Racionaltem como objetivo maximizar os resultados.

Para a teoria comportamental, foco deste estudwrganizacdo € considerada
como um sistema de decisbes. Neste sistema, catlaiduo participa racional e
conscientemente, tomando decisfes individuais @eitesde alternativas mais racionais de
comportamento, ficando assim a organizacao perngeadacisoes e de acoes.

Bazerman (2004) ressalta que pesquisadores deseolgue as pessoas utilizam
mecanismos praticos, chamadosdaristicas para tomar decisées

Trata-se de uma ferramenta para enfrentar as crit@ties ambientais, visto que
asheuristicassao estratégias simplificadoras usadas pelosrgestom o objetivo de facilitar
0 processo decisorio. Isto porque fatores comoggemplo, informacdes inadequadas, falta
de tempo do gestor e os limites orgcamentarios atamem complexidade da tomada de
decisao.

De uma forma geral, as heuristicas sdo uUteis, magizacdo inadequada pode
resultar em vieses. Ogesessao resultantes de falsas conclusdes quando deadecisor
aplica de maneira inadequada as heuristicas. Umawe o individuo consiga identificar
esses vieses, podera melhorar a qualidade dadestiades.

2.3. CONHECIMENTO E SENSIBILIDADE

O conhecimento tem como base duas vertentes;ionalismoe oempirismo A
perspectiva dgacionalismoé vista como uma doutrina que afirma a sua creaceapiao
humana como uma forma de alcancaonhecimentdNesta vertente, a experiéncia sensorial
nao é relevante amnhecimento
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Dessa forma, Descartes considerava que o indivddueria se deixar levar apenas
pela razdo e esquecer 0s sentidoso #mpirismaou conhecimento sensivestabelece que o
conheciment@ resultante da percepcéo dos sentidos (FLOREN;TZQ4).

Drucker (2002) enfatiza que o desenvolvimento tBntas é uma das tarefas mais
importantes de uma organizacdo em uma economigbessnaonhecimentoPara o autor,
€ através doconhecimentoque a empresa atinge 0 sucesso e a préopria sodmeia.
Entretanto, destaca que sdo poucas as empresasatmente acreditam nisso. Mas, o autor
nos faz pensar que uma maquina sem o conhecimeritmcdonario, deixa de ser produtiva e
que na maior parte do tempo quem decide é aquaéidno que, através do conhecimento,
contribui para o desenvolvimento da organizag&o.

Um dos fatores importantes para a disseminacaomloecimento foi a tecnologia
da informacao, ocorrida principalmente na viradasdo XX e XXI. A disponibilidade das
informacBes em tempo real, ocorrida em rede, pi@piama verdadeira transformacao na
aprendizagem. A revolucdo tecnoldgica promoveu reex@o entre as pessoas, eliminando
fronteiras, difundindo assim o conhecimento, provincipalmente pelanternet Dessa
forma, cada vez mais as organizacdes, para seéarneompetitivas, buscam méo de obra
qualificada (DRUCKER, 2002). Um exemplo de acdoaaizacional disseminadora do
conhecimento administrativo no Brasil € o Servigaddeiro de Apoio as Micro e Pequenas
Empresas (SEBRAE). A entidade periodicamente oferersos de capacitacdo, palestras,
oficina do conhecimento para 0s microempresarios.

Motta (2004) ressalta que o0 acumulo de conhecimesdbre a ciéncia
administrativa € muito importante, mas por si sO le&a ao objetivo esperado. O autor faz
um paralelo do conhecimento da ciéncia como o fiengue tem conhecimento dos males
gue o cigarro produz no organismo, mas ndo consgguar de fumar. Portanto, o
conhecimento deve ser atrelado ao desenvolvimesssopl levando o individuo ndo apenas a
adquirir o conhecimento, mas leva-lo a uma nova#&de pensar e agir.

Diante das complexidades da tomada de decisaotpenara sociedade voltada
para o conhecimento, elementos cantaicdoe percepcaptornam-se fundamentais ao
sucesso do processo. Isto porque sao estes elenger@acontribuem com a analise dos
gestores a respeito dos cenarios internos e estgu®permeiam as organizagdes. Durante
muito tempo, somente as técnicas racionais nortearprocesso decisorio, mas a realidade
hoje exige que os gestores considerem dimensdiesag il0gicas nas situacdes decisivas,
sem que um processo anule o outro (MOTTA, 2004).

Importante lembrar que Clegg (1990), citado poi [(2@07), alertava, ja na
década de 90, que no mundo contemporaneo as agaeizque seguem o modidistae
tayloristade administracdo perderam espaco em virtude ddamgas ocorridas no cenario
externo. O contexto atual é extremamente globadizaeixige maior flexibilidade das
organizacdes para conseguirem acompanhar as eig@&uwcmercado, considerando as
pessoas como fonte principal de vantagem comgeetiintretanto, enfatizamos ainda a
importancia destes modelos de gestédo e que namdrerelegados ao segundo plano, mas
apenas adapta-los ao contexto atual.

Dentro deste contexto, citamos Leal (2007) queiders necessario valorizar os
aspectos subjetivos, sem relegar o que ele chamoantiecimento objetivad® autor
afirma ainda que a conexao entre estes dois elemérd ponto crucial para a sobrevivéncia
das organizagoes.

O conhecimento sensivpbde ser definido como um saber subjetivo, ou seja,
construido através datuicdo dapercepgdo,da criacdo, da experiénciae da imaginagao
Entretanto, o foco deste estudo se limitara a tige@eso se 0s elementastuicdo e
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percepcaosao relevantes ao processo decisorio em uma mipresen Dessa forma cabe
citar que
0 conhecimento sensivel pode ser um aliado, paig ponpliar o olhar cuidadoso, a intuicdo, o

pensamento imagético, elementos cruciais no desémpdos processos decisdrios do gestor
(PILLOTTO, 2006, p. 27).

O cenario atual com que as empresas se deparamasnmadovacdes, as mudancas
e a ameaca de uma crise econémica sdo presengéantes, @onhecimento sensivel
propicia ao gestor subsidios para auxilia-lo ndoesde a tomar decisdes, mas se manter
competitivo em um mercado cada vez mais dificittddo, acreditamos que a busca do
equilibrio entre o conhecimento sensivel e a ratidade auxiliara o gestor nesta conquista.

INTUICAO E PERCEPCAO

Wilhelm Wundt, considerado o pai da psicologia tfara, iniciou o estudo sobre
a percepcao humana em 1879. Estes estudos forasraprafundados, posteriormente,
através das escolas de psicologia que se sucedmraforme Simdes e Tiederman (1985).

Atualmente, considera-se quentuicdoe apercepcasao formas de
conhecimento, ja que toda a apreensao esta ligadéegpretacdes do individuo a partir das
relacdes que se estabelece com o meio exteridarfaroconhecimento sensivel
fundamental nos processos de formacao do individugqe propicia um saber mais profundo
a respeito dele proprio, dos outros e do que estiéd &olta (PILLOTTO, 2006).

Kahneman (2003) explicointuicdo através dos dois Sistemas Cognitivos de
Sloman (2002), estando esta no primeiro deles. jBig@mento e tomada de decisdo, explica
que os julgamentos intuitivos se baseiam nas pgdespdo individuo que auxiliam na
formacdo de conceitos. Os objetos sdo, entéo, lpdose processados nos pensamentos e
verbalizados. A intuigdo auxiliaria a formacéao aulggmentos de forma involuntéria.

Mais adiante, Drucker, citado por Miller e IrelafD05), afirmou que atuicéo
precisa ser disciplinada. Isto porque se os gessgguirem antuicdo de forma pensada e
nao com base no impulso, durante o processo deltodedecisdes, evitardo tomar decisdes
ineficazes. Dessa forma, sugerem que os gestoneglecem a racionalidade juntamente com
a subjetividade, quando percebem que uma decis@osde tomada.

Para alguns autores e pesquisadoreBitlacdo apresenta diversas defini¢des.
Dessa forma, propicia muitas ddvidas quanto aonditteento. E importante ressaltar que a
intuicdo ndo é o oposto deacionalidade nem um processo de adivinha¢desinAlicdo
corresponde aos pensamentos, as conclusdes ocodizaesdos processos mentais de acordo
com Miller e Ireland (2005).

Os gestores de uma forma geral tendem a associatuigdo a inovacagQ
considerando a sua influéncia nas decisbes de @rabitatégico. Miller e Ireland (2005)
destacam ainda queirguicéo € o fator-chave da eficacia do processo decisérrata-se de
um elemento deonheciment@m que o individuo articula tudo o que ele sabelaVia, os
autores afirmam que é necessaria uma revisdoacdamtuicdo no contexto das decisdes
estratégicas.

Quanto ao fatopercepcapAntonio Gomes Penna (1993) enfatiza que a peécepc
se caracteriza como uma atividade implicita dasdecivisto que, € durante o processo
decisério, em situacbes com alta carga de compdeid que o0s atos perceptuais se
manifestam. Na verdade, onde haja uma situacaonteda de decisdo, ha uma certa dose de
ansiedade conforme a estrutura emocional do percepiormalmente a percepcédo é
caracterizada como um processo interpretativo goeguinformacdes séo recolhidas através
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do processo perceptual. Dessa forma, é atribuigh®reepcdo um sentido cognitivo ou
informativo.

E importante destacar que a percepcao é vivenpiadam perceptor. Portanto, os
fatores subjetivqcomo a personalidade, do individuo, juntamenie seus valores culturais,
podem ser considerados como variaveis que intenfee processo perceptual. Em situacdes
de impasse, a percepc¢do aparece como um fatoanéded tomada de decisdes.

Com referéncia ao processo decisorio, no ambitanizgcional, aacionalidade
continua sendo relevante, mas a ela devem serpm@mios valores até entdo desprezados
pela administracéo tradicional, como os métodagatis e intuitivos. Diante de um processo
de globalizacdo, em um ambiente permeado de coidplies e considerando uma sociedade
voltada para o conhecimento, a subjetividade e jatividade devem estar presentes no
processo de decisdo. Portanto, o gestor deve cambiente, corpo e emoc¢des buscando
fortalecer o processo decisorio (MOTTA, 2004).

Dentro deste contexto, cabe citar o Apoio Multénit & Decisdo (AMD):

0 apoio multicritério a deciséo (AMD) trata os f&® que influenciam a decisdo como critérios ou
atributos, buscando apoiar o processo de decis@ocatde métodos analiticos que possibilitam ao
agente de decisdo levar em consideracdo critérid8pios, conflitantes, inclusive de natureza
qualitativa, com o objetivo de fornecer um cursoagé&o consistente para o problema em analise
(GOMES, 2006, p. 4).

O individuo se depara com situacdes decisivas qauee utiliza de mecanismos
guantitativos e ora de mecanismos qualitativosnpados pela subjetividade. Para Belton &
Stewart, citados por Gomes (2006), o foco do AMiDadrporar a mensuracao objetiva com
o julgamento de valor e explicitar a subjetividasiendo assim mais transparente 0 processo,
ja que nao se pode eliminar a subjetividade do rmmesm

Os gestores de uma forma geral sao influenciadosnmmelos racionais de
administracdo. Entretanto, no mundo organizaciogstes mesmos administradores se
deparam com incertezas face ha um mundo globalizddocompeticdo acirrada e de
mudancas constantes. Tomar decisfes estratégemate dieste cenario torna-se uma tarefa
dificil, principalmente para os gestores de emresapequeno porte que ja estdo em uma
situacdo desfavoravel devido as limitacbes impopkla realidade destas organizacoes.
Diante deste panorama, torna-se necessario o deggiemento de fatores comoimtuicdoe a
percepcapelementos do conhecimento sensivel.

O principal desafio da gestdo contemporanea éeaepso decisério com base em
informacdes subjetivas e incompletas, as quaigacidm uma necessidade de acdo imediata
sobre um problema, muitas vezes, mal identificBidssa forma, diante de um cenario de
mudancas ambiguas, a tomada de decisdo ndo paideran somente uma perspectiva
racional (MOTTA, 2004).

Diante do cenario atual e das perspectivas futérasyportante ressaltar que as
empresas ndo podem ficar estaticas para ndo corafm@m a propria sobrevivéncia.
Portanto, os gestores necessitam perceber e igi@r@s mudancas ocorridas. Dentro deste
contexto, cabe citar que

nesse mundo de instabilidade e mudancas permanemigs o presente € efémero, o futuro é
imprevisivel e todas as coisas conhecidas se esyaneontinuamente, o0 que resta sdo as pessoas.
No final, sdo elas que realmente importam (CARD@SREIRE, 2003, p. 189).

As pessoas reagem a mudanca de maneira difererfteroe as suas percepcoes.
Para a mudanca ser eficaz, é necessario que ceagsmonsavel pela implantacéo utilize
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especialmente @ntuicdo e a percepcdono processo para lidar com possiveis focos de
resisténcia ou conflitos. Isto porque, a mudancaegpre vista como algo maléfico,
principalmente se interferir nos interesses dowiddos envolvidos no processo.

2.4. RACIONALIDADE

Faria e Silveira (2006) salientam que o conceitcad®nalidadeé multifacetado,
logo ndo permite uma abordagem conclusiva paraswngs No mundo contemporaneo, 0s
autores enfatizam que a partir dos conceitos de Waker (2001), aacionalidade esta
inserida em um contexto de burocracia, tanto na \@dcial, quanto nas organizagoes.
Entretanto, as idéias weberianas encontraram hlmaazelimitacdo humana quanto a agir e
utilizar a racionalidade. J4& Gomes, Gomes e AlmgRR02) alertam que a capacidade
cognitiva do ser humano é restrita; tendo assim linmeacdo na compreensao dos sistemas
que o rodeiam e no processo das informacdes gebae®ortanto, uma vez que a teoria
admite as restricdes dacionalidade podemos constatar qoecomportamento do individuo
€ decorrente da sua relagdo com o contexto soc@ne os aspectos psicolégicos nele
inseridos.

Ja Motta (2004) alerta que a racionalidade tem cpremissa que a decisdo é
consequéncia da descoberta de um problema. Pqrtaptocesso decisorio consiste em uma
andlise criteriosa das informacdes coletadas, @ais géo transformadas em alternativas para a
deciséo.

Bazerman (2004) apresenta cinco etapas para aggicde um processo racional
na tomada de decisdes, conforme descrito a seguir.

1. Defina o problemaCabe ao agente tomador de decisfes identificinirde julgar o
problema. Em algumas situagBes os administradoé®es percebem qual € a causa da
problematica apresentada, preocupando-se apenasseivera situacdo de forma pontual.
Quando, muitas vezes, 0 que esta gerandgesiddemaé algo mais grave, do que o préprio
problemaem si. Portanto, cabe ao gestor tentar julgaméamse esta situacdo, na verdade, €
um sintoma de algo maior e prejudicial a empresa 8&gente tomador de decisdo nao atentar
para isso, pode identificar solu¢cbes que ndo saopativeis com a situacdo real da
organizacdo. Dentro deste contexto, Gomes, Goméémneida (2002) enfatizam que a
concentracdo no problema de forma assertiva peopialirecionamento correto em todo o
processo de decisdo. Os autores ressaltam quéng&@iefdas causas do problema é o fator-
chave para a solugédo do mesmao.

2. ldentifique os critérios.O tomador racional de decisbes deverd identiftcarcritérios
importantes no processo de tomada de decisbesjaucensiderar os atributos relevantes
utilizados para descrever a realidade. Sdo estsealos que servem de norma para o
julgamento.

3. Pondere os critériosEtapa posterior a identificacdo, quando se analisdribui valor
relativo a cada critério.

4. Gere alternativasNao se deve gastar tempo demais na busca de altagndEm uma
pesquisa otima s6 é continua até seu custo ultapawalor das informacdes agregadas.

5. Classifigue cada alternativa segundo cada critériirata-se da etapa mais dificil porque
implica em prever eventos futuros. Deve-se avali@scolha de cada uma das alternativas
conforme cada critério identificado.
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Como explica Aguiar (2006, p. 39), o ser humantodea com o seu mundo real, &
como se fosse
“... um jogo envolvendo nosso entendimento do muedbe a aplicacao desse
entendimento nesse mundo real”

Esse entendimento ndo deve ter a pretensdo de eensgo na integra dos
fendbmenos, pois h& certo grau de incerteza e égunanca permeando o processo. Portanto,
acreditamos que tanto a subjetividade, quanto etiviojade do individuo esta inserida na
interpretacdo deste mundo.

Cada vez mais a administracdo tem como funcao gessoas e as suas relacdes.
A perspectiva da gestdo contemporanea é que ocespganizacional € uma rede de relagdes.
Portanto, sdo nestes espacos que surgem o desererdly das individualidades, das
interioridades e das subjetividades. Dessa fororaatse necessario o desenvolvimento da
confianca entre as pessoas que possam amparararsfotmacdes organizacionais
(VERGARA e DAVEL, 2006).

Devido as complexidades que permeiam as decisg#amos por seguir 0s
estudos de Pillotto (2006) e de Motta (2004) que apresentam pressupostos em que se
possa combinar o binbmrazaoe sensibilidadeno processo decisoério

3. METODOLOGIA

Cooper e Schindler (2003) relatam que o Estudo dso(propicia um maior
destaque na analise contextual completa e detallasidatos e também nas suas inter-
relacbes. Roesch (1996) salienta que o Estudo d® @eopicia a investigacdo de um
fendmeno contemporaneo dentro do seu contexto.

Para a autora, € mais apropriado caracterizar ad&stle Caso como uma
abordagem qualitativa. Portanto, a tipologia dejpisa utilizada foi a destudo de Casale
abordagengualitativa, quando investigamos se dois elementos que comp@amhecimento
sensivel, antuicdo e apercepcapinfluenciam o processo de decisdo na gestao.

O Caso trata-se de uma microempresa que faz parteniderso das micro e
pequenas empresas no pais e que enfrenta tod#calslaties inerentes as empresas deste
porte no que tange a carga tributaria, as difidddade crédito e ao quadro funcional
limitado. A sobrevivéncia e o sucesso desta orggéo giram em torno das decisdes
tomadas pelo empreendedor, o qual possui uma faguliaer.

O método de estudo utilizado nesta pesquisa é wmeamgfo indutiva pois a
inducdo consiste em tirar uma concluséo a partdtederminadas provas. Importante ressaltar
que a natureza da inducdo € que a conclusdo sejaspima hipotese (COOPER e
SCHINDLER, 2003).

O tipo de componente estudadoRooposicdes do Estudatravés dos constructos
percepcéaoe intuicao, pois as proposicdes referem-se a analise do t@leabwxiliaram no
processo de coleta de informagdes relevantes.

A empresa estudada é de pequeno porte atuante nsadoale interiores, o qual
aderiu ao regime simplificado de impostos, o Simpacional. Sediada na cidade do Rio de
Janeiro, a empresa é organizada em sociedade fasrdm responsabilidade limitada — Ltda.
Encontra-se em atividade desde agosto de 2003.

Esta empresa é o resultado da fusdo entre duasempresas. O processo de
fus@o ocorreu em meados de 2003 como uma formaaee mudangas ocorridas no cenério
externo.A nova empresa procurou explorar a tradicdo de defes, ha 40 anos no mercado
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com a inovacao da outra. A empresa segmentou cadeem clientes residenciais e clientes
empresas. A proposta da empresa em questdo éexifoento de materiais de alto padrdo
para a execucdo de projetos residenciais e consgrdesde a venda, até a entrega e a
instalagé&o.

A Empresa procura atender ao mercado, atravésfel@mitial de servigco atrelado
ao produto. A idéia de servigo difundida abrangetoteo atendimento pessoal, desde a
logistica de entrega, quanto a instalacdo de seakijps, além do atendimento pds-vendas.
A empresa € composta por 10 funcionarios e 30 guests de servico. Do total de
funcionarios, quatro foram selecionados para sepsnparticipantes do estudo e serem
submetidos &ntrevista estrutura observacao participantedevido aos cargos que ocupam:
dois sécio-gerentes, 01 gerente de negocios e iteawale compras.

4. APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

A apresentacdo dos resultados se divide, em dugzaset 1) observacao
participante quando a pesquisadora teve contato direto contidiano da empresa estudada,
tendo acesso as peculiaridades no ambiente int@mg@nizacional, posteriormente estes
dados foram codificados; &ntrevistaquando foram gravadas as respostas e transcritas
fidedignamentem categorias e em um panorama geral quando finadig a coleta de dados
e identificamos o0s elementos relevantes para apegs® da andlise de conteudo,
observacdes da pesquisadora e codificacdo daodageghegando ao confronto final com a
fundamentacao tedrica na andlise de resultados.

Com o objetivo de fortaleceranalise de conteludmptamos por seguir as etapas
apresentadas por Roesch (1996), procurando naodoogente o contetudo das informacdes,
como também atentar aos elementos presentes darahgervacao.

a) Pré-Andlise das Informacgdes

Quando o processo de coleta de dados foi concludggnizamos todas as
informacdes registradas durante a observacédo, dbBsntranscricdes das entrevistas. Em
seguida, foi realizada uma leitura minuciosa dadaades e das respostas dos entrevistados,
dando énfase aos elementos significativos paraleésan

b) Descri¢cdo Analitica

Apés a organizacdo do material destinado a andtisegalizada uma leitura dos
dados através da fundamentacao teorica. Entre@irtggortante citar assightsque tivemos
durante o dia-a-dia da empresa, na observacdoaetdua analise subjacente das entrevistas.
Em algumas situacdes, imediatamente atrelamosria &&m a necessidade de um confronto
direto, remetendo-nos assim a Pillotto (2006) qoaafitma que dnsight € uma forma de
intuicdo, originada do conhecimento.

A fundamentacdo tedrica é o alicerce desta pesquea como funcéo explicar
os fenbmenos observados durante a coleta de daessa forma, procuramos destacar a
seguir os elementos tedricos evidenciados no psodesestigatdrio com asonstructos
propostosntuicdoe percepgao
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4.1. Observacao participante

O processo decisorio mais complexo realizado pgsores da empresa estudada
foi quando eles decidiram juntar suas microempresses apresentaram como uma 0opgao ao
mercado. Os relatos da fusdo empresarial apontanesta decisdo foi tomada com base na
percepcaalos gestores que vislumbraram um potencial de meraser explorado e também
através dantuicdo ao fazerem projecfes mentais com referéncia speetiva de sucesso
desta empreitada, conforme ressaltado nos estuglddotta (2004). Apds quatro anos de
existéncia da empresa, 0 que ja supera as estiste mortalidade registradas nos estudos
do SEBRAE, e a oportunidade de ter contato com ewuliaridades da organizacao,
acreditou-se que a tomada de deciséo foi realdadarma assertiva.

4.2. Entrevista
INTUICAO

A fusdo das empresas, em nossa concepcao, fordemode um processo de
percepcapconforme dito anteriormente, mas € importantéadas que o construcintuicéo
teve uma atuacgao decisiva também neste procetspolgjue, de acordo com Pillotto (2006),
aintuicao € originaria dgpercepcéao

Durante a coleta de dados identificamos que ag@tué um elemento presente nos
relatos dos entrevistados, apesar de existir doigrapontos na empresa, jA& que um
empresario procurar decidir com foco no conhecimesginsivel e que o outro empresario
prioriza a racionalidade. Entretanto, ao fazermnos analise mais criteriosa, identificamos
gue ambos possuem um processo decisério anconaiortaconhecimento sensivglianto
na racionalidade porque esta relacdo algumas vezes é negligencielda pestores e os
mesmos ndo possuem total consciéncia desta infegragual foi evidenciada na observacgéo
e durante as convergéncias e contradicfes dasstas@apresentadas.

E importante ressaltar que no contexto interno rdpresa percebemos também
que para os atores do processaotaicdo é resultante dos conhecimentos e das experiéncias
dos gestores, conforme definido por Motta (2004ytdhto, diante de um cenario externo
cada vez mais desafiador para as microempresasyigdo € um elemento importante na
tomada de decisdo no que tange a articulacdo decpPes futuras a respeito do
desenvolvimento e crescimento da empresa estudadando Motta (2004). Dentro deste
contexto, citamos a seguir algumas situacdes gderaiaram 0 uso datuicdo no processo
decisorio:

+» participacdes em licitagdes publicas concorrenco grandes empresas;
% as estratégias tracadas no que tange ao mercado;
0 aumento do portfélio de produtos;
as mudancas realizadas no contexto interno.

>

o 7
L X EIR X4
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Face ao mercado cada vez mais competitivo, as eagpoada vez mais precisam
inovar para se diferenciarem. Dentro deste contdretand (2005) ressalta queirguicao
pode ser um fator relevante a inovacédo. Normalmgméedo as organizacdes querem inovar
realizam o processo deainstorming(tempestade de idéias) e € neste momento que surgem
os insights que € uma forma diatuicdo se manifestarps quais resultam nas decisdes de
produtos e/ou servigos que podem ser determinantdgerencial de mercado.

PERCEPCAO

Os relatos dos gestores apontam queeaepcdo€ um elemento inerente ao
processo decisorio, visto que as principais mudar(ga metodologia de trabalho, no
gerenciamento de negocios, na politica salariab eatendimento comercial) ocorridas na
empresa, foram decorrentesmcepcaados gestores através de informacdes coletadas com
base na necessidade de mercado, na concorrépciacgpalmente, na dia a dia da empresa.

A disseminacdo do conhecimento (de produto, de aderada concorréncia e da
qualificagdo de funcionarios) também € resultareeutha percepcdo com referéncia as
mudancas e incertezas no mercado. Ao fazer umasanakis minuciosa do constructo
percepcagidentificamos que a propria fusdo entre as emaprdei decorrente da percepgéo
dos proprietarios em unir forcas para atender uncaxe em potencial.

As convergéncias e divergéncias apresentadas dumargntrevistas e 0 processo
de observagdo sdo consequéncias das percepcdéaduadi de cada individuo inserido no
grupo social da empresa. Portanto, os valoresraigtque os individuos carregam interferem
durante as interpretacdes que resultam no atogiaaetdMOTTA, 2004). Por conseguinte, a
decisdo organizacional afeta cada pessoa de foifler@rde de acordo com as percepcoes,
podendo gerar assim resisténcias com referéncdecédes tomadas no ambito da empresa.

A percepcaaonsiste na apreensdo do conhecimento de formaieatese é uma
atividade implicita da decisdo. Sempre que houweprocesso decisorio, a percepcdo estara
presente ja que o ato perceptual € resultanteate$s0o interpretativo do individuo. Logo, é
importante ressaltar que este individuo € influmshei pela cultura e pelos aspectos
psicolégicos, além do seu intelecto. Normalmentando ha uma situacdo de impasse, a
percepcace determinante na resolu¢do do mesmo.

4.3. Panorama Geral dos Resultados

O panorama geral evidenciou que &@nvergénciana maioria das questdes
abordadas. Entretanto, apesar da discordanciagumas questdes, a visao geral a respeito
do mesmo assunto abordado é diferenciada. Enwetastas divergéncias, em nossa
compreensao, ndo interferem no processo decisamoghnizacao.

Observamos que muitas vezes o gestor decide er@duezum processo intuitivo,
baseado na apreensao de conhecimentos, mesmaoageate decisor ndo tenha clareza deste
processo.

No cotidiano da organizagao estudada, podemosatansiste fato, pois o contato
direto com os atores do processo propiciou a cedolde que os gestores utilizam os fatores
subjetivos na gestdo. Isto porque as organizagéste ¢gorte ndo possuem tempo e nem
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capital financeiro suficiente para captar recursi@stinados a um processo decisorio,
seguindo as etapas sugeridas pelos autores ragienaespecial Bazerman (2004).

5. CONCLUSAO

A tomada de decisdo é um processo complexo eld#éga na vida pessoal ou nas
organizacdes. As decisdes normalmente envolverasrisgpodem ter consequéncias graves.
No caso das microempresas, a complexidade da dekis@ior porque um equivoco pode ter
consequéncias fatais.

Faz-se mister destacar a importancia do Estadomerfto ao desenvolvimento e
ao crescimento das micro e pequenas empresas. Bneeconomia globalizada, estamos em
posicdo de desvantagem competitiva perante aoeswossores concorrentes, China e India.

Dentro deste contexto, lembramos também a perdpodedo do Brasil no
ranking de abertura de novos negdocios, caindo da sétisiggmoem 2005 para a décima em
2006 (SEBRAE, 2006).

Portanto, acreditamos que fatores como as difidaglslaa abertura das empresas, a
falta de uma politica de educag&o no pais, a aiass@aama reforma politica e fiscal e outros
fatores econdmicos, dificultam o crescimento dassa® empresas e, em alguns casos, Sao
responsaveis também pela mortalidade das mesmpgd®sso decisoério é primordial para
que os gestores de microempresas consigam nao tsoawdiar a mortalidade, mas atingir o
desenvolvimento e o crescimento destas organizacoes

O presente estudo pretendeu contribuir para ex@dl do processo decisorio no
ambito das microempresas, em virtude também do minestrito de estudos voltados para
estas organizacdes e pela importancia que estagsasdém para a economia do pais. Outro
fator relevante que nos levou ao estudo do proasssisorio nas empresas deste porte, foi a
percepcdo que os empresarios normalmente ndo astitos a complexidade da tomada de
decisdo na gestdo destas organizacdes. Percepgagues foi confirmada pela pesquisa
realizada pelo SEBRAE (2004), a qual constatouajpeocesso decisério ocupou o 9° lugar
como a area de conhecimento mais importante nagedstmicro e pequenas empresas.

Devido as mudancas velozes e, conseqiuentementeparcado permeado pela
competitividade, Motta (2004) ressalta que o futoaola vez mais se articula de maneira
intuitiva ao se fazer projecbes mentais a parsridbormagdes disponibilizadas. Portanto, os
gestores necessitam recorrer a subjetividade nmsmesso. Todavia, salientamos que a
importancia daintuicdo e percepcdona tomada de decisdo nao despreza o uso da
racionalidade.

Sugerimos a continuidade de estudos que reflitédimesaintuicdo e apercepcéo
na tomada de deciséo, em especial no ambito dasenipresas, em virtude da contribuicdo
para o crescimento e estabilidade destas orgamizaffiestacamos também que a tendéncia
mercadoldgica ressalta ndo somente a importandiécdecas racionais, mas exalta os fatores
sensiveis como elementos de ruptura de paradiga@sransformacgéo a gestéao.
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