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RESUMO: A partir de estudos classicos e contemporanepscidizados na gestdo e no
processo decisorio é revista a forma como gestigesmpresas de pequeno porte, tomam
decisbes frente a um mercado permeado pela comigliite, considerando as limitagbes
impostas pelo porte destas organizacdes. Para imstestigou-se a presenca de fatores
sensiveis na tomada de decisdo de uma empresgunpeporte sediada na cidade do Rio de
Janeiro. Os resultados descritivos da reflexdo,papatos com as fundamentacdes tedricas,
baseadas principalmente em John S. Hammond, Ralpleéney e Howard Raiffa (2004),
Silvia Pillotto (2006), Paulo Roberto Motta (200d)Max Bazerman (2004), permite-nos
confirmar a presenca datuicdo na tomada de decisdo na gestado destas organizaQges,
também a do fatoracionalidade tendo sido mencionado como um elemento relevante
processo.

Palavras-chave: tomada de decisao, racionalidadsifslidade, intuicao.

ABSTRACT

Based on classics contemporaries studies speciaizenanagement and decision
making, it is reviewed how managers of small firrspecialy in the case studied, take
decisions on this competitive market, considerig tlimitations imposed on these
organizations. Through interviews and participaoseyvation it was checked if the sensible
factor, such amtuition, is present element on decision process. A gtisktapproach based
the case study presented. A content analysis veaabe of the transcribed interviews which
was propitiated the identification of the estimatamhstructs proposals. The results of the
analysis compared with the theoretical approackedbanainly on John S. Hammond, Ralph
L. Keeney e Howard Raiffa (2004), Silvia Pillott@006), Paulo Roberto Motta (2004)
indicated the presence of sensible factor on datiprocess. The results indicate that the
respondents confirmed not only the presence ofildeniactorsintuition on decision making
yet, but also the racionality as a relevant elertt@atugh this process.

Key-words: decision making, racionality, sensilgjlituition.
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CONTEXTUALIZACAO

O papel que as micro e pequenas empresas reprageata o pais é de destague
na economia. Segundo pesquisa realizada pelo SeBrgsileiro de Apoio as Micro e
Pequenas Empresas (SEBRAE, 2004), estas empreganderam, em 2002, por 99,2% do
namero total de empresas formais; por 57,2% dosreggop totais e por 26% da massa
salarial. Entretanto, ha 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 atgidath até 2 anos de existéncia; 56,4%
até 3 anos e 59,9% até 4 anos. O reflexo destac&uuimpacta diretamente na perda de
ocupacdes, no aumento da informalidade, na digtdbuda renda e, consequentemente, no
aumento das desigualdades sociais. Entretant@esnuisa recente realizada pelo Servico
Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas EmpresBB8RAE, 2007), foi confirmado que a
sobrevivéncia das micro e pequenas empresas selQ,8% para as empresas abertas entre
2000 e 2002, e para 78% nas abertas entre 200®% EBpecialistas sdo unanimes em
afirmar que esta alteracédo se deu principalmenteipeestimento em capacitacdo (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 pesgnsaAdministracao € o foco na
tematica decognicdo administrativaDestaca ainda que esta atencdo deva ser redqiaesia
as pequenas empresas por ter o empreendedor camataeprincipal, com influéncia
centralizadora na tomada de decisdo. Gimenez (2@0@)bora com esta questao salientando
que falta compreensdo sobre o comportamento agt@atéas pequenas empresas, saber que
fatores influenciam as decisdes destes empreeretedor

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

INTRODUCAO

Com o advento da globalizagéo, da tecnologia dernmcéo e diante de um
contexto de poés-crise que afetou as organizac@scanomias 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 situacdo de desvantagem ctwgpebentro deste contexto, Luiz
Flavio Gomes e Daniela Gomes Castanhar (2006) afirnque, de uma forma geral, a
pequena empresa nao tem condi¢cdes de atender\ewsodi mercados ao mesmo tempo,
sugerindo assim o foco no mercado com maior paen®s autores enfatizam ainda que o
ambiente atual de competitividade e 0s exemplosuiesso de empresarios brasileiros
evidenciam que 0s nossos empreendedores estaagu@pgara competirem no mercado
internacional. Entretanto, Gomes (2006) adverte fglia a estes empresarios um apoio as
decisdes mais importantes de forma a minimizahasaes de fracasso.
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A tomada de decisao por si s6 € um processo complerque engloba diversos
fatores como as aprendizagens anteriores e a bhes@v@cao sobre as situacdes, podendo
gerar, por exemplo, a inseguranca, 0 medo e aéesia. Em um ambiente organizacional
permeado por complexidades e inserido em um cantd&t extrema competitividade, o
individuo se depara com uma série de dificuldades apmprometem o processo decisorio.
Nos casos de gestores de micro e pequenas empéeaasja mais dificil o processo de
tomada de decisao, visto que fatores como a prépritacdo da empresa devido ao porte, a
carga tributaria e a falta de incentivo do Estaolatritbuem para aumentar a complexidade da
deciséo.

Luiz Flavio Autran Monteiro Gomes (2007) alerta @a enriguecimento do
processo decisorio ao se identificar inclinacbesatareza psicolégicas para o entendimento
dos fatos econdmicos. Dentro deste contexto, api@ses o construciatuigdocom base no
estudo de Silvia Pillotto (2006) quando explica guéuicdo engloba experiéncias e
conhecimentos apreendidos pelos individuos, nerpreede forma logica.

Diante dessa realidade, os empresarios de miceg@epas empresas devem estar
atentos ao processo decisério para conquistar pacessignificativo no mercado, ndo sé
para evitar o fechamento destas organizacdes, tamioém para desenvolver-se e projetar
crescimentos. Neste cenario, este Estudo de Ges@bordagem qualitativa tem como
referencial teérico John S. Hammond, Ralph L. KgeaeHoward Raiffa (2004), Silvia
Pillotto (2006), Paulo Roberto Motta (2004) e MaazBrman (2004).

Assim sendo, este estudo investigou-se a preseacatuicdo na tomada de
decisdo de uma empresa de pequeno porte sediatiada do Rio de Janeiro.

EMPREENDEDORISMO

Considerando que o objeto do nosso estudo é umasange pequeno porte e que
normalmente na gestdo destas organizacoes a tigufder € central, recorremos a escola da
estratégia do empreendedorismo para melhor entandea tomada de decisdo no que tange
as decisOes estratégicas no contexto destas empigisaporque nesta escola, a estratégia e
desenvolvida através da mente do lider, ou sejeendoreendedor. E ressaltado o uso da
intuicdo na elaboracdo da estratégia, segundo Hdimrizberg, Bruce Ahlstrand e Joseph
Lampel (2005). Desta forma, salientamos a impoiééddo empreendedorismo na tomada de
deciséo nas empresas deste porte.

Renynaldo Josué, Vania Olivo e Jerry Andrade (20€@83altam que a formulacéo
da estratégia exclusivamente baseada em uma @&aanal € limitada. Isto porque a
subjetividade e a cognigéo sao fatores relevastedecisdes estratégicas.

O conceito deempreendedorismé multifacetado, visto que ainda ndo ha uma
teoria consolidada universalmente. Entretanto,ap#s ainda n&o ter sido tragcado um perfil
cientifico quanto a identificacdo dos empreendegjdré@ um consenso entre 0s estudiosos em
considerar 0s seguintes elementos como caraatesstioempreeendedorismanovacao,
criatividade, disposicdo a correr riscos, persawgavisdo de negocio, identificacdo de
oportunidades, a busca da realizagdo, entre oulidavia, € importante destacar que o
empreendedorismmao se refere apenas as caracteristicas do indjvichas do seu
comportamento frente a realidade que enfrenta (ROE SOUZA, 2005).
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Geralmente temos uma tendéncia em associar 0 endgdE a0 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 eftrana-lo em valores, de acordo com
Peter Drucker (2003).

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

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 posic&o 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 empreendoser@utro dado importante a ser
considerado é que pela primeira vez no Brasil, merd de empreendedores estabelecidos
superou o0 numero de empreendedores iniciantes;ermighdo assim uma melhoria
consideravel na sobrevivéncia das empresas n¢gRBERAE, 2007).

7

Normalmente ouvimos que o brasileiro é um empredmdeato, 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 gueethoria da infraestrutura e o apoio do
Estado no fomento da educacé&o podem mudar esta visa

A visdo de empreendedorismo que se baseia eswoeStacomportamentalista
que destaca caracteristicas psicologicas e commpentais, visandgercepcéaoe intuicdo
como aspectos centrais.

PROCESSO DECISORIO

Para a teoria comportamental, a organizacdo édmmasia como um sistema de
decisbes. Neste sistema, cada individuo particggaomal e conscientemente, tomando
decisbes individuais a respeito de alternativass macionais de comportamento, ficando
assim a organizacdo permeada de decisbes e de apdésrme enfatizado por Herbert
Simon (1960).

Para uma melhor compreensdo da origem do processsddo, recorremos ao
arcabouco tedrico de Gilberto Moritz e Mauriciorfardo (2006) e sintetizamos a seguir 0s
principais modelos interpretativos realizados agtodo tempo:

a) Modelo Classicoenfatiza os procedimentos logicos da tomada déséis
considerando primeiramente os fins e sO posteria@nas meios durante o0 processo.
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b) Modelo Comportamentalista comportamento dos individuos na organizacéo &
previsivel. Portanto, o gestor procura prevé-lamaitar situacdes problematicas no contexto
do processo decisorio.

c) Modelo Racionaltem como objetivo maximizar os resultados.

Bazerman (2004) ressalta que pesquisadores deseolgue as pessoas utilizam
mecanismos praticos, chamados lleuristicas para tomar decisGeslrata-se de uma
ferramenta para enfrentar as complexidades amisentasto que asheuristicas sdo
estratégias simplificadoras usadas pelos gestaras @ objetivo de facilitar o processo
decisorio. Isto porque fatores como, por exemplimrmacoes inadequadas, falta de tempo do
gestor e os limites orcamentarios aumentam a comdplge da tomada de deciséo.

De uma forma geral, as heuristicas sdo Uteis, ma#lizacdo inadequada pode
resultar em vieses. Ogesessao resultantes de falsas conclusdes quando deadecisor
aplica de maneira inadequada as heuristicas. Unajwe o individuo consiga identificar
esses vieses, podera melhorar a qualidade dadesiades.

CONHECIMENTO E SENSIBILIDADE

O conhecimento tem como base duas vertentes;ionalismoe oempirismo O
racionalismoé um termo que € derivado do latiatio, que significaazdo.A perspectiva do
racionalismoé vista como uma doutrina que afirma a sua creagazéio humana como uma
forma de alcancar conhecimentolNesta vertente, a experiéncia sensorial ndo éameie\ao
conhecimentoDessa forma, Descartes considerava que o individweria se deixar levar
apenas pela razédo e esquecer os sentidaseddirismau conhecimento sensivettabelece
que oconhecimente@ resultante da percepcéao dos sentidos (FLORENT2OA).

Drucker (2002) enfatiza que o desenvolvimento tntas é uma das tarefas mais
importantes de uma organizacdo em uma economigbessnaonhecimentoPara o autor,
€ através doconhecimentoque a empresa atinge 0 sucesso e a propria 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 € aqudididno que através do conhecimento,
contribui para o desenvolvimento da organizacgéao.

Um dos fatores importantes para a disseminaca@mloecimento foi a tecnologia
da informacéo, ocorrida principalmente na viradasdo XX e XXI. A disponibilidade das
informagdes em tempo real, ocorrida em rede, pi@piama verdadeira transformacao na
aprendizagem. A revolucéo tecnoldgica promoveu reex@o entre as pessoas, eliminando
fronteiras, difundindo assim o conhecimento, provjtincipalmente pelanternet Dessa
forma, cada vez mais as organizacoes, para sedarn@ompetitivas, buscam mao de obra
qualificada (DRUCKER, 2002). Um exemplo de acaoaaizacional disseminadora do
conhecimento administrativo no Brasil, € o SenBgasileiro de Apoio as Micro e Pequenas
Empresas (SEBRAE). A entidade periodicamente ofecersos de capacitagdo, palestras e
oficina do conhecimento para 0s microempresarios.

Motta (2004) ressalta que o acumulo de conhecimesdbre a ciéncia
administrativa € muito importante, mas por si soO le&a ao objetivo esperado. O autor faz
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um paralelo do conhecimento da ciéncia como o fiengne tem conhecimento dos males
que o cigarro produz no organismo, mas nao consgguar de fumar. Portanto, o
conhecimento deve ser atrelado ao desenvolvimessopl 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 decisdotpenama sociedade voltada
para o conhecimento,iatuicdo e torna-se fundamental ao sucesso do process@dsioe
trata-se da subjetividade do agente decisor pesentomada de decisdo e que contribui nas
interpretacfes a respeito dos cenarios internoste¥n@s que permeiam as organizacoes.
Durante muito tempo, somente as técnicas racior@igaram o0 processo decisorio, mas a
realidade hoje exige que os gestores considererandides logicas e ilégicas nas situagdes
decisivas, sem que um processo anule o outro (MQZP2UB4).

Importante lembrar que Clegg (1990), citado pornRaido S. Leal (2007),
alertava, j4 na década de 90, que no mundo contémgm as organizagcfes que seguem 0
modelo fordista e taylorista de administracdo perderam espaco em virtude dammgas
ocorridas no cenério externo. O contexto atual teemamente globalizado e exige maior
flexibilidade das organizacbes para conseguiremmpeaeohar as exigéncias do mercado,
considerando as pessoas como fonte principal de¢agem competitiva. Entretanto,
enfatizamos ainda a importancia destes modeloestié@ e que ndo devem ser relegados ao
segundo plano, mas apenas adapta-los ao contesio at

Dentro deste contexto, citamos Leal (2007) que iders necessario valorizar 0s
aspectos subjetivos, sem relegar o que ele chamarorthecimento objetivaddD autor
afirma ainda que a conexdao entre estes dois elesiénd ponto crucial para a sobrevivéncia
das organizacdes.

O conhecimento sensivpbde ser definido como um saber subjetivo, ou seja,
construido através datuicdo dapercepgdo,da criacdo, da experiénciae da imaginacao
Entretanto, o foco deste estudo se limitara a tigexso se o elementotuicéo é relevante
ao processo decisorio em uma microempresa. Desgsa tabe citar que

o conhecimento sensivel pode ser um aliado, pale pmpliar o olhar cuidadoso,
a intuicdo, o pensamento imagético, elementos aisugio desempenho dos
processos decisorios do gestor (PILLOTTO, 200&/7p.

INTUICAO

A intuicdo é uma forma de conhecimento, ja que toda a apreerstd ligada as
interpretacdes do individuo a partir das relacOes se estabelece com o meio exterior.
Portanto, cconhecimento sensivélfundamental nos processos de formacgéo do ingiyid
que propicia um saber mais profundo a respeito pi€lprio, dos outros e do que esta a sua
volta (PILLOTTO, 2006).

Dentro deste contexto, enfatizamos quetaicdo € um elemento presente no
conhecimento e na gestdo. O cenario atual com quengresas se deparam, onde as
inovagdes, as mudangas e a sombra de uma criggessencas constantesconhecimento
sensivelpropicia ao gestor subsidios para auxilia-lo némente a tomar decisdes, mas se
manter competitivo em um mercado cada vez maisildifiortanto, acreditamos que a busca
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do equilibrio entre o conhecimento sensivel e aomatidade auxiliard o gestor nesta
conquista.

Para alguns autores e pesquisadoreBtiacdo apresenta diversas definigoes.
Dessa forma, propicia muitas dividas quanto aonditeento. E importante ressaltar que a
intuicdo ndo € o oposto deacionalidade nem um processo de adivinhacdesinAlicdo
corresponde aos pensamentos, as conclusdes ocodtassdos processos mentais de acordo
com Chet Miller e Duane Ireland (2005).

Os gestores de uma forma geral tendem a associatuigdo a inovacaq
considerando a sua influéncia nas decisdes de @mditatégico. Os autores destacam ainda
que para muitos estudiosos e gestoréstwcdo € o fator-chave da eficacia do processo
decisorio. Trata-se de um elementocdoheciment@m que o individuo articula tudo o que
ele sabe. Todavia, os autores afirmam que € ne@essha revisdo critica diatuicdo no
contexto das decisfes estratégicas (MILER e IRELARIDS).

Drucker, citado por Miller e Ireland (2005), afirm@ue aintuicéo precisa ser
disciplinada. Isto porque se os gestores seguirgnuigdode forma pensada e ndo com base
no impulso, durante o processo de tomada de dscisbagardao tomar decisbes ineficazes.
Dessa forma, sugerem que o0s gestores considereati@nalidade juntamente com a
subjetividade, quando percebem que uma decisaosgevamada.

Um pouco antes, Kahneman (2003) explicotwicdo através dos dois Sistemas
Cognitivos de Sloman (2002), estando esta no prardgles. Para julgamento e tomada de
decisdo, explica que os julgamentos intuitivos aselam nas percepc¢bes do individuo que
auxiliam na formacédo de conceitos. Os objetos s@tdo, percebidos, processados nos
pensamentos e verbalizados. A intuicdo auxiliariforanagcéo de julgamentos de forma
involuntéria.

Com referéncia ao processo decisorio, no ambitanizgcional, aacionalidade
continua sendo relevante, mas a ela devem serpmeatos valores até entdo desprezados
pela administracéo tradicional, como os métodagalis e intuitivos. Diante de um processo
de globalizacdo, em um ambiente permeado de coidpties 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 emog¢des buscando
fortalecer o processo decisério (MOTTA, 2004).

Dentro deste contexto, cabe citar o Apoio Multémit a Decisao (AMD):

0 apoio multicritério a decisdo (AMD) trata os fa&® 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 consideracao critérigspins, conflitantes, inclusive de natureza
qualitativa, com o objetivo de fornecer um curscagéo consistente para o problema em analise
(GOMES, 2006, p. 4).

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

Os gestores de uma forma geral séo influenciadosnmalelos racionais de
administracdo. Entretanto, enfatizamos mais umaqeez no mundo organizacional estes
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mesmos administradores se deparam com incerteaate dile um mundo globalizado, de
competicdo acirrada e de mudancas constantes. Tdetsdes estratégicas diante deste
cenario torna-se uma tarefa dificil, principalmepéga os gestores de empresas de pequeno
porte que ja estdo em uma situacao desfavoravelalas limitagcdes impostas pela realidade
destas organizagfes. Diante deste panorama, termecessario o desenvolvimento de
habilidades como #ntuicdo, elemento do conhecimento sensivel. Todavia, éortapte
destacar mais uma vegie o gestor ndo deve desprezar 0os modelos ragionas procurar
utilizd-los em conjunto com o conhecimento senstegho ferramenta para o processo de
tomada de decisoes.

O principal desafio da gestdo contemporéanea é @epso decisorio com base em
informacdes subjetivas e incompletas, as quaieaeidm uma necessidade de acdo imediata
sobre um problema, muitas vezes, mal identificddssa forma, diante de um cenario de
mudancas ambiguas, a tomada de decisdo ndo podelezan somente uma perspectiva
racional (MOTTA, 2004).

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

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

RACIONALIDADE

No mundo contemporaneo, os autores enfatizam @aetia dos conceitos de Max

Weber (2001), aacionalidadeesta inserida em um contexto de burocracia, taatwita
social, quanto nas organizacdes. Entretanto, assidéeberianas encontraram blogueio na
limitacdo humana quanto a agir e utilizar a radidade. Ja Gomes, Gomes e Almeida (2002)
alertam que a capacidade cognitiva do ser humamestgta; tendo assim uma limitacdo na
compreensao dos sistemas que o rodeiam e no pratesformacdes que recebe. Portanto,
uma vez que a teoria admite as restricOesrat@onalidade podemos constatar que
comportamento do individuo € decorrente da sugdel@om o contexto social e com o0s
aspectos psicoldgicos nele inseridos.

Ja Motta (2004) alerta que a racionalidade tem cpremissa que a deciséo €&
consequéncia da descoberta de um problema. Pgrtaptocesso decisorio consiste em uma
analise criteriosa das informacdes coletadas, @s géo transformadas em alternativas para a
deciséo.

Bazerman (2004) apresenta cinco etapas para aggicde um processo racional
na tomada de decisdes, conforme segue abaixo:

1. Defina o problemaCabe ao agente tomador de decisdes identificdinirde julgar o
problema. Em algumas situacfes os administradoées percebem qual é a causa da
problematica apresentada, preocupando-se apenasseivera situacdo de forma pontual.
Quando, muitas vezes, 0 que esta gerandgesitdemaé algo mais grave, do que o proprio
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problemaem si. Portanto, cabe ao gestor tentar julgaméanse esta situacdo, na verdade, é
um sintoma de algo maior e prejudicial a empresa 8&gente tomador de decisdo nao atentar
para isso, pode identificar solu¢cdes que ndo sdopativeis com a situagdo real da
organizacdo. Dentro deste contexto, Luiz Flavior@&utMonteiro Gomes, Carlos Francisco
Simdes Gomes e Adiel Teixeira de Almeida (2002)agrdm que a concentracdo no
problema de forma assertiva propicia o direcionamerorreto em todo o processo de
decisdo. Os autores ressaltam que a definicdoalsss do problema é o fator-chave para a
solugéo do mesmo.

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. S0 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 aitasndEm uma
pesquisa 6tima sé 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.

Como explica Aguiar (2006), o ser humano dialoga coseu mundo real, € como
se fosse “... um jogo envolvendo nosso entendimdotanundo real e a aplicacdo desse
entendimento nesse mundo real” (p. 39); entendimnesse que ndo deve ter a pretensao de
compreensao na integra dos fendmenos, pois ha iongeau de incerteza e de inseguranca
permeando o processo. Portanto, acreditamos qteeaaubjetividade, quanto a objetividade
do individuo esta inserida na interpretacédo desiedo

Modelo da Racionalidade Limitada

O Modelo da Racionalidade Limitada proposto porhbddr Simon enfatiza que o
agente decisor ndo possui a capacidade de temazdsslas as possibilidades de acéo e de
mensurar todas as alternativas devido a sua prop#pacidade fisica e ao alto custo do
processo. Dessa forma néo é possivel atingir uiaaedtima, mas uma decisao satisfatoria
e aceitavel, como demonstrado na figura 1.
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Figura 1 — Modelo de Racionalidade Limitada

Modelo da Racionalidade Limitada

4Geci56es satisfatdérias, mas ndo otimas. )

O limite do ser humano em processar todas

as informacdes e o alto custo do nrocesso.

Elementos sensiveis, culturais e de poder

influenciam as decisdes.

Fonte: Motta & Vasconcelos (2002), citados por Moe Pereira (2006).

O modelo proposto pelacionalidade,onde se busca atingir um resultado 6timo
durante o processo decisorio sinaliza a presencalateentos sensiveis influenciando as
decisbes. Devido as complexidades que permeiaracsdgs, optamos por seguir 0s estudos
de Motta (2004) e de Pillotto (2006) que nos aprese pressupostos em que se possa
combinar o binbmiwazéoe sensibilidadeno processo decisorio

METODOLOGIA

Cooper e Schindler (2003) relatam que o Estudo dso(propicia um maior
destaque na analise contextual completa e detallasiadatos e também nas suas inter-
relagcdes. Sylvia Azevedo Roesh (1996) salientaogiastudo de Caso propicia a investigacéo
de um fendmeno contemporaneo dentro do seu conteata a autora, € mais apropriado
caracterizar o Estudo de Caso como uma abordagafitatjua. Portanto, a tipologia de
pesquisa utilizada foi a destudo de Casale abordagemualitativa, quando investigamos se
um elemento que compde amnhecimento sensiyed intuicdo influencia o processo de
decisdo na gestdo. O Caso trata-se de uma empeepaqdeno porte que faz parte do
universo das micro e pequenas empresas no paé&senfienta todas as dificuldades inerentes
as empresas deste porte no que tange a cargatiabats dificuldades de crédito e ao quadro
funcional limitado. A sobrevivéncia e 0 sucessstaleorganizagdo giram em torno das
decisbes tomadas pelo empreendedor, o qual passuiigura de lider.

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

A empresa estudada é de pequeno porte atuante maduale interiores, o qual
aderiu ao regime simplificado de impostos, o Simacional. Sediada na cidade do Rio de
Janeiro, a empresa é organizada em sociedade tasrdm 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 formgaeast mudancas ocorridas no cenario
externo. A nova empresa procurou explorar a tradifgiuma delas, ha 42 anos no mercado
com a inovagao da outra. A empresa segmentou cad@em clientes residenciais e clientes
empresas. A proposta da empresa em questdo éexifoanto de materiais de alto padréo
para a execucdo de projetos residenciais e consgrdesde a venda, até a entrega e a
instalagéo.

A empresa procura atender ao mercado, atravéesfetemtial de servigo atrelado
ao produto. A ideia de servico difundida abrangsateo atendimento pessoal, desde a
logistica de entrega, quanto a instalacdo de sedsijos, além do atendimento pds-vendas.

A empresa € composta por 10 furdiios e 30 prestadores de servigo. Do total de
funcionarios, quatro foram selecionados para seyemparticipantes do estudievido aos
cargos que ocupansocios, gerentes de negdécios e os funcionaricekn administrativa e
foram submetidos antrevista estruturadaobservacao participante,

APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

A apresentacdo dos resultados se divide, em dugsaset 1) observagéo
participante quando a pesquisadora teve contato direto contidiano da empresa estudada,
tendo acesso as peculiaridades no ambiente int@m@nizacional, posteriormente estes
dados foram codificados; Zntrevistaquando foram gravadas as respostas e transcritas
fidedignamenteem categorias e em um panorama geral quando aAnadig a coleta de dados
e identificamos o0s elementos relevantes para apegs® da analise de conteudo,
observacdes da pesquisadora e codificacdo dasodateghegando ao confronto final com a
fundamentacéo tedrica na analise de resultados.

Com o objetivo de fortaleceranalise de conteludmptamos por seguir as etapas
apresentadas por Roesh (1996), procurando néo $ocaente o conteudo das informacdes,
como também atentar aos elementos presentes darahgervacgao.

a) Pré-Andlise das Informacdes

Quando o processo de coleta de dados foi concludganizamos todas as
informacgBes registradas durante a observacdo, dbBsntranscricbes das entrevistas. Em
seguida, foi realizada uma leitura minuciosa dagaaies e das respostas dos entrevistados,
dando énfase aos elementos significativos paraleasan
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b) Descricdo Analitica

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

Com o objetivo de nortear as interpretacdes refeseas entrevistas realizadas,
categorizamos o0s elementos relevantes a analisenaalacédo a freqiéncia com que foram
citados pelos entrevistados. Posteriormente, selagios as quatro categoriasrfhecimento,
relacionamento interpessoal, mudangsdecisfes)nais citadas por ordem de frequéncia e as
relacionamos com o construgtauicao.

A fundamentacéo teorica € o alicerce desta pesguisen como fungéo explicar
os fendbmenos observados durante a coleta de dBdgsa forma, procuramos destacar a
seguir os elementos tedricos evidenciados no modesestigatorio ao correlacionarmos as
categoriascitadas com @onstructgropostointuicao.

Observacéao participante

O processo decisorio mais complexo realizaglos gestores da empresa estudada
foi quando eleslecidiramjuntar suas microempresas e se apresentaram QDIR®ELA0 ao
mercado. Os relatos da fusdo empresarial apontanesta decisdo foi tomada com base na
intuicdo dos gestores que vislumbraram um potencial de merasser explorado e também
ao fazerem projecdes mentais com referéncia a ¢migp de sucesso desta empreitada,
conforme ressaltado nos estudos de Motta (2004)s &Amco anos de existéncia da empresa,
0 que ja supera as estatisticas de mortalidadstnagdas nos estudos do SEBRAE, e a
oportunidade de ter contato com as peculiaridadesrghnizacéo, acreditamos que a tomada
de deciséo foi realizada de forma positiva. Embar#isdo tenha gerado resisténcias em
funcdo da gestdo de mudancas no que tange asnddsreulturais entre as organizagdes.
Entretanto, esta nova organizacdo conseguiu supgmipstaculos iniciais e hoje possui uma
situacao consolidada no mercado.

INTUICAO

A fusdo das empresas, em nossa concepc¢ao, foirdemrde um processo de
percepcéaoconforme dito anteriormente, mas € importantéadas que o constructotuicao
teve uma atuacgdo decisiva também neste processpolgjue, de acordo com Pillotto (2006),
aintuicao € originaria dgpercepcéao

Durante a coleta de dados identificamos que ac@dué 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 fazermnmms analise mais criteriosa, identificamos
que ambos possuem um processo decisorio anconaiortaconhecimento sensivglianto
na racionalidade porque esta relacdo algumas vezes é negligencielda pestores e 0s
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mesmos ndo possuem total consciéncia desta infegragual foi evidenciada na observacéo
e durante as convergéncias e contradicoes 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 empresagigdo € um elemento importante na tomada
de decisdo no que tange a articulacado de projdgfiesis a respeito do desenvolvimento e
crescimento da empresa estudada, segundo Mottd)(200

Dentro deste contexto, citamos a seguir algumaages que evidenciaram o uso
daintuicdono processo decisorio:

R/
°e

Participagfes em licitagBes publicas concorrenado g@andes empresas;
As estratégias tracadas no que tange ao mercado;

O aumento do portfélio de produtos;

As mudancas realizadas no contexto interno.

o 7
L X GIR X 4

7
L X4

Panorama Geral dos Resultados

O panorama geral evidenciou que b&@nvergénciana maioria das questdes
abordadas. Entretanto, apesar da discordanciagumas questdes, a visao geral a respeito
do mesmo assunto abordado é perceptivel. Entretasias divergéncias, em nossa
compreensao, ndo interferem no processo decisarmrghnizacdo. Um ponto relevante que
foi primordial na analise, foi a percepcéo do eletmentuicdo na rotina da organizacao. Isto
porque devido ao limite financeiro, os gestores c@wseguem tomar decisdes considerando
apensar parametros racionais, mas com base entcgmsjdéuturas, ou seja, com base na
intuicao.

CONCLUSAO

A tomada de decisdo € um processo complexo eld#éga na vida pessoal ou nas
organizacdes. As decisdes normalmente envolverosriegpodem ter consequéncias graves.
No caso das micro e pequenas empresas, a complexd#a decisdo € maior porque um
equivoco pode ter consequéncias fatais.

Faz-se mister destacar a importancia do Estadomerfto ao desenvolvimento e
ao crescimento destas organizacfes. Em uma ecomggpobalizada, estamos em posicao de
desvantagem competitiva perante aos nossos maioremrrentes, China e india. Dentro
deste contexto, lembramos também a perda de poda@rasil noranking de abertura de
novos negocios, caindo da sétima posicdo em 20@5gpdécima em 2006 (SEBRAE, 2006).
Portanto, acreditamos que fatores como as difidélslana abertura das empresas, a falta de
uma politica de educacao no pais, a auséncia deafarma politica e fiscal e outros fatores
econdmicos, dificultam o crescimento das nossasresap e, em alguns casos, Sao
responsaveis também pela mortalidade das mesmasteldieste cenario, acreditamos que o
processo decisorio € primordial para que 0s gestiganicro e pequenas empresas consigam
nao somente evitar a mortalidade, mas atingir @rdedvimento e o crescimento destas
organizacoes.
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O presente estudo pretendeu contribuir para exd@dl do processo decisorio no
ambito das microempresas, em virtude também do minestrito de estudos voltados para
estas organizacdes e pela importancia que estagsasgém para a economia do pais. Outro
fator relevante que nos levou ao estudo do proassisorio nas empresas deste porte, foi a
percepcdo que os empresarios normalmente ndo a&stitos 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.

Diante das dificuldades ja citadas pelas empresggedueno porte, destacamos a
importancia dantuicdono processo de tomada de deciséo. Dentro dediextmressaltamos
que muitas vezes o gestor decide em funcédo de acegso intuitivo, baseado na apreenséao
de conhecimentos, mesmo que o0 agente decisor mé@ telareza deste processo. No
cotidiano da organizacdo estudada, podemos consttafato, pois o contato direto com os
atores do processo propiciou a concluséo de qgestsres utilizam etuicdona gestao. Isto
porque, ressaltamos mais uma vez, que as orgaezdeSte porte ndo possuem tempo e nem
capital financeiro suficiente para captar recursi@stinados a um processo decisorio,
seguindo as etapas sugeridas pelos autores ragienaespecial Bazerman (2004).

Devido as mudancas velozes e, consequentementenarcado permeado pela
competitividade, Motta (2004) ressalta que o futoaola vez mais se articula de maneira
intuitiva ao se fazer projecfes mentais a parsridéormacdes disponibilizadas. Portanto, os

gestores necessitam recorrer a subjetividade restesso. Todavia, salientamos que a
importancia dantuicdo na tomada de decisdo ndo despreza o uso da rataoiea

Importante ressaltar queirgtuicdo € resultante do conhecimento apreendido pelo
individuo ao longo do tempo e que muitas vezes ieslieiduo ndo possui clareza deste
conhecimento. Entretanto, gestores muitas vezesraprometem com a deciséo intuitiva de
maneira ndo légica. Portanto, enfatizamos quetwcao deve estar presente no processo
decisoério de maneira disciplinada para que o gestorutilize antuicdo de forma irracional
para alicercar uma decisao néo assertiva, reselltinexcesso de comprometimento com esta
decisdo. Fato este chamado por Bazerman (2004) camescalada irracional do
comprometimento. Desta forma, alertamos que amabiade acompanhada dduicéo e
determinante durante o ato de decidir.

Face a um mercado cada vez mais competitivo, agesag cada vez mais
precisam inovar para se diferenciarem. Dentro dest¢exto, Ireland (2005) ressalta que a
intuicdo pode ser um fator relevante a inovacdo. Normalmeun@ndo as organizacoes
guerem inovar realizam o processo ll@instorming (tempestade de ideias) e € neste
momento que surgem assights que é uma forma dentuicdo se manifestarps quais
resultam nas decisbes de produtos e/ou servicopapiem ser determinantes no diferencial
de mercado.

Sugerimos a continuidade de estudos que reflitdimesaintuicdo na tomada de
deciséo, em especial no ambito das micro e pequanpeesas, em virtude da contribuicdo
para o crescimento e estabilidade destas orgamigafiestacamos também que a tendéncia
mercadoldgica ressalta ndo somente a importanciéédscas racionais, mas exalta as
decis@es intuitivas como uma forma de ruptura dadigmas e de transformacéo a gestéo.
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