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A literatura a respeito do processo de tomada de decisdo retrata o predominio de abordagens
baseadas na racionalidade ilimitada e limitada, ou seja, racionalidade de um lado e sua contrapartida, in-
tuicdo, de outro. Todavia, uma nova perspectiva tem surgido, segundo a qual é necessaria uma integracdo
entre o pensamento deliberado, consciente, e o intuitivo, o que aponta para a existéncia de um conti-
nuum e ndo para uma dicotomia entre as abordagens. O presente artigo tem como objetivo investigar a
abordagem, racional ou intuitiva, que empresas de pequeno porte (EPP) utilizam para tomar decisdes de
carater estratégico. Para isso foi realizada uma survey com 45 empresas de pequeno porte associadas a
Associacdo Comercial e Empresarial de Sergipe - ACESE. Os resultados sugerem a utilizacdo de abordagem
integrada na tomada de decisdo por parte das empresas pesquisadas e leve tendéncia racional ao longo do

continnum entre as abordagens.
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ABSTRACT

The literature about the process of decision making reflects the predominance of approaches
based on unlimited rationality and bounded rationality, ie, rationality in one side and intuition in another.
However, more recently a new perspective has emerged, according to which it is necessary integration
between deliberate thinking, conscious, and instinctive, pointing to the existence of a continuum and not
a dichotomy between the approaches. This paper aims to investigate which approach, rational or intu-
itive, the small business uses to make strategic decisions. For this we conducted a survey with 45 small
business associated with Commercial and Business Association of Sergipe - ACESE. The results suggest
the use of an integrated approach to decision making on the part of the companies surveyed and a slight
tendency rational along the continuum between the approaches.

Keywords: decision, intuition, rationality approach, strategic.

1 INTRODUCAO

Tomar decisdo é a atividade mais arriscada, dificil, e importante, no cotidiano de um executi-
VO, e equivocos nesse processo podem levar ao fim de uma carreira ou arruinar um negdcio de forma
irremediavel (HAMMOND, KEENEY, RAIFFA, 2001). Em administra¢do, quando considerada como uma
acao, decidir (SIMON, 1979) é um dos momentos mais criticos da atividade de gerenciar qualquer
empreendimento humano (TORRES JUNIOR e MOURA, 2011). Assim, o estudo do processo de toma-
da de decisdo esta intrinsecamente relacionado as atividades administrativas, pois, em boa medida,
essas sao em si os mesmos processos decisorios (PEREIRA; LOBLER; SIMONETTO, 2010), portanto, a
habilidade de tomar decisGes é requerida em qualquer funcdo de gestdo (BAISCH et al, 2012).

Segundo a teoria baseada na racionalidade ilimitada, o processo decisdrio passa por
etapas, tais como identificacdo da situagdo, entendimento dos objetivos, identificacdo das pos-
siveis opcoes e escolha da melhor, implementacdo e andlise da decisdo (CLEMEN, 1996). O pro-
cesso decisorio, bem como sua andlise, requer mais do que a simples utilizacdo de informacdes, e
implica, em muitos casos, na mudanca da prépria concepgao de mundo; pode levar a nova apre-
ensao da realidade, o que, em geral, ndo ocorre de forma natural, ou seja, precisa ser aprendido
(VLEK, 1984; HOWARD, 1988; TORRES JUNIOR e MOURA, 2011).

Por outro lado, considerando-se a racionalidade limitada, a tomada de decisdo pode
nado ter uma relacao direta com a estruturagdo do processo decisério empregado, ou seja, sao
decisGes tomadas muito rapidamente, sem um processo cauteloso e sistematico de analise, sem
seguir uma sequéncia de passos predeterminados, e, no entanto, podem ser tdo boas quanto
aquelas tomadas de forma consciente e deliberada (KLEIN, 2003). Ademais, a decisdo inteligente
nao é um ato completamente consciente, deliberado e pautado pela légica, pois se sabe que par-
te da atividade mental de um individuo é inconsciente, ndo necessariamente baseada na mesma
I6gica consciente, utiliza, muitas vezes, intuicdo e pressentimentos (GIGERENZER, 2009).

Alguns estudos (RUSSO e SCHOEMAKER, 1993; CLEMEN, 1996; HAMMOND; KEENEY;
RAIFFA, 2001; MOSIER e FISCHER, 2010) sobre o processo de tomada de decisdo focam os extre-
mos propostos pela teoria cldssica, ou seja, abordagens fundamentadas na racionalidade ilimita-
da ou na racionalidade limitada. Em boa parte dos casos, ha quem defenda que as abordagens
sejam mutuamente excludentes (DAVENPORT, 2009; MCAFEE, 2012), porém alguns trabalhos (EI-
NHORN e HOGARTH, 1981; EISENHARDT e ZBARACKI, 1992; BELL; RAIFFA; TVERSKY 1995; ENDS-
LEY, 1997; DACORSO e RUSSO, 2011) apresentam uma possivel conciliagdo e transito entre os
extremos, e retratam que ao invés de uma dicotomia, pode haver uma complementariedade, de
modo que as decisdes sdo tomadas com base em ambas as abordagens.
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O objetivo da presente pesquisa foi investigar, no ambito de empresas de pequeno porte
(EPP), a existéncia de elementos que evidenciem a abordagem utilizada durante o processo de toma-
da de decisdo em nivel estratégico, ou seja, se existe, na dinamica dos administradores, a prevaléncia
de abordagem baseada na racionalidade ou na intuigdo. Para tanto, este artigo foi estruturado em
cinco sec¢Oes além desta introdugdo: 1) tomada de decisdo estratégica na empresa de pequeno porte,
2) abordagens decisdrias, 3) método, 4) analise dos resultados, 5) consideragoes finais.

2 DECISAO ESTRATEGICA NAS EMPRESAS

As decisGes podem ser classificadas ou subdivididas de diversas formas (PHONSUWAN e
KACHITVICHYANUKUL, 2011), todavia, Simon (1979) ja preconizava que, no ambito organizacional,
as decisGes podem ser programadas ou rotineiras, com formas, procedimentos e normas predefini-
das para sua execucdo, e podem ocorrer de forma ndo programada. Estas ultimas sdo de natureza
complexa, com o surgimento constante de novos elementos, o que dificulta a utilizagdo de métodos
e procedimentos estabelecidos previamente. Segundo Eisenhardt e Zbaracki (1992), decisGes es-
tratégicas sdo aquelas que tém seu grau de importancia relacionado aos recursos envolvidos, con-
junto de procedimentos e a¢des executadas. Ao mesmo tempo, sdo aquelas de carater critico para
a organizacao e que geralmente sao tomadas pelos gestores do alto escaldao, que trazem consigo
um elevado grau de influéncia da politica organizacional. Elas representam uma fonte de pressao
das estratégias disponiveis e a maneira como o poder é efetivamente exercido no contexto organi-
zacional (BRAGA, 1987). Paprika (2006) destaca que a decisdo estratégica é aquela tomada pelos
gestores de primeira linha e que afeta diretamente a organizacdo e, ainda, que esse tipo de decisdo
envolve, frequentemente, a criacdo e desenvolvimento de novos produtos e servicos, fusées e aqui-
sicdes de outras empresas, aliancas estratégicas, definicdo de local para um novo empreendimento,
abertura de novos mercados, reestruturacao organizacional e outros.

Alguns autores (GIBCUS; VERMEULEN; JONG, 2006; LIMA, 2011) fazem uma distin¢cdo
entre o processo decisério em empresas de pequeno porte, ou de estrutura organizacional mais
simples, e o processo de tomada de decisdo em grandes organizacdes. Segundo Gibcus, Vermeu-
len e Jong (2006), as perspectivas dominantes nas pesquisas sobre tomada de decisao, a raciona-
lidade e a politica, sdo mais aplicadas as grandes organizacdes do que as empresas de pequeno
porte, principalmente pelo fato de que nas EPP n3do existe muito espaco para aspectos politicos
internos e formacdo de coalizOGes entre gestores. De acordo com os autores, os decisores das
EPP diferenciam-se substancialmente dos demais, principalmente no tocante a sua autonomia,
percepgao de gargalos que podem interferir no funcionamento da empresa, frequéncia com que
tomam decisGes, além de outros aspectos.

Apos realizar pesquisa com diversos gestores, Paprika (2006) concluiu que os executivos
das empresas de grande porte, que atuam em um ambiente corporativo, tendem a ver o pro-
cesso decisorio de maneira diferente dos empreendedores (donos ou sécios das empresas). No
caso dos executivos, existe uma tendéncia de definir um problema em funcdo do orcamento que
ele tem disponivel, enquanto no caso dos empreendedores, a tendéncia é definir o problema em
funcdo de um objetivo e posteriormente tentar a viabilizacdo dos recursos necessdrios.

3 ABORDAGENS DECISORIAS

Parte da teoria sobre o processo de tomada de decisdo tem fundamento na racionalida-
de ilimitada e estabelece como as pessoas podem e devem proceder na efetivacdo do processo
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decisédrio. Estas teorias estabelecem regras, procedimentos e métodos com base na légica e na
racionalidade do individuo (DILLON, 1998; FACANHA, YU e MARTINS, 2011). Podem ter utilidade
na construcdo de teorias descritivas e facilitar na compreensdao do comportamento, da constru-
¢do do raciocinio e de outras areas do processo de cogni¢do (GOLD, COLMAN e PULFORD, 2011).

Para Howard (1988), professor da Universidade de Stanford, reconhecido e premiado
por sua significativa contribui¢cdo para os estudos do processo de tomada de decisao, de forma
geral esse processo pode ser sintetizado em etapas claras e previsiveis. Segundo o professor
Howard, o objetivo fundamental do processo decisdrio é oferecer ao decisor, por meio de passos
objetivos, uma visdo mais clara e sistematizada do problema em questdo. O processo se inicia
com a representacdo formal do problema, segue com a geracdo e analise das op¢des e finaliza
com avaliacdo e aprendizado. Caso seja necessario, o processo é retroalimentado e refinado até
que se tenha um cenario favordvel para o curso das a¢des propriamente dito.

Clemen (1996) corrobora a visdo do professor Howard ao afirmar que o processo de andli-
se de decisdo proporciona uma estrutura, um guia para que o decisor possa pensar de forma siste-
matica e aplicar técnicas que efetivamente ajudem a tomar a melhor decisdo. Para ele, apéds a iden-
tificacdo dos elementos inerentes a um problema de decisdo, a modelagem deve seguir trés passos
basicos: primeiro, identificar e estruturar os valores e objetivos; segundo, organizar os elementos
da decisdo em uma estrutura ldgica, utilizando arvores de decisdo e diagramas de influéncia; e
terceiro, realizar um refinamento e uma revisao de todos os elementos que compdem o processo.

Segundo Davenport (2009), muitas empresas cometem erros graves por negligenciarem
a forma como seus executivos tomam decisdes. Em muitos casos o processo decisorio é visto
como uma caixa preta na qual entra um conjunto de informacdes e sai uma decisdo. De acordo
com o autor, para atenuar essas falhas, as organizagdes precisam utilizar passos sistematicos
que proporcionem decisGes mais coerentes. McAfee (2010) complementa o pensamento de
Davenport ao afirmar que o futuro da tomada de decisdao requer muito mais evidéncias do que
intuicdo. Bonabeau (2003), por sua vez, argumenta que, embora a tomada de decisdo no ambito
organizacional ndo seja algo facil, e apesar de muitas publica¢Ges incentivarem o uso da intuicao
nesse processo, nada substitui um processo racional.

Por outro lado, opostamente a abordagem racional, Simonsen (1994), ao refletir sobre o pen-
samento de Hebert Simon, destaca que a racionalidade objetiva é limitada devido, entre outros fatores,
a habilidades inconscientes, habitos, valores e concepg¢des do individuo, os quais podem divergir dos
objetivos organizacionais. Segundo o autor, para que a racionalidade objetiva seja possivel, o individuo
deveria ter o conhecimento antecipado e completo das consequéncias de cada escolha, e além de ou-
tros aspectos, dispor de todas as opcdes de escolha possiveis, o que, na realidade, é impossivel.

Nesse sentido, sob a perspectiva da abordagem intuitiva, as Ultimas décadas foram mar-
cadas por tentativas de compreender, diferentemente do que preconizam as teorias baseadas es-
sencialmente na racionalidade, como as pessoas tomam decisdes no mundo real. Embora n3do haja
um consenso sobre o conceito de intuicdo, é possivel dizer que a intui¢do, pelo menos no contexto
da tomada de decisdo, ndo é algo oposto a razdo, nem algo magico, nem tdo pouco um sexto sen-
tido, é antes, uma sofisticada forma de raciocinio, que embora fragmentada e inconsciente, leva o
decisor ao conhecimento (SIMON, 1987; VERGARA, 1991; KHATRI e ALVIN NG, 2000; ANDRIOTTI et
al, 2011; KRUGLANSKI e GIGERENZER, 2011). Segundo Vergara (1991), ndo eram poucos os depoi-
mentos de executivos, na década de 1980, nos quais referiam que, em algumas de suas decisdes
utilizavam a intui¢do para definir sua escolha. Contudo, um grande marco nessa dire¢do foi dado
no final da década de 1980, ao se iniciar o estudo sobre a tomada de decisdo naturalista (RUSSO,
FREDERICK e NOGUEIRA, 2008). Gary Klein, um dos pioneiros no estudo da tomada de decisdo
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naturalista, afirma que a intuicdo no processo decisdrio consiste na capacidade do ser humano
em transformar suas experiéncias em sentencas e decisdes, ou, em outras palavras, na capacida-
de de tomar decisGes com utilizagdo de padrées para identificar e compreender o que acontece
em dada situacdo e agir com base em rotinas mentais previamente aprendidas e experimentadas
(KLEIN, 2003; 2007). Ademais, em situacGes reais de decisdo, modelos racionais e suas abordagens
sistematicas, como por exemplo, analise de decisdo e analise de utilidade de multiplos critérios,
nao costuma abranger todos os fatores que afetam a tomada de decisdo (KLEIN e KLINGER, 1991;
ZSAMBOK e KLEIN, 1997; FLIN e MILITELLO, 2010). Hanlon (2011) destaca, com base em estudos
empiricos, que os modelos prescritivos com processos sequenciais e estruturados, ndo dao conta
da realidade, muitas vezes confusa, da pratica da tomada de decisdo.

Para Kahneman (2002), entre as operac¢des deliberadas ou racionais e as a¢des base-
adas na percepgdo, existem os julgamentos com base no pensamento intuitivo. Segundo ele,
existem dois modos genéricos de fun¢do cognitiva: o que atua de forma controlada, deliberada
e que, por conseguinte é mais lento, e outro no qual as decisdes e sentencas sdo realizadas de
forma intuitiva, automaticamente, o que, por consequéncia, torna o processo mais rapido. Frisch
(2012) argumenta que muitos gestores desperdicam um tempo precioso ao tentar fazer com que
o processo de tomada de decisdo seja absolutamente claro e preciso, quando, na maioria dos ca-
sos, a realidade da execugao modifica até mesmo as decisGes e os planos mais bem elaborados.

Embora nao seja possivel precisar o momento exato, uma nova perspectiva surgiu, se-
gundo a qual, a teoria sobre o processo de tomada de decisdo passou a considerar uma aborda-
gem integrada, ao invés de dicotémica, entre a visdo racional e intuitiva, ressaltando que a intui-
¢do ndo é o oposto da racionalidade e que muitos gestores combinam processos que envolvem
analise sistematica de dados com processos intuitivos (VERGARA, 1991). Em alguns casos, os
gestores utilizam a intuicdo em todas as fases de um processo de solucdo de problema, ou seja,
usam a intuicdo na fase de identificacdo e definicao do problema, na geracao de alternativas, na
implementacdo da solugdo, e outros (ISENBERG, 1984).

Bell, Raiffa e Tversky (1995) apresentam sua contribui¢do ao entendimento da abordagem
integrada ao considerarem o conceito de transitividade. Segundo este conceito, o decisor pode
adotar um axioma de transi¢dao entre as duas abordagens que deve acrescentar maior grau de di-
ficuldade a estrutura do processo de decisdo. Para Klein (2009), o processo de tomada de decisdo
requer tanto intuicdo quanto andlise. Segundo ele, o caminho da andlise deve ser utilizado princi-
palmente em situagdes nas quais ndo se tem a experiéncia necessaria, sendo a intuicdo importante
para ponderar a andlise feita de forma a identificar o que de fato é importante para o decisor.
Tversky e Kahneman (1987), afirmam que, embora nio seja possivel estabelecer uma integragdo
perfeita entre as visGes racional e intuitiva, é possivel encontrar um equilibrio na medida em que
as escolhas intuitivas podem ser de alguma forma racionalizadas, e os pressupostos prescritivos
podem ser flexibilizados para acomodar a observacdao empirica da tomada de decis3o.

Nessa perspectiva, o decisor pode se mover ao longo de um continuum que se estabe-
lece entre a racionalidade e a racionalidade limitada, ou ainda que a racionalidade deva ser vista
de forma multidimensional, de maneira que o decisor possa ser racional em alguns momentos,
e, em outros, ndo (EINHORN e HOGARTH, 1981; EISENHARDT e ZBARACKI, 1992). Para Endsley
(1997), o processo de tomada de decisdo estratégica deve ser visto como um continuo que vai
desde a postura analitica, até uma atitude holistica e arbitraria. Segundo a autora, o decisor vai
se situar em um ponto desse continuo conforme o contexto, isto &, diante da existéncia de fatos
e sem pressdo do tempo, o decisor pode ser mais analitico, ao passo que, quando estiver pressio-
nado pelo tempo e sem dados ou fatos, o decisor pode ser mais holistico e arbitrario.
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Na visdo de Khatri e Alvin Ng (2000), a analise racional é uma valiosa ferramenta na
tomada de decisdo, assim como também o uso de processos intuitivos. Segundo os autores, ao
contrario do que o senso comum possa apregoar, a intuicdo ndo é algo contrario a razao, nao é
algo magico ou paranormal, nem muito menos o oposto da racionalidade. Kahneman (2002)
sugere um modelo de interacdo entre o pensamento deliberado e o intuitivo, de tal forma que na
auséncia de fatos concretos para um processo deliberado o julgamento intuitivo seja utilizado na
tomada de decisdo. O autor também sugere em seu modelo, que o caminho inverso pode ser
percorrido, ou seja, um processo inicialmente intuitivo pode ser modificado ou substituido por
uma forma deliberada de anlise.

Diferentemente do que se pensava no lugar de uma suposta dicotomia, na verdade
existe uma espécie de complementariedade (VERGARA, 1991), na qual o processo racional e o
intuitivo ndo funcionam separadamente. E preciso suplantar o dualismo de abordagens, superar
dificuldades empiricas e um quadro tedrico de uma abordagem unificada ainda em desenvol-
vimento, para aprofundar o estudo da psicologia do julgamento (ANDRIOTTI et al, 2011; KRU-
GLANSKI e GIGERENZER, 2011).

4 METODO

Tendo em vista o objetivo desta pesquisa, a mesma pode ser classificada como de ca-
rater exploratério, pois procura identificar eventos, elementos ou fatos acerca da abordagem
que as empresas de pequeno porte (EPP) utilizam para tomar decisdes (FREITAS et al, 2000). A
estratégia adotada foi o survey, a amostragem foi por conveniéncia, ndo probabilistica (COOPER
e SCHINDLER, 2003). A populagao escolhida é composta por todas as EPP associadas a ACESE -
Associacdao Comercial e Empresarial de Sergipe, aproximadamente 450 empresas. A amostra
obtida e considerada vélida dentro dos critérios do presente estudo foi de 45 empresas.

A revisdo da literatura permitiu a compreensdo de alguns aspectos, tais como o uso de
metodologias, processos sistematicos, etapas bem definidas e outros, que caracterizam a abor-
dagem baseada na racionalidade (HOWARD, 1988; CLEMEN, 1996), e de forma semelhante, foi
possivel identificar elementos caracteristicos da abordagem com base na intui¢ao, a exemplo da
percepcdo, do pressentimento, dentre outros (PLISKE e KLEIN, 2003; MORSE, 2006; GIGERENZER,
2009; DACORSO e RUSSO, 2011).

Para coletar as informacdes sobre o processo de tomada de decisdo estratégica das empre-
sas, foi criado um questionario com dois blocos de variaveis, sendo o primeiro bloco elaborado com
as variaveis (x1 a x11) relacionadas a caracteriza¢gdo das empresas e dos gestores, e o segundo bloco
(x12 a x26) com variaveis que permitem identificar a abordagem utilizada. No bloco destinado a
caracterizacao da abordagem utilizada na tomada de decisao, as questdes foram dispostas de forma
a obter a resposta em uma escala de Likert de 1 a 5. Assim, foi possivel medir de forma aproximada
a intensidade com que cada respondente faz uso das caracteristicas predominantes das abordagens
racional e intuitiva, sendo a categoria de respostas 1 referente a “Nunca opta ou realiza determinada
acdo” e a resposta 5 na escala correspondente a “Sempre opta/realiza essa mesma a¢do”.

Com a finalidade de aprimorar o instrumento de coleta de dados foi realizado um pré-
teste com um pequeno grupo de quatro empresas afiliadas a Associa¢do Brasileira de Empresas
de Tecnologia da Informagdo em Sergipe - ASSESPRO-SE. A realizagdo do estudo-piloto possibili-
tou a avaliacdo da clareza, pertinéncia e adequacdo do instrumento, ao levar em conta o propo-
sito do estudo, além de proporcionar o refinamento necessario com o objetivo de assegurar que
o instrumento realmente estivesse de acordo com o propdsito da pesquisa (FREITAS et al, 2000).
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A versdo final do questionario foi aplicada a um grupo de afiliados da ACESE - Associa-
¢do Comercial e Empresarial de Sergipe. A ACESE foi fundada em 26 de maio de 1872, relne
atualmente cerca de 450 empresas e tem contribuido ao longo dos anos com a¢des organizadas
em diversas areas e seguimentos, promovendo a articulagdo e organizagdo da classe empresarial.
Essa populacdo, ou seja, os associados da ACESE foram escolhidos por atenderem o objetivo da
pesquisa e pela acessibilidade do pesquisador. O questionario foi aplicado com a utiliza¢gdo da
ferramenta Google DOCS na internet. As andlises estatisticas foram realizadas com a utilizagdo
do SPSS 11.5 for Windows para manipulacdo das varidveis quanto a frequéncia, comportamento
modal, analise fatorial e correlagao.

Destarte, para que fosse possivel atender aos objetivos propostos pela presente pesqui-
sa, foi necessario definir, pelo menos para efeitos desse trabalho, o que vem a ser uma empresa
de pequeno porte. Conforme ilustra a figura 1 de forma simplificada, foram utilizados os critérios
de numero de funcionarios e faturamento, e aproveitada a maior amplitude das classificagdes
propostas pelos érgaos ou instituicdes citadas anteriormente.

Figura 1: Classificagdo das empresas quanto ao nimero de funciondarios e faturamento.

Empresa de Grande Porte

RS 16

MilhSes

Faturamento

o 500
N° de Funcionarios

FONTE: elaborado pelo autor, 2013.

5 ANALISE DOS RESULTADOS

Foram enviados, em meio eletrénico ou impresso, 450 questionarios, dos quais 63 (14%)
foram respondidos. Dos questionarios respondidos 45 (71%) foram considerados validos e foram
objeto de analises, 8 estavam incompletos e por isso foram descartados, e 10 embora comple-
tos, ndo atendiam aos critérios de enquadramento de EPP estabelecidos para esse estudo e por
esta razdo, também foram descartados. A caracterizacdo dos 45 respondentes e suas respectivas
empresas € apresentada nos quadros 1 e 2. Além disso, o quadro 3 apresenta o resultado das
variaveis que caracterizam a abordagem racional, e o quadro 4 o resultado das varidveis que ca-
racterizam a abordagem intuitiva.
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Quadro 1: Sintese das caracteristicas dos respondentes.

Caracteristica Descricao

Género Masculino 82% e Feminino 18%.

Média de 46,9 anos, sendo o mais novo com 29 anos, o mais velho

Idade L
com 76 anos, e a maioria tendo entre 30 e 49 anos.

Média de 19 anos, sendo a menor experiéncia de 2 anos, a maior de 54
Experiéncia como gestor anos, e a maioria tendo entre 10 e 30 anos de atividades relacionadas
a gestdo de empresas.

Formagdo académica Nivel médio 11%, nivel superior completo 34%, e pds-graduado 55%.

Ciéncias exatas 9%, Engenharias 18%, Ciéncias agrdrias 4%, Ciéncias
Area de formagdo sociais aplicadas 56%, Ciéncias humanas 2% e Nenhuma das
alternativas 11%.

N3o tem conhecimento 11%, pouco conhecimento 53%, e muito
Conhecimento sobre tomada de decisao conhecimento 36%.

Perfil quanto a composicdo social da empresa | Proprietario 47%, um dos socios 29%, e gestor contratado 24%.

Fonte: Elaborado pelo autor, 2013.

Apesar dos testes de correlacado entre as caracteristicas dos respondentes e a abordagem
utilizada ndo terem apresentado significancia estatistica, é possivel que o nivel de formacao acadé-
mica dos gestores, sendo 89% com no minimo o nivel superior completo, e o0 género, sendo 82% do
sexto masculino, tenham de influenciado na tendéncia a utilizagdo da abordagem racional.

Quadro 2: Sintese das caracteristicas das empresas.

Caracteristica Descrigdo

O tempo de existéncia variou de 1 aos 54 anos, a média foi de 19,3

felipelesiexisteitialaalempie=d anos, e a maioria (36%) tem entre 20 e 30 anos de existéncia.

Numero de funcionarios Média de 40, sendo que a maioria (78%) tem até 49 funcionarios.

Faturamento em 2012 M_engr que 360 mil (29%); de 360 mil a 3,6 milhdes (49%); de 3,6 a 16
milhdes (22%).

Comeércio 33%, industria 11%, construgao 4%, servigo 40%, agronego-

Ramo de atividade cios 4% e outros 7%.

Fonte: Elaborada pelo autor, 2013.

Quanto a abordagem de tomada de decisdo utilizada, os dados sugerem, nos limites da
presente pesquisa, com a observa¢dao do comportamento modal (a resposta mais frequente) e da
média, das variaveis retratadas nos quadros 3 e 4, a utilizacdo de ambas as abordagens, racional
e intuitiva, embora parte das variaveis, como é o caso da x13, x14, x15 e x16, apresentarem uma
tendéncia mais racional.
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Quadro 3: Resumo do resultado das varidveis racionais (X12 a X20).

Frequénica ao longo da escala

1 2 3 4 5 |Total|Média|Moda |Padrio
X12 - Identifico com clareza a questdo a ser decidida 1 0 5 [20] 19 | 45 4,2 4 0.8
X13 - Detalho a questdo a ser decidida 0 4 6 |20 ] 15 |45 4.0 4 0.9
X14 - Identifico todas as alternativas existentes antes
de decidir 0 1 6 [ 20| 18 [ 45| 42 4, 0.8
X15 - Estruturo o problema a ser decidido 0 4 112 |14 | 15 | 45 3.9 5 1.0
X16 - Faco a escolha da melhor alternativa com base na
lista elaborada anteriormente 0 3 8 17 | 17 | 45 4.1 4 0.9
X17 - Para tomar decisdes utilizo indicadores,
estatisticas, dados contabeis e outros 1 2 14 | 16 | 12 | 45 3.8 4 1.0
X18 - Apos a tomada de decisdo, faco uma analise da
mesma 1 2 5 19 | 18 | 45 4.1 4 0.9
X19 - Caso haja tempo, sigo os seis passos
anteriormente expostos 2 1 13 117 112 | 45 3.8 4 1.0
X20 - As decisdes estratégicas sdo exaustivamente
discutidas pela administracdo 3 2 12 [ 20 | 8 | 45 3.6 4 1.1

Fonte: Elaborado pelo autor, 2013.

Quadro 4: Resumo do resultado das varidveis intuitivas (X21, X24 a X25).

Frequénica ao longo da escala

Desvio
1 2 3 4 5 |Total|Média| Moda |Padrio

X21 - Quando o tempo para tomar a decisdo ¢ muito
curto, decido com o que tenho em maos, ou seja, ndo

busco mais dados ou me preocupo com técnicas 11 110 | 7 8 9 1451 29 1 1.5
X24 - Decido com base na experiéncia pratica (sem
processo) 4 1141 7 16 | 4 [45 3.0 4 1.2

X25 - Decido com base na intuigdo (feeling) sobre o
negocio (algo me faz acreditar em determinada escolha)| 10 | 11 | 15 | 6 3 145 26 3 1.2

Fonte: Elaborado pelo autor, 2013.

A utilizacdo de ambas as abordagens, segue em linha com o pensamento de alguns au-
tores (TVERSKY e KAHNEMAN, 1987; LUCE e WINTERFELDT, 1994; ENDSLEY, 1997; HORSTMANN,
AHLGRIMM e GLOCKNER, 2009; KRUGLANSKI e GIGERENZER, 2011), segundo os quais, embora
nao seja possivel estabelecer uma integracao perfeita entre as visdes racional e intuitiva, é possivel
encontrar um equilibrio no qual os decisores podem ser mais racionais do que a literatura baseada
na racionalidade limitada estabelece, e mais intuitivos do que a visdo racional admite. Além disso,
o processo de tomada de decisdo estratégica deve ser visto como um continuum que vai desde a
postura analitica, até uma atitude holistica e arbitrdria, o que caracteriza uma espécie de transi-
tividade entre as abordagens (BELL, RAIFFA e TVERSKY, 1995), ou seja, o decisor pode ndo adotar
isoladamente uma abordagem apenas, como é o caso dos resultados obtidos no presente estudo.

Parte da literatura (TVERSKY e KAHNEMAN, 1987; VERGARA, 1991; LUCE e WINTERFEL-
DT, 1994; ENDSLEY, 1997) ressalta, quanto a utilizacdo das abordagens racional e intuitiva, que é
possivel encontrar um equilibrio na medida em que as escolhas intuitivas podem ser de alguma
forma racionalizadas, e os pressupostos racionais podem ser flexibilizados (TVERSKY e KAHNE-
MAN, 1987). A perspectiva de racionalizar pensamentos inicialmente intuitivos, em outras pala-
vras, partir de uma abordagem intuitiva e seguir em direcdo a uma visdo racional (AYAL, ZAKAY e
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HOCHMAN, 2012), de certa forma pode ser observada ao analisar a varidvel x26 (racionalizacdo
da decisdo intuitiva), conforme é mostrado no quadro 5, de maneira que 36% afirmaram que
quase sempre, e 27% sempre, adotam esse comportamento. Os resultados, embora ndo pos-
sam ser generalizados, corroboram a visao de que, em boa medida, os decisores buscam dados e
fatos para ratificar suas posicGes inicialmente baseadas na intuicdo (HORSTMANN, AHLGRIMM e
GLOCKNER, 2009; HANLON, 2011).

Quadro 5: Racionalizagdo de uma decisdo intuitiva.

Frequéncia Percentual
Nunca 4 8%
Quase nunca 5 11%
As vezes 8 18%
Quase sempre 16 36%
Sempre 12 27%
Total 45 100%

Fonte: Elaborado pelo autor, 2013.

Ainclinagdo para a abordagem racional apontada nos quadros 3 e 4 (com base na moda),
diverge em linhas gerais do que sugere a literatura sobre o assunto, segundo a qual os empreende-
dores (nesse caso os proprietarios ou sdcios) tendem a confiar mais na intuicdo (PAPRIKA, 2006).

Adicionalmente, baseado no coeficiente r de Person, foi realizado um teste de corre-
lacdo com as varidveis que caracterizam os respondentes (x1 a x7), as que caracterizam as em-
presas (x8 a x11), e as que retratam a abordagem utilizada, sendo racional (x12 a x20) e intuitiva
(x21, x24 e x25), para verificar a existéncia de relagao entre as caracteristicas dos respondentes
e das empresas, com a abordagem utilizada na tomada de decisdao. Conforme tabela 1, os dados
indicam que as caracteristicas dos gestores ndo apresentaram relacdo estatisticamente signifi-
cante com a abordagem utilizada para a tomada de decisdo, o que diverge da visdo apresentada
na revisdo da literatura (URU et al, 2011; LIMA, 2011), segundo a qual caracteristicas do gestor,
tais como nivel de formacao, autossuficiéncia, dentre outras, influenciam no processo de tomada
de decisdo em empresas de pequeno porte.
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Tabela 1: Correlagdo entre as caracteristicas dos respondentes, das empresas e a abordagem utilizada.

X1 [x2 X3 x4 |xs_Ix6 x7_Ixs [xo Ixio [xu [xi2 [xi3 [xie [xas [xie [xi7 [xis [x19 [xo0 [xo1[xoa [xo5
Pearson Correlation 1.00]
X1 [Sio. 0-tailed)
Pearson Correlation 0,03 1.00§
X2 [Sie. (-tailed) 0.84].
Pearson Correlation 006] 068 100
X3 [Sio. (2-tailed) 068 000
Pearson Correlation 006 025 000 100
X4 [Sio. (2-tailed) 060 009  oss].
Pearson Correlation 025 oua 012 03¢ 100
X5 [Sio. (2-tailed) 010 03¢ oai] ool
Pearson Correlation 000 012 o012l 007 001 __100]
X6___|Sie. (-tailed) 0 ﬁ‘ 0s4]  0a4s] o6 096]
Pearson Correlation 03] 007] 028 048] 015 029 _1.00)
X7___[Sie. 0-tailed) os 021 o o] 005
Pearson Correlation 007 049 o6l 00s] o021 0] 010 10
X8 [Sie. (2-tailed) 06s] 000 000l 077l o1l 0] osi].
Pearson Correlation 18] 006]  004] -0as| 00 003 002 035] 1.00]
X9 [Sio. 0-tailed) 024 071 os1| 023 oss| sl oss| ool
Pearson Correlation 026 02l 004 oo 018 o] o (j 031] 02s] 1.0
X10__[Sio. (2-tailed) 008 01s]  osol ool o02s] oss] o000 004 019
Pearson Correlation 0 ud 006 010 o010] 005 017 o017 010 o0s] 012 100
X11__[Sie. (-tailed) 060l o7 053] 053] 074 004 043, ﬂ
Pearson Correlation 035 oas] o2l 014l 012 010 onl -008f 100
X12__[Sie. (-tailed) 002 02 008 037 o] 03 047] o8],
Pearson Correlation 021 003|010 007 00 026 032 00s[ 038] 1.00]
X13_[Sio. (-tailed) 008/ o8l o5 oe| oo 00 003 o076 o01].
Pearson Correlation -0 zj 011 onl 00 o003 o 025] 007 o03s] oas] 100
X14__[Sie. (-tailed) 00s] 047l 048] oso| ose] o089 o010l o063 ool oo ﬂ
Pearson Correlation 019 02 o1l oo o003 03 022 o012 o04s] 06| 049 1.00)
X15__[Sio. (0-tailed) 022l a6 o020l 09 o8l 0w 014 0s3[ 000 ﬁ
Pearson Correlation 03] 0260 o018l ooa] 00 016 ol6] o010 058 049 1.00)
X16__|Sio. (2-tailed) o3[ 008 004 078 oes]  0of 030] 053] 000 .
Pearson Correlation 00 on 004 004 02 023 o010] 003 029 0. a1 o043 100
X17__[Sio. (0-tailed) 087 oasl  osi[ o8l ous[  ous o4ﬁ| 084l 005 0(% 004 ool oo0 ﬂ
Pearson Correlation 019l 008 010l o] o021 02 0200 015 02 o057 o4 os3[ o3| oes] 1.00)
X18 _|Sio. (2-tailed) 021 061 051 04l 008 017 18] o031 01s] 000 000l 000 004] 000]
Pearson Correlation 00 o] 004 ouq w0 EI 0.18 017] 022 oa9] 052 oa2] 039 033 0se] o041 100
X19__[Sie. (2-tailed) 0 d o8| osi] o034 o3[  o0x 026 0.14] 020 000 044] 001 003] 000 o001 ﬂ
Pearson Correlation 000 002l o00s| 08| 00l 017 001 00s[ -00s[ oa6] 00 033] 02 033] oae] o04s] 100
X20__[Sio. (2-tailed) 090 09 0] 023 05 024 095 o076 075 000 097 003] o015 003] o000 o.00f
Pearson Correlation o2 on o8] 014 o017 013 -024] 05 -0.08] -021] -020] -018] 008 -037] -023[ -020[ o0.01] 1.00]
X21__[Sig. (2-tailed) 043 oas| o024 o036] 025 039 o1 031 oso] oae] 00s] 023] 006l 001] 03] o0s] o004
Pearson Correlation 00s| o0l o023 0us| o] oz 014l 00 o010l 013 -021] 000 -021] 007 oo 001l orfo2s] 100
X24__[Sig. (-tailed) 059l 071 012 03] osf o4 03s] ool oso] 041 016 o% 016 066 092 004 04 0.1%
Pearson Correlation 007 o7 oa9] 003 0o 029 040 -014] 012l 03s[ -035] 018] -0.16] -0 d 015 01s[0.03] 0s6] 041,00
X25 [Sig. (2-tailed) 065 027 022l oss[ 09 015 001 037 o041l 002 002 024 028 04s] 03[ 033[ os3[ 000 000l ‘1

Fonte: Elaborado pelo autor, 2013.

De forma semelhante foram realizados testes com as varidveis que caracterizam os respondentes (x1 a x7), as que
caracterizam as empresas (x8 a x11) e a que trata de uma possivel racionalizagdo da decisdo intuitiva (x26). Conforme
demonstra a tabela 2, ndo foram encontradas relagGes significativas entre as variaveis testadas, com exce¢do de uma
relagdo modesta, de magnitude 0,41 e diregdo negativa, entre as variaveis x4 (formagdo académica) e x26 (racionalizagdo
da decisdo intuitiva), o que sugere, pelo menos nos limites da presente pesquisa, que quanto mais elevada é a formagdo
académica do respondente, menos ocorre a racionalizagdo do pensamento intuitivo no tocante a decisdo tomada.
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Tabela 2: Caracteristicas dos respondentes, das empresas e a racionalizagdo das impressdes intuitivas.

Sig.
r 0,03 1.00
X2 Sig. 0.84/.
r -0.06| 0.68 1,00
X3 Sig. 0,68| 0.,00].
x4 r 0.06| 0.25 0,02 1.00
Sig. 0,69| 0,09 0,88].
X5 r 0,25 0,14 0,13[-0,36| 1.00
Sig. 0.10{ 0,36 0.41{ 0.01].
X6 r 0.00( -0.,12 0.12{ -0.07] -0.01 1.00
Sig. 0.98| 0.44 0.45] 0.67| 0.96].
X7 r -0,13| 0,17 -0,28]| 0.48] -0,15 -0,30] 1,00
Sig. 0.40{ 0,27 0,06/ 0,00| 0,33 0.05].
<8 r 0.07{ 0.49 0,66/ 0,05 0.21 0,02] -0,10{ 1,00
Sig. 0,65| 0,00 0.00{ 0,77, 0,17 0.91[ 0.,51].
X9 r -0.18] -0.06 0,04| -0,18| -0,09 0,04| 0,02| 0,36 1.00
Sig. 0,24| 0,71 0,81] 0,23| 0,55 0,82] 0,88| 0,02].
X10 r -0,26| 0,22| -0,04| 0.40|-0.18 0,03] 0,66| 0,31 0,25| 1,00
Sig. 0.08] 0.15 0.80[ 0.,01] 0,25 0.85[ 0,00| 0,04 0.10].
x11 £ 0,06| -0,06| -0,10{ 0,10] -0.,05 0.17] 0,18] -0,10f 0.,08] 0,12] 1
Sig. 0,69 0.71 0.53[ 0.53] 0.74 0.26] 0.25] 0,53 0.58] 0.43|.
X26 r -0,23| 0,12 0,07] -0,41| 0,07 -0,02] -0,15| -0,12 0O,11] -0,19] -0
Sig. 0,14 044 0,67 0,01] 0,63 091] 0,33] 044 049 0,221 0

Fonte: Elaborado pelo autor, 2013.

6 CONSIDERACOES FINAIS

Pesquisar a abordagem pela qual as empresas tomam suas decisGes é algo no minimo desa-
fiador e instigante, afinal o futuro de uma organizacdo depende, em grande parte, das decisGes toma-
das pelos seus membros. E importante levar em consideragdo que uma ampla gama de aspectos, tais
como, pressdo do tempo, tipo da decisado, particularidades de cada ambiente organizacional, dinamis-
mo do seguimento da economia em que a organizacao atua. As questdes relacionadas a riscos, dentre
outros, tornam ainda mais complexa a tarefa de delimitar o campo de estudo, dentro do processo de
tomada de decisdo, de forma que seja possivel obter relevancia nos resultados encontrados.

Nao obstante os desafios e dificuldades relatados, a tarefa de pesquisar o processo de
tomada de decisdo das EPP se mostrou proficua e possibilitou, além de um significativo apro-
fundamento no tema, trazer mesmo que em grau modesto, uma contribuicdo para a ciéncia
da decisdao que preenche certa lacuna neste campo. O objetivo de estudar a abordagem que a
EPP utiliza para tomar decisdes estratégicas, principalmente com a pretensao de investigar uma
possivel integracdo entre as abordagens racional e intuitiva, embora Vergara ja em 1991 tenha
retratado o assunto, mostrou-se relativamente rara no campo do estudo da tomada de decisao,
tanto na literatura nacional como na estrangeira (REHAK, ADAMS e BELANGER, 2010).

E possivel que, como uma das limitagdes da pesquisa, exista alguma discrepancia entre
o que o respondente diz fazer, acerca da acdo de decidir, e o que ele realmente faz. Isso ocorre
principalmente pelo fato de que o momento no qual o sujeito da amostra responde o questionario,
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nao seja 0 momento da acdo de decidir. Em decorréncia, as conclusdes podem ser relativamente
afastadas da realidade, mesmo considerando que todos os respondentes foram sinceros quando
responderam as questdes. E provével que esse suposto distanciamento, no caso dessa pesquisa,
se dé em parte por conta de limitagdes do método empregado, ou seja, o survey. Talvez esse lapso
fosse minimizado com a utilizacado, de forma complementar, de outros métodos de pesquisa, como
por exemplo, a observagdo participante, o estudo de caso, a entrevista em profundidade, e outros.

Embora os resultados tenham contribuido para que fosse possivel observar a existéncia
de uma provavel integracdo entre as abordagens classicas, a falta de um modelo para medir o
guanto cada abordagem é de fato utilizada, limita a possibilidade de mais ponderag¢des sobre o
tema, mas por outro lado suscita algumas questdes ou propostas para estudos futuros.

Dentre as sugestdes para novos estudos destaca-se a aplicacdo do instrumento com um
numero maior de empresas de pequeno porte, de forma que se consiga uma amostragem proba-
bilistica; o aprofundamento do estudo dos elementos que caracterizem as abordagens, racional,
intuitiva e integrada, para que seja possivel investigar com mais clareza a utilizacdo das mesmas;
replicacdo da pesquisa em empresas de porte superior as que foram aqui estudadas, de maneira
a averiguar se os achados do presente estudo também ocorrem em organizacGes maiores; utili-
zacao de outros métodos e técnicas de pesquisa, complementando o survey, como por exemplo
entrevista em profundidade ou a observagao participante.
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