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Resumo

Objetivo deste artigo € analisar os fatores comportamentais relevantes, dos gestores e
empreendedores, envolvidos nas tomadas de decisées em MPEs. A tomada de decisdes é
um processo cognitivo, que é resultado da uma selecdo de uma opcéo, dentre varias
alternativas, amplamente utilizada para incluir preferéncia, inferéncia, classificacdo e
julgamento, quer consciente ou inconsciente. Existem duas principais teorias: A racional e a
ndo racionais, variando entre si em diversas dimensdes. As arvores de decisdo foram
propostas para que o decisor seja capaz de selecionar a melhor opcéo, o decisor fica apto a
computorizar a utilidade esperada para cada uma das alternativas, bastando para isso
determinar todas as op¢des possiveis para uma determinada alternativa, a probabilidade e a
utilidade para cada uma das opcoes.
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PROCESSO DE TOMADA DE DECISAO: FATORES COMPORTAMENTAIS

O processo decisério permeia esforcos e tempos necessarios, assumindo riscos
financeiros, sociais e psicoldgicos, e recebendo recompensas de satisfacdo pessoal e
econOmica como resultado de sua acgdo. Nesse sentido a racionalidade desempenha
um importante papel na capacidade das pessoas construirem a realidade, se
autorregularem, codificar informacdes e executar comportamentos. Sua importancia é
vital uma vez que a capacidade e velocidade das decisdes impactam nos novos
empreendimentos drasticamente, além da estrutura competitiva de mercado e demais
fatores externos, as organizacbes também estdo expostas as influéncias internas.
Dentre estas influéncias, destaca-se a interferéncia dos modelos mentais dos
empreendedores, como guia propulsor da performance das organizacdes. Das teorias
existentes, Le Boterf (2003) denota que os modelos mentais podem auxiliar na
construcdo das caracteristicas para facilitar a dindmica decisorial estratégica da

mudanca e da inovacéo.

Palavras-chave: Tomada de decisdo; fatores comportamentais; racionalidade

estratégica; modelos mentais; empreendedorismo.

Abstract

The aim of this article is to analyze the relevant behavioral factors of managers and
entrepreneurs involved in decision-making in small and medium-sized enterprises.
Decision-making is a cognitive process, which is the result of a selection of an option,
among several alternatives, widely used to include preference, inference, classification
and judgment, whether conscious or unconscious. There are two main theories: The
rational and the non-rational, varying among themselves in several dimensions. The
decision trees were proposed so that the decision-taker is able to select the best option,
the decision-taker is able to compute the expected usefulness for each of the
alternatives, simply by determining all possible options for a given alternative, the
probability and usefulness for each of the options. The decision-making process
permeates efforts and time required, assuming financial, social and psychological risks,
and receiving rewards of personal and economic satisfaction as a result of their action.
In this sense, rationality plays an important role in people's ability to build reality, self-

regulate, encode information and perform behaviors. Its importance is vital since the
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capacity and speed of decisions impact on new ventures dramatically, in addition to the
competitive market structure and other external factors, organizations are also exposed
to internal influences. Among these influences, we highlight the interference of the
mental models of entrepreneurs, as a guide for the performance of organizations. From
the existing theories, Le Boterf (2003) denotes that mental models can help in the
construction of characteristics to facilitate the strategic decision-making dynamics of

change and innovation.

Keywords: Decision making; behavioral factors; strategic rationality; mental models;
entrepreneurship

Resumen

El objetivo de este articulo es analizar los factores de comportamiento relevantes de los
gerentes y empresarios involucrados en la toma de decisiones en las micro y pequefias
empresas. La toma de decisiones es un proceso cognitivo, que es el resultado de una
seleccion de una opcion, entre varias alternativas, ampliamente utilizadas para incluir
preferencia, inferencia, clasificacion y juicio, ya sea consciente o inconsciente. Hay dos
teorias principales: racional y no racional, que varian entre si en varias dimensiones.
Los arboles de decision se propusieron para que el tomador de decisiones pueda
seleccionar la mejor opcién, el tomador de decisiones pueda calcular la utilidad
esperada para cada una de las alternativas, simplemente determinando todas las
opciones posibles para una alternativa dada, la probabilidad y la utilidad para cada una
de las opciones. El proceso de toma de decisiones impregna los esfuerzos y el tiempo
requerido, asumiendo riesgos financieros, sociales y psicoldgicos, y recibiendo
recompensas de satisfaccion personal y econdmica como resultado de su accion. En
este sentido, la racionalidad juega un papel importante en la capacidad de las personas
para construir la realidad, autorregularse, codificar informacion y realizar
comportamientos. Su importancia es vital ya que la capacidad y rapidez de las
decisiones impactan dramaticamente en los nuevos emprendimientos, ademas de la
estructura competitiva del mercado y otros factores externos, las organizaciones
también estan expuestas a influencias internas. Entre estas influencias, destacamos la
injerencia de los modelos mentales de los emprendedores, como guia para el

desempeiio de las organizaciones. Su importancia es vital ya que la capacidad y
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rapidez de las decisiones impactan dramaticamente en los nuevos emprendimientos,
ademas de la estructura competitiva del mercado y otros factores externos, las
organizaciones también estan expuestas a influencias internas. Entre estas influencias,
destacamos la injerencia de los modelos mentales de los emprendedores, como guia
para el desempefio de las organizaciones. A partir de las teorias existentes, Le Boterf
(2003) denota que los modelos mentales pueden ayudar en la construccion de
caracteristicas para facilitar la dinamica estratégica de toma de decisiones de cambio e

innovacion.

Palabras clave: Toma de decisiones; factores de comportamiento; racionalidad

estratégica; modelos mentales; emprendimiento.

Introducao

De acordo com Carmo (2017), apesar do Brasil ser considerado um dos paises
com a populacdo mais empreendedora ainda ha falta de planejamento e analises que
possam reduzir os riscos de implementacdo de em novo negécio. Os consumidores
estdo cada vez mais exigentes no que tange a aquisicdo de produtos e servicos, e,
paralelamente, essas empresas estdo obtendo menores margens de lucros, situacéo
agravada no decorrer dos ultimos anos devido a diversos fatores, tais como 0 aumento
da concorréncia e pandemia, por exemplo. Essa combinacdo vem causando forte
pressdo para esse segmento de empresas, e seus gestores, imprimindo-lhes cada dia
mais caracteristicas comportamentais voltadas a assertividade e velocidade no
processo de tomada de decisao.

O perfil do gestor e sua influéncia no processo de tomada de decisdo sao
fundamentais nesse processo, aléem da compreensdo de seu comportamento na
selecdo de uma opcdo dentre varias nuances influenciam no atingimento dos
resultados. A tomada de decisdo € contingencial e complexa, influenciada diretamente
por fatores comportamentais e ndo-comportamentais como variabilidade do mercado,
comportamento oportunistico, pressdo de tempo, dentre outros, portanto qualquer que
seja a abordagem para criacdo ou interpretacdo da estratégia, ela envolve uma

escolha, uma tomada de decisao.
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Com o diagnostico resultante de analises que identificam perfis dos

empreendedores torna-se possivel trabalhar os pontos fracos e evidenciar os pontos

fortes de modo a colaborar com melhores estratégias e estruturas para gestdo das

MPEs.

Diante do quadro acima delineado, esse trabalho se propb6s a responder a

seguinte pergunta: Como podemos compreender a importancia de uma decisdo, para

que nos tornemos cada vez mais experientes neste processo, e quais Sao 0S principais

fatores comportamentais gue mais influem no processo decisional dos gestores de

MPEs?

1. TIPOS DE DECISOES

a)

b)

Intuitiva: Uma decisé@o desta natureza € basicamente aquela que
tomamos considerando apenas o0s sinais de que nossa intuicdo nos da, ou
seja, € uma sensacao interna que temos, que favorece determinado
ponto, em detrimento de outro, ndo levando em consideracéo aspectos
I6gicos e racionais para escolher algo. Neste sentido, é importante
enfatizar que nem sempre este tipo de decisdo é o melhor recurso a ser
utilizado, principalmente no contexto empresarial. Para isso, é necessario
contar com uma série de fatores e analises mais consistentes, para que
assim seja possivel tomar uma decisao assertiva e que beneficie a todos
os envolvidos nos processos de uma empresa.

Colaborativa: Trata-se do processo decisorio de maior ocorréncia,
tomado em conjunto com outras pessoas. No contexto empresarial, o
gestor realiza reunides e conta com a ajuda, opiniao e sugestdes de seus
colaboradores para decidir quais rumos deve tomar nos processos
organizacionais. Este é um tipo de decisdo bastante vantajoso, pois, ao
invés de escolher algo de forma isolada, o individuo tem a possibilidade
de contar com pontos de vista diversos, que trardo alternativas
diferenciadas para solucionar a mesma questdo. O processo de escolha
nao precisa ser solitario, uma vez que ele pode ser compartilhado e gerar

resultados positivos para todos os envolvidos.

Na pesquisa foram identificados alguns fatores comportamentais peculiares aos

gestores, no processo de tomada de decisdo, que estabelecem algumas habilidades

especificas

como: conhecimentos prévios; raciocinio l6gico; mente linear;
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relacionamentos; comunicacao; estratégia; criatividade e vocacao - aléem dos gatilhos
mentais - também chamados de acionadores da mente parta tomarem decisdes, como
por exemplo: a autoridade: pessoas que tendem a confiar mais; a escassez: sensagao
de perda “poucas vagas”; a urgéncia: relacionado ao tempo — “s6 hoje”; “Ultimas horas
de venda”, “aproveite”; a prova social: depoimento de alunos ou pessoas que
compraram o produto e obtiveram resultados; a reciprocidade: quando alguém faz algo
muito bom para alguém, essa pessoa quer retribuir. Na prética, o conhecimento prévio
de tais evidéncias pode contribuir de forma generosa na melhoria da gestdo e,
consequentemente, o desempenho destas empresas. E possivel generalizar a amostra
estudada desde que haja coeréncia no estudo aplicado as caracteristicas demogréficas

brasileiras, da regido sudeste do pais.

3. TEORIA DAS DOMINANCIAS CEREBRAIS

Esta foi elaborada nos anos 1970 por Ned Hermann, pesquisador do pensamento
criativo, que a partir de pesquisas sobre a atividade cerebral concluiu que héa quatro
diferentes padrées de como o cérebro recebe e processa as informacdes: o analitico, o
experimental o controlador e o relacional, que permeia nossas escolhas pessoais
relativas a nossas condutas e decisoes.

a) Analitico: Pessoas que analisam, quantificam, so logicas criticas e
realistas. Gostam de numeros, valorizam a ac¢do, os resultados e as
provas evidentes de progresso. Gostam de fazer coisas rapidamente, sem
dedicar muito tempo para planejamento ou métodos. Tomam decisdes
rapidamente e aceitam riscos necessarios para completar uma tarefa.

b) Experimental: Pessoas que insights, imaginam, percebem
oportunidades, especulam, correm riscos, sdo impetuosas, quebram
regras e gostam de surpresas. Valorizam as ideias, a criatividade e a
originalidade. Estdo mais aptas para lidar com o intangivel, tendéncias,
hipGteses e conceitos. Enxergam as situacdes de forma mais ampla.

C) Controlador: Pessoas que tomam providéncias, estabelecem
procedimentos, metddicas, que fazem acontecer. S&o confiaveis,
organizadas, pontuais, detalhistas e cumprem o que foi planejado. Pesam
tudo antes de tomar uma decisdo e procuram sempre alternativas
adicionais. Em sua busca por respostas exatas e precisas, evitam dados

subjetivos e afetivos.

SADSJ - South American Development Journal Society | pag. 262



Edson José Dias, Djair Picchiai, Marco Antonio Silveira, Caio Flavio Stettiner, Celso Felix de Souza

d) Racional: Pessoas que séo sensiveis com outras, que gostam de
ensinar, apoiar, expressivas e emocionais. Valorizam muito a interacao
humana, as emoc¢des motivagdes e sentimentos. Gostam de situacdes em
gue podem lidar com outras pessoas, seja em ambientes profissionais ou
sociais. Sao observadoras e conseguem fazer com que o trabalho seja

executado com empenho da equipe.

2. REFERENCIAL TEORICO
Empreendedorismo e o processo cognitivo - Como a perspectiva processual
nao explora totalmente a interacdo entre empreendedores e a oportunidade, segundo
Dimov (2011), surge a perspectiva cognitiva, cujo foco é o empreendedor e suas
atitudes, visando a analisar e a entender caracteristicas e comportamentos quando
analisam oportunidades identificadas e quando as exploram posteriormente
(SALUSSE, 2014). Essa perspectiva é algo recente dentro do empreendedorismo,
surgida ja no século XXI (NECK E GREENE, 2011). A perspectiva do processo
cognitivo:
N&o apenas redireciona a unidade de analise novamente para a pessoa do
empreendedor, mas também reconhece as contribuicdes da abordagem processual
para compreensdo do fenbmeno empreendedor e desenvolvimento de técnicas de
ensino de empreendedorismo. A perspectiva cognitiva busca identificar contribuicdes
efetivas da pessoa do empreendedor dentro da perspectiva processual e foca na

compreenséo dos processos cognitivos de tomada de decisdo do empreendedor para
agir de forma empreendedora. (SALUSSE, 2014, p.30).

A perspectiva cognitiva possibilitou entender mais precisamente como raciocinam
os individuos e empreendedores e, consequentemente, como € a tomada de decisao
dessas pessoas em determinados cenarios (KRUEGER, 2007). O foco de interesse
acaba sendo entender como sao utilizados os mecanismos para pensar e agir de forma
empreendedora (MITCHELL et. al., 2002).

Entre os varios ganhos proporcionados pela perspectiva cognitiva, destaca-se a
possibilidade de compreender como é o pensamento empreendedor de um individuo,
gue, colocado em modelos mentais e estruturas de conhecimento, pode ser replicado
durante um processo de tomada de decisdo, ou a jungcédo entre o pensar e 0 agir
empreendedor, pois entender como esses individuos pensam leva a compreender
como eles agem (NECK E GREENE, 2011).
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Outra contribuicdo expressiva da perspectiva cognitiva é o reconhecimento da
complexidade e da riqueza das manifestacbes empreendedoras, além da compreensao
de que o empreendedorismo é um fenémeno dindmico, havendo uma forma de pensar
e agir (DIMOV, 2011, e VENKATARAMAN et al., 2012). O advento da perspectiva
cognitiva se deu para o preenchimento de lacunas deixadas pela perspectiva
processual.

Marchisotti, Almeida e Domingos (2018) explicam que uma decisdo € tomada no
primeiro nivel de gestdo, dentro de organizac@es diferentes - diferentes origens e em
diferentes ramos de atuacdo. Assim, tratam o assunto de forma singular e original, pois
vai além das fronteiras do conhecimento sobre o tema pesquisado, tanto por sua
abordagem quanto por sua utilidade pratica no dia a dia dos tomadores de decisdo. E
de suma utilidade tanto para os profissionais, quanto para a tomada de decisdes e para
as empresas, como melhorar a capacidade de tomada de decisdo de seus gestores.
Vejamos como exemplo uma decisdo com implicacbes de selecdo de fornecimento
global, alguns fatores comportamentais s&o nitidamente observados: Segundo Clift,
Sim, Mueller, et. al. (2017), quando falamos de limites planetarios (globalizacao), isso
chama atencdo para permitir que os tomadores de decisdo nos negdécios respeitem
algumas restricbes no planejamento estratégico. Conclui-se que o ato decisonal dos
gestores de primeira linha de tomada de decisdo é mais racional. Além disso, a cultura
organizacional, dentre as infinidades existentes, é uma das caracteristicas que mais
impactam na forma como esse nivel de gestdo toma as decisdes. Essa influéncia da
cultura organizacional contém trés elementos importantes: (1) a necessidade do gestor
de atuar processualmente, utilizando as regras e normas da empresa; (2) o uso de
ferramentas de apoio para a tomada de deciséo; e (3) o aprendizado da relacdo atual -
ou do passado - com seus pares. Segundo Hanif, Ahsan e Wise (2020), a expressao
‘iceberg de lideranca intuitiva baseada em expertise” pode ser desenvolvida pela
integracdo do conhecimento explicito e implicito adquirido através de dominio
especifico formal e treinamento, evidenciado nos gestores, em um longo historico de
experiéncia no local de trabalho. Tanto o conhecimento explicito quanto conhecimento
tacito estdo escondidos, exigindo investigacdo proativa para entender se as decisfes
de um lider sdo baseadas em experiéncia.

Artisensi, Jennifer, Olson, et.al. (2016) indicam que os administradores a longo
prazo precisam de uma ampla base de conhecimentos, habilidades e interesses para

fornecer lideranca e ter sucesso no gerenciamento de uma organizacgédo, fiscalmente
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responsavel e de qualidade. Eles corroboram que a lideranca efetiva a longo prazo
necessita de medidas de consisténcia interna e analise fatorial para seu sucesso como
organizagdo, pensamento critico, habilidades das pessoas, atitude, confianga,
comunicacao, lideranca visionaria, senso de cuidado, agente de mudanca e senso de
negocios.

Dimensdes dos modelos mentais dos empreendedores - Os modelos mentais,
por serem dinamicos, estdo em permanente estado de construgdo, constantemente
sendo ajustados, refinados e recriados na dinamica do ambiente, pois possuem um
papel ativo no momento que podem afetar a experiéncia dos individuos, além de
passar a um papel passivo, afetados pela propria experiéncia em si (CHERMACK,
2003).

Neste processo de construcdo, 0s modelos mentais se amoldam as
interpretacdes e as respostas (CHAPMAN e FERFOLJA, 2001).

Duas pessoas com modelos mentais diferentes podem observar o0 mesmo objeto
de formas diferentes e, desta forma, podem descrevé-lo de modos diversos, ja que o
veem sob perspectivas ou 6ticas diferentes (SENGE, 1990). A observacdo do
fenbmeno a ser modelado, a experimentacdo, o conhecimento de outrem sobre este
fenbmeno e todos os tipos de busca e acesso a informacdes sobre o assunto séo
pontos de partida para tal modelagem.

Senge (2012) defende o seu ponto de vista, dizendo que as causas de alguns
insucessos has empresas ndo sao intencdes mediocres ou intencbes excitantes,
também ndo estdo no pensamento ndo sistémico. Elas, porém, encontram-se
fortemente atreladas aos modelos mentais dos gestores. Novos insights - capacidade
de apreender alguma coisa e acontece quando uma solucéo surge de forma repentina,
talvez esses insights ndo possam ser colocados ora em pratica, pois eles podem entrar
em conflito com as pré-selecbes de imagens internas do empreendedor, que
influenciam sua tomada de decisdo. Modelos mentais sdo imagens internas do
empreendedor vinculadas com o funcionamento do mundo. Desse modo, o autor
aponta uma revolucdo para a criacdo das empresas que estdo dispostas a aprender a
aprender.

Goleman (2007) defende que da analise da inteligéncia emocional e das
respectivas caracteristicas, surgem conhecimentos que habiltam a descrever a
dindmica de todo este fendbmeno, e em simultaneo proporcionam linhas de orientacdo

pratica para desenvolver a capacidade de lideranca. Acrescenta que as caracteristicas
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da Inteligéncia Emocional ndo séo aptidfes inatas, mas sim adquiridas e observadas
através de fatores comportamentais. Mioranza (2012) ressalta que os modelos séo
importantes impulsionadores da acdo empreendedora e que os empreendedores sao
direcionados em conformidade aos conhecimentos constituidos, habilidades racionais e
emocionais, experiéncias e visao de mundo moldados pela sua trajetoria.

A relacdo entre os modelos mentais dos empreendedores e o desempenho
organizacional - O desempenho organizacional pode ser medido por diferentes
perspectivas. A mensuracao do desempenho sob uma perspectiva econémica é valida
considerado a adocdo do numero de clientes ativos, do volume de negdcios
(faturamento), do market share ou participacdo de mercado, do lucro e da rentabilidade
e do valor de mercado da empresa ou de suas acdes (PFEIFFER, 2005) como
variaveis adequadas para uma futura investida empirica no sentido de avaliar sua
influéncia na mentalidade do empreendedor sempre tendo como objetivo a
assertividade no desempenho organizacional.

Quanto as estratégias organizacionais, nota-se que tanto os efeitos do ambiente
quanto a posicdo competitiva da empresa, em comparacdo aos competidores,
possuem um papel relevante no desempenho organizacional, conforme Besanko et. al.
(2006), e Mello e Marcon (2004). Observa-se que a diferenca na performance das
organizacfbes pode igualmente estar relacionada a forma como o empreendedor se
adapta ao ambiente, como decide estrategicamente e como aproveita 0S recursos
existentes.

Cultura organizacional - No ambiente organizacional a cultura organizacional
apresenta-se como o pilar principal que desencadeia as a¢des dentro das empresas.
Neste ambiente estdo as caracteristicas basicas que direcionam as estratégias das
organizagbes, bem como o modo que é esperado das pessoas e das equipes no

comportamento do dia a dia na realizagao das atribuigcdes do seu cargo/funcao:

Conjunto de pressupostos basicos que um grupo inventou, descobriu ou desenvolveu
ao aprender a lidar com os problemas de adaptacéo externa e integracéo interna, e
que funcionaram bem o suficiente para serem considerados validos a novos membros
como forma correta de perceber, pensar e sentir, em relagdo a esses problemas.

(SCHEIN, 2009).
Entende-se que o autor identifica a existéncia de um aprendizado vivenciado pelo

grupo, evoluindo este aprendizado dos conceitos, comecando pelo lider deste grupo ou
pelo fundador efetivando pelo aceite e validagéo deles.
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Portanto, nessa 6tica, os membros do grupo aprendem os conceitos transmitidos pelo
lider do grupo ou pelo fundador aceitando e validando como sendo formais para eles.
Neste ambiente da empresa, o grupo identifica o lider como referéncia com base nas
suas qualidades especificas e fatores comportamentais, proporcionando uma atracao
entre os integrantes do grupo para segui-lo (DAVEL e MACHADO, 2001).

A tomada de decisdo e a relacdo com a inteligéncia emocional - Os
individuos, as incertezas e o risco tém uma grande influéncia; apresentam os preceitos
que atuam no individuo; também consideram a intuicdo na tomada:

1) Gut feelings: experiéncia subjetiva de emocao fenomenoldgica: limitacdo de
tempo e de conhecimento; uso do nivel mais inconsciente de
pensamento; intuicdo ligada com a capacidade de trazer a mente
experiéncias do subconsciente (GIGERENZER e GOLDSTEIN, 1996).

2) As emoc0Oes: tém um papel central na tomada de decisdo; o estado de
espirito também influencia a forma como o individuo vé e interpreta o
ambiente (ELSTER, 1998, 2009).

3) Intuicdo: busca compreender a intuicdo e sua influéncia nas acbes dos
individuos; intuicho como algo ligado a processos mentais nao
conscientes, com associacdes rapidas e carregadas de emocodes
(SADLER-SMITH, 2007, e SPARROW, 2008).

4) Paradoxo da escolha: nem sempre ter mais opcdes para comparar € melhor
para o decisor; o tempo exige que o cérebro processe mais informacdes
em menos tempo; veredas da decisdo; como também limitacdo da
guantidade de itens a levar em consideragédo (SCHWARTZ, 2005).

5) Racionalidade: questiona a racionalidade no processo decisorio; apresenta
0s vieses apontados por Kahneman e Tversky (2003) que reconhecem a
influéncia das emocgdes no processo decisorio e da intuicdo também.

6) Neurociéncia: nosso cérebro sabe mais do que achamos que ele sabe;
considera a intuicdo como fator-chave de sucesso no processo decisorio
(LEHRER, 2009).

7) Racionalidade e intuicdo: combinacdo de conceitos visando a uma melhor
condicdo de tomada de decisdo; considerar ciclos rapidos de decisao
(WOICESHYN, 2009).

A quantidade de informacgédo pode ser um problema para o individuo, segundo
Schwartz (2005), especialmente em ambientes dindmicos. Quando ela esta disponivel
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em grande quantidade, fica muito dificil escolher e dar atencdo aquilo que realmente
interessa.

Assim, a tomada de decisdo é composta por varios elementos de diferentes areas
do conhecimento, os quais apontam para a impossibilidade de compreender o
processo decisorio apenas como algo estruturado. Klein (1998), Eisenhardt (1989) e
Drucker (2006 p .79) apontam elementos que podem impossibilitar a tdo desejada
racionalidade perfeita.

Para Dean e Sharfman (1992), corroborando com Eisenhardt e Zbaracki (1992),
gquanto mais ameacadora a situacdo e mais incerto o ambiente, menor sera a
racionalidade do processo de tomada de decisao.

Considerando a impossibilidade de o individuo conhecer todas as alternativas de
que dispbe e suas consequéncias, a teoria administrativa deve ser a teoria da
racionalidade intencional e limitada do comportamento dos seres humanos, que ira
contemporizar porque nao possui meios para maximizar os resultados (SANTOS,
2007).

Processo de deciséo interrelacionado - Nas organizagdes, essas escolhas sao
constantes, tanto que alguns autores, como Ansoff (1977) e Simon (1979a), declaram
gue a esséncia das atividades administrativas €, fundamentalmente, um processo de
tomada de deciséo e este, por sua vez, uma atividade eminentemente humana. Nesse
sentido, o estudo do processo de tomada de decisdo torna-se essencial para o
atendimento do desenvolvimento e das formas de atuacdo das organiza¢cfes. Dessa
forma, autores como Ansoff (1977), Simon (1979b), Leitdo (1993) e Motta (1996) séo
unanimes na afirmacédo de que a avaliagdo do processo decisorio e a tomada de
decisdo passam pela abordagem idealizada, que compara o ideal e o que realmente
ocorre, o real. A escolha de uma decisdo, nesse caso, se faz sem especificagdo prévia
de objetivos ou valores, o que € discutido sdo as acdes concretas, e cada um atribui as
acOes os fins e valores da forma como eles os percebem ou desejam, tipos diferentes
de decisbGes para cada nivel administrativo se fazem necessarios pois as visdes de

realidade dao diferentes.

Tabela 01 — Representacgao gréafica dos tipos de decisdes por nivel administrativo
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Tipos de

deciséo

N&o-Programadas | Area de o,
Inéditas privilégio 22522 A’

N&o-Programadas

Conhecidas 55,56%
Area de
[1)
Programada 22,22% privilégio
Nivel

Administrativo Estratégico Tatico Operacional

Fonte: Adaptado pelo autor, de Freitas, Becker, Kladis et. al. (1997).
Logo, os tomadores de decisdo procuram um resultado satisfatério, mais do que

atingir situacdes ideais, e aceitam a possibilidade de revisdo continua das acdes

tomadas.

3. METODOS

Foram analisados os critérios de andlise definidos e validados no referencial
tedrico com o0s autores dos modelos mentais predominantes nos gestores, e em
consonancia com os fatores comportamentais observados na pesquisa, com 0S

critérios: analise de prioridades e estratégias do neqdcio; criatividade, flexibilidade,

relacionamento interpessoal, avaliacdo do gestor quanto as atitudes e o perfil

empreendedor; andlise do grau de planejamento e organizacdo; iniciativa e

determinacdo; disposicdo para assumir riscos e identificar oportunidades;

automotivacao e lideranca; autoconfianca, independéncia e perseveranca. Ainda, com

0 uso de questbes fechadas, voltadas as praticas de estilo de decisdo, constantes do
questionario baseados nos autores Scott e Bruce (1995), na qual os grupos de

hY

guestbes sao voltadas a dependéncia, procrastinacdo, racionalidade, intuicdo e

espontaneidade do gestor nas tomadas de decisao.

Para alcancar os objetivos propostos, bem como obter as informacdes
necessarias para a realizacdo da pesquisa, utilizou-se a pesquisa do tipo estudo
fenomenoldgico epistemoldgico (para compreender e buscar sentido de experiéncias
vividas) investigacdo, a esséncia das experiéncias humanas, com respeito a um

fendmeno, descrita pelos participantes, estudo de um pequeno numero de pesquisados
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(CRESWELL, 2007). Segundo Sanders (1982), as questdes centrais percorridas pelo
pesquisador que pratica a estratégia fenomenoldgica sdo: Como o fendmeno ou
experiéncia sob investigacdo pode ser descrito? Quais sdo o0s temas (noemas)
emergentes nessas descricdes? Quais as reflexdes subjetivas (noesis) desses temas?
Quais sao as esséncias presentes nesses temas e nessas reflexdes subjetivas?

A fenomenologia busca compreender os significados de experiéncias ou
vivéncias, caracterizadas como fen6menos sociais e de natureza individual. O texto
fenomenoldgico, resultante do processo de coleta e de interpretacdes, € uma metafora
considerando que néo é a propria experiéncia/fendbmeno. Noesis = um ato "intencional”
de consciéncia que esta correlacionada a um objeto; significado total do objeto; Noema
= 0 objeto em questdo, como € percebido. Por definicdo, as pesquisas qualitativas sédo
indutivas, com o pesquisador desenvolvendo conceitos, teorias, ideias e entendimentos
a partir de padrées encontrados nos dados, ao invés de coletar dados para comprovar
teorias, hipoteses e modelos preconcebidos. Porém, isso ndo me permite considerar
que o método utilizado de pesquisa foi indutivo. Nesse caso, estariamos falando da
abordagem metodoldgica, considerando os métodos indutivo, dedutivo, hipotético-
dedutivo e o dialético. Trata-se de métodos que buscam a generalizacao, isto €, parte-
se de algo particular para uma questdo mais ampla, ou seja, geral, que ndao € o caso
desta pesquisa.

Segue abaixo, a metodologia utilizada para caracterizar a pesquisa, com base em
Vergara (2013), de Gil (2010), e de Marconi e Lakatos (2004), conforme os quadros 05,
06 e O7:

Quadro 05 - Classificacdo da pesquisa quanto aos fins

CATEGORIA OBETIVOS DE PESQUISA FOCO
Descritiva: Descricdo Determinada populacdo ou fendmeno
Aplicada: Sugestao de resolucao Problemas existentes

Fonte: Adaptado de Vergara (2013) e Gil (2010).

Quadro 06 - Classificacdo da pesquisa quanto aos meios

MEIOS / CARACTERISTICAS

Campo: realizada no local da agdo (empresa, mercado, escola, inddstria etc.)

Documental: baseada em documentos, de dominio publico ou restritos (sites das empresas).

Telematizada: coleta de dados ou consultas on-line.

Ex-post-facto: estuda um fato ja ocorrido, com resultados ja conhecidos.

Corte transversal: os dados sdo coletados todos em uma Unica vez.

Fonte: Adaptado de Vergara (2013) e Gil (2010).

Quadro 07 — Classificagdo da pesquisa quanto a abordagem

| PESQUISA QUALITATIVA
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Realizada por meio de entrevistas ou analise de documentos.

Nesta modalidade, ndo se utilizam nimeros para andlise de suas variaveis.

Visando ao aspecto qualitativo, utiliza-se de técnicas de analise de conteldo e de discurso.

Fonte: Adaptado de Vergara (2013) e Marconi e Lakatos (2004)

A fenomenologia foi escolhida por ser um método adequado para interesse
auténtico do pesquisador, para algo que ele desconhece; ndo h4 problemas mapeados
ou respostas esperadas, apenas o interesse em conhecer melhor este fendbmeno.
Segundo Van Manen (1990) e Silva (2006, p.271), os elementos relacionados a
vivéncia sdo Corpo vivido, encontramos, presenciamos as pessoas, primeiramente,
pelos seus corpos; Espaco vivido, diferentes espacos (fisico ou virtual) gera diferentes
sensacOes e significados nas pessoas; Tempo vivido, associado ao tempo subjetivo
(kairds) oposto ao tempo cronolégico ou objetivo (cronos); Outro vivido, relacdo com
outras pessoas no espaco interpessoal que criamos uma imagem do outro.

A pesquisa configurou-se como um processo de aprendizagem profunda sobre
um fendmeno dificil de ser compreendido pela sua natureza subjetiva, sua finalidade
(da pesquisa) ndo foi em acumular fatos do mundo existencial, mas em compreendé-
los. O estudo ocorreu com o emprego de questbes fechadas, agrupadas segundo
critérios de analise definidos e validados no referencial tedrico com os autores Senge
(2012), Chapman e Ferfolla (2001), Dornelas (2005) e Takeshi (2019). Os
respondentes das questdes sdo gestores das MPEs.

Quanto as entrevistas semiestruturadas, foram selecionados dois gestores, um da
area de prestacao de servicos e outro do setor produtivo e comercializagdo, pois em
comum acordo com orientador, ficou nitido que suas contribuicdes, com as entrevistas
semiestruturadas, enriqueceriam mais a qualidade do trabalho de pesquisa realizado,
em conjunto com a amostra das trinta empresas. A pesquisa foi realizada com 30 micro
e pequenas empresas dos segmentos industrial de producdo, comeércio e prestacéo de
servicos das areas logisticas (Regido Metropolitana de S&o Paulo e APL Associacéo
Comercial de Monte Sido, ACIMS), por exemplo: empresas de locacdo de
equipamentos e prestacdo de servicos em guindastes e transportes excedentes,
operadores logisticos, confec¢cdes malharias, distribuidores e atacadistas.

1. As empresas em que houve a possibilidade de entrevistadas
semiestruturadas foram caracterizadas como: Empresa 1 e Empresa 2, conforme
tabela 01:

Tabela 01 — Perfil dos empresarios
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Empresario 1 Empresério 2
Parte 1 - Perfil Parte 1 - Perfil
Rubrica Unidade de Rubrica Unidade de
contexto contexto
1 -Cédigo do empresario Empresa 01 1 -Cédigo do empresario Empresa 02
2 - ldade 53 anos 2 - |dade 48 anos
3- Estado civil Casado 3- Estado civil Casado
4 - Grau de instrucdo Técnico 4 - Grau de instrucéo Superior
5- Formagé&o principal Administracao 5- Formagéo principal Administracdo
6- Tempo de experiéncia 35 anos 6- Tempo de experiéncia 25 anos

Fonte: Autor (2020).
Além das questbes validadas pelos autores, implementou-se um conjunto de

questbes fechadas, abordando o perfil dos gestores e das empresas respondentes e
fatores gerais de gestdo e tomada de decisédo; estas com a possibilidade de multiplas
escolhas e todas fundamentadas a partir dos achados neste estudo, consoante
Tachizawa et. al. (2018). Para fendbmenos de natureza sociais individuais ndo ha
possibilidades para se trabalhar com hip6teses e andlise de variaveis, ou seja, 0
método positivista ndo se aplica devido ao carater totalmente subjetivo. S8o pesquisas
gue buscam maior compreenséao, ao desvelar os aspectos essenciais de um fendbmeno.

Nao se trata de um “problema” tipico de pesquisa, mas da “interroga¢ao”, de um
“interesse” pelo fendbmeno sobre o qual se deseja conhecer Boemer (1994). O processo
de coleta dos dados teve inicio no més de outubro de 2020, e seu término no més de

novembro de 2020. A analise do processo de tomada de decisdo racional foi o objeto

deste estudo. Ndo sendo desprezados outros fatores, porém nao contemplados nesta

as temaéticas voltadas aos sentimentos envolvidos nos processos decisorios. Mesmo

havendo questdes tendo tratado de um ponto ndo pautado para o presente estudo, elas

simplesmente foram inseridas para corroborar com assertividade do tema

racionalidade, relacionado a pesquisa, mas, ndo se encontra agui base tedrica para

esta discussdo, vez gue tais aspectos sdo mais propriamente atribuicdo da area de

psicologia e psicandlise, que com propriedade, podem, através de coleta sistematica de

dados e de estudos, comprovar e correlacionar sua interferéncia nestas acoes. O

estudo, portanto, delimita o processo de tomada de decisdo dos gestores de MPEs,
visando identificar seus principais fatores comportamentais, sem preocupagao em

classificar, priorizar ou fazer juizo de valor.
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5. RESULTADOS E DISCUSSAO

S&o apresentados os resultados das respostas que tratam do comportamento
corporativo racional quanto a tomada de decisdes de seus dirigentes.
4.1. Os modelos mentais predominantes no gestor
4.1.1 Critérios, questoes, graficos, transcricoes dos “noesis” e “noema”,
elementos relacionados a vivéncia (sec¢do 3.2.), descricao e andlise do autor
1. Dados empresariais
1la) Empresa/Site:

Trinta micros e pequenas empresas dos segmentos industrial de producéo,
comeércio e prestacdo de servicos, das areas logisticas da regido metropolitana de Sao
Paulo e do APL (Associacdo Comercial de Monte Sido, ACIMS).

1b) Ramo de atividade: Grafico 01 — Ramo de atividade

Prestacao de Servicos
22-73,3%
Comércio »
10-33,3%
indistia (D
ndustria 7-23,3%
0 5 10 15 20 25

Fonte: Dados da pesquisa (2020).
1c) Porte (nimero de empregados): Grafico 02 — Porte - namero de empregados

\(

® Maisde60 " 0a4 5a10
=11a15 = 16a40 412360

Fonte: Dados da pesquisa (2020).
1d) Natureza juridica: Grafico 04 — Natureza juridica
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= | TDA = MElI = EPP = EIRELI

Fonte: Dados da pesquisa (2020).
4.2 Analise das respostas
4.3. Analise de questdes pela escala de Likert

A seguir, grupo de questbes observadas através da escala de Likert, dentre as
opcOes de respostas, e considerando aqui a escala original de 5 pontos, temos: 1)
discordo totalmente, 2) discordo, 3) indiferente (ou neutro), 4) concordo e 5) concordo

totalmente. Enunciado:
Nas afirmacBes das sentencas abaixo, classifique-as de 5 (cinco) a 1 (um), de acordo
como vocé realmente se vé nessas situacfes. Nao pense em como vocé gostaria de ser,
mas como efetivamente é. Assim, anote o nimero 5 (cinco) para a afirmacgdo que melhor
descreve o seu comportamento, ou seja, aquilo que lhe é mais tipico e caracteristico.
Use o numero 4 (quatro) para a afirmacdo que descrever aquilo que lhe é mais
caracteristico em segundo lugar, e assim por diante, até chegar ao nimero 1 (um) que
indicara o que é menos caracteristico em vocé. Nao deixe de classificar qualquer
afirmacao, as “notas” poderédo ser repetidas:
Discordo Totalmente |1]12]3]4|5] Concordo Totalmente

4.3.1 Critério: Estilo de decisdes - Grupo de questdes voltadas a dependéncia do
gestor nas tomadas de decisao:

4.3.1.1 Questdo 12 Grafico 17 — Respostas da questdo: Frequentemente eu preciso da ajuda

de outras pessoas natomada de decisdes importantes
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12. Frequentemente eu preciso da ajuda de outras pessoas na tomada de decisdes importantes
30 respostas

5(16,7%)

Fonte: Dados da pesquisa (2020).
Elementos relacionados a vivéncia: Corpo e Espaco. Analisando os dados,

identificou-se a discordancia da ajuda de outras pessoas (40%) na necessidade de ajuda
quanto as tomadas de decisdes, porém, nessa questdo, viu-se a evidéncia de uma
enorme dispersao, diretamente proporcional ao perfil de cada gestor, a distribuicéo ficou
bastante linear. De Toni (2014) e Dias (2015) ressaltam que a tomada de decisao, tanto
no aspecto individual quanto no coletivo, a hierarquia, € um exercicio de poder e de
lideranca, corroborando efetivamente com o resultado aqui mostrado da disperséo dos
respondentes quanto a ajuda de terceiros em suas decisoes.

4.3.1.2 Questéao 13

Grafico 18 — Respostas da questdo: Eu raramente tomo decisdes importantes sem consultar

outras pessoas

13. Eu raramente tomo decisdes importantes sem consultar outras pessoas
30 respostas

10,0

L]

4(13,3%)

0.0

Fonte:

Dados da pesquisa (2020).

SADSJ - South American Development Society Journal | Vol.08 | N°. 24 | Ano 2022 | pag. 275



PROCESSO DE TOMADA DE DECISAO: FATORES COMPORTAMENTAIS

Elemento relacionado a vivéncia: Corpo. Analisando os dados, identificou-se que
0s gestores (33%) tomam decisdes importantes com a consulta de outras pessoas, a
divisdo de responsabilidades, evidenciada nos percentuais, é nitida. Os autores De Toni
(2014) e Dias (2015), corroborando com o grafico 17 ressaltam que a tomada de deciséo,
tanto no aspecto individual quanto no coletivo, € um exercicio de poder e de lideranca,
corroborando efetivamente com o resultado aqui mostrado da dispersdo, com ligeira
tendéncia dos respondentes quanto a necessitar da ajuda de terceiros em suas decisdes.
4.3.1.3 Questao 14

Grafico 19 — Respostas da questdo: Se eu tenho o apoio de outras pessoas, é mais facil para eu
tomar decisbes importantes

14. Se eu tenho o apoio de outras pessoas, é mais facil para eu tomar decisdes importantes

30 respostas

15

12 (40%)

7 (23,3%)

&h

5 (16,7%)

4 (13.3%)

[=]

Fonte: Dados da pesquisa (2020).

pY

Elemento relacionado a vivéncia: o Outro. Analisando os dados primarios
coletados, verificaram-se necessidades do compartiihamento de informagbes e da
importancia da opinido de pessoas ligadas aos processos (40%), para o gestor ter uma
maior assertividade em suas decisfes, pautadas em opinides de terceiros relevantes. Os
autores De Toni (2014) e Dias (2015), corroborando com o grafico 17 ressaltam que a
tomada de deciséo, tanto no aspecto individual quanto no coletivo, € um exercicio de
poder e de lideranca, corroborando efetivamente com o resultado aqui mostrado da
dispersdo, com grande tendéncia dos respondentes quanto a facilidade da ajuda de
terceiros em suas decisoes.
4.3.1.4 Questao 15

Grafico 20 — Respostas da questdo: Eu utilizo o conselho de outras pessoas nas tomadas de
decisfes importantes
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15. Eu utilize o conselho de outras pessoas nas tomadas de decisdes importantes
30 respostas

3{10%)

Fonte: Dados da pesquisa (2020).
Elementos relacionados a vivéncia: Espaco e o Outro.

Analisando os dados primarios coletados, observou-se que, nas tomadas de
decisbes importantes, 0os gestores sdo unanimes em afirmar que concordam com a
utilizacdo de conselhos de pessoas proximas e relevantes para seus negoécios (76%).
Nota-se aqui claramente os resultados com grande tendéncia dos respondentes quanto
a utilizacdo da ajuda de terceiros em suas decisfes, 0s autores De Toni (2014) e Dias
(2015) corroboram e ressaltam que a tomada de decisao, tanto no aspecto individual
quanto no coletivo, € um exercicio de poder e de lideranca.

4.3.1.5 Questao 16 Grafico 21 — Respostas da questdo: Eu gosto de ter alguém para me

orientar na direc&o certa, quando estou diante de decisGes importantes

16. Eu gosto de ter alguém para me orientar na diregdo certa, quando estou diante de decistes

importantes
30 respostas

10,0

-0
25 3{10%)

00

Fonte: Dados da pesquisa (2020).
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Elementos relacionados a vivéncia: Corpo e o Outro. Analisando os dados
primarios coletados, observou-se que 0s gestores sao levados a consulta de outros
envolvidos no processo por conta da relevancia da decisao a ser tomada, cerca de (80%).
Corrobora-se aqui a figura da presenca do consultor, claramente percebida pelos
resultados e sua relevancia na orientacdo dos gestores, corroborados por De Toni (2014)
e Dias (2015). Esses autores ressaltam que a tomada de decisdo, tanto no aspecto

individual quanto no coletivo, € um exercicio de poder e de lideranca.

4.3.2 Critério: Estilo de decisdes - Grupo de questdes voltadas a procrastinacao
do gestor nas tomadas de deciséo:

4.3.2.1 Questado 17 Grafico 22 — Respostas da questdo: Eu postergo a tomada de deciséo,

sempre que possivel

17. Eu postergo a tomada de decisdo, sempre que possivel
30 respostas

14 (46,7%)

10 11 (36, 79%)

&h

1(3,3%)

2 (6,7%)

[=]

Fonte:
Dados da pesquisa (2020).
Elemento relacionado a vivéncia: Tempo. Analisando os dados primarios

coletados, verificou-se que a ndo concordancia para este questionamento leva a
identificacdo de que os gestores nao postergam suas tomadas de decisao por conta das
consequéncias negativas que podem acarretar tal acdo, cerca de (84%). Verifica-se que
a grande maioria refuta procrastinar a tomada de decisfes, nitidamente recorrentes a
outras ferramentas para auxilia-los, isso implica numa maior preparacdo por parte dos
gestores, 0 que corrobora com os achados de Buchanan e O"Connell (2006) que indicam
que num momento de pressdo, com pouco tempo disponivel, falta de informacéo, falta de

historico, o individuo é levado a confiar em outras ferramentas.
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4.3.2.2 Questao 18 Grafico 23 — Respostas da questdo: Muitas vezes eu adio as tomadas de

decisfes importantes

18. Muitas vezes eu adio as tomadas de decisdes importantes
30 respastas

14 (48 7%)

10 11 (36.79%)

&h

4 (13,3%)

1(3,3%)
0(0%)

[=]

1 2 3 4 5

Fonte:

Dados da pesquisa (2020).

by

Elemento relacionado a vivéncia: Tempo. Analisando os dados primarios
coletados, identificou-se, através dos altos percentuais, cerca de (90%) a discordancia
dos respondentes neste quesito por ndo terem possibilidades de adiar suas decisdes no
‘time” da tomada de decisdo. Mithas et. al. (2011) enfatizam que dentre as caracteristicas
gerenciais mais importantes dos empreendedores, estd a concentracdo na criacdo de
condicbes necessarias para se apurar as informacbes, sendo assim, € bem claro
identificar que as decisfes importantes ndo podem ser procrastinadas, conforme verifica-
se nesta tematica.
4.3.2.3 Questdo 19 Grafico 24 — Respostas da questdo: Eu geralmente tomo decisdes

importantes no Gltimo minuto
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19. Eu geralmente tomo decisdes importantes no ultime minuto
A0 respostas

20

(=]

17 (56,7%)

B (20%)

F{16,7%)

2 (6,7%) 010%)

Fonte:

Dados da pesquisa (2020).
Elemento relacionado a vivéncia: Tempo. Analisando os dados primarios

coletados, checou-se gque 0s altos percentuais, cerca de (90%) de discordancia, denotam

também que os gestores ndo tomam suas decisdes no “Ultimo minuto”.

Essa discordancia verificada € corroborada por Buchanan e O Connell (2006)

indicando que num momento de pressdo, com pouco tempo disponivel, falta de

informacao, falta de histérico, o individuo é levado a confiar em outras ferramentas, o que

leva, visivelmente, a crer que os gestores buscam subterflgios para ndo tomarem

decisBes no ultimo instante possivel.

4.3.2.4 Questdo 20 Grafico 25 — Respostas da questdo: Eu prorrogo a tomada de decis6es,

porque pensar nisso me faz ficar apreensivo

20. Eu prorrogo a tomada de decisdes, porque pensar nisso me faz ficar apreensivo
30 respostas

20

18 (60%)

4 (13,3%)

103,3%)
1 0 {0%)

Fonte: Dados da pesquisa (2020).
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Elemento relacionado a vivéncia: Espaco. Analisando os dados primarios
coletados, identificou-se como uma tendéncia e manutencdo do negdcio, a grande
maioria das respostas, cerca de (95%) discordaram na prorrogacao de suas decisdes, 0
quesito apreensividade nao foi motivo suficientemente relevante para esta agao.
Analisando-se a questdo da autoconfianca a luz de Hisrich (2014), Halikias e
Panayotopoulou (2003), McClelland (1965), Pino et. al., (1995), os gestores chamam para
si a responsabilidade pela tomada de decisdo, mostrando sua capacidade de enfrentar
desafios, claramente refutada na ligacdo das sentencas: prorrogar decisdes e sentimento

de apreensividade, serem inversamente proporcionais a estes.

4.3.3 Critério: Estilo de decisdes - Grupo de questdes voltadas a racionalidade do
gestor nas tomadas de deciséo:

4.3.3.1 Questao 21 Gréafico 26 — Respostas da quest&o: Eu tomo decisdes de uma forma ldgica

e sistematica

21. Eu tome decisées de umna forma [Ggica e sistematica
30 respostas

15

12 (40%)

10(33,3%)

&h

5 (16,7%)

[=]

Fonte: Dados da pesquisa (2020).
Elemento relacionado a vivéncia: Tempo. Analisando os dados primarios

coletados, verificou-se que a sistematizacdo e a logica do raciocinio linear séo
preponderantes aos respondentes (90%) de concordancia, o fato de envolver
investimentos faz com que eles nitidamente optem pela razdo a emocéo. Corroborando
com o objetivo desta pesquisa e analisando-se a luz dos achados de Salusse (2014),
observa-se que a perspectiva cognitiva busca identificar contribuicoes efetivas da pessoa
do empreendedor dentro da perspectiva processual, focada na compreensdo dos

processos cognitivos de tomada de decisdo do empreendedor, para agir de forma
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empreendedora, mostrando que busca, de forma ldgica e racional, tomar suas decisfes,
verifica-se isso pelo alto percentual obtido nesse aspecto.

4.3.3.2 Questao 22 Grafico 27 — Respostas da questdo: A minha tomada de decisdo requer

uma reflexdo cuidadosa

22, A minha tomada de decisdo requer uma reflexdo cuidadesa
30 respostas

13

14 (46,7%)

B (26,7%)

h

5 (16,7%)

1(3,3%})
2 (B,7%)

[=]

Fonte:
Dados da pesquisa (2020).
Elemento relacionado a vivéncia: o Outro. Analisando os dados primarios

coletados, identificou-se o cuidado da analise e da reflexdo necessaria aos gestores para
as decisbes corporativas, (80%) foram unanimes na concordancia e relevancia desse
item. Conforme corroboram Marchisotti, Almeida e Domingos (2018), uma decisao
corporativa é tomada no primeiro nivel de gestdo, assim, conclui-se que o ato decisonal,
dos gestores de primeira linha de tomada de decisdo, € o mais racional possivel,
denotando a importancia de muita reflexdo, que pode ser influenciada pela cultura
organizacional, além de elementos importantes como a necessidade do gestor de atuar
processualmente, utilizando as regras e normas da empresa, o uso de ferramentas de
apoio para a tomada de decisdo e o aprendizado da relacdo atual ou do passado,
claramente visiveis e relevantes.

4.3.3.3 Questao 23 Grafico 28 — Respostas da questdo: Ao tomar uma decisdo, considero

varias opgcdes em termos de um objetivo especifico
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23. Ao tomar uma decisdo, considero varias opgdes em termas de um objetivo especifico

A0 respostas

20

5 (16,7%)

4 (13,3%)

Fonte: Dados da pesquisa (2020).
Elemento relacionado a vivéncia: o Outro. Analisando os dados primarios

coletados, notou-se que mais de (90%) corroboraram, com a concordancia parcial ou
plena da gama de opcdes que devem analisar antes de tomarem uma deciséo,
novamente os marcadores somaticos positivos ou negativos sdo emergentes nessas
decisbes. Corroboram Polit e Hungler (2001), referindo-se ao processo de tomada de
decisdo, que este € resultante de uma selecdo de opcdes dentre varias alternativas,
amplamente utilizadas para este ato, como preferéncia, inferéncia, classificacdo e
julgamento, conscientes ou inconscientes, literatura perfeitamente alinhada com o
resultado da tematica investigada.

4.3.3.4 Questao 24 Grafico 29 — Respostas da questdo: Eu analiso todas as minhas opc¢des

antes de tomar uma decisao

24, Eu analiso todas as minhas opgdes antes de tomar uma decisdo
A0 respostas

20
18 {83,3%)

4 (13,3%)

Bl 2% o
[V

SADSJ - South American Development Society Journal | Vol.08 | N°. 24 | Ano 2022 | pag. 283



PROCESSO DE TOMADA DE DECISAO: FATORES COMPORTAMENTAIS

Fonte: Dados da pesquisa (2020).
Elemento relacionado a vivéncia: Espaco. Analisando os dados primarios

coletados, identificou-se que cerca de (95%) dos gestores analisam sistematicamente
todas as opc¢bes antes de tomarem uma decisdo, como tendéncia e manutencdo do
negocio, a grande maioria dos respondentes corroboram com este fato. A luz de
Tachizawa (2019), analisar o que se foi medido significa obter informagdes e conclusdes
importantes para apoiar uma nova decisdo, necessaria também para revelar as relacbes
de causa e efeito que podem nao ficar evidentes num processo. Esses indicadores
mostram uma relacdo entre duas varidveis, em que seus valores sdo possiveis de
medicao. E, conceitualmente, esse conjunto de indicadores relacionados aos processos
de desempenho da organizacdo como um todo, possibilitam um suporte como referencial
de exceléncia, denominado de benchmarking, analisando-se comparativamente os dados
da organizagdo com opcdes de concorrentes do mercado, corroborado com os resultados

aqui apresentados.

4.3.4 Critério: Estilo de decisGes - Grupo de questdes voltadas a intuicdo do
gestor nas tomadas de decisao

4.3.4.1 Questao 25 Grafico 30 — Respostas da questdo: Ao tomar decisdes, eu confio em meu

instinto

25, Ao tomar decisdes, eu confio em meu instinto
30 mﬁ.pnnmg

10,0

9 (30%)
75 B (28,7%)

2,3 3{10%) 3{10%)

Fonte: Dados da pesquisa (2020).
Elemento relacionado a vivéncia: Tempo. Analisando os dados primarios

coletados, identificou-se que instintivamente (80%) os gestores tomam suas decisdes, por

possuirem marcadores somaticos que os auxiliam em processos nao tao importantes, ao
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contrario da analise criteriosa feita e com o auxilio, inclusive de terceiros, em processos
mais complexos. Notou-se uma distribuicdo parcialmente linear nos concordantes
medianos e totais. Conforme Chapman e Ferfolja (2001), as experiéncias, sucessos e
fracassos originam crengas ou marcadores somaticos que podem traduzir as verdades de
determinado momento, de tal modo que devem ser testadas para guiar adequadamente
as decisbes, neste caso, 0s instintos estdo ligados a esses marcadores somaticos,
amplamente reconhecidos pelos respondentes e de grande relevancia nas decisdes
corporativas.

4.3.4.2 Questao 26 Grafico 31 — Respostas da questdo: Quando tomo decisdes, costumo

confiar em minha intuicéo

26. Quando tomo decisdes, costumo confiar em minha intuigao
30 respostas

10,0

9 (30%)

B (20%)
5(16,7%)

25 3 (10%)

Fonte: Dados da pesquisa (2020).
Elemento relacionado a vivéncia: Espaco. Analisando os dados primarios

coletados, e sabendo que a intuicdo € uma acéo voltada aos sentimentos do quéo sua
acao tera consequéncias positivas, mas sem embasamento racional ou factual. A intuicdo
deciséria atrai as pessoas para seus mistérios, a hipotese do marcador somaético.
Damésio (2018) despontou nas fronteiras da economia comportamental com as
neurociéncias, causando furor. Conforme argumento, ela tende a ndo funcionar na
pratica, porém identificou-se que 70% dos respondentes utilizam a intuicdo como uma
ferramenta de decisdo, neste aspecto a experiéncia na agdo da tomada de decisédo conta
como um diferencial. Clift, Sim, Mueller et. al., (2017), Stanczyk, Foerstl, Kai et. al., (2015)
mostram que o desalinhamento de metas e o desequilibrio de poder entre as funcgdes,
parecem influenciar a racionalidade processual de uma forma ndo compreendida, da
mesma forma, a intuicdo também parece desempenhar um papel para a racionalidade

processual. Segundo Simon (1965), no principio da racionalidade limitada, é possivel ter-
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se, em um extremo, decisdes programadas, de cunho mais operacional, e, no outro, as
decisbes complexas mais estratégicas e pouco ou nada estruturadas, essas exigem do
gestor ou executivo um nivel reflexdo maior, nas quais se tem normalmente poucas
informacdes, a incerteza estd mais presente, faltam ferramentas apropriadas e a intuicdo
passa a ter um papel importante Klein (1998), visivelmente traduzidas pelos dados
apresentados.

4.3.4.3 Questao 27 Grafico 32 — Respostas da questdo: Ao tomar uma decisdo, eu confio em

meus sentimentos e reacdes

27, Ao tomar umna decisdo, eu confio em meus sentimentos e reagdes
30 respostas

B (26,7%)
T (23,3%)
6 (20%)

5(16,7%)

4 (13,3%)

[=]

Fonte: Dados da pesquisa (2020).

Elemento relacionado a vivéncia: Espaco. Analisando os dados primarios
coletados, identificou-se uma divisdo linear, em forma de piramide, na qual temos seu
apice (27%) na indiferenca dos sentimentos e rea¢cdes como um fator preponderante na
tomada de decisdes, isso denota os estilos diferentes de tomada de decisao, na qual
verificamos os diferenciais dos gestores no mundo corporativo.

Alguns individuos possuem forte dependéncia de emocdes, pressentimentos, palpites e
intuicdes, na visdo de Goleman (2001), a falta de habilidade que o individuo possui de
lidar com seus préprios sentimentos, faz com ele figue a mercé das suas préprias
emocdes. As pessoas com habilidade emocional encontram o equilibrio, uma espécie de
sentimento proporcional ao momento, a emoc¢éo na medida certa. O desejo de realizar as
tarefas da melhor maneira, ndo exatamente pelo reconhecimento posteriormente social
ou pelo simples prestigio, mas, sim, pelo sentimento intimo de necessidade de realizacéo
pessoal plena (MCCLELLAND, 1972). Embora ndo seja alvo deste estudo, a literatura
corrobora com a diversidade encontrada nos resultados dos respondentes, alguns

utilizando maior relevancia de sentimentos na tomada de decisao.
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4.3.5 Critério: Estilo de decisfes - Grupo de questdes voltadas a espontaneidade
do gestor nas tomadas de decisao

4.3.5.1 Questao 28 Grafico 33 — Respostas da quest&o: Eu geralmente tomo decisbes rapidas

28. Eu geralmente tomo decisdes rapidas
30 respostas

10,0
10(33,3%)

& (20%)

4(13,3%)

Fonte: Dados da pesquisa (2020).

hY

Elemento relacionado a vivéncia: Tempo. Analisando os dados primarios
coletados, identificou-se, em consonancia com a resposta anterior (Gréafico 27), o mesmo
formato de piramide, com 33% dos respondentes neutros em relacdo as tomadas de
decisbes neutras, tendo alguns extremos (13 e 16%) que corroboraram e refutaram na
sua concordancia. Segundo Peterson, Floyd, Ferguson, et. al. (2016), para fornecer
sintese de evidéncias para a tomada de decisdo mais rapida, ferramentas como revisées
rapidas surgiram como uma alternativa simplificada as revisées sisteméaticas padrdo. Em
2012, o Programa de Sintese Baseado em Evidéncias dos Assuntos Veteranos (VA ESP)
adicionou analises rapidas para apoiar as necessidades mais urgentes de tomada de
decisdo. Corroborando com a diversidade encontrada nos resultados dos respondentes,

alguns utilizando maior relevancia a pratica de agilidade nas tomadas de deciséo.

4.3.5.2 Questao 29 Grafico 34 — Respostas da questdo: Eu costumo tomar decisdes no calor

do momento

SADSJ - South American Development Society Journal | Vol.08 | N°. 24 | Ano 2022 | pag. 287



PROCESSO DE TOMADA DE DECISAO: FATORES COMPORTAMENTAIS

29, Eu costumo tormar decisdes no calor do momento

30 respostas

20

17 (56,7%)

L

5 (16,7%)

1{3,3%)

2 (6,7%)

Fonte: Dados da pesquisa (2020).

Elementos relacionados a vivéncia: Espaco e o Outro. Analisando os dados
primarios coletados, identificou-se, nitidamente a discordancia plena de cerca de (70%)
das decisdes emocionais, demonstrando um alto grau nos gestores de racionalidade dos
respondentes. A preocupacdo com a qualidade, a eficiéncia, a busca de maneiras de
fazer o trabalho melhor, ou com mais rapidez e economia, agindo para satisfazer ou
exceder os padrbes de exceléncia fazem com que o0s gestores revisem planos e
atividades os impedindo, claramente, que tome decisées no calor do momento, conforme
Pino (1995), Shane (2012) e Venkatamaram (2000).

4.3.5.3 Questéao 30

Grafico 35 — Respostas da questdo: Eu tomo decisdes importantes rapidas

30. Eu tormo decisdes importantes rapidas
30 mgpnamﬁ

15

12 (40%)

6 (20%)

6 (20%)

&h

4 (13,3%)

(=]

Fonte: Dados da pesquisa (2020).
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Elementos relacionados a vivéncia: Tempo e o Outro. Analisando os dados
primarios coletados, notou-se que novamente ha uma distribuicdo parcialmente linear,
onde 27% s&o discordantes, 33% sao concordantes e 40% nao demonstraram relevancia
em tomar decisdes importantes rapidas, (SIC) geralmente este ato é realizado
posteriormente a um periodo de reflexdo ou compartilhamento de responsabilidades.
Buchanan e O"Connell (2006), corroborando com este resultado e associado ao aspecto
‘urgéncia”, ou da instantaneidade da maior parte das decisdes, que sao tomadas no dia a
dia (todos exigem tudo “para ontem”), observa que, neste caso, tais decisdes, devido ao

seu grau de importancia, devem ser tomadas de forma mais rapida possivel.

6. CONSIDERACOES

CONSIDERACOES FINAIS

Fica claro também que a compreensdo do comportamento empreendedor age
diretamente na selecdo de uma opcédo, dentre varias nuances, que influenciam no
atingimento dos resultados. Conforme disposto aqui, nas narrativas dos gestores,
verificou-se a vocagcdo empreendedora corporativa, na busca de conhecimentos,
aprendizados constantes, coragem e conviccdo para alcancarem seus ideais
empreendedores, nitidamente percebida nas questbes das caracteristicas dos atores,

para tomada de decisdes.

O estudo pbde contribuir na identificacdo das caracteristicas comportamentais
dos gestores de MPEs, no processo de tomada de deciséo, a fim de poder estabelecer
quais as habilidades especificas devem ser granjeadas. Dentre as caracteristicas do
empreendedor, a capacidade de mobilizar e de combinar recursos nos diferentes
contextos ambientais é um fator fundamental para o seu direcionamento estratégico.
Posteriormente, tem-se a divisdo das caracteristicas Interpessoais, informacionais e
caracteristicas para decidir. E finalizando, as peculiares ao cotidiano: controle de
riscos, planejamento e organizacdo, foco no mercado, busca de oportunidades,
autoconfianca, iniciativa, foco em recursos, preocupacdo com qualidade e eficiéncia,

lidar com pessoas, propensao a inovacao e resiliéncia.

Quanto ao campo da intuicdo, percebe-se que, em seu cotidiano, muitas vezes

ocorrem conflitos com a racionalidade. Os gestores ndo conseguem encontrar
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alternativas intuitivas eficientes que os satisfacam, mostrando que as decisbtes
conscientes, assertivas e seguras sao encontradas no aprimoramento de suas técnicas

ou com a ajuda especializada.

Como ja mostrando anteriormente, é possivel generalizar a amostra estudada,
desde que haja coeréncia no estudo aplicado as caracteristicas demogréficas

brasileiras, concentrados na regido sudeste do pais e com perfil para MPEs.

Os principais gargalos encontrados na conducdo e manutencdo dos
empreendimentos estdo relacionados as mudangas de tendéncias macroecondémicas.
Distintas dificuldades, também foram encontradas, como o grau de conhecimento
daquilo que decidem, bem como a intensa jornada de atividades e acumulo de funcdes

exigidas pelo empreendimento.

Porém, a circunstancia deixa bem clara o sentido imutavel de transformacéo,
reavaliando procedimentos, conceitos e padrbes, que por muito tempo foram
imodificaveis. Fundamentado nas necessidades de adaptacdo pertinentes ao periodo
da pandemia, os gestores relataram ligeiro e singelo crescimento dos seus negécios,

mesmo com a recessao que o pais enfrentava, no momento desta pesquisa.

As empresas estdo focadas em encantar da forma errada, encantar ndo é encher
os clientes de presentes, mas ser eficiente. De forma geral, esse processo pode ser
iniciado com uma pesquisa prévia, com diversas pessoas ou empresas que possam Vvir
a consumir os produtos ou servi¢os oferecidos, passa-se assim a conhecer o cliente de
fato. Sugere-se, através deste estudo, essa ferramenta estratégica, para manutencao

da sustentabilidade do negécio.

pY

Outro ponto abordado, referiu-se a percepcdo em analisar os estilos e
diferenciais, dos gestores, em se tomar decisdo. Evidenciou-se, nesse grupo de
respostas, a analise da independéncia de cada gestor nas tomadas de decisao,
embasadas em contextos através das historias de vida, relatando recursos, vantagens
e motivacdes que os levam as essas agbes. Dentro do circulo do conselho de
profissionais (consultores), que possuem, e que normalmente consultam, esta acao €
mais evidente, nesse contexto foram observando a ligacao entre a parte (entrevistas) e

o todo (percentual dos questionarios) que se refletem.
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Um ponto de destaque nesta pesquisa foi a abordagem realizada quanto a
procrastinacdo do gestor nas tomadas de decisdes, observou-se que eles nao
possuem o habito de postergar esse ato, por conta das consequéncias negativas que

podem acarretar tal falta de acéo, e por se tornarem uma “bola de neve”.

As pessoas creem que procrastinacdo é falta de “forca de vontade”, mas na
realidade a situacdo € muito mais complexa, uma das categorias diz respeito aquelas
tarefas menos importantes, que servem apenas para atrapalhar o fluxo natural de uma
sequéncia de acontecimentos, como, por exemplo, organizar a mesa de trabalho para

aumentar a produtividade.

Outro enfoque diz respeito exatamente ao oposto, representa aqueles
compromissos mais sérios, que exigem um grau de responsabilidade muito grande e
que podem vir a causar consequéncias de um impacto significativo, nesse caso, 0
exemplo pode ser um trabalhador que adia ao maximo a entrega de determinada

demanda por medo dela ndo estar a altura do que o seu chefe deseja.

O perigo, em qualquer um dos casos, é subestimar a complexidade de uma
tarefa, caso a procrastinacdo deixe de ser episddios esporadicos e passa a se tornar
um habito. O adiamento das tarefas pode ser comparado com outras medidas pouco
racionais que sdo tomadas em situacdes especificas, como beber para “afogar as
magoas” ou descontar nossas frustracdes na comida, por exemplo, ou seja, sdo saidas
paliativas, que podem até trazer um bem-estar momentaneo, mas que logo depois ja

tem o seu efeito encerrado.

Quanto as decisbes importantes normalmente ndo serem tomadas no “ultimo
minuto”, notou-se que h&d um preparo antecipado para a melhor assertividade possivel,
evidencia-se mitigacdo das acbes ao maximo, pois nem sempre o planejado acontece
de acordo com o esperado, a melhor politica é refletir, pensar e analisar sobre o que

esta diante de si para tomar as decisdes e ter senso, este é um exercicio constante.

Ademais, na andlise dos dados obtidos e voltados a espontaneidade do gestor
guanto as decisOes rapidas, foi possivel constatar que, destacadamente, procuram
refletir bastante tempo, nunca “decidir no calor do momento”. Por outro lado, foi
relatado que o ambiente corporativo, nesse sentido, muitas vezes é um pouco dificil,

por serem sempre esperadas decisdes assertivas.
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Posteriormente a analise das informacdes e quanto as questbes voltadas a
racionalidade do gestor nas tomadas de decisdes, constatou-se que foram unanimes
em afirmar que tomam decisdes de uma forma logica e sistematica, sempre pensam
nas consequéncias, requerem uma reflexdo mais cuidadosa por envolverem
profissionais e investimentos. Notoriamente ndo tomam decisfes no calor da emocao,

consideram varias opcoes, em termos de um objetivo especifico.

A andlise de cenérios tem sido utilizada ao longo da histéria, como elemento
fundamental para apoio e assertividade a tomada de decisdo. Tal analise caracteriza,
em esséncia, 0 que se denomina pensamento ou planejamento estratégico. Essa
analise passou a adquirir tecnologia propria, com o tratamento probabilistico ou
possibilistico dos distintos cenarios, e do consequente tratamento matematico dos

cursos de acao a serem potencialmente seguidos.

A ideia central da analise de cenarios € efetuar a construcdo de diferentes
contextos — 0s cenarios, alternativos, passiveis de materializacdo. Delineando-se
diferentes cursos de acdo — as estratégias, que podem ser seguidas para cada um
desses cenarios. Havera, assim, cenarios aparentemente mais provaveis e menos
provaveis de se materializar. Da mesma forma, devera ser estruturado um possivel
inter-relacionamento entre estratégias de implementacao de alternativas, de tal modo
que, a medida que a realidade for sendo desvendada, tanto os cenarios elaborados

previamente como as estratégias sejam reavaliados.

Cenarios constituem uma ferramenta de planejamento poderosa, principalmente
porque o futuro é imprevisivel. Usar cenarios é ensaiar para o futuro, antes de o futuro
chegar. Ao reconhecer sinais de aviso e a historia que esta emergindo, podem-se evitar
surpresas, adaptar-se e agir efetivamente. Outras caracteristicas importantes do
meétodo de cenarios sdo a procura sistematica das descontinuidades que poderiam

ocorrer no futuro e a explicitacdo do papel dos atores econémicos e politicos.

Existem algumas hipéteses basicas de que as estratégias solidas reduzem a
complexidade, ndo ha nada de muito complicado em uma boa estratégia, que deve ser
regida pelo bom senso, investir tempo em estratégia gera economia de tempo no dia a
dia.
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Os atores da decisdo frequentemente, sdo definidos por termos como decisor,
facilitador e analista e sdo usados como sinbnimos. Geralmente, esse fato decorre de
ser o mesmo individuo, ou grupo de individuos, encarregados de executarem as trés

funcdes.

Outra situacdo abordada foi quanto a seara da intuicdo do gestor nas tomadas de
decisfes, no decorrer das entrevistas, verificou-se a pouca relevancia de confiabilidade
no seu instinto, principalmente decisdes técnicas. Notou-se que a préatica da meditacédo
tem ajudado nesse contexto, “sensibilidade” e “feeling” foram termos utilizados para
descrever como a intuicéo interfere de forma presente, mas néo vigorosa. As intuicoes
pouco se demonstraram confiaveis no campo de sentimentos e reac¢des, o ambiente

corporativo ndo permite o envolvimento de sentimentos nas decisdes mais importantes.

Uma outra percepcao decorrente deste estudo é a necessidade de uma énfase
nos recursos tecnolégicos como contribuicdo ao desenvolvimento decisonal
empreendedor, abolindo a ideia de que, a divulgacdo e acessibilidade de produtos e
servigos por meios remotos, nao surtirdo efeito imediato. Como a presente dissertacéo
nao esgotou o tema abordado, sugerem-se pesquisas posteriores sobre cognicao,
tomada de decisdo pelo enfoque emocional, suas correlacdes, interferéncias e suas
consequéncias. O processo decisorio compreende a aplicacdo de diferentes modelos

de tomada de decisdo, cada um deles pertinente a uma determinada situagéo
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