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RESUMO

O estudo do processo decisorio € apontado como parte indispensavel do esfor¢co para a
compreensdo da estratégia e comportamento organizacional. Porém, o campo de pesquisa é
composto, predominantemente, de estudos considerando gestores de grandes organizacfes, em
detrimento de organizagdes menores ou empreendedores (VERMEULEN; CURSEU, 2008). A
revisdo de literatura realizada aponta que o processo decisério em empresas de menor porte
apresenta peculiaridades, como por exemplo, maior relevancia do decisor principal. Frente a isto foi
delimitado como objetivo para este artigo compreender o estilo de tomada de decisdo de
proprietarios de micro e pequenas empresas. Pararesponder a esta problemética foi realizada uma
survey com 94 proprietarios, com base em instrumento desenvolvido por Gibcus, Vermeulen e De
Jong (2009), para levantamento do estilo decisorio de gestores. Os principais resultados séo a
descricao das caracteristicas do processo decisério em tais organizacdes e o delineamento de
guatro estilos de tomada de decis&o. Os estilos de tomada de deciséo identificados (Planejadores,
Adaptadores, Audaciosos e Ponderadores) diferem entre si em relacdo ao risco enfrentado,
natureza da deciséo, participacdo de terceiros, busca de informacdes e geracdo de alternativas.
Adicionalmente s&o tracadas recomendagdes de pesquisas futuras.
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INTRODUCAO

O processo decisério € um elemento
central no estudo das organizagdes. O topico é
relevante para a compreensdo da estratégia
(SIMON, 1997) e
organizacional (HAMBRICK; MASON, 1984),
em funcédo da estreita relagdo existente entre a

comportamento

acao organizacional e as decisdes tomadas
pelos seus gestores. No entanto, os estudos no
decisorio  tém

campo de  processo

negligenciado uma questdo crucial no
entendimento do processo de tomada de
decisdo: a maneira como os tomadores de
decisdo se sentem, se comportam e pensam
(EISENHARDT; ZBARACKI, 1992).

Neste sentido, as pesquisas sobre o tema
poderiam ser beneficiadas ao dar maior énfase
a maneira como as pessoas tomam decisoes.
Isso porque com tal aproximagdo entre
processo decisorio e o estilo do individuo seria
possivel promover uma integracdo da teoria
com a realidade, mostrando problemas que
acontecem no cotidiano das organizacdes
(LANGLEY et al, 1995; NUTT, 2011).

Eisenhardt e Zbaracki (1992) véem uma
distancia entre os pressupostos tedricos do
campo e a prética das organizacfes e sugerem
a condugcao de estudos descritivos, com a
intengcdo de incrementar a aderéncia entre
estas dimensdes. Tal viséo é compartilhada por
Nutt (2011, p 13) ao afirmar que “ha uma
relutincia em estudar o processo decisorio
empiricamente”, resultante da dificuldade de
comunicagao entre as teorias existentes e as
praticas Uteis no campo de processo decisorio.

Especificamente no campo de gestdo de

pequenas e médias empresas (PME) o
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processo decisério e sua relacdo com a
estratégia e comportamento organizacional é
ainda mais relevante. Isso porque, em geral, as
decisbes estratégicas sdo tomadas por uma
Unica pessoa que detém o poder sobre as
decisdes. Sendo assim, conforme afirma
Gimenez (2000) a estratégia na PME tem forte
relacdo com as caracteristicas do individuo que
gerencia 0 negocio. Desta maneira,
compreender as caracteristicas do dono de
pequena empresa pode auxiliar a explicar as
estratégias de sua organizacao.
Na visdo de Dew et al
Sarasvathy (2001),

exploracdo  de

(2009), e
0 processo decisorio
associado a novas
oportunidades, acéo tipica em processos de
empreendedorismo e gestdo de PME’s possui
caracteristicas distintas e demanda estudos
especificos. Tal visdo é compartilhada por
Gibcus, Vermeulen e De Jong (2009) ao
explorarem as diferengcas entre a tomada de
decisdo em PME e grandes organizagoes.
Frente a este cenario, o0 objetivo proposto
nesta investigacdo é compreender o estilo de
tomada de decisdo de proprietarios de microe
pequenas empresas. Justificativas teoricas e
praticas podem ser associadas a este

proposito. Como contribuicdo teodrica €
esperada a construcdo de conhecimento
adicional sobre as peculiaridades do processo
decisério em organizacdes de menor porte,
necessidade apontada por autores deste
campo de pesquisa. Como justificativa pratica,
€ possivel apontar a relevancia de
compreender o processo decisoério de gestores
das micro e pequenas empresas, 0 que pode
fornecer subsidios para o desenho de
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processos educacionais que levariam tal
publico a escolhas mais adequadas ao cenario
competitivo a que estéo expostos.

Para relatar como tal objetivo foi
alcancado, esta introducdo € seguida do
referencial tedrico que aborda os temas
processo decisOrio na pequena empresa e
estilos de tomada de decis&o. Na terceira secéo
€ descrita a metodologia, visando promover a
compreensdo das praticas materiais do
pesquisador e escopo dos dados. Além disto, é
realizada a apresentacdo e discussao dos
resultados e sé&o tragcadas consideragdes finais,

nos dois ultimos segmentos do trabalho.

PROCESSO DECISORIO NA PEQUENA
EMPRESA

O estudo do comportamento estratégico
de PME’s e o respectivo processo decisorio é
um relevante campo de pesquisa (GIMENEZ,
2000). Um caminho proposto por Gimenez
(2000) para investigacOes desta tematica € o
gue analisa a influéncia da cognicdo de
dirigentes sobre as escolhas estratégicas no
contexto da pequena empresa. Tal orientagao
esta presente em trabalhos desenvolvidos pelo
autor (GIMENEZ, 1998; RAMOS; FERREIRA;
GIMENEZ, 2011) que buscaram aliar os tipos
de decisdo tomadas a elementos da cognigao
dos gestores. Para além desta ligacéo,
conforme destacado por Cochiae Machado-da-
(2004),

pensamento estratégico se torna relevante

Silva entender 0 que guia o
para que as pequenas empresas possam
melhor compreender e lidar com as mudancas
ambientais.

Mesmo tendo justificativas teoricas e

praticas, o tema gestdo estratégica em PME’s
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teve maior expressividade no Brasil apenas na
dltima década, pois o cerne da producéo
nacional, tradicionalmente, é a investigacao de
grandes organizacdes (VIEIRA et al., 2013).
Podem ser apontados como exemplos de
producdes sobre a tematica as investigacoes
de Bandeira-De-Melo e Cunha (2004), Cochia
e Machado-Da-Silva (2004), Rocha, Gimenez e
Gimenez (2008), Fagundes e Gimenez (2009),
Gimenez e Gimenez (2011) e Vieira et al.
(2013).

Especificamente em relacdo ao processo
decisoérioem PME’s, também é possivel afirmar
gque a expressividade dos estudos é
incompativel com a relevancia deste tipo de
organizacdo. O levantamento das publicagcfes
no periodo de 2002 a 2012 nos periodicos de
administracdo (extratos A2 a B2) e eventos
indica, dos 199

artigos sobre processo decisoério encontrados,

promovidos pela ANPAD

apenas oito se referem a empreendedorismo e
gestdo de pequenas e médias empresas. A
representatividade de quatro por cento da
producdo nacional parece timida, se for levada
em conta a participacdo deste tipo de
organizacdo na economia, como a geragao de
mais da metade dos empregos formais e de
27% do produto interno bruto (SEBRAE, 2014).

Para Cooper (1981) é possivel afirmar
gue existem diferencas no processo decisoério
estratégico das PME’s. Para o autor, as PMES’
sao diferentes das grandes organizagdes, pois
tém capital financeiro e humano limitados,
possuem alta concentracdo de riscoem poucos
produtos, poucos ou um s6 mercado e poucos

individuos, o que acarreta em menor
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capacidade para lidar com consequéncias de
mas decisoes.

O lado positivo desta diferenca seria a
facilidade para mudar de estratégias, ja que sua
estrutura € enxuta, contando com uma menor
departamentalizacdo e  problemas de
coordenacdo e suas decisfes sdo mais rapidas
e menos formais (COOPER, 1981). Tal viséo é
compartilhada por Fonsecaet al. (2013, p. 2) ao
afirmarem que “flexibilidade, informalidade e
auséncia de

aplicacdo completa do

planejamento  estratégico formal” sé&o
caracteristicas da decisdo estratégica em
PME’s.

Outra especificidade das PME's é o
incremento da relevancia do gestor principal no
processo decisério. Em grandes organizagdes
0 grupo executivo principal ja influencia
fortemente 0 processo decisorio estratégico, o
gue leva Finkelstein, Hambrick e Canella
(2009), a afirmarem que um pequeno grupo de
pessoas no topo da organizagdo afeta
dramaticamente os resultados e auxilia no
entendimento de porque as organizagdes
fazem o que fazem. Porém para Fonseca et al.
(2013), é diferente estudar o processodecisorio
grupal e o individual, tipico na gestdo deste
porte de organizacbes. Tal visdo €
compartilhada por Perks e Hughes (2008) ao
afirmarem que a histéria das PME's é
fortemente influenciada pelas caracteristicas
do decisor principal que a conduz.

Para Musso e Francioni (2012),
compreender o processode tomada de deciséo
de PME implica no entendimento da relagdo
entre as caracteristicas do decisor e 0 processo

de decisdao em si. No entanto, elencar um rol
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depeculiaridades do individuo ndo permite
alcancar a complexidade do fendmeno. Assim,
outra dimensao valorizada no entendimento do
processo decisorio € o estilo de deciséo
(GIMENEZ, 2000; RAMOS; FERREIRA;
GIMENEZ, 2011). Esforgos para compreenséo
desta dindmica em PME’s s&o presentes nos
trabalhos de Gimenez (2000); Gibcus e Hoesel
(2008); Gardelin, Rosetto e Verdineli (2013); e
Vieira et al. (2013). No trabalho de Gibcus,
Vermeulen e De Jong (2009) sdo encontradas
evidéncias de que o estilo decisorio do gestor
da PME afeta o processo e resultado de suas
decisdes. Como o estilo de decisdo é um
entendimento associado ao objetivo de
melhor

pesquisa, tal categoria sera

desenvolvida na proxima segéo.

O ESTILO DE TOMADA DE DECISAO

Existem na academia estudos com a
finalidade de classificar os tomadores de
decis&o por seus estilos (LEDERER; SMITH,
1988; ALBAUM; HERCHE; MURPHY, 1995;
ZHONG,; JIN; CHEN, 2012). Parece nao haver
consenso em relagc&o aos construtos utilizados
pelos autores a respeito da composicdo da
dimenséo estilo de tomada de deciséo.

Apesar de nao utilizar o termo “estilo de
tomada de decisdo”, o estudo de Lederer e
Smith (1988) investigou os padrdes de tomada
de decisdo presentes em gestores de
empresas com base nos niveis de agregacao
de pessoas do processo decisorio, confianca
nas decisGes tomadas e nivel de experiéncia
como decisores.

Na pesquisa de Albaum, Herche e
Murphy (1995) o foco foi na definicdo de estilo

de tomadores de decisédo entre gerentes. Os
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autores utilizaram a forma como eles avaliam
informagdes para sustentar as decisdes
gerenciais. Foram destacados seteaspectos
gue definem o estilo de tomada de decisao:
orientagdo comportamental ou tecnoldgica;
decisdes

planejadas ou improvisadas;

propensdo a inovagao; propensdo ao [risco;
intuicdo; complexidade da deciséo; e tomada
de decisédo individual ou em grupo.

Jin e Chen (2012), ao

estudarem um grupo de CEOs chineses do

Ja Zhong,

ramo de negécios na internet, delineiam trés
estilos com fundamento na propenséo ao risco
dos tomadores de decisdo. O primeiro é a
decisdo com alta propensédo ao risco, sendo
definida como radical e arriscada. Outro estilo
€ 0 moderado, cujos individuos apresentariam,
para 0s autores,uma propensdo ao [risco
mediana e foco no planejamento. Por ultimo, o
estilo conservador, é presente em CEOsque
preferem agir em conformidade com outros
CEOs, apresentando averséo ao risco.

Um traco comum aos trés trabalhos € o
publico investigado, composto por gestores de
organizacdes de grande porte. O Unico trabalho
identificado nos Ultimos anos na base EBSCO
gue contempla o publico de gestores em PME’s
foi o realizado por Gibcus, Vermeulen e De
Jong (2009).

Os autores partiram do pressuposto de
gue os donos de pequenas e médias empresas
possuem processos decisoérios distintos e
buscam, por meio do estudo, encontrar um
suporte empirico para esta observacdo. O
levantamento foi feito com 646 gestores de
PME’s e permitiu identificar cinco grupos de
tomadores de decisdo a partir de variaveis
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oriundas de estudos sobre processo decisoério
em empreendedorismo.

Gibcus, Vermeulen e De Jong (2009)
detalham as oito variaveis classificatorias,
fundamentais para distincdo do estilo de
processo decisério. A frequéncia indica
guantas decisbes os donos de pequenas
empresas tomaram nos ultimos trés anos. A
dependéncia diz respeito ao quanto os
decisores sentem-se influenciados por outras
pessoas na hora de tomarem uma decisé&o. O
grau de inovacdo é se no momento da survey
tinha ideias ou planos que poderiam
desencadear novas decisdes. A busca por
busca

informagdes indica se o decisor

ativamente  conhecimentos que podem

sustentar seu processo decisério. A
consideracdo de alternativas investiga se o
proprietério considerou outros caminhos de
acao possiveis para as decisdes tomadas. A
propensdo ao risco identifica se o gestor
acredita estar ou ndo exposto a riscos em seu
processo decisorio. Os gargalos referem-se a
problemas que emergem durante o processo,
podendo ser de natureza financeira, contratual
ou outros tipos. Por dltimo a situacado
econdmica diz respeito a percepcéo do gestor
se o0 contexto econdmico influenciou seu
processo decisorio.

O estudo contém ainda variaveis
descritas como de validagdo, que ajudam a
separar as classes, apesar de ndo contribuir
diretamente para a construcéo da categoria de
analise (GIBCUS; VERMEULEN; DE JONG;
2009). E o

despesas/gastos, tipo de decisdo, realizagao

caso das variaveis:

de novidades para a industria e status de
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cooperacdo. As despesas e gastos medem o
guanto em dinheiro foi investido em uma
deciséo.

O tipo de decisdo tomada foi medido por
guestdes abertas, e resultou em quatro
classificagdes: parceria ou aquisicdo, mudanca
organizacional, desenvolvimento de novos

produtos ou ideias e outros tipos de
investimento (como construgdo de novo
escritério, aquisicdo e maquinas ou
investimento em infraestrutura). Consultar os
proprietarios de pequenas empresas se eles
introduziram novos  produtos/servicos no
mercado € um indicador da realizagcdo da

inovagéo, de acordo com os autores. A variavel

status de cooperacgao indica se a empresa, no
momento da pesquisa, esta cooperando com
outras no desenvolvimento de inovagdes para
a industria.

As duas Ultimas variaveis que compdem
0 instrumento dizem respeito a condigdes da
cognicdo do individuo e s&o: tempo de
experiéncia como proprietario de pequenas
empresas e nivel de educagdo formal. Estas
tém a funcdo de verificar se a capacidade
cognitiva dos proprietarios tem influéncia no
seu estilo de tomada de decisdo. As variaveis
utilizadas para a criagao desta taxonomia estao

sintetizadas no quadro 1.

QUADRO 1: VARIAVEIS PARA DEFINICAO DO ESTILO DE TOMADA DE DECISAO

Frequéncia de tomada de decisao
Dependéncia

Inovacao

Busca por informacgéo
Consideracao de alternativas
Risco percebido
Problemas/gargalos

Situagdo econbmica

Variaveis de validagao
Despesas/Gastos

Tipo de deciséo

Realizacéo de inovag¢Bes paraa industria
Status de cooperagao

Variaveis cognitivas

Experiéncia como dono de PME

Nivel de educacao

Quantidade de decisdes nos ultimos trés anos
Influéncia de terceiros no processo decisorio
Propenséo ainovagéo

Importancia a busca porinformacées
Alternativas consideradas paraadeciséo
Propensédo aorisco

Obstaculos paraatomada de deciséo
Situag¢éo econdmica do setor

Associadas a(...)

Valor investido na deciséo

Tipo de mudanca geradanaempresa

Gera novos produtos/servigos no mercado
Cooperagao com outras organizagdes
Associadas a(...)

Tempo de experiéncia

Escolaridade

Fonte: Elaborado pelos autores a partir de Gibcus, Vemerulen e De Jong (2009)
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Os resultados permitiram a formacéo de
cinco grupos: temerarios, cavaleiros solitarios,
informantes e

duvidosos, amigavel com

abelhas operarias. Para o0s temerérios
(daredevils, no original) houve um destaque na
guantidade de riscos identificados, maior
quantidade de decisGes e comportamento mais
intenso de busca de informagbes. Os
cavaleiros solitarios (lonerangers, no original)
foram caracterizados pelo isolamento no
processo decisorio. Neste estilo nota-se a ndo
apreciagao de consultas ou retornos de outros
na tomada de decisdo. Os duvidosos
(doubtfulminds, no original) sdo aqueles que
investem mais em busca de alternativas, porém
tomam uma quantidade menor de decisdes. O
grupo

amigavel com informantes

(informer”sfriends, no original) também toma
menor quantidade de decisfes do que a média,
mas sua caracteristica distintiva é a diminuicao
do risco percebido a partir de maior incluséo de
interlocutores no processo decisorio. Ja as
abelhas operarias (busybees, no original) séo
0s decisores mais experientes, com numero
significativamente maior de decisfes tomadas,
gue ndo evitam consultar outras pessoas em
seu processo decisorio.

Para os autores (GIBCUS; VERMEULEN;
DE JONG, 2009), tais achados reforcam a ideia
de que o processo decisério em pequenas e
meédias empresas € um fendmeno complexo e
demanda maior entendimento. A sintese
destas caracteristicas pode ser observada no

quadro 2.

QUADRO 2: ESTILOS DE TOMADA DE DECISAO

Temerarios
(Daredavils)

Cavaleiros Solitarios

(LoneRangers) ajudade terceiros.

Duvidosos
(DoubtfulMinds)
Amigaveis com
informantes
(Informers’ Friends)

Abelhas Operarias

(BusyBees) terceiros.

Alta propenséo aorisco, postura voltada ainovagéo e busca poralternativas.

N&o busca aconselhamento considerando mais as alternativas existentes do que a

Aversdo ao risco e presengade incerteza.

Dependéncia de aconselhamento mais do que conhecimento das alternativas.

Alta propenséo aorisco, porém com planejamento e consideracao a ajuda de

Fonte: Elaborado pelos autores a partir de Gibcus, Vemerulen e De Jong (2009).

METODOLOGIA

Visando a consecucdo do objetivo
proposto, foi delineada uma investigacdo
guantitativa, de campo, com corte transversal,
realizada por meio de levantamento (survey). A
populacdo definida foi a de proprietarios de

micro e pequenas empresas brasileiras,
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independente do ramo de atividade ou regiao
geogréfica. Foram definidas como micro e
peguenas empresas as que possuem entre um
e 99 pessoas trabalhando,

classificagédo do SEBRAE (2013).

A amostra pode ser considerada néo-

segundo a

probabilistica por adesdo. Os possiveis

respondentes foram contatos por e-mail ou
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mensagens inbox narede Linked-In, resultando
num total de 1985 individuos convidados.
Foram respondidos 210 questionarios, sendo
utilizadas 94 respostas por estarem completas,
nimero este suficiente para que a pesquisa
fosse feita, pois de acordo com Freitas et al
(2000) uma amostra de 30 respondentes ja
pode gerar uma amostra valida para uma
pesquisa guantitativa. Normalmente a taxa de
retorno em pesquisas é de menos de 3%, ou
seja, dos individuos que sdo convidados a
responder questionarios de pesquisa, 3%
respondem. Na presente pesquisa a taxa de
retorno foi de 4,7%. Pode-se atribuir esta
resposta positiva com retorno acima da média
ao fato de os convites terem sido feitos de
maneira individualizada, ou seja, ndo foi feito
uso de spams, e-mails coletivos, ou
disponibilizacdo da pesquisa em grupos de
redes sociais.

Os dados foram coletados por meio de
um questionario, desenvolvido originalmente
pelos autores Gibcus, Vermeulen e De Jong
(2009). Como o roteiro de perguntas original
estava na lingua holandesa, a traducao para o
portugués foi realizada por uma empresa
especializada em traducdo cientifica. Como
parte da validagdo do instrumento em
portugués, foi realizada a técnica de validacao
por especialistas, o que contribui para a
verificacdo da validade de conteudo, por meio
da indicacdo sobre relevancia, clareza e
completude das questdes para afericdo do
fendmeno (DEVELLIS, 2012). Houve consulta
a trés especialistas do campo de pesquisa em
empreendedorismo. Eles receberam e-mail

descrevendo o objetivo principal do projeto, os
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objetivos especfficos; variaveis que devem ser
verificadas com o instrumento e o questionario
traduzido por empresa especializada. Esta
etapa resultou em um aprimoramento da
traducdo inicial.

Outra adaptacdo do instrumento foi sua
transformacdo em roteiro que permitiu a
resposta via internet, sem a presenga dos
pesquisadores, adaptado para ser auto
respondido. O ultimo procedimento para chegar
a versao final do questionario foi o pré-teste. O
pré-teste serve para Vverificar se existe
inflexibilidade no questionario e se as pessoas
que irdo respondé-lo ou que seréo
entrevistadas irdo compreender as perguntas e
respostas, por isso ele é aplicado a poucos
pesquisados, no maximo doze (CORBETTA
2003). Esta etapa envolveu a participacdo de
cinco pessoas, que responderam ao
guestionario em tempo entre 8 e 16 minutos.
Novamente, esta etapa permitu o
aprimoramento da versao final do instrumento.

O tratamento dos dados foi feito por meio
de estatistica descritiva com medidas como
frequéncia, média e desvio-padréo e estatistica
multivariada para agrupamento dos
respondentes em fungcdo de seu estilo de
tomada de decisdo, por meio da técnica de
cluster. Tais andlises foram realizadas com o

auxilio do pacote estatistico SPSS.

APRESENTACAO E DISCUSSAODOS
RESULTADOS

Buscando caracterizar as organizacdes

investigadas € possivel afirmar que, em relagao

ao porte, a amostra foi composta
majoritariamente de pequenas empresas
(57%). Estas organizacdes tém,
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predominantemente (87%), um ou dois

proprietarios. Em relagdo a forma de

constituicdo social, a maioria delas é
constituida por meio da Sociedade Limitada
(Ltda), somando 69% do total, seguida pelo
Microempreendedor (MEI), 15%,
Sociedade Andnima (S/A), 4% e outros (2%).

Um dado relevante observado nesta amostra

Individual

foi o percentual de proprietarios de empresas
gue responderam ndo saber a forma de
constituicdo social, sendo 10% dos individuos
pesquisados.

Ja em relagdo ao respondente, é possivel
destacar que a maioria deles (89%) trabalha
ativamente na empresa. Os outros 11%, apesar
de ndo trabalharem ativamente em suas
empresas, tomam as decisfes estratégicas,
pois a pesquisa excluiu proprietarios que nao
sejam decisores.

No quesito escolaridade, a amostra pode
ser considerada possuindo um alto grau de
educacgao formal em comparagéo a populacéo
brasileira. A faixa predominante foi de
respondentes com ensino superior completo
(40%), seguida de especialistas (32%) e
mestres (13%). Cerca de 9% dos individuos
possuem ensino médio ou técnico e 5% sé&o
doutores.

O tempo de experiéncia comoempresario
mostrou homogeneidade de respondentes nas
trés primeiras faixas: de 0 a 2 anos (26%), de 3
a 5 anos (24%) e de 6 a 10 anos (27%). Os que
tém de 11 a 20 anos de experiéncia somaram
16%. Ja a faixa com menos respondentes foi a
dos que tinham mais de 20 anos de experiéncia
como donos de empresa, somando 7% da
amostra pesquisada. Todos os respondentes
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desta Ultima faixa possuam empresas com
mais de 50 funcionarios.

Quando se observa a faixa etaria, os
dados obtidos mostram que a maioria dos
respondentes tem entre 31 e 40 anos (41%),
enquanto a faixa que engloba individuos que
tém entre 20 e 30 anos e 41 e 50 anos de
experiéncia representam 23% cada uma. As
faixas de idade mais avangcada, que
compreendem individuos que tem entre 51 e 60
anos e acima de 60 anos, representam
respectivamente 9% e 4% dos respondentes.

A analise de frequéncia das oito
varidveis associadas ao estilo decisério
(GIBCUS; VERMEULEN; DE JONG, 2009)
indica que, predominantemente, oS
respondentes tomam grande quantidades de
decisbes, pois a maioria (51%) relatou ter
tomado mais de trés decisGes nos Ultimos 36
meses e 21% acreditam terem tomado ao
menos duas. Para tomar este tipo de deciséo,
considerada pelos respondentes como
decisdes importantes, que tem grande impacto
em suas empresas, a maioria dos individuos
(89%) buscou informacdes e 83% considerou
mais alternativas na hora de decidir. Apenas
6% deles desconsideraram a influéncia de
terceiros no seu processo decisoério. O risco
percebido por 64% dos individuos é tido como
limitado e 31% afirma que a decisdo tomada
pode ter trazido problemas em uma ou mais
areas de sua empresa. Na variavel inovacao,
foi possivel constatar que cerca de metade dos
individuos (54%), no momento da pesquisa,
nado estava engajado em ideias ou planos que
levariam a novas decisdes e 39% estava
atividade. As

engajado neste tipo de
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freqiéncias das variaveis de classificacdo

podem ser observadas na tabela 1.

Analisando a distribuicdo das variaveis de
validacdo (GIBCUS; VERMEULEN; DE JONG,
2009) é possivel afirmar que as decisbes mais
frequentemente referem-se a abertura de empresas
(23%), expansdo do negocio (22%) e mudangas na
estrutura (18%). Estas decisdes dificilmente (8%)

representam um investimento
500.000,00.

Em relacdo a cooperagdo, quase metade da
amostra esta engajada em projetos de cooperagdo
(47%) o que resulta em 53% das organizagdes
promovendo inovagdes em produtos e servicos em
seu setor. Na tabela 2 é possivel acompanhar a

frequéncia das variaveis de validacao.

superior a R$

TABELA 1— FREQUENCIA DAS VARIAVEIS DE CLASSIFICAGAO

Frequéncia N % Risco percebido N %
Mais detrés 48 51 Risco limitado 57 64
Duas 20 21 Grande risco 16 18
Uma 12 13 Pouco ou nenhum risco 10 11
Trés 9 10 Risco muito grande 3
N&o respondeu 4 4 N&o sabe/N&o tem certeza 2
Nenhuma 1 1 N&o respondeu 1
Busca por informacées N % Gargalos N %
Sim 79 89 Néo 57 64
Nao 9 10 Sim 28 31
N&o sabe/N&o tem certeza 1 1 N&o respondeu 4 4
Consideracgao Alternativas N % Inovacao N %
Sim 74 83 Néo 51 54
Nao 14 16 Sim 37 39
N&o sabe/Nao tem certeza 1 1 N&o sabe/Nao tem certeza 6 6
Situacdo econ6mica N % Dependéncia N %
Sim 55 62 N&o 5 6
Nao 19 21 Sim 84 94
Mais ou menos 14 16
N&o sabe/Nao tem certeza 1 1
Fonte: dados da pesquisa.
TABELA 2 — FREQUENCIA DAS VARIAVEIS DE VALIDAGAO
Tipo de decisdo N % Despesas/Gastos (R$) N %
Abertura de empresa 21 23 Entre 100.000 e 500.000 19 21
Expanséo do negécio 20 22 Menos de 5.000 15 17
Mudanga na estrutura 17 18 Entre 5.000 e 10.000 15 17
Mudanca de endereco 12 13 Entre 25.000 e 100.000 15 17
N&o Citou 6 6 Entre 10.000 e 25.000 14 16
Outros 5 5 Entre 500.000 e 2,5 milh6es 7 8
Mudanga nos processos 4 4 N&o sabe/N&o tem certeza 4
Reducéo do negoécio 4 4 Realizacéo de inovacéao N %
Investimento 2 2 Sim 50 53
Mudanca de fornecedor 2 2 Nao 40 43
Status de cooperacéo N % Né&o sabe/N&o tem certeza 4 4
Néo 46 49
Sim 44 47
N&o sabe/Nao tem certeza 4 4
Fonte: dados da pesquisa.
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de
comunalidades representativas de estilos de

Para verificar a ocorréncia
tomada de deciséo foi realizado 0 agrupamento
dos resultados por meio da andlise de cluster.
Foi realizado primeiramente o agrupamento
pelo método hierarquico de Ward, com o
objetivo de construir o dendograma e definir a
quantidade de grupos. Em seguida, com tal
guantidade ja definida, aplicou-se o método
nao-hierarquico de K-means para definir os
grupos propriamente ditos (HAIR et al., 2005).

Pela andlise do dendograma gerado e
estatistica descritiva associada a frequéncia
das variaveis em cada grupooptou-se pela
divisdo em quatro extratos, pois este niumero

gerou resultados consistentes com o campo

tedrico de base e relevantes para o
entendimento do estilo de decisdo. Ou seja, de
uma maneira geral, ao considerar quatro
grupos, foram adequadamente reunidos os
individuos com perfis semelhantes em relagéo
ao estilo de tomada de deciséo.

Esta nova andlise de cluster, com a
amostra de proprietarios de micro e peguenas
empresas no Brasil, encontrou grupos
diferentes dos que haviam sido identificados no
estudo de Gibcus, Vermeulen e De Jong.
(2009). Os grupos evidenciados por meio deste
novo agrupamento, que pode ser visualizado
na da figura 1, foram nomeados com base em

sua principal caracteristica.

FIGURA 1— AGRUPAMENTO PELO METODO HIERARQUICO DE WARD
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Fonte: dados da pesquisa.
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O primeiro grupo, denominado de

Planejadores, reuniu 40 individuos e é
marcado por aqueles que tomam decisdes
importantes mais frequentemente. Em relagao
ao tipo de deciséo a maior recorréncia foi para
processos decisorios associados a abertura de
empresa. Este estilo € marcado por decisores
gue ativamente buscam informagcdes e
consideram alternativas para tomarem suas
decisfes. A propenséo ao risco deste grupo é
alta e a caracteristica mais marcante € a sua
postura ser voltada a inovagdo, sendo
individuos que lancam novidades na industria,
buscam parceria para realizag&o de inovacdes
e reservam capital para este fim. Este grupo
tem o comportamento semelhante ao do grupo
abelhas operarias (BusyBees) descrito no
estudo de Gibcus, Vermeulen e De Jong
(2009).

Quando se observa as caracteristicas do
segundo grupo (n = 27), que recebeu o nome
de Adaptadores, pode-se perceber que este
se destaca pela alta frequéncia na tomada de
decisdo, sendo que estas sdo em maioria
relacionadas a expansdo do negécio e
mudangas na estrutura organizacional. Eles
tém uma propenséo ao risco moderada e ndo

apresentam uma postura voltada a inovacao.

Os respondentes deste grupo tém o indice de
escolaridade maior. O grupo duvidosos
(DoubtfulMind)  do Gibcus,

Vermeulen e De Jong (2009) € o que mais se

estudo de

assemelha ao cluster dois.

Ja o terceiro grupo, chamado de
Audaciosos (n = 8), € 0 que mais toma
decisdes de abertura de empresas e concentra
as decisdes de maior valor investido. Em
relacdo aos outros grupos, € 0 que menos
busca alternativa para tomar uma decisdo e
menos considera a opinido de terceiros. Tem
uma propensao ao risco alta e postura voltada
para inovagdo. Este grupo tem caracteristicas
de dois grupos do estudo de Gibcus,
Vermeulen e De Jong (2009), os LoneRangers
e os Daredevils.

Marcado pela baixa frequéncia na

grupo,
denominado Ponderadores (n= 19), € o que

tomada de decisdo, o0 quarto
mais depende da influéncia de terceiros na hora
de tomar uma decisdo. E propenso ao risco,
mas sua postura ndo € voltada a inovacao,
sendo semelhante ao grupo Informers’ Friends
(GIBCUS; VERMEULEN; DE JONG, 2009). A
guadro 3 resume as caracteristicas dos estilos

identificados no estudo.

QUADRO 3— ESTILOS DE TOMADA DE DECISAO IDENTIFICADOS

Planejadores

Adaptadores

Postura voltada a promocao de inovacdes, com alta frequéncia de processo
decisorio que contempla a busca porinformac@es, geracao de alternativas e risco.
Postura voltada a promocao de modificagBes no negdcio atual, com o enfrentamento
de riscos moderados em detrimento de inovacoes.

Decidem sem considerar a opinido de terceiros e sem gerar multiplas alternativas.

Audaciosos
propensosainovar.

Ponderadores

Assumem riscos, tomam decisdes que envolvem grandes investimentos e sao

Apresentam baixa frequéncianatomada de deciséo, dependemda opinido de

terceiros e tem pouca propenséo ainovacao.

Fonte: dados da pesquisa.
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Adicionalmente o teste Kruskal-Wallis foi
utlizado para avaliar, estatisticamente, a
associacao da quantidade de funcionéarios e
proprietarios com o estilo de tomada de decisao
Este € um teste ndo paramétrico que equivale
ao teste F da ANOVA.

paramétrico tem a vantagem de nao supor

Este teste nao

normalidade na distribuicdo da variavel de

interesse nem homoscedasticidade (igualdade

de variancia das k diferentes populacdes)
dependendo apenas que a variavel seja de
escala ordinal.

Os resultados indicaram que ndo ha
relacéo estatisticamente significativa, uma vez
que p-valor foi maior que 0,05 em todos os
casos, conforme dados apresentados na tabela
3.

TABELA 3— ASSOCIAGAO DO EsTILO DE DECISAO cOM NUMERO DE FUNCIONARIOS E PROPRIETARIOS

Quantidade de funcionarios Quantidade de proprietarios
Grupo N Média |Mediana Desvio N Média | Mediana Desvio
Padréao Padréao
Planejadores 40 34.33 50 25.32 40 1.87 2 0.66
Adaptadores 27 32.11 50 31.09 27 2.00 2 0.78
Audaciosos 8 44.00 52 33.99 8 1.63 2 0.52
Ponderadores 18 31.00 33 29.98 19 1.53 2 0.51
p-valor kruskal-wallis 0.7792 0.1321

Fonte: dados da pesquisa.

Este teste foi feito com a intengdo de
verificar se existe relagdo entre o tamanho das
empresas pesquisadas e a quantidade de
proprietarios com o estilo de tomada de
decisé&o. Verificar estas relagdes possibilitou a
percepcao da influéncia que a quantidade de
funcionarios, ou seja, do tamanho da empresa,
exerce no processo de tomada de decisdo de
seus proprietarios. E a verificacdo da relacao
entre quantidade de funcionérios e o estilo de
toada de decisdo permitiu a esta pesquisa a
analise complementar que mostra a influéncia
gue o numero de proprietarios tem no estilo de
tomada de deciséo de cada um deles. A
independéncia observada aponta que, no porte
de empresas estudadas, a quantidade de
atores envolvidos no negocio (funcionérios e

proprietarios) nao influencia o estilo do decisor.
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Isto indica que tal estilo pode ser central para a
compreensdo do processo decisério em

organizacdes de até 100 funcionarios.

CONSIDERACOES FINAIS

O estudo do processo decisério em
organizagdes constitui-se um esforgo relevante
para a compreensdo do comportamento
organizacional. Especificamente em relagdo a
pequenas empresas, tal caminho de pesquisa
pode promover melhor entendimento do
processo e postura estratégica e auxiliar a
elucidar variaveis associadas ao sucesso

organizacional. Visando contribuir com a
construcdo de evidéncias empiricas sobre o
comportamento decisério do gestor foi
realizado um estudo com o objetivo de
compreender o estilo de tomada de deciséo de

proprietarios de micro e pequenas empresas.
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Para atendimento ao objetivo delineado
foi realizada uma survey com 94 gestores de
pequenas e micro empresas com questionario
gue levantava as variaveis associadas ao estilo
decisorio dos respondentes. Os principais
resultados sdo uma descricdo do processo
decis6rio neste tipo de organizacdo e a
distingdo de quatro estilos de decisores. Os
identificados

grupos (Planejadores,

Adaptadores, Audaciosos e Ponderadores)
diferem entre si em relacéo ao risco enfrentado,

natureza da deciséo, participacao de terceiros,

busca de informagdes e geracdo de
alternativas.

Algumas contribuicbes podem  ser
associadas a pesquisa realizada. Como

contribuicdo tedrica € possivel destacar o
fornecimento de elementos para entender a
gestdo de micro e pequenas empresas.
Segundo Gibcus, Vermeulen e De Jong (2009)
o estilo de tomada de deciséo é a caracteristica
gue define a maneira pela qual o gestor toma
as suas decisfes,e sua a compreensao
incrementa 0  conhecimentosobre  as
organizacdes pesquisadas. Outra contribuicao
tedrica € atraducéo e validagdo do instrumento
de pesquisa sobre estilo de decisdo voltado
para os gestores de pequenas empresas. O
esforco de validacdo feito pode dar suporte ao
desenvolvimento de novos estudos sobre a
tematica. Como contribuicdo empirica fica a
possibilidade de considerar diferentes estilos
decis6rios nos processos educacionais
voltados ao fomento do empreendedorismo e
abertura de novos e pequenos negdécios.
Como limitacdo do estudo é possivel

apontar a forma de composicdo (ndo
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probabilistica) e o tamanho da amostra (94
individuos), que nao apresentam
representatividade para generalizacdo dos
resultados. A formacdo de uma amostra
representativa e ndo probabilistica é a primeira
recomendacgéo para estudos futuros sobre o
tema. Outras recomendac0des de investigacdes
futuras é a busca por novas metodologias que
promovam melhor entendimento sobre tomada
de decisdao em PME’s. O desenvolvimento, por
exemplo, de investigacdes qualitativas como
etnografia ou teoria embasada nos dados
podem eliciar novos construtos relevantes e
n&o considerados ainda na literatura do campo.

Ainda como possibilidade de pesquisa
futura, a analise de estilo de tomada de deciséo
utilizando o instrumento de Gibcus, Vermeulen
e De Jong (2009) pode ser relacionada com um
grupo especffico, como o caso de mulheres
proprietarias de micro e pequenas empresas.
Estudar o estilo de tomada de decisdo por meio
da aplicacdo deste instrumento pode ser feito
com o intuito de comparar se existe relacao de
género com o estilo de tomada de deciséo.
Estes esforcos contribuiiam para maior
conhecimento sobre o processo decisoério em
PME’s e para o entendimento dos processos
mentais de seus gestores e o0 impacto destes

sobre o comportamento organizacional.
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