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RESUMO

O estudo propde uma anadlise dos desafios enfrentados por gestores de micro e
pequenas empresas (MPEs) no processo de tomada de decisdo, a partir de
evidéncias empiricas encontradas em pesquisas nacionais recentes. Os artigos
analisados abordam dimensdes distintas, desde o papel da contabilidade gerencial e
da tecnologia da informacdo até aspectos cognitivos, intuitivos, culturais e
comportamentais, permitindo compreender a pluralidade de fatores que moldam as
decisdes organizacionais nesse segmento. Os resultados indicam que a decisdo nas
MPEs é fortemente influenciada pela experiéncia pessoal dos gestores, pela
limitagdo de recursos técnicos e informacionais, e por elementos subjetivos, como
crengas, valores, intuicdo e contexto social. Conclui-se que a tomada de deciséo
nesse tipo de organizacédo exige equilibrio entre praticas racionais e interpretacoes
empiricas do cotidiano empresarial.

Palavras-chave: tomada de decisdo; micro e pequenas empresas; contabilidade
gerencial; comportamento organizacional; intui¢ao.
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THE ART OF DECIDING: ORGANIZATIONAL CHALLENGES IN MANAGING
MICRO AND SMALL BUSINESSES

ABSTRACT

This study analyzes the organizational challenges that influence decision-making
processes in micro and small enterprises (MSEs), based exclusively on empirical
evidence from recent Brazilian research. The reviewed works address different
dimensions, from managerial accounting and information technology to cognitive,
intuitive, cultural, and behavioral aspects, revealing the plurality of factors shaping
managerial decisions in this segment. The results indicate that decision-making in
MSEs is strongly influenced by the personal experience of managers, by the limited
availability of technical and informational resources, and by subjective elements such
as beliefs, values, intuition, and social context. The findings suggest that decision-
making within these firms demands a constant balance between rational procedures
and empirical interpretation of daily business realities. Therefore, managing a small
enterprise involves not only analytical capability but also the ability to combine
technical knowledge with intuition and sensitivity to contextual nuances.

Keywords: decision-making, micro and small enterprises; managerial accounting;
organizational behavior; intuition.

1. INTRODUGAO

As micro e pequenas empresas (MPEs) exercem papel essencial na
economia brasileira, respondendo por uma parcela significativa do Produto Interno
Bruto (PIB) nacional e pela geragdo de empregos formais. Segundo dados do
Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE) e do Instituto
Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE), as MPEs representam mais de 90% das
organizagdes do pais, distribuidas em todos os setores produtivos. Apesar dessa
relevancia, a alta taxa de mortalidade empresarial continua sendo um dos maiores
desafios para sua sustentabilidade. A literatura aponta que boa parte dessas
dificuldades decorre nao apenas da limitacdo de recursos financeiros ou
tecnologicos, mas também da forma como os gestores conduzem o processo de
tomada de decisdo dentro dessas organizagdes, em contextos marcados por
incerteza, instabilidade e forte dependéncia da experiéncia pessoal.

O processo decisério nas MPEs é um fendmeno complexo, pois combina

aspectos técnicos e subjetivos. Estudos como o de Oliveira e Simonetti (2010)



demonstram que, nas microempresas, a intuicdo e a percepgcao exercem papel
determinante nas escolhas gerenciais, frequentemente substituindo métodos
racionais de analise. De acordo com as autoras, a pratica cotidiana e o
conhecimento empirico tornam-se instrumentos centrais para lidar com as incertezas
do ambiente competitivo, configurando um tipo de racionalidade limitada que se
apoia mais na experiéncia e na sensibilidade do que em procedimentos formais.
Essa caracteristica confere a decisdao um carater artesanal e individualizado, no qual
0 gestor €, ao mesmo tempo, o analista, o executor e o avaliador de suas proprias
acoes.

Em perspectiva complementar, Oliveira e Jones (2021) identificam que as
decisdes nas pequenas empresas nao se baseiam apenas em calculos objetivos ou
analises financeiras, mas também nas crencas e valores pessoais dos gestores. A
pesquisa, realizada no setor de panificacdo, mostra que fatores simbdlicos e
culturais, como fé, ética, confianca e tradicdo, sdo incorporados ao raciocinio
empresarial, influenciando diretamente o modo como o gestor interpreta riscos e
oportunidades. Esse achado reforga a visao de que o processo decisério nas MPEs
€ permeado por elementos emocionais e sociais, € nao apenas econdmicos,
demonstrando que o comportamento organizacional é fortemente condicionado pela
subjetividade dos tomadores de decisao.

A dimenséao informacional e técnica do processo decisério também aparece
com destaque na literatura. O estudo de Silva, Bispo e Maia (2015) evidencia que a
utilizacao de instrumentos de contabilidade gerencial contribui para o planejamento e
o controle nas MPEs, embora sua aplicacdo ainda seja limitada. Os autores
observaram que cerca de 52% das empresas investigadas utilizam relatérios
contabeis ou financeiros como base para decidir, mas a interpretacdo dessas
informagdes muitas vezes depende da formagédo e da experiéncia do gestor. Além
disso, os maiores desafios relatados nao estdo na gestao financeira, mas nas areas
de recursos humanos e controle operacional, 0 que sugere que a auséncia de
procedimentos padronizados de gestdo compromete a qualidade das decisbes e a
continuidade dos negdcios.

Nessa mesma direcdo, Dias et al. (2021) analisam a contribuicdo da
tecnologia da informacao para a tomada de decisdo e concluem que, embora os

sistemas de apoio gerencial possam aprimorar a eficiéncia e a rapidez das escolhas



estratégicas, o uso dessas ferramentas ainda é incipiente entre as pequenas
empresas. A pesquisa mostra que, na maioria dos casos, a gestdo da informagéo
depende de solugdes improvisadas ou informais, e ndo de sistemas integrados de
analise. Assim, as MPEs permanecem fortemente dependentes do julgamento
humano, evidenciando que a racionalidade decisoria € mais empirica do que técnica.
O desafio central ndo esta apenas na falta de tecnologia, mas na capacidade de
transformar dados em conhecimento util para orientar as agdes empresariais.

A abordagem comportamental também oferece importantes contribui¢cdes
para compreender a arte de decidir nas MPEs. O estudo de Silva (2023),
desenvolvido sob a o6tica da Economia Comportamental, analisa o processo de
decisao de mulheres empreendedoras em Alagoas e demonstra que variaveis como
aversdo a perda, comprometimento, redes de apoio e esteredtipos de género
influenciam significativamente o modo como as empreendedoras avaliam riscos e
planejam suas agdes. O trabalho evidencia que as decisdes ndo s&o neutras, mas
atravessadas por fatores emocionais e contextuais, especialmente em um ambiente
social ainda desigual. Assim, a racionalidade feminina nas MPEs assume um carater
planejado, mas condicionado por experiéncias pessoais e limitagdes estruturais do
mercado.

No campo da gestao estratégica, Lizote et al. (2018) exploram as dimensdes
da orientagcdo empreendedora, proatividade, inovatividade e assung¢ao de riscos, em
empresas associadas a Associagdo Empresarial de Itajai (SC). Os resultados
revelam que a proatividade é o trago mais presente entre os gestores, seguida da
inovatividade e, por ultimo, da disposi¢cao ao risco. Essa hierarquia de atitudes
mostra que, embora os empreendedores adotem posturas estratégicas diante do
mercado, ainda prevalece certa cautela nas decisdes, especialmente em contextos
de instabilidade econdmica. Essa postura conservadora reforca a ideia de que a
tomada de decisdo nas MPEs €& marcada por um equilibrio delicado entre
oportunismo e prudéncia, sendo guiada tanto pela experiéncia acumulada quanto
pela percepc¢ao de seguranga do gestor.

A sintese desses estudos permite compreender que a “arte de decidir’ nas
micro € pequenas empresas ndo € um processo puramente técnico nem
estritamente intuitivo, mas uma combinagao dinamica entre razao e sensibilidade. O

gestor atua como intérprete das condicbées do ambiente, filtrando informacgbes por



meio de sua trajetoria pessoal, crengas, formagéao e recursos disponiveis. A falta de
estrutura formal, tipica das MPEs, amplia a importancia da subjetividade e da
experiéncia individual, o que torna o processo decisorio uma pratica eminentemente
situacional e contingente. Nesse contexto, compreender os desafios organizacionais
que envolvem a decisdo € essencial para aprimorar politicas de capacitagao
gerencial e fortalecer a competitividade das pequenas empresas no cenario nacional.

Dessa forma, este artigo tem como objetivo analisar, a partir de evidéncias
empiricas dos estudos selecionados, os principais desafios organizacionais e
comportamentais que moldam o processo de tomada de decisdo nas MPEs
brasileiras. Busca-se discutir como fatores técnicos, cognitivos e simbdlicos se
entrelagcam na pratica gerencial, conferindo a decisdo um carater complexo e
multifacetado. Ao adotar esse enfoque, o estudo contribui para ampliar a
compreensao sobre os limites e as potencialidades da gestdo em pequena escala,
destacando a importancia de reconhecer o papel do gestor ndo apenas como
executor de tarefas, mas como sujeito decisor capaz de integrar conhecimento,

valores e intuicdo na condugéo dos negocios.

2. REFERENCIAL TEORICO

A literatura recente sobre a tomada de decisdo nas micro e pequenas
empresas (MPEs) brasileiras apresenta abordagens diversas que convergem para
um mesmo ponto central: a complexidade do processo decisério, em contextos
marcados por incertezas, limitacbes estruturais e forte dependéncia do perfil do
gestor. Os trabalhos analisados contemplam desde perspectivas cognitivas e
comportamentais até técnicas e organizacionais, revelando que decidir, nesse tipo
de empreendimento, € um ato que envolve tanto analise racional quanto
interpretacao subjetiva da realidade empresarial.

A seguir, sdo apresentados os principais eixos tematicos identificados nos

estudos.

2.1. A RACIONALIDADE LIMITADA E O PAPEL DA EXPERIENCIA



O ponto de partida para compreender o processo decisorio nas MPEs esta na
constatagdo de que seus gestores operam sob condi¢ées de racionalidade limitada,
conceito amplamente discutido pela literatura classica e confirmado empiricamente
pelos estudos brasileiros analisados.

O trabalho de Oliveira e Simonetti (2010) oferece uma das contribuicbes mais
diretas nesse sentido. As autoras investigaram o processo decisério em uma
microempresa carioca, concluindo que a intuicdo e a percepg¢ao sao dimensdes
estruturantes da gestdo em negocios de pequeno porte.

Segundo as autoras, os microempresarios tomam decisdes em ambientes de
elevada incerteza, sem dispor de informacdes completas nem de modelos formais
de analise. Nesses casos, a experiéncia acumulada substitui a racionalidade
analitica tradicional, permitindo respostas rapidas e adaptativas as mudangas do
mercado.

A pesquisa demonstra que o gestor de uma microempresa, por estar
diretamente envolvido nas operagdes, utiliza uma racionalidade pratica, construida
na vivéncia cotidiana, em vez de recorrer a técnicas estruturadas de gestdo. Essa
constatagdo é corroborada por outros autores que apontam que, quanto menor a
estrutura organizacional, maior a influéncia da experiéncia individual e da memoria
empirica sobre as decisdes. Assim, o aprendizado tacito, resultante do contato direto
com clientes, fornecedores e funcionarios, torna-se a principal fonte de
conhecimento gerencial, moldando as estratégias e os rumos da empresa.

Essa racionalidade limitada, entretanto, ndo é sinénimo de irracionalidade. O
que se observa é uma forma distinta de racionalidade, mais contextual, intuitiva e
baseada em julgamentos heuristicos.

A tomada de decisdao nas MPEs, portanto, ndo pode ser compreendida
apenas pelos modelos de escolha 6timos propostos pela teoria econémica
tradicional, mas deve considerar as restricbes cognitivas e informacionais que
caracterizam o ambiente desses empreendimentos. Como indicam Oliveira e
Simonetti (2010), a decisdo em pequenos negdcios é resultado de uma sintese entre
razao e sensibilidade, em que o gestor utiliza percepgdes e sinais sutis do ambiente

para orientar suas agoes.

2.2. CRENGAS, VALORES E SUBJETIVIDADE NA DECISAO



A dimensdo subjetiva do processo decisorio € aprofundada por Oliveira e
Jones (2021), cujo estudo examina a influéncia das crencgas e valores pessoais
sobre as escolhas gerenciais de proprietarios de pequenas empresas de panificacao
em Minas Gerais.

Com base na abordagem epistemologica do interacionismo simbdlico, as
autoras demonstram que o gestor interpreta as situagdes de decisédo a partir de seu
repertorio cultural e moral, atribuindo significados pessoais as opg¢des disponiveis.

Esse enfoque desloca a analise da decisdo de um plano puramente técnico
para um plano simbdlico e relacional, onde a agdo do gestor estd enraizada em
valores como confianga, honestidade, religiosidade e senso de pertencimento
comunitario.

Os resultados indicam que, para muitos gestores, a decisdo empresarial &
também uma decisdo moral, orientada por principios éticos ou espirituais que se
misturam aos critérios econdmicos.

Essa perspectiva amplia o entendimento sobre a racionalidade nas MPEs,
revelando que o comportamento do decisor ndo € neutro nem completamente
instrumental.

O conjunto de crengas e valores internalizados influencia nao apenas o
conteudo das decisdes, mas também o modo como o gestor percebe os problemas,
interpreta riscos e define prioridades. Ao mesmo tempo, o estudo evidencia que a
informalidade tipica das MPEs permite maior espacgo para decisdes personalizadas e
carregadas de significado.

Assim, o gestor age ndo apenas como administrador, mas também como
guardido de uma identidade simbdlica que se manifesta nas praticas cotidianas do
negocio. Essa subjetividade deciséria ndo deve ser vista como uma limitagdo, mas
como um trago caracteristico de organizagdes em que o gestor e a empresa se
confundem, e onde a fronteira entre o econémico e o pessoal é ténue.

Em sintese, as crengas e valores funcionam como filtros cognitivos que

orientam a tomada de decisédo e conferem coeréncia as acdes da empresa.

2.3. INFORMAGAO, CONTABILIDADE GERENCIAL E RACIONALIDADE
TECNICA



A dimensao informacional do processo decisorio é explorada em diversos
estudos que abordam a utilizagdo de instrumentos técnicos e sistemas formais de
apoio a gestao.

Entre eles, destaca-se o trabalho de Silva, Bispo e Maia (2015), que analisou
0 uso de instrumentos de contabilidade gerencial por MPEs de S&o Joao del Rei
(MG).

Os resultados mostraram que 52% das empresas utilizam regularmente
algum tipo de ferramenta contabil ou financeira no processo de tomada de decisao,
enquanto 48% o fazem de forma esporadica ou intuitiva. Apesar da adeséao parcial, a
pesquisa revela que os gestores reconhecem a importancia da informagao contabil
como suporte a gestao e a sustentabilidade do negocio.

O estudo também evidencia que as maiores dificuldades das MPEs nao estao
na area financeira, mas na gestdo de pessoas e no controle organizacional,
aspectos nos quais a auséncia de procedimentos sistematizados € mais evidente. A
falta de dominio técnico e a sobrecarga operacional fazem com que muitos gestores
priorizem decisdes de curto prazo, em detrimento de analises estratégicas.

Mesmo quando as informagdes contabeis estdo disponiveis, sua interpretacéo
depende fortemente da formagéo e da experiéncia individual do gestor, o que reforga
a natureza hibrida do processo decisorio: simultaneamente técnica e empirica.

Esse quadro é complementado pela pesquisa de Dias et al. (2021), que
investigou a contribuigcdo da gestdo da tecnologia da informagdo para a tomada de
decisdo organizacional.

Os autores concluem que, embora as ferramentas digitais e os sistemas de
apoio a decisao (SAD) possam aumentar a eficiéncia e a confiabilidade das escolhas,
seu uso nas MPEs ainda é restrito. Em muitos casos, as decisées continuam
baseadas em percepg¢des pessoais, € ndo em dados sistematizados. A auséncia de
integracdo entre informacgado e estratégia reflete uma lacuna estrutural comum as
pequenas empresas brasileiras: a falta de investimentos em tecnologia e em
capacitacao gerencial.

Ambos os estudos indicam que o fortalecimento da capacidade deciséria nas
MPEs depende ndao apenas do acesso a informacédo, mas da compreensao critica e

contextualizada dos dados.



Assim, o desafio ndo é simplesmente informatizar o processo decisorio, mas
desenvolver competéncias interpretativas que permitam transformar numeros em

conhecimento aplicavel a realidade empresarial.
2.4. ORIENTACAO EMPREENDEDORA E COMPORTAMENTO ESTRATEGICO

A dimensao estratégica da decisdo é abordada por Lizote et al. (2018), que
investigaram a orientagdo empreendedora em empresas associadas a Associagao
Empresarial de Itajai (SC). O modelo teorico utilizado baseia-se em Miller (1983),
que define trés dimensbes centrais da orientacdo empreendedora: proatividade,
inovatividade e assuncgao de riscos.

Os resultados do estudo indicam que as empresas analisadas manifestam
comportamento estratégico, com predominéncia da proatividade sobre as demais
dimensdes. Ou seja, os gestores se mostram dispostos a agir antecipadamente
frente as oportunidades de mercado, mas tendem a ser mais cautelosos em relagéao
a inovacgao e a tomada de risco.

Essa constatagao sugere que o processo decisoério nas MPEs, embora guiado
por um espirito empreendedor, ainda € fortemente influenciado pela busca de
segurancga e estabilidade. A énfase na proatividade, e ndo no risco, indica um perfil
gerencial voltado a preservacdo e continuidade, em detrimento de posturas
arrojadas ou disruptivas.

De modo geral, o estudo reforgca a ideia de que o comportamento decisério
das pequenas empresas é adaptativo, equilibrando ousadia e prudéncia de acordo
com as condi¢gdes do ambiente.

Além disso, a pesquisa destaca o papel das associagdes empresariais como
espacos de aprendizado coletivo e de compartihamento de experiéncias que
influenciam a qualidade das decisoes.

A atuacdo em rede amplia o repertério informacional e contribui para a
construgdo de capacidades dindmicas, permitindo que gestores ajustem suas
decisdes a partir da observagao de boas praticas e do intercambio de informacdes

com seus pares.

2.5. ECONOMIA COMPORTAMENTAL E VIESES COGNITIVOS



A dimensao comportamental do processo decisoério é aprofundada no estudo
de Silva (2023), desenvolvido no contexto do empreendedorismo feminino em
Alagoas, sob a ética da Economia Comportamental.

A autora investiga como variaveis psicologicas e sociais, como aversao a
perda, viés de risco, comprometimento e esteredtipos de género, interferem na
forma como as empreendedoras planejam e executam suas decisoes.

Os resultados revelam que o género é um fator significativo no processo
decisorio: mulheres empreendedoras demonstram maior propensdo a decisdes
planejadas e prudentes, influenciadas por sua percepg¢ao de risco e por suas redes
de apoio. A pesquisa reforca que as decisbes em MPEs sao moldadas por fatores
emocionais e cognitivos, e ndo apenas por critérios econdmicos.

A presenca de vieses comportamentais, como a aversao a perda e o efeito de
enquadramento (framing), explica por que muitas escolhas empresariais se desviam
do padrao racional classico.

Ao mesmo tempo, as redes de apoio e a experiéncia pessoal funcionam como
mecanismos de mitigacdo desses vieses, reforgcando a importancia do contexto
social no processo decisorio.

Essa abordagem amplia a compreensao sobre a racionalidade nas MPEs,
mostrando que a decisdo ¢é influenciada nao so6 pela escassez de informacgao, mas
também pela forma como os gestores percebem e interpretam as situacoes.

Em ambientes marcados por incerteza, a racionalidade comportamental
oferece um modelo mais realista para compreender o modo como empreendedores

equilibram emocéao e analise na tomada de decisio.

2.6. SINTESE CONCEITUAL: DECIDIR COMO PRATICA ORGANIZACIONAL

A integracdo das perspectivas apresentadas permite identificar um nucleo
conceitual comum: a decisdo nas micro e pequenas empresas € um pProcesso
interativo, contextual e multifatorial. Ela resulta da combinacdo entre experiéncia

pratica, valores pessoais, informagdes disponiveis e capacidades organizacionais.



A figura do gestor emerge como o principal agente articulador entre esses
elementos, sendo responsavel por transformar percepcdées em escolhas concretas.
Mais do que aplicar técnicas ou seguir modelos preestabelecidos, o gestor de MPEs
interpreta o ambiente e atua por meio de julgamentos situacionais, nos quais razao e
intuicdo coexistem.

Os estudos convergem, portanto, para a ideia de que decidir, nesse contexto,
€ uma arte organizacional: uma habilidade desenvolvida empiricamente, sustentada
por aprendizado continuo e pela capacidade de equilibrar aspectos técnicos e
humanos.

Essa arte se manifesta tanto na leitura do ambiente quanto na sensibilidade
para perceber oportunidades, administrar riscos e incorporar valores pessoais as

praticas de gestao.

3. METODOLOGIA

O presente estudo adota uma abordagem qualitativa, descritiva e
exploratoria, fundamentada em analise documental e de conteudo de artigos
cientificos publicados em periddicos e anais de congressos brasileiros. A opgéo
metodoldgica por reunir e examinar diferentes pesquisas decorre da necessidade de
compreender, de forma integrada, as multiplas dimensdes que envolvem o processo
de tomada de decisdo nas micro e pequenas empresas (MPEs), sem recorrer a
modelos hipotéticos ou a inferéncias n&o verificadas. Assim, a metodologia se
estrutura sobre o exame direto de evidéncias empiricas produzidas por autores
nacionais que investigaram a tematica sob perspectivas distintas (contabil,
tecnolégica, comportamental, empreendedora e simbdlica ), mantendo-se fiel ao

conteudo das fontes originais.

3.1. NATUREZA E DELINEAMENTO DO ESTUDO

De acordo com os objetivos propostos, trata-se de um estudo de natureza
qualitativa, pois busca interpretar fenbmenos sociais e organizacionais a partir de
significados, contextos e relacbes identificados nos textos analisados. O

delineamento € exploratério-descritivo, uma vez que nao se pretende testar



hipéteses ou medir variaveis, mas sistematizar evidéncias que contribuam para
compreender os desafios organizacionais e cognitivos presentes na tomada de
decisao de gestores de MPEs.

Essa estratégia metodoldgica aproxima-se de uma metassintese qualitativa,
em que diferentes trabalhos empiricos sdo cotejados com o propédsito de identificar
padrées de sentido, convergéncias e complementaridades. O foco n&o esta em
quantificar resultados, mas em reconhecer regularidades conceituais e praticas na
forma como a decisdo é descrita e explicada pelos autores das pesquisas

analisadas.

3.2. CORPUS DOCUMENTAL

O corpus deste estudo € composto por dez artigos cientificos produzidos
entre 2010 e 2023, todos com foco em aspectos da tomada de decisado e gestdo de
micro e pequenas empresas. Os documentos foram selecionados por sua relevancia

tematica, diversidade metodoldgica e representatividade regional. S&o eles:

e Oliveira e Simonetti (2010) — Intuicdo e percepgdao no processo
decisdrio de microempresa. (Dialnet, Universidade Estacio de Sa —
estudo de caso qualitativo).

e Oliveira e Jones (2021) — A influéncia das crencas e valores no
processo de tomada de deciséo. (Revista REMIPE — abordagem
simbdlico-interpretativa).

e Silva, Bispo e Maia (2015) — A importancia dos instrumentos de
contabilidade gerencial em MPEs. (XXII Congresso Brasileiro de
Custos — estudo de campo descritivo).

e Dias et al. (2021) — Contribuicdo da gestdo da tecnologia da
informagéo para a tomada de decisdo. (Revista Gestdo & Tecnologia
— abordagem organizacional).

e Lizote et al. (2018) — Orientagdo empreendedora e comportamento
estratégico em empresas associadas a ACI ltajai. (Revista GeSec —

método quantitativo descritivo).



Silva (2023) — O processo de tomada de decisdo sob a otica da
economia comportamental: um estudo de caso no empreendedorismo
feminino em Alagoas. (Trabalho académico vinculado a UFAL —
estudo de caso multiplo).

Ferreira e Anzilago (2015) — Gestao de micro e pequenas empresas
com énfase na tomada de decisdo. (Revista FASEM - analise
exploratoria bibliografica).

Heloisa Lirani (2018) — Fatores que influenciam a decisédo
empreendedora em startups e pequenas empresas. (Artigo empirico
vinculado a Univali — método misto).

Bravo e Busanelo (2018) — Perfis decisérios de empreendedores de
Ponta Porad-MS. (Revista de Empreendedorismo e Gestdo de
Pequenas Empresas — levantamento descritivo).

Silva et al. (2019) — Gestado da informagdo e apoio a decisdo em
microempresas do setor varejista. (Anais do Congresso REMIPE —

abordagem exploratoéria qualitativa).

Todos os artigos foram previamente lidos em sua integra, permitindo a

extracdo de trechos relevantes, categorias tematicas e conclusdes convergentes.

Essa leitura integral visou preservar o sentido original de cada estudo e evitar

interpretacdes indevidas.

3.3. CRITERIOS DE SELECAO E ANALISE

A selecédo dos artigos seguiu trés critérios principais:

Pertinéncia tematica: o texto deveria tratar explicitamente da tomada
de decisao em MPEs, ou de fatores que influenciam direta ou
indiretamente esse processo (por exemplo, contabilidade gerencial,
crengas e valores, tecnologia da informagdo, comportamento

empreendedor ou racionalidade limitada).



Evidéncia empirica: foram incluidos apenas estudos que
apresentassem coleta de dados primarios ou aplicagdo de método
analitico claro, excluindo-se textos puramente tedricos.

Disponibilidade integral: apenas documentos completos, com
metodologia e resultados apresentados de forma transparente, foram

considerados na analise.

Apds a triagem inicial, procedeu-se a analise de conteudo, conforme o

modelo proposto por Bardin (2011), com adapta¢cdes adequadas ao objetivo deste

estudo. Essa técnica foi aplicada de modo a identificar categorias e subcategorias de

sentido, emergentes do corpus documental. As categorias principais foram:

racionalidade e intui¢ao;

crengas e valores pessoais;
instrumentos de apoio a deciséo;
orientacdo empreendedora; e

vieses comportamentais e sociais.

Cada categoria foi discutida em profundidade na secao de fundamentacéao

tedrica, permitindo a identificagdo de padrdes interpretativos e de evidéncias

consistentes entre diferentes contextos regionais e metodoldgicos.

3.4. PROCEDIMENTOS DE SISTEMATIZACAO E INTERPRETACAO

A analise foi conduzida em trés etapas principais:

Leitura exploratoria e categorizagdo inicial: os textos foram
examinados para identificar os conceitos-chave, os objetivos e as
conclusdes de cada pesquisa. Nessa fase, buscou-se reconhecer as
expressdes mais recorrentes associadas a tomada de decisédo (por
exemplo: “experiéncia do gestor”, “intuicdo”, “racionalidade limitada”,
“informagao contabil’, “planejamento”, “valores pessoais” e “gestao
tecnolégica”).

Agrupamento tematico e codificacao: as ideias semelhantes foram

reunidas em grupos, formando os eixos analiticos mencionados



anteriormente. Essa etapa permitiu identificar convergéncias teoricas
entre estudos que, embora distintos em método e escopo, abordam
desafios semelhantes sob éticas complementares.

e |Interpretagdo cruzada: as categorias foram confrontadas entre si,
buscando relacbes de reforco ou contraste. Essa triangulagéao
qualitativa serviu para construir uma visado integrada da “arte de

decidir’ nas MPEs, conforme descrita pelos autores analisados.

Em todo o processo, adotou-se uma postura interpretativa descritiva, sem
atribuir juizos de valor aos autores, priorizando a fidelidade ao conteudo original. A
analise foi conduzida de forma manual, sem uso de softwares de codificacdo, dada a

dimensao manejavel do corpus.

3.5. LIMITAGOES DO ESTUDO

Por basear-se exclusivamente em fontes documentais, esta pesquisa
apresenta limitagdes inerentes a analise secundaria.

Nao foram realizados levantamentos de campo, entrevistas ou observacoes
diretas, o que restringe as possibilidades de generalizagdo empirica.

Contudo, essa limitacdo € compensada pela amplitude do corpus e pela
diversidade de enfoques tedricos e metodolégicos dos estudos examinados, o que
confere robustez interpretativa ao trabalho.

Além disso, a opgéo por uma abordagem qualitativa garante a profundidade
necessaria para compreender a complexidade do fenbmeno decisério nas MPEs,
permitindo que o artigo se mantenha fiel as evidéncias ja produzidas pela

comunidade cientifica brasileira.
3.6. SINTESE METODOLOGICA
Em sintese, esta pesquisa fundamenta-se em uma metodologia de analise

documental qualitativa, estruturada sobre a leitura integral e o confronto sistematico

de dez estudos empiricos sobre a tomada de decisdo em MPEs.



A escolha desse caminho metodoldgico reflete o objetivo central do trabalho:
identificar, descrever e articular os principais desafios organizacionais e cognitivos
enfrentados pelos gestores no processo decisorio.

A partir dessa base, as segdes seguintes apresentam a analise dos
resultados e a discussao tedrica derivada do conjunto documental, compondo uma
visdo integrada sobre a “arte de decidir’ na gestdo das micro e pequenas empresas

brasileiras.

4. RESULTADOS E DISCUSSAO

A analise dos dez estudos que compdem o corpus revelou um conjunto de
padrdes recorrentes e complementares no modo como o processo de tomada de
decisao ocorre nas micro € pequenas empresas brasileiras.

Os resultados indicam que o gestor de MPEs atua em um cenario
caracterizado por restricoes informacionais, dependéncia da experiéncia pessoal e
caréncia de estrutura formal, o que o leva a adotar estratégias decisorias
predominantemente intuitivas e situacionais.

Apesar das diferengas metodolégicas e contextuais entre as pesquisas
analisadas, ha um consenso de que a decisdo nas MPEs é fortemente condicionada
por fatores cognitivos, emocionais e organizacionais, expressando um equilibrio
entre racionalidade técnica e interpretacao subjetiva.

A segquir, os resultados sao discutidos em cinco eixos analiticos principais.

4.1. A PREDOMINANCIA DA EXPERIENCIA E DA INTUICAO COMO BASE
DECISORIA

Em praticamente todos os estudos revisados, a experiéncia prévia do gestor
aparece como o principal fator orientador das decisdes empresariais.

O trabalho de Oliveira e Simonetti (2010) € o que melhor caracteriza esse
fendmeno: a tomada de decisdo em uma microempresa do setor de servicos foi
descrita como um processo predominantemente intuitivo, no qual o gestor se apoia

em percepg¢oes acumuladas ao longo da trajetéria profissional.



As autoras identificaram que a intuicdo € interpretada pelos proprios
empreendedores como uma forma de conhecimento, validada pela pratica cotidiana
e pelo contato direto com clientes e fornecedores.

Esse padrao é confirmado por outros estudos, como o de Ferreira e Anzilago
(2015), que destacam que, nas pequenas empresas, a racionalidade pratica substitui
os modelos formais de analise, tornando o ato de decidir uma competéncia
desenvolvida empiricamente.

Em vez de seguir procedimentos estruturados de planejamento, os gestores
reagem aos estimulos do ambiente e utilizam julgamentos rapidos para solucionar
problemas imediatos.

Essa dinamica confere ao processo decisério uma natureza reativa e
contextual, o que explica a velocidade com que as decisbes sao tomadas, mas
também a vulnerabilidade dessas escolhas diante de cenarios de maior
complexidade. Em situagdes de incerteza, a intuicdo cumpre funcdo adaptativa,
permitindo que o gestor aja sem depender de grandes volumes de dados ou
relatorios técnicos.

Contudo, como ressaltam Oliveira e Simonetti (2010), essa mesma
caracteristica pode gerar erros recorrentes, uma vez que a experiéncia, por si so,
nao garante a validade das decisdes. A prevaléncia da intuicdo e da experiéncia
demonstra que a racionalidade limitada, proposta por Herbert Simon e observada
empiricamente nesses estudos, € uma condi¢do inerente ao contexto das MPEs: o
gestor decide com base em informagbes incompletas, tempo escasso e recursos
reduzidos.

Ainda assim, essa limitagcdo nao € interpretada negativamente nos artigos
analisados. Pelo contrario, ela aparece como um tragco funcional, associado a
capacidade de improvisagcao e de resposta rapida, atributos essenciais para a

sobrevivéncia de pequenos negaocios.
4.2. A INFLUENCIA DAS CRENCAS, VALORES E DIMENSOES SIMBOLICAS
O estudo de Oliveira e Jones (2021) aprofunda o entendimento sobre a

natureza subjetiva da decisdo, demonstrando que as escolhas gerenciais nas

pequenas empresas sSao permeadas por crengas pessoais, valores éticos e



referenciais culturais. Segundo as autoras, a decisdo do gestor € moldada tanto por
critérios racionais quanto por significados simbdlicos que orientam seu
comportamento.

Os empreendedores entrevistados relataram basear suas decisdes em
principios como honestidade, fé, confianga e responsabilidade social, associando o
sucesso empresarial a coeréncia moral e a reputagéo construida junto a comunidade.

Essa evidéncia complementa a visdo de Oliveira e Simonetti (2010),
mostrando que a subjetividade ndo se restringe a intuicdo, mas inclui um
componente ético e identitario. O gestor de MPEs n&o age apenas como calculador
econdmico, mas como agente social inserido em uma rede de significados e
expectativas compartilhadas.

Nesse sentido, a decisdo empresarial assume um carater moral e relacional,
refletindo a interacdo entre a racionalidade instrumental e os valores pessoais do
decisor.

Os resultados de Oliveira e Jones (2021) revelam ainda que o interacionismo
simbdlico oferece um enquadramento tedrico adequado para compreender a
dindmica deciséria das pequenas empresas.

A acdo do gestor é orientada pela interpretagdo que ele faz das situagdes,
construida a partir de experiéncias passadas e do contexto social no qual esta
inserido. Assim, a decisdao € menos um ato isolado de escolha e mais um processo
continuo de interpretacao e atribuicao de sentido.

Essa constatagdo também ajuda a entender por que as decisdes nas MPEs
tendem a ser mais personalizadas e menos formalizadas: a presenga do dono-
gestor confere a empresa uma identidade simbdlica propria, na qual os limites entre
o pessoal e o profissional se tornam difusos. A cultura organizacional, nesse caso, é

uma extensao da personalidade e dos valores do empreendedor.

4.3. O PAPEL DOS INSTRUMENTOS TECNICOS E INFORMACIONAIS



Embora a dimensdo subjetiva seja predominante, os artigos que tratam da
contabilidade gerencial e da gestdo da informagé&o evidenciam a importancia dos
instrumentos técnicos como suporte ao processo decisorio.

O estudo de Silva, Bispo e Maia (2015), realizado em micro e pequenas
empresas de Sdo Jodo del Rei (MG), mostrou que a maioria dos gestores reconhece
o valor das informacgdes contabeis, mas poucos as utilizam de forma sistematica.

O levantamento identificou que 52% das empresas utilizavam algum
instrumento de contabilidade gerencial, mas muitas delas limitavam-se a elaboragao
de planilhas basicas ou relatérios mensais, sem que esses dados fossem
efetivamente interpretados como insumo para decisdes estratégicas.

Os autores destacam que a principal barreira ao uso dessas ferramentas ¢ a
caréncia de capacitagao técnica dos gestores, que acabam priorizando a operagao
diaria em detrimento do planejamento. Além disso, a sobrecarga de fun¢des, comum
nas MPEs, reduz o tempo disponivel para analises mais aprofundadas.

Como consequéncia, decisdes importantes (como precificacdo, gestdo de
custos e contratacdo de pessoal) sdo tomadas com base em estimativas ou
percepcdes subjetivas, e ndo em evidéncias quantitativas. Esse resultado é
reforcado por Dias et al. (2021), que analisaram a contribuicdo da tecnologia da
informacéo (T1) no apoio a decisao.

Os autores verificaram que a adog¢ao de sistemas de informagdo ainda é
incipiente entre as pequenas empresas, especialmente nas de capital familiar.
Mesmo quando softwares de gestdo estdo disponiveis, sua utilizagcdo € parcial e
muitas vezes restrita a fungdes operacionais (como controle de estoque e fluxo de
caixa).

A auséncia de integracdo entre os sistemas e a estratégia organizacional
reduz o potencial de uso das informacdes como base para decisdes estruturadas.
Em conjunto, esses estudos indicam que a racionalidade técnica nas MPEs esta
presente, mas subutilizada. Os instrumentos existem, mas a forma de usa-los
continua dependente da interpretagao subjetiva do gestor.

Desse modo, a informacédo nao substitui a intuicdo, mas a complementa, o
que reafirma a coexisténcia de dois polos decisérios: o empirico e o analitico. A “arte
de decidir”, portanto, consiste em equilibrar esses polos, transformando dados em

percepgao e percepgado em agao.



4.4. 0 COMPORTAMENTO EMPREENDEDOR E A ORIENTACAO ESTRATEGICA

O estudo de Lizote et al. (2018) traz contribui¢cdes relevantes ao discutir as
dimensbes da orientagdo empreendedora (proatividade, inovatividade e assungao de
riscos) no comportamento de gestores de pequenas empresas associadas a ACI de
Itajai (SC).

Os resultados demonstram que a proatividade é a caracteristica mais forte
entre os empreendedores pesquisados, seguida pela inovatividade e, por ultimo,
pela disposi¢ao ao risco.

Isso revela um padrao de decisdo moderadamente conservador, no qual o
gestor age antecipadamente as mudancas de mercado, mas evita agdes de alto
risco financeiro.

Essa constatagdo complementa os achados de Oliveira e Simonetti (2010) e
de Ferreira e Anzilago (2015), segundo os quais as decisdes em MPEs priorizam a
manutencéo e estabilidade do negdcio. A Iégica predominante é de minimizagao de
riscos e busca por seguranga, mais do que a maximizagao de lucros a qualquer
custo.

Essa postura é coerente com o contexto estrutural dessas empresas, que
geralmente possuem capital reduzido, baixo acesso a crédito e forte dependéncia do
fluxo de caixa.

Outro ponto relevante destacado por Lizote et al. (2018) € a importancia das
redes de relacionamento e associagbes empresariais como espacgos de troca de
informacdes e aprendizagem coletiva.

A interacdo com outros empreendedores amplia o repertdrio cognitivo e
contribui para decisbes mais informadas, mitigando o isolamento tipico dos gestores
de pequenos negocios.

Essa observacao aproxima-se das conclusdes de Dias et al. (2021) sobre o
valor estratégico da informagéo: tanto o aprendizado em rede quanto o uso de
ferramentas tecnoldgicas fortalecem a capacidade de andlise e reduzem o carater
solitario do processo decisorio.

Portanto, os resultados convergem para a nogao de que o comportamento

empreendedor nas MPEs é estratégico, mas prudente.



O gestor se mantém aberto a inovacdo, mas age de forma calculada,
ponderando riscos e oportunidades com base em sua experiéncia e em referéncias

obtidas no convivio com outros empresarios.

45 FATORES COMPORTAMENTAIS E SOCIAIS NA DECISAO
EMPREENDEDORA

O estudo de Silva (2023), desenvolvido sob a otica da Economia
Comportamental, introduz uma dimensao adicional ao debate ao examinar os vieses
psicolégicos e sociais que afetam o processo de decisdo, especialmente entre
mulheres empreendedoras de Alagoas.

A autora identifica a presenca de aversdo a perda, busca de seguranca e
influéncia das redes de apoio familiar e social como fatores decisivos na forma de
pensar e agir das empreendedoras.

Os resultados mostram que o viés de género se manifesta tanto na percepgao
de risco quanto nas escolhas estratégicas. Enquanto empreendedores homens
tendem a associar sucesso ao crescimento e a expansao, muitas mulheres priorizam
estabilidade, autonomia e equilibrio entre vida pessoal e profissional.

Essa diferenca nao é interpretada como deficiéncia, mas como expressao de
racionalidades distintas, ambas validas no contexto das MPEs. A racionalidade
feminina, mais prudente e planejada, contrasta com a racionalidade intuitiva e
reativa frequentemente observada em empreendimentos masculinos, mas ambas
respondem a condi¢des estruturais similares: escassez de recursos, vulnerabilidade
financeira e forte envolvimento emocional com o negécio.

Essa analise é coerente com os achados de Oliveira e Jones (2021), que
também identificam a presenga de dimensdes simbdlicas e emocionais na deciséo.
Em ambos os casos, as decisdes refletem mais do que estratégias de negdcio: elas
expressam identidades, valores e relagdes sociais.

Assim, a economia comportamental fornece um arcabouco teérico capaz de
explicar a heterogeneidade das decisbes nas MPEs, sem reduzi-las a simples

desvios de racionalidade.

4.6. SINTESE INTERPRETATIVA: A ARTE DE DECIDIR NAS MPES



A leitura integrada dos estudos permite afirmar que a tomada de decisdo nas
micro e pequenas empresas brasileiras constitui uma pratica hibrida e multifacetada,
na qual coexistem elementos técnicos e subjetivos.

De um lado, os instrumentos de contabilidade e tecnologia da informagao
oferecem suporte analitico; de outro, crencgas, valores e experiéncias pessoais
definem a orientagao pratica das escolhas.

Entre esses polos, o gestor atua como mediador, transformando informacdes
em julgamentos e julgamentos em agdes. A “arte de decidir”, expressao que sintetiza
esse fenbmeno, ndo reside na aplicagdo rigorosa de métodos formais, mas na
capacidade de combinar racionalidade e sensibilidade.

O gestor de MPEs decide com base no que sabe, no que sente e no que pode,
dentro das limitacbes impostas por recursos, tempo e contexto. Essa arte envolve
intuicdo, improvisagao e aprendizado continuo, configurando um modelo de decisao
que é, simultaneamente, adaptativo e experiencial.

Os resultados analisados, portanto, convergem para uma compreensao
ampliada da decisdo nas MPEs:

e & cognitivamente limitada, mas funcional;

e ¢ informada por valores pessoais, mas nao arbitraria;

e ¢é tecnicamente apoiada, mas nao dependente da tecnologia;
e e é estrategicamente empreendedora, ainda que prudente.

Essas caracteristicas explicam por que a gestdo nas micro e pequenas
empresas brasileiras ndo pode ser reduzida a procedimentos formais: ela é, em
esséncia, uma pratica social e interpretativa, profundamente conectada as condicoes

humanas e organizacionais de quem decide.

5. CONSIDERAGOES FINAIS

A andlise integrada dos estudos que compuseram o corpus desta pesquisa
permite afirmar que o processo de tomada de decisdo nas micro e pequenas
empresas (MPEs) brasileiras € um fendbmeno complexo, dindmico e essencialmente
humano, no qual se entrelagam dimensdes cognitivas, técnicas, culturais e

emocionais.



Longe de representar um ato puramente racional, a decisdo nas MPEs reflete
as condigdes concretas de funcionamento dessas organizagdes: estruturas enxutas,
baixa formalizacado, forte presengca do dono-gestor e dependéncia de recursos
€sCassos.

Nesse contexto, decidir € uma pratica cotidiana e situacional, marcada pela
combinagao entre experiéncia pratica, julgamento subjetivo e informagao limitada.

Os resultados convergem para o entendimento de que a intuicdo e a
experiéncia acumulada constituem os principais pilares do processo decisorio nas
pequenas empresas.

Como demonstram Oliveira e Simonetti (2010) e Ferreira e Anzilago (2015), o
gestor tende a apoiar-se em percepgdes e aprendizados empiricos, desenvolvidos
ao longo de sua trajetdria, para enfrentar as incertezas do ambiente competitivo.

Essa racionalidade pratica substitui a aplicacdo de modelos formais e confere
a decisdo um carater artesanal, centrado no senso de oportunidade e na capacidade
de reagir com rapidez as demandas do mercado.

Ao mesmo tempo, ela evidencia os limites estruturais dessas organizacgdes,
que nem sempre dispdem de instrumentos analiticos suficientes para embasar
decisdes mais estratégicas.

A dimensao simbdlica e valorativa também se revelou determinante.

De acordo com Oliveira e Jones (2021), as crencgas, valores e significados
pessoais permeiam o processo de escolha, fazendo com que o ato de decidir seja,
muitas vezes, uma extensao da identidade do gestor e de sua visdo de mundo.

As decisbes nao sao apenas econdémicas, mas também morais, relacionais e
afetivas, influenciadas por principios éticos, tradicbes familiares e expectativas
comunitarias.

Essa subjetividade confere singularidade as MPEs e reforga seu papel social,
ao mesmo tempo em que amplia a complexidade da gestao, pois insere dimensodes
emocionais no campo da racionalidade administrativa.

No plano técnico, os estudos de Silva, Bispo e Maia (2015) e Dias et al. (2021)
mostram que a informacéo contabil e a tecnologia da informagdo podem contribuir
significativamente para a qualidade das decisbes, mas seu uso ainda é restrito e

incipiente.



A principal dificuldade observada é a distancia entre o acesso aos dados e a
capacidade de interpreta-los de forma estratégica.

Grande parte dos gestores utiliza planilhas e relatérios apenas como registros,
€ nao como instrumentos de analise gerencial.

Essa lacuna indica que o avancgo da racionalidade técnica nas MPEs depende
tanto da capacitacdo dos empreendedores quanto da simplificacdo dos instrumentos
disponiveis, de modo que possam ser incorporados as rotinas decisorias de forma
efetiva.

Do ponto de vista comportamental, os resultados de Silva (2023) evidenciam
que fatores como género, emogdes e vieses cognitivos influenciam diretamente o
processo decisorio.

Empreendedoras entrevistadas demonstraram maior aversdo a perda e
preferéncia por decisbes planejadas, expressando uma racionalidade
comportamental voltada a seguranga e a estabilidade.

Esses achados reforcam que a decisdo nas MPEs nao é apenas um ato de
escolha racional, mas uma constru¢gao social permeada por percepgdes, crengas e
condic¢des individuais.

A economia comportamental, nesse sentido, fornece um referencial tedrico util
para compreender como as decisbes sado efetivamente tomadas, considerando
limitagcdes psicoldgicas e contextuais.

Ja o estudo de Lizote et al. (2018) contribui ao mostrar que, mesmo diante de
um ambiente incerto, os gestores das pequenas empresas mantém uma postura
empreendedora e proativa, embora predominantemente cautelosa.

A orientacdo empreendedora manifesta-se mais na antecipacdo de
oportunidades e na busca por melhorias incrementais do que em atitudes de risco
elevado.

Esse comportamento adaptativo reflete a tentativa de equilibrar inovacao e
sobrevivéncia, traduzindo o dilema permanente das MPEs: crescer sem
comprometer a estabilidade financeira.

Além disso, a participacdo em associacbes empresariais e redes de
cooperagao surge como importante espago de aprendizado e apoio a decisao,

fortalecendo o capital social e ampliando o acesso a informacéao.



De modo geral, os resultados indicam que a “arte de decidir’ nas MPEs
brasileiras consiste em equilibrar dois polos:

e de um lado, a racionalidade técnica, sustentada por informacdes e
instrumentos de gestao;

e de outro, a racionalidade empirica, baseada na experiéncia, nos
valores e na sensibilidade dos gestores.

Essa complementaridade define a natureza singular das decisbes nesse
contexto, nas quais o conhecimento formal e o saber pratico nao se excluem, mas
se integram.

A qualidade da decisdo, portanto, depende menos do volume de dados
disponiveis e mais da capacidade de interpreta-los a luz da realidade concreta do
negocio.

As evidéncias analisadas também sugerem que os principais desafios
organizacionais enfrentados pelos gestores de MPEs no processo decisorio estao
relacionados a trés dimensodes:

e restricdes estruturais, como falta de tempo, capital e pessoal
qualificado;

e limitagdes cognitivas e emocionais, que afetam a percepcéao de risco e
a avaliagdo de alternativas; e

e caréncia de instrumentos técnicos integrados que transformem dados
em conhecimento acionavel.

Esses fatores, somados, explicam por que as decisdes nas MPEs tendem a
ser centralizadas e baseadas na figura do proprietario, o que reforga a importancia
de politicas publicas e programas de capacitagao voltados para o desenvolvimento
de competéncias decisorias.

Por fim, pode-se concluir que a gestao nas micro e pequenas empresas €, em
grande medida, uma pratica de equilibrio, entre razdo e emocédo, estrutura e
improviso, técnica e experiéncia.

Reconhecer essa dualidade € essencial para compreender as dinamicas que
sustentam a sobrevivéncia e o crescimento dessas organizagdes.

A literatura analisada demonstra que fortalecer a capacidade decisoria dos

gestores ndo depende apenas de oferecer ferramentas técnicas, mas também de



valorizar o capital humano e simbdlico que caracteriza o empreendedorismo em
pequena escala.

Como continuidade, sugere-se que futuras pesquisas aprofundem a analise
das relagdes entre intuicdo e informagdo no processo decisorio das MPEs, bem
como a influéncia de variaveis como género, digitalizagdo e redes colaborativas
sobre a qualidade das decisdes.

Esses desdobramentos poderdo contribuir para o desenvolvimento de
modelos mais realistas e inclusivos, capazes de reconhecer que, nas pequenas
empresas, decidir ndo € apenas um ato racional &, de fato, uma arte aprendida na

pratica.
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