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RESUMO

Esta tese visa mostrar que o medo continua presente na vida do estrategista da PME
apos a consolidacao do seu empreendimento, uma vez que ele € o responsavel pela
formulacdo, implementagao e controle da estratégia. Como a gestdo das PMEs nao
ocorre por processos rigidos ou conselho de diretores, o estrategista, enquanto
individuo, € o centro do processo decisério. Estudos em estratégia séo,
predominantemente, realizados com CEOs de grandes corporagdes, fazendo com que
ao chegarem as PMEs, sejam adaptacdes nem sempre bem feitas, pois estas ndo sao
miniaturas de grandes empresas. Além disso, os estudos acabam por privilegiar
aspectos racionais do processo decisorio, de modo que ha relevante espago para
investigacao sobre o papel das emogdes, dentre as quais o medo vivenciado pelo
estrategista da PME no processo estratégico. O estudo apresenta as emocgdes e a
razao como componentes mutuamente complementares no processo decisorio, e nao
contraditorios a ele. O objetivo é investigar como o estrategista da PME regula o medo
durante o processo estratégico. A base tedrica € o Interacionismo Simbdélico, mediante
a utilizacao, sobretudo, da Definicdo de Situacao, da Tomada de Papéis e da Metafora
Dramaturgica. O método utilizado é o estudo qualitativo basico. A escolha dos
participantes foi intencional e o niumero de entrevistados nao foi definido a priori. Os
resultados confirmam que o medo acompanha a trajetéria do empresario mesmo apos
0 negocio estar consolidado. Entre as categorias que emergiram estdo os medos do
passado, de perder a reputacdo, de ser patrdo, os medos do futuro, de setores
especificos e relativos a aspectos financeiros. O estrategista sabe que o medo nao
faz parte do script do papel que ele esta a desempenhar e, por isso, utiliza
mecanismos para regula-lo de modo a alcangar o gerenciamento da impresséo do
outro. Utiliza mecanismos que o ajudam a regular o medo, como ignora-lo, buscar
informacgdes, planejar, focar no operacional, racionar emogdes e utiliza-lo como
motivador. Contribuices tedricas e praticas sao apresentadas ao final do trabalho e
estudos futuros sdo recomendados.

Palavras-chave: Estrategista da PME; Regulagdo das Emog¢des; Processo Decisoério
Estratégico; Interacionismo Simbdlico.



ABSTRACT

The thesis defended is that fear remains present in the life of the SME strategist after
his venture is consolidated. He is responsible for formulating, implementing and
controlling the strategy. As the management of SMEs does not occur by rigid
processes or board of directors, it is the strategist as an individual the center of the
decision-making process. But the studies in strategy are carried out predominantly with
CEOs in large corporations. Thus, the changes produced in strategies that reach as
SMEs occur in the form of adaptations not always well made, because SMEs are not
miniatures of large companies. In addition, the studies end up privileging the rational
aspects of the decision-making process so that there is relevant space for research on
the role of emotions, including fear, experienced by the SME strategist in the strategic
process. In this thesis, emotions and reason are presented as mutually complementary
components in them se decision-making process, and not as contradictory. The
objective was to investigate how the SME strategist regulates fear during the strategic
process. The theoretical basis is Symbolic Interactionism, mainly using the Definition
of Situation, the Making of Roles and the Dramaturgical Theory. The method used was
the basic qualitative study. The choice of participants was intentional, and the number
of interviewees was not defined a priori. The results confirm that fear follows the
trajectory of the entrepreneur even after the business is consolidated. Among the
categories of fear that have emerged are fears in the past, fear of losing reputation,
fear of being boss, fears of the future, fears of specific industrial sectors and fears
about financial aspects. The strategist knows that fear is not part of the script of the
role he is playing, so he uses mechanisms to regulate it to achieve the management
of the other's impression. They use mechanisms to help them regulate fear such as
ignoring it, seeking information, planning, focusing on the operational, ration emotions,
and using fear itself as a motivator. Theoretical and practical contributions are
presented at the end of the work and future studies are recommended.

Keywords: SME Strategist; Regulation of Emotions; Strategic Decision-Making
Process; Symbolic Interactionism
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1 INTRODUGAO

Zietsma et al. (2019) apontam que assim como as emogdes sao centrais para
0S processos organizacionais e para a vida social, elas também devem ser
consideradas elemento central nas teorias organizacionais, pois funcionam como um
componente que conecta as pessoas, suas redes de relacionamentos e seus grupos
sociais. Ainda segundo os autores, € importante enriquecer as teorias com uma
melhor compreensdo a respeito das emocdes e da influéncia que elas tém nas
organizacgoes.

Os conhecimentos em estratégia no campo organizacional poderiam dar ensejo
a melhorias nos processos decisorios de gestdo de empresas, mas o conhecimento
produzido tem sido, sobretudo, sobre as corporagdes, deixando de lado as PMEs.
(BAPORIKAR, 2014). Mesmo quando o foco recai sobre as PMEs, costuma tratar o
modo como o individuo toma as decisbes estratégicas, como um processo
essencialmente racional. Nesse processo, as emogdes ora sao ignoradas, ora sao
admitidas, mas predominantemente tratadas enquanto um elemento a ser controlado
pela razdo ou, ainda, apresentadas como um contraponto as escolhas oriundas de
decisbes racionais. Como regra, apresentam o estrategista como o individuo
predominantemente racional. (WHITTINGTON, 2002).

Nesta pesquisa defende-se que o medo continua presente na trajetéria do
estrategista que ja tem sua empresa consolidada, e que as emog¢des fazem parte da
sua capacidade de decisdo, assim como a razdo — sendo estas faces da mesma
moeda. A tese pode ser melhor investigada no estrategista que vive o contexto da
pequena empresa, onde as questdes politicas no processo de decisdo sao
minimizadas e a responsabilidade recai sobretudo sobre o gestor do proprio negdcio.
Nesse tipo de organizacdo ha pouco espacgo para o erro: enquanto numa grande
empresa o erro pode ser equilibrado pelos lucros de outras divisbes e diluido no
resultado geral, numa PME pode ndo haver margem para erros, pois uma unica
decisdo equivocada pode significar faléncia.

A tese defendida tem suas raizes nos estudos que mostram que as emocodes
interferem e fazem parte da capacidade de decisao dos individuos e, portanto, estao
presentes na estratégia das organizagdes. (FOO, 2011; CARDON et al, 2012;
FERREIRA, 2012; FERREIRA; NOGUEIRA, 2013; COCK; DENOO; CLARYSSE,
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2020; HUY; ZOTT, 2019; SCOTT et al., 2019). Evidéncias do entrelagamento de
emocgoes e razio indicam a importancia de se compreender o processo de iniciar e
gerenciar uma empresa nao apenas no sentido de pensar e fazer, mas, sim, como um
contexto que envolve sentir, pensar e fazer. (CARDON et al., 2012).

Dentre as possiveis emogdes que permeiam o contexto das organizagoes, o
medo foi identificado como uma das mais apropriadas para investigacao na conducao
deste estudo empirico. Isso porque € uma emoc¢ao primaria, de valéncia negativa e
com presencga reconhecida em diferentes contextos culturais e de época. (EKMAN;
FRIESEN, 1978; ELIAS, 1994; MATSUMOTO et al., 2005; LOHR; ADAMS, 2010;
CAMARGO; LOURENCO; FERREIRA, 2018).

No cenario da PME, dentre outras organizagdes, encontra-se um privilegiado
espaco de pesquisa, uma vez que o seu estrategista pode ser o unico responsavel
pelo processo decisorio estratégico. (GIMENEZ, 2013; BAPORIKAR, 2014). Desse
modo, a presenga das emogdes e o modo como o estrategista da PME as regula na
conducgao do processo decisorio, podem ser analisados de modo mais evidente neste
contexto do que em organizagdes de grande porte. Especificamente sobre a questao
do medo, esta emogéao € reconhecida e sugerida como possivel campo de estudo por
Gimenez (2013, p.17), que afirma: “[...] pode ser que o medo seja uma emogéao a ser
analisada pelos pesquisadores, ja que pelos empreendedores sei que ela é sempre
sentida.”

Evidencia-se, portanto, que existe um espago de pesquisa para investigar o
modo como o proprietario de uma PME regula suas emog¢des, em especial o0 medo
(FERREIRA, 2012; GIMENEZ, 2013; CAMARGO; LOURENCO; FERREIRA, 2018)
durante o processo de tomada de decisdes estratégicas. Com essas afirmacdes
introdutdrias, apresenta-se o problema desta pesquisa que propde um estudo
exploratério para investigar a forma como o estrategista da PME regula o medo
durante o processo estratégico?

Estudos que abordam o tema das PMEs indicam que elas tém sido
consideradas relevantes social, politica e economicamente. Conforme Jones e Sisay
(2014), as PMEs mantém o setor privado em competicdo e apresentam novos
produtos e servicos que sao catalisadores de dinamismo para a sociedade. Os dados
a seguir representam, de forma numérica, a importancia que as PMEs tém na criagao

de vagas de trabalho.
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No Brasil, os pequenos negdcios foram responsaveis por um saldo positivo de
475,6 mil empregos de janeiro a agosto de 2018, o que corresponde a 64% do total
de empregos gerados no pais no periodo (SEBRAE, 2018). Analise do Cadastro Geral
de Empregados e Desempregados (CAGEG) revela que em janeiro de 2019 somente
as pequenas empresas criaram 60,7 mil vagas de empregos formais, enquanto no
mesmo periodo as meédias e grandes empresas extinguiram 25,7 mil vagas de
trabalho (SEBRAE, 2019). Com base na Pesquisa Nacional por Amostra de Domicilios
feita pelo IBGE, em 2015, existem no Brasil 25,4 milhdes de individuos identificados
como donos de seu proprio negdcio, trabalhando sozinhos, com so6cio ou, ainda,
gerando emprego para, no minimo, uma pessoa (SEBRAE, 2018). No Estado de Sao
Paulo, os pequenos negdcios sao responsaveis pelo mesmo numero de empregos
das médias e grandes empresas juntas, e respondem por 27% do Produto Interno
Bruto. (SEBRAE, 2018).

Apesar da reconhecida importancia que as PMEs tém na economia, além de
outras relevantes fungdes sociais, estudos em estratégia tém sido realizados,
sobretudo, com CEOs de grandes corporag¢des. (BAPORIKAR, 2014). As PMEs,
entretanto, diferem em diversos aspectos das grandes organizagées e nao sao
miniaturas das empresas de grande porte. (BAPORIKAR, 2014). Nas grandes
organizagdes, o0 processo estratégico € coalizacional, caracterizado pela participagao
de diversos membros de conselhos que compdem, entre si, uma alianga para
estabelecer e alcancar as prioridades desejaveis do ponto de vista politico. De modo
diverso, nas PMEs, o estrategista € o proprietario da empresa, por vezes, uma unica
pessoa. (GIMENEZ, et al., 1999).

Nesse sentido, Miles e Snow (1978) afirmam que a estratégia é construida pelo
proprietario a partir da interpretacdo que ele faz do ambiente. Acrescentando a essa
ideia Gimenez (1998) investiga se os empreendedores interpretam o ambiente de
acordo com seus estilos cognitivos. Miles e Snow (1978) formularam uma estrutura
tedrica a respeito das estratégias competitivas, o que inclui a descricdo das decisdes
essenciais para o alinhamento entre empresa e ambiente e uma tipologia com os
padrées de comportamentos adaptativos utilizados pelo estrategista. Complementam
gue para uma organizagao efetivamente se adaptar € necessaria uma percepgao por
parte do estrategista sobre as coalizbes dominantes nas condi¢bes dos ambientes,
nas decisdes e na forma como a organizagao consegue lidar com tais condigdes. Os

estrategistas, para Miles e Snow (1978), tendem a desenvolver padrdes estaveis de
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comportamento estratégico para suas organizagdes. Essa configuragdo estavel
resulta do modo como o estrategista trabalha com os trés problemas basicos da
administracao: o problema empreendedor, o problema de engenharia e o problema
administrativo.

E, portanto, a partir da percepcdo que o estrategista da Pequena e Média
Empresa tem do ambiente onde a sua pequena empresa esta inserida e da sua visao
a respeito do gerenciamento das pessoas que trabalham numa organizagao que ele
ird fazer a tomada das decisdes que julgar adequadas (MILES et al., 1978). Também
nesse sentido, Gimenez (1998) investiga o potencial do estilo cognitivo do estrategista
da Pequena e Média Empresa em impactar na formulagado e na implementacéao da
estratégia.

Assim sendo, elementos como a intuicdo e a visdo de mundo do estrategista
se fazem presentes no processo decisoério. (MINTZBERG; QUINN, 2001). Da mesma
forma, as emogdes do individuo permeiam o0s processos decisorios que ocorrem na
empresa, fundamentando as suas ac¢des. (FERREIRA, 2012). Destarte, 0o modo como
o estrategista da PME identifica e significa as suas emogdes esta entrelagado com o
processo estratégico, uma vez que ali os procedimentos sdo mais simples e informais,
ha menor padronizagédo nos processos, maior flexibilidade e o canal de comunicagao
€ mais curto. (BAPORIKAR, 2014). As vezes responsavel pelas atribuicdes
operacionais de seu proprio negoécio, sem a retaguarda de um conselho e com
recursos e informagdes escassas, o estrategista da PME esta mais suscetivel as suas
préprias questdes emocionais e a forma como faz a sua regulagao.

Mesmo assim, diversos pesquisadores alertam para o fato de que a literatura
(CARDON et al.,, 2012; NEUNAMM, 2017; CAMARGO; LOURENCO; FERREIRA,
2018; ZIETSMA; TOUBIANA, 2018; ZIETSMA et al., 2019) tem dado insuficiente
atencao ao papel que as emocgdes (entre elas 0 medo) exercem no contexto das
organizagdes. Entre as caracteristicas reconhecidas para um individuo iniciar a sua
empresa propria estdo a coragem, o destemor e a propensao ao risco.
(SCHUMPETER, 1982; McCLELLAND, 1971; CARLAND et al., 1984; FILION, 1999;
DOWNING, 2005; VALE; CORREA; REIS, 2014; SILVA, 2016). Talvez em
decorréncia disso, a presenga do medo no processo estratégico tem sido
insuficientemente estudada.

De modo geral, as investigacbes em estratégia tém varias distingbes e

diferentes classificagbes. Uma das distingdes mais usuais é feita entre conteudo
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estratégico e processo estratégico, em que o conteudo estratégico se refere as
estratégias competitivas, cooperativas e funcionais, enquanto o processo estratégico
refere-se a formulagao, implementacgéao, controle, mudanca, flexibilidade e formacgéo.
(ROULEAU; SEGUIN, 1995).

Os manuais académicos apresentam, de forma prescritiva, a forma como a
estratégia deveria ser formulada, todavia, a compreensao da vivéncia nas empresas
e a forma como efetivamente a estratégia é formada, deveria ser uma importante fonte
de compreensao a respeito do tema. Assim, uma visao multidisciplinar da estratégia
€ uma compreensao mais generalizada podem trazer contribui¢cdes significativas ao
campo de estudos. (MINTZBERG; QUINN; GHOSHAL, 2006).

Teoricamente, a estratégia pode parecer, as vezes, como produto escrito por
um unico autor, entretanto, durante o seu processo ela pode ser escrita, reescrita,
adaptada, incrementada e integrada. O processo estratégico refere-se a forma como
a estratégia € moldada, amadurecida e aperfeicoada. (MINTZBERG; QUINN;
GHOSHAL, 2006). Mintzberg (1990), baseado numa revisao de literatura, classificou
dez escolas com diferentes conteudos em estratégia.

Ja Rouleau e Séguin (1995) classificam os estudos em estratégia de acordo
com a forma do discurso apresentado: Classica, Contingencial, Sociopolitica e
Sociocognitiva, de modo a apresentar em cada uma delas as caracteristicas
referentes ao individuo, a organizacdo e ao ambiente. Na forma Classica, a
racionalidade e o livre arbitrio sdo caracteristicas atribuidas ao estrategista, executivo,
lider da organizagédo, administrador. O discurso da forma classica sugere que o
estrategista possui uma visdo global da empresa e das suas proprias habilidades.
Entre os autores que sao referéncia a essa abordagem classica estdo Barnard, Simon
e Selznick. (ROULEAU; SEGUIN, 1995).

Gimenez et al. (1999) utilizam a classificacdo de Whittington (1993) cuja
abordagem coloca a estratégia sob quatro prismas: Classica, Evolucionista,
Processualista e Sistémica. A abordagem Classica, representada por Ansoff, se da a
partir de um processo racional de analise em que a estratégia é formada, buscando
maximizar o lucro e a vantagem competitiva da empresa no longo prazo. Nessa
abordagem a coleta de informag¢des tem papel determinante e a analise racional
ocorre a criagao de planos elaborados. A abordagem Evolucionista, representada por

Hannan e Freeman, indica que as mudancas ambientais sédo dificeis de prever e,
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portanto, € o mercado e ndo as escolhas gerenciais que seleciona as empresas mais
aptas.

A abordagem Processualista, representada por Cyert, March e Mintzberg,
considera que apesar da racionalidade ter imperfei¢cdes, o sucesso das organizagdes
nao € determinado apenas pelo mercado, tampouco os interesses e diferencas
individuais e as limitagdes cognitivas podem impedir a elaboracédo de planos unicos e
bem elaborados, emergindo muitas decisbes a partir do histérico de decisdes
passadas. Por fim, na perspectiva Sistémica, representada por Whittington, o
processo € reconhecido como racional, mas ndo necessariamente voltado apenas a
maximizagao de lucros: por vezes, fatores culturais ou individuais podem determinar
objetivos que sao conflitantes com a pura questéao do lucro. (GIMENEZ et al., 1999).

O processo de formagao da estratégia diferencia-se nas abordagens Classica
e Sistémica, onde o processo é predominantemente racional, apesar de os objetivos
serem diferenciados nas duas abordagens. Por outra mao, as abordagens Processual
e Evolucionaria ressaltam as limitagdes cognitivas, de modo que o processo
estratégico acaba ocorrendo mais por decorréncia de elementos ndo controlaveis pelo
gestor do que por sua capacidade de direcionar a situacado. (GIMENEZ et al., 1999).

Nas abordagens Classica e Sistémica, apesar da concordancia com a
importancia da racionalidade no processo estratégico, diferencia-se, sobretudo, a
questdao dos objetivos pelos quais as estratégias sdo elaboradas. Enquanto na
abordagem Classica a questdo do lucro € sempre maximizada, a abordagem
Sistémica admite que outros elementos, tais como o orgulho profissional, os valores
culturais e o poder nas organizagbes podem sobrepor-se a questdo dos lucros.
(GIMENEZ et al., 1999).

Importante ressaltar que na abordagem Classica o estrategista é a figura do
individuo racional, o mais afastado possivel das atividades operacionais, sustentadas
pela valoragdo do entendimento racional. (WHITTINGTON, 2002). Os inspirados na
abordagem Classica continuaram focados na racionalidade, mesmo apdés o
reconhecimento de que ela é limitada, de modo que a importancia das emogdes se
tornou uma dimenséo a ser explorada. Recentemente, Zietsma et al. (2019) classificou
as teorias organizacionais de acordo com a importancia dada as emogdes, apontando
que mesmo entre as que admitem a presencga das emogdes nas organizagdes, pouco

espaco € dedicado ao estudo e compreensao do papel que elas exercem.
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Dentre os grupos de estudos que abordam a presenca das emogdes no
contexto das organizacgdes, os autores a seguir referenciados tém defendido, com
diferentes perspectivas teoricas, que as emocgdes, de uma maneira ou outra, sdo
relevantes para os rumos das empresas. (FOO, 2011; CARDON et al., 2012; WELPE
et al., 2012; FERREIRA, 2012; FERREIRA; NOGUEIRA, 2013; KEBAILI et al., 2015;
GLEASURE, 2015; CACCIOTTI; HAYTON, 2015; CHUA; BEDFORD, 2016;
CACCIOTTI et al., 2016; MORGAN; SISAK, 2016; KOLLMANN; STOCKMANN;
KENSBOCK, 2017; GOMEZ-ARAUJO; BAYON, 2017; NEUMANN, 2017; CAMARGO;
LOURENCO; FERREIRA, 2018; ZIETSMA; TOUBIANA, 2018; RUEBOTTOM;
AUSTER, 2018; GILL; BURROW, 2018; WIJAYA; HEUGENS, 2018; FRIEDLAND,
2018, ZIETSMA et al., 2019).

Welpe et al. (2012) indicam que enquanto as oportunidades sao objetivas, a
avaliacao que o individuo faz dessas oportunidades € sempre subjetiva devido a
presenca das emocdes, ou seja, as emogdes interferem na avaliagdo que o
estrategista faz dessas oportunidades.

A partir da publicagdo de Cardon et al. (2012), diversos estudos investigam a
presenca das emocgdes no contexto das organizagbes. Os autores indicam a
importancia das emogdes nos estudos sobre o proprietario e gestor da empresa, e
apontam que a sua atividade nao se resume a pensar e fazer, mas também a sentir.
Neumann (2017) também ressalta a importancia das emogdes no processo de decisao
estratégica. Muitos estudos, porém, mesmo admitindo a presenga das emog¢des do
proprietario da empresa em suas ag¢oes estratégicas, trabalham com a dicotomia entre
0 pensar e o sentir, entre a razdo e a emogao.

Segundo Saldana (2016), tudo o que se faz é permeado por uma constante
emocao. As emogoes, portanto, sdo uma experiéncia humana universal, e reconhecer
que estado profundamente arraigadas no ser humano fornece a possibilidade de uma
melhor visdo de mundo e das condi¢cbes da vida humana. Para Corbin e Strauss
(2015) nao é possivel separar as emogdes da agao humana, pois elas andam sempre
juntas: aonde uma vai, a outra acompanha. Na base do pensamento esta a emocgéo,
de modo que n&do ha como se compreender o empreendedorismo sem levar em conta
as emogodes do empreendedor. (FERREIRA; NOGUEIRA, 2013).

Um recente agrupamento de estudos do Organization Studies, em edigao
especial, tratou da importancia das emogdes no ambito organizacional, utilizando a
teoria institucional como lente tedrica. (ZIETSMA; TOUBIANA, 2018; RUEBOTTOM,;
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AUSTER, 2018; GILL; BURROW, 2018; WIJAYA; HEUGENS, 2018; FRIEDLAND,
2018).

Foo (2011) aponta o papel do medo na decisdo de abrir um negdcio e indica
que as emogdes estdo presentes na avaliacao de oportunidades feita pelo individuo.
Ferreira e Nogueira (2013) afirmam que as empresas sao resultado de decisdes
permeadas de emocgdes. Outros estudos realizados anteriormente identificam e
apontam o medo presente na decisdo em abrir um novo negécio. (LI, 2011; KEBAILI
et al., 2015; CHUA; BEDFORD, 2016; GOMEZ-ARAUJO; BAYON, 2017). Nestes
estudos o medo é apresentado como um fator que impacta negativamente a decisao
de empreender.

Outros estudos também identificam a presenca do medo do empresario em
relacéo a faléncia e ao fracasso. (LI, 2011; KEBAILI et al., 2015; CHUA; BEDFORD,
2016; GOMEZ-ARAUJO; BAYON, 2017). E como se o medo estivesse presente na
vida do empresario somente nos extremos temporais de seu empreendimento: no
momento de abertura e no caso de faléncia. Estudos mais recentes, porém, indicam
gue o medo acompanha toda a jornada do empreendedor, e que o periodo depois que
0 negocio ja esta consolidado pode ser descrito como uma montanha russa
emocional. (HUY; ZOTT, 2019; COCK; DENOO; CLARYSSE, 2020).

Mesmo os estudos organizacionais que admitem a importancia das emogdes
no processo decisorio tém tratado emocdes e razdo como polos em oposicao. Nesta
tese, trabalha-se com as contribuicbes advindas do campo da Psicologia e da
Neurologia, as quais apontam que as emog¢oes sao ingredientes essenciais para um
processo decisorio. (GOLEMAN, 1995; DAMASIO, 1996). Evidéncia disso é que a
perda da capacidade de vivenciar emogdes, ocasionada por lesbes em areas
especificas do cérebro, resulta na incompeténcia do individuo em tomar decisdes.
(GOLEMAN, 1995; DAMASIO, 1996).

A literatura relata casos de individuos que mesmo com acidentes ou cirurgias
na area frontal do cérebro mantiveram a sua capacidade cognitiva, entretanto,
perderam a capacidade de se emocionar. (GOLEMAN, 1995; DAMASIO, 1996). Em
decorréncia disso, perderam a capacidade de tomar decisdes pessoais, a ponto de
ndo conseguiram manter amizades ou casamento. Perderam, também, a capacidade
de tomar decisbes no trabalho e ndo conseguiram mais se manter em nenhum
emprego. (GOLEMAN, 1995; DAMASIO, 1996). Isso leva a proposicdo de que as

emogcdes fazem parte do processo de tomada de decis&o nas organizagoes.
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Aspectos tedricos justificam a realizagdo deste estudo. Apesar da reconhecida
importancia das PMEs e das diferengas entre elas e as corporacdes, ha uma demanda
pela produgdo de novos conhecimentos voltados a realidade das PMEs (JONES;
SISAY, 2014), em especial, contribuicdes a estratégia nas PMEs. (BAPORIKAR,
2014).

No campo da estratégia, Neumann (2017) aponta a necessidade de novas
pesquisas, especialmente relacionadas as condi¢des em que emergem as emogoes.
Para o autor, as emocdes tém sido estudadas insuficientemente no contexto
organizacional, e apresentam um potencial significativo, uma vez que o campo de
estudos esta em sua fase inicial de desenvolvimento.

Para dar suporte tedrico ao tema em investigacao, realizou-se previamente
uma meta-sintese com os estudos de casos qualitativos. Constatou-se por meio da
meta-sintese a existéncia do espaco de pesquisa para investigar o papel das
emocodes, em especial do medo na vida dos individuos que dirigem seus préprios
negoécios. (MACHADO, 2006; KEBAILI et al., 2015; GLEASURE, 2015; CHUA;
BEDFORD, 2016; CACCIOTTI et al., 2016). Ficou evidente que os estudos existentes
tém ocorrido de forma restrita, como se 0 medo se fizesse presente em dois extremos
da trajetoria do estrategista da PME: medo no momento de iniciar um negocio e medo
da faléncia e estigma de fracasso. A meta-sintese permitiu constatar que é preciso
investigar a importancia das emogdes na trajetoria do proprietario de uma PME no
decorrer do processo estratégico.

Em fungdo da importancia da organizagao para o gestor proprietario, o estudo
das emocbes do estrategista de uma PME é relevante para compreender os
elementos que efetivamente participam do processo estratégico. Em outras palavras,
investigar o processo decisorio dos empreendedores pode ajudar a entender a préopria
escolha estratégia das PMEs. (GIMENEZ, 2000).

Este estudo se diferencia dos demais por utilizar o Interacionismo Simbdlico
como lente tedrica (BLUMER, 1969), e possibilitar a compreensdo das emocodes
vivenciadas durante o processo estratégico a partir do ponto de vista do proprio
individuo, que é o estrategista de PME. Cabe salientar que as emogdes neste estudo
nao sdo compreendidas como um polo negativo ou oposto a raz&o no processo de
tomada de decisdo, mas, sim, como elemento essencial ao individuo no processo

estratégico, em que a escolha tedrica € baseada nas contribuigdes dos campos da
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Psicologia e na Neurologia, os quais estudam individuos privados da capacidade de
vivenciar emogdes. (GOLEMAN, 1995; DAMASIO, 1996).

A justificativa pratica deste estudo tem origem na importancia econémica e
social das PMEs (JONES; SISAY, 2014; BAPORIKAR, 2014; SEBRAE, 2018).
Estudos voltados para essa realidade sdo essenciais, pois oferecem apoio aos
proprietarios e gestores de PMEs. (JONES; SISAY, 2014). No Brasil, milhdes de
individuos sao estrategistas do seu préprio negécio. (SEBRAE, 2018). Além disso, um
grupo de estudos reconhece que elementos do estrategista, tais como a sua
personalidade (GIMENEZ, 2000), intuicdo e visdo de mundo (MINTZBERG; QUINN;
2001), bem como a interpretagdo que ele faz do ambiente (MILES; SNOW, 1978) e
das suas emogdes (FERREIRA, 2012; SCOTT et al., 2019; HUY; ZOTT, 2019; COCK;
DENOO; CLARYSSE, 2020) estdo presentes no processo decisorio. Ademais,
emocgdes como o medo ndo se apresentam apenas na decisdo do individuo em abrir
um empreendimento, mas podem estar presentes em diferentes momentos da
trajetdria do estrategista. (FERREIRA, 2012; CAMARGO; LOURENGCO; FERREIRA,
2018).

Para Goleman (1995), a capacidade do individuo em identificar a emogao que
esta sentindo em cada momento € um dos fatores essenciais para lidar com ela de
modo mais adequado. Nesse sentido, Ferreira (2012) indica que admitir a presenga
das emocdes na atividade empresarial permite ao empreendedor conhecer a si
proprio, bem como buscar em alguma medida, formas de fazer a regulagdo mais
adequada de sua emocgao. As contribuicbes desse tipo de investigacao permitem
trazer aos estudos organizacionais uma visdo mais humanizada da figura do
proprietario do préprio negdécio, de sua vivéncia diaria, das suas decisdes solitarias, e
da presenca das emocgdes no processo estratégico. (FERREIRA, 2012).

Torna-se possivel, assim, o estrategista identificar as suas emog¢des — dentre
as quais o medo — que surgem no decorrer do processo estratégico, e regula-las de
modo a buscar o resultado desejado. Isso porque os desafios emocionais de ser o
gestor de uma empresa ndao cessam quando o negdcio ja esta estabelecido.

E desejavel que o proprietario da PME se permita reconhecer que o medo pode
acompanha-lo em diferentes etapas do processo estratégico, pois ao antecipar
mentalmente as consequéncias de uma decisao, pode constatar que os resultados
estdo presentes no negocio e, também, em aspectos de sua vida pessoal. Desse

modo, as capacitagdes voltadas a gestores de PME ao utilizarem as contribui¢cdes
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desta pesquisa, poderéo facilitar ao gestor a identificar as emog¢des que acompanham
a sua atividade, bem como a compreender as diferentes escolhas ao lidar com essas
emocdes.

Em consequéncia, contribuir com estrategistas das PMEs na compreensao de
seu papel, permitira que eles, ao identificarem novas necessidades, possam trazer o
seu retorno desejavel a sociedade, tornando o pais competitivo frente ao contexto
global, criando novas oportunidades de trabalho e permitindo melhor distribuicao de
renda, contribuindo, assim, para o desenvolvimento social e econdmico do pais.

O reconhecimento da presenca das emogdes no processo estratégico contribui
com insights para a formacado de curriculos de capacitagcbes mais eficientes de
empreendedores e estrategistas de PMEs. Destarte, permitird que cursos de
formacdo, MBAs e politicas publicas possam otimizar o seu desempenho,
reconhecendo que uma capacitacao eficiente precisa ir além dos fatores cognitivos e
ter uma visdo mais completa do ser humano, a fim de melhor prepara-lo para
reconhecer seus limites pessoais a frente de seus proprios negocios e, assim,
conseguir ultrapassa-los.

Em suma, defende-se a tese de que o medo continua presente na trajetoria do
estrategista da PME que ja tem sua empresa consolidada, e que tanto as emogdes
como a razao fazem parte da capacidade de decisao, sendo faces da mesma moeda.

O objetivo desta pesquisa é investigar a forma como o estrategista da PME
regula o medo durante o processo estratégico.

1.1 RELACAO DA AUTORA COM A TESE

A atividade empreendedora e os desafios da gestdo de PMEs me sao
especialmente familiares desde o término da graduagao em psicologia. Iniciei meu
primeiro empreendimento aos 24 anos, logo apos formar-me psicologa. Ele sobrevive
até hoje. Na minha vivéncia de gestao as emogdes entre as quais o medo, sempre
estiveram presentes. Paradoxalmente, o medo se fazia presente nos momentos de
crises, e nos momentos de inovagao e expansao; nos momentos de atividade intensa,
e nos periodos de calmaria angustiante. Mas em menor ou maior intensidade ele
sempre esteve la.

Apos um periodo dedicado exclusivamente a atividade empreendedora, tive a

oportunidade de realizar o sonho de retornar a academia e iniciar o mestrado na area
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escolhida: administracdo. Orientada pela Prof. Dra. Jane Mendes Ferreira Fernandes,
que fora orientada pelo Prof. Dr. Fernando Gimenez, comecei a pesquisar mulheres
empreendedoras, empreendedores de modo geral e proprietarios de PMEs. Pesquisei
a trajetoria dos individuos ao se tornarem empreendedores, sua identidade, a forma
que dao sentido ao contexto, e como significam o que acontece ao seu redor de modo
a motivar-se diante de situagdes adversas. Em 2015 durante a construcdo de um
artigo ainda no primeiro semestre do mestrado, da disciplina de Identidade, Cultura e
Mudanca, com a Prof. Dra. Mariane Lemos Lourenco tive o primeiro contato com o
estudo dos medos do empreendedor e os primeiros passos nesta avenida de
pesquisa.

O interesse pelo tema continuou e novas publicagdes surgiram indicando o
espagco para estudar a questdo das emogdes em geral, e do medo mais
especificamente entre empreendedores, e entre estrategistas de PMEs. Durante esse
periodo, novas pesquisas tedricas, e uma segunda coleta empirica de dados, agora
exclusivamente com mulheres empreendedoras resultaram num novo artigo, com
maior rigor tedrico e metodoldgico que foi publicado na Revista Brasileira de Gestao
de Negdcios com Qualis Capes A2. (CAMARGO; LOURENGCO; FERREIRA, 2018).
Nos resultados dessa pesquisa a indicagdo de um interessante espaco para
investigacao: por um lado, a pesquisa qualitativa e exploratoria indicava que a questao
do medo relacionado a toda trajetoria empreendedora; por outro lado, a revisao tedrica
indicava que a questdo do medo nos estudos académicos, era estudado de forma
restrita, somente impactando negativamente a abertura de um novo negdcio ou
enquanto medo da faléncia e do fracasso.

De forma mais ampla, novos estudos sobre a gestdo de PMEs comecam a
indicar a necessidade da aceitagdo que além da a razdo, as emocgdes também
exerciam participagao no processo estratégico. Entre essas emocgdes identificou-se a
relevancia de investigar a presenga do medo, e como ele se manifesta no processo
estratégico do estrategista da PME. Sendo o empreendedor usualmente relacionado
ao destemor, a coragem, e a propensao de correr riscos, € de se esperar que essas
caracteristicas estas acentuem a expectativa do desempenho do papel empreendedor
como o individuo que garanta que seus medos sejam mantidos bem afastados do
olhar de seus stakeholders.

Entre a aprovacao do supracitado artigo, e a construgao do ensaio tedrico que

forneceu subsidios para o referencial tedrico, foram realizados ainda trés
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investigacdes teodricas organizadas na forma de Working Papers durante disciplinas
de concentragcédo no doutorado. Sao eles: ‘Risco e empreendedorismo’ (CAMARGO;
ABIB, 2017a); ‘O medo no processo estratégico do empreendedor (CAMARGO;
MATITZ, 2017b), e ‘Empreendedores e seus medos - meta-sintese dos estudos de
caso qualitativos’ (CAMARGO; TAKAHASHI, 2018). Cada um desses trabalhos
tedricos contribuiu de algum modo para amadurecimento desta tese. Em ‘O medo no
processo estratégico do empreendedor’ (CAMARGO; MATITZ, 2017b), iniciou-se a
reflexao que o ponto de vista a ser abordado nao era do empreendedor propriamente
dito, referindo-se aqui ao momento que o individuo cria sua prépria empresa, mas do
estrategista da PME, ou seja, o individuo que ja tem seu negdcio consolidado e que
diferente do CEO de uma grande organizagdo nao se permite ficar afastado da
implementagdo da estratégia, do operacional da empresa. O individuo que foi
empreendedor, ao consolidar seu negdcio torna-se o estrategista que pensa, que
sente e que executa as funcdes estratégicas e por vezes também as operacionais da
MPE.

O artigo supracitado Empreendedores e seus medos - meta-sintese dos
estudos de caso qualitativos’ (CAMARGO; TAKAHASHI, 2018) foi construida a partir
dos passos orientados por Hoon (2013). Neste trabalho pode-se abstrair que o medo
no contexto empreendedor é compreendido como uma emogao negativa,
multidimensional, presente no decorrer de toda a trajetéria empreendedora, presente
em diferentes culturas apesar de receber influéncias especificas delas, traz reflexos
no processo decisoério estratégico e na vida pessoal do empreendedor.

Desse modo, a questdao das emocdes, em especial a forma como se da a
regulacdo do medo do estrategista da PME no processo estratégico, demonstrou-se
através da revisao tedrica o gap de pesquisa, que deu origem a essa tese.

Finalizando a questdo da relacdo da autora com a tese, ha de se relatar que
enquanto a pesquisa teorica foi feita com tranquilidade, a investigagdo empirica com
empreendedores de PMEs foi marcada por uma forte carga emocional. A analise dos
dados foi especialmente dificil pelas emogdes que emergiram. A orientacdo segura da
Prof. Jane foi decisiva na conducido da pesquisa. A identificacdo com as historias e
com as vivéncias dos entrevistados por vezes foi inevitavel. A época da finalizacéo
das analises e escrita do relatério de pesquisa a maior parte dos entrevistados estava
em algum aspecto com seus PMEs sob risco em fungédo da pandemia do COVID-19.

E a situacdo do meu empreendimento néo era diferente.
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Em suma, na finalizagdo na tese a investigagao sobre a regulagdo do medo do
estrategista da PME no processo estratégico parecia ser ainda mais relevante do que

no seu inicio.
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2 PROPOSIGAO TEORICA

Ainda a época de finalizagao do ent&o projeto de tese no formato mais usual,
optou-se por priorizar a apresentacédo da proposig¢ao teodrica logo apds a introdugao,
de modo a imprimir maior clareza quanto aos argumentos que fundamentam essa
tese. Assim sendo, neste primeiro momento as conceituagdes serao apresentadas de
modo conciso, e o referencial que embasa cada uma delas estarao expostos de modo
aprofundado na revisao tedrica. Para fins didaticos, além da proposicao tedrica optou-
se pela explicitacdo das categorias analiticas e dos argumentos que as articulam.

Nesta tese com titulo “A regulacdo do medo do estrategista da pequena e média
empresa no processo estratégico” apresenta-se como problematizagdo: como o
estrategista da PME faz a regulagdo do medo durante o processo estratégico?

A proposigao fundamental deste trabalho € que o medo continua presente na
vida do estrategista da PME mesmo apos o periodo de decisdo de abertura e da
consolidagdo de um negdcio. A investigacdo de como o estrategista faz a regulagao
do medo permite ao pesquisador identificar o modo como ele da sentido ao medo e
outras emogdes no decorrer do processo estratégico. Sendo inevitavel que o processo
estratégico vivenciado por um empreendedor ou estrategista de uma PME seja repleto
de altos e baixos, alternando entre emogdes positivas e negativas é importante
investigar a forma como esses individuos lidam com isso de modo a proporcionar
maior possibilidade de sobrevivéncia aos seus negocios. (HUY; ZOTT, 2019; COCK;
DENOO; CLARYSSE, 2020).

A partir do problema de pesquisa € necessario identificar trés categorias
analiticas: o estrategista da PME, o processo estratégico, e o medo. Apés uma breve
apresentacao do contexto onde estdo inseridas essas categorias segue uma
descricdo minuciosa e a explicitacdo dos argumentos que conectam cada uma das
afirmacgdes as evidéncias que as sustentam.

A proposicéo apresentada instiga o leitor habituado a leitura de estudos sobre
dirigentes de PMEs e empreendedores a levantar questdes que a afirmagao pode ser
contestavel. E esse é o convite ao leitor para refletir sobre o tema e procurar vé-lo sob
um novo ponto de vista. Para Booth, Colomb e Willians (2008) na ciéncia € importante
que uma afirmacéo possa ser contestavel. E num primeiro momento causa estranheza

uma afirmagao que relacione o empreendedor ou o estrategista ao medo, pelo fato
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que a literatura é abundante em afirmag¢des que relacionam o empreendedor ao
destemor, e a propensdo a assumir riscos. (SCHUMPETER, 1982; MCCLELLAND,
1971; CARLAND et.al,, 1984; FILION, 1999; DOWNING, 2005; VALE; CORREA;
REIS, 2014; SILVA, 2016). Mesmo os estudos que fazem relagdo entre o
empreendedor e 0 medo o fazem em uma perspectiva restrita, do medo enquanto
impacto negativo na decisdo de empreender ou ainda do medo em relagéo ao fracasso
e a faléncia. (LI, 2011; KEBAILI et al.,2015; CHUA; BEDFORD, 2016; GOMEZ-
ARAUJO; BAYON, 2017).

Porém as pesquisas comegam a indicar a importancia das emocgdes no
decorrer de toda a trajetoria do empresario e ndo apenas nas extremidades temporais
do inicio e finalizagao do negécio. (CACCIOTTI; HAYTON, 2015; MORGAN; SISAK,
2016). Desse modo, a partir de evidéncias tedricas e empiricas (CACCIOTTI et al.,
2016; CAMARGO; LOURENCO; FERREIRA, 2018) desenvolve-se a tese que o medo
continua presente na vida do estrategista da PME mesmo apds seu empreendimento
estar consolidado, mas que ele regula a expressédo desse medo.

A afirmacao introdutdria que as PMEs tém importancia para as nacdes tem
como evidéncia o fato que sao elas responsaveis por consideravel parte dos
empregos gerados ao redor do mundo. O argumento que encadeia a afirmagao da
importancia das PMEs a evidéncia apresentada é o fato que nas ultimas décadas o
aumento do desemprego tornou-se mais do que uma questéo social - chegou a um
problema social. E uma das solu¢des apresentadas ao problema do desemprego tem
sido o estimulo a criagdo de pequenos negdcios. (SANTOS, 2018).

Dado o significado do trabalho na vida social, o desemprego € um problema
que extrapola os limites estritamente econdmicos da manutengcdo e subsisténcia
familiar e passa a ser relacionado também a problemas em outras areas como auto
estima, problemas conjugais, depressdo, doengas psicossomaticas, alcoolismo,
drogadicdo, criminalidade, abandono dos estudos, sobrecarga dos sistemas de
seguridade social, crescimento no numero de moradores de rua e até mesmo suicidio.
Desse modo é possivel conectar a afirmacgao da importancia do empreendedorismo e
das PMEs as evidéncias decorrentes da criagdo de vagas de trabalho que as
pequenas empresas proporcionam, seja enquanto auto emprego seja como
empregadores ao criarem ao menos um novo emprego. (GEM, 2018).

A literatura indica ainda que o inicio da atividade empreendedora, da criagao

de uma PME ocorre muitas vezes por necessidade. (GEM, 2018). Por falta de outras
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oportunidades profissionais o individuo direciona seus recursos limitados e por vezes
insuficientes para a criagcdo de um pequeno negdécio. No Brasil o ramo de servigos
diretos ao consumidor € o mais usual, pois requer menor capital e 0 acesso a
financiamentos € insuficiente. (GEM, 2018) Além dos recursos financeiros limitados,
e preocupagdo em como manter-se enquanto o negocio ndo traz retorno financeiro
suficiente, e o pouco conhecimento sobre gestdo sédo fatores que geram medo e
impactam negativamente na decisdo de empreender. Numa atitude pré ativa que traz
a responsabilidade de criar e manter um negdcio, o proprietario tem sobre si 0 peso
de ser o unico responsavel pelo sucesso de seu negdcio, muitas vezes num contexto
desfavoravel. Lembrando que as atividades empreendedoras sempre sofrem a
ameaca de eventos inesperados e que nao podem ser controlados. (NASSIF;
CORREA; ROSSETTO, 2020).

Enquanto a visdo do desemprego é compreendida enquanto problema social,
no qual o individuo é uma vitima, a faléncia num contexto igualmente desfavoravel
costuma ser atribuidos prioritariamente a ineficiéncia do estrategista, trazendo a este
o estigma do fracasso. Por esse motivo os estudos apontam que em alguns paises
existe baixa pretensao de empreender tendo em vista a possibilidade de “loss of face”,
da perda de credibilidade do individuo (KEBAILI et al.,2015; CHUA; BEDFORD, 2016;
GOMEZ-ARAUJO; BAYON, 2017). Mesmo assim, no Brasil, 56% dos entrevistados
no GEM indicaram que n&o deixariam de abrir um negdécio apesar do medo da
faléncia. (GEM, 2018)

2.1 CATEGORIAS ANALITICAS

No referencial tedrico serdo apresentados de forma profunda, extensiva e
minuciosa as categorias ‘estrategista’ e ‘medo’ no contexto deste trabalho. Porém é
necessario ainda que uma terceira categoria analitica que liga essas duas
denominada ‘processo estratégico’ seja ao menos conceituada dentro do campo de
estudos da estratégia a fim de que o encadeamento e a organizagao entre as
categorias possam ser sistematizados. Desse modo permitindo a adequada
explicitacdo dos argumentos, razdes, fundamentos ou pressupostos desta tese.
(BOOTH; COLOMB; WILLIANS, 2008).
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2.1.1 Primeira categoria analitica: o estrategista da PME

Dada a amplitude de sentidos que podem ser atribuidos a categoria analitica
estrategista da PME foi necessario explicitar a compreensao do termo neste trabalho.
Inicialmente salientamos que o termo estrategista € um termo utilizado na academia.
Os individuos que tém seu proprio negécio identificam-se usualmente como
empresarios ou empreendedores. Nesta tese, por vezes sera utilizado o termo
empreendedor ou empresario como sinbnimos, referindo-se ao proprietario e gestor
da propria empresa. Mas ha de se distinguir que o termo empreendedor é fortemente
ligado a inovagao. Mais especificamente em negocios o termo empreendedor € ligado
ao individuo que esta vivenciando o processo de empreendedorismo, compreendido
como ter uma ideia e coloca-la em pratica o que ocorre em uma época especifica do
negocio. E por vezes o que o proprietario de uma empresa consolidada faz séo
atividades tradicionais, rotineiras, de gestdo. Mas a manutencdo do termo
empreendedor em alguns momentos nesta tese ocorre porque € assim que algumas
das referéncias tedricas denominam o proprietario da PME. Além disso a distingdo do
empreendedor como o individuo que vive um periodo muito especifico de seu negdcio
€ mais didatica do que pratica, uma vez que, como relatam Miles et al. (1978) o
problema empreendedor sempre sera uma das atribuicbes da alta gestdo de uma
empresa, mesmo quando ela ja esta estabelecida.

Na distingdo do que sdo PMEs os 6rgaos de incentivo ao empreendedorismo e
aos micros e pequenos negoécios no Brasil tem uma compreenséao diferenciadas do
que a literatura internacional denomina de Pequenas e Médias Empresas tornou-se
necessaria a definicdo mais detalhada da categoria analitica.

Em suma, para fins conceituais, estrategista da PME €& aqui compreendido
como o individuo que € proprietario e gestor a mais de trés anos e meio de uma
empresa de pequeno ou meédio porte, e que € o responsavel pela formulacio,

implementacgéo e controle da estratégia.

2.1.2 Segunda categoria analitica: o processo estratégico

A segunda categoria analitica da tese nao esta suficientemente descrita no
corpo do texto, carecendo de apresentacdo. O campo de estudos em estratégia

subdivide-se em dois grandes subcampos: do conteudo estratégico e do processo
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estratégico. Apesar dos dois subcampos objetivarem a melhora do desempenho das
organizagdes, o conteudo estratégico refere-se a posigao estratégica propriamente
dita adotada na organizacéo. O processo estratégico visa a compreensado de como as
estratégias sao formuladas, implantadas, e controladas, abrange, portanto, a
compreensao dos fatores que antecedem a escolha da estratégia a ser adotada.
Para Van de Vem (1999) existem tantos modelos na literatura que se referem
aos processos estratégicos que € necessario reduzi-los de forma a evitar confuséo no
uso do termo. Ele cita trés significados que considera adequados: 1) a relagcéo causal
entre variaveis independentes e dependentes; 2) a categoria de conceitos referentes
a acgao de individuos, fluxos, técnicas de decisdo, formulacao e implementagao
estratégica; e 3) os eventos que ocorreram em sequéncia e descrevem o modo como
as modificagcdes ocorreram no decorrer do tempo, focando na sequéncia de
incidentes, atividades e estagios com determinada duracao. (VAN DE VEM, 1992). O
terceiro significado aproxima-se mais do significado de processo utilizado neste

trabalho para referir-se ao processo estratégico.

2.1.3 Terceira categoria analitica: o medo

Sendo 0 medo um conteudo emocional, e inerente ao individuo que o vivencia,
o0 medo propriamente dito ndo é verificavel, sendo os aspectos demonstrados através
de evidéncias fisicas ou atitudinais. Esse trabalho n&o é focado na observacéo das
evidéncias fisioldégicas ou comportamentais a respeito do medo. E a interpretacéo do
pesquisador a respeito da fala e das pistas ndo verbais dos entrevistados que serao
utilizados como forma de compreensao do sentido que o estrategista da ao medo,
enquanto de modo deliberado eu emergente formula a estratégia a ser adotada pela
sua empresa. Retomando o conceito proposto anteriormente: no contexto
organizacional o medo € uma emocédo de valéncia negativa, multidimensional,
culturalmente contextualizada, relacionado ao instinto de autopreservacao e que afeta
a avaliacao de oportunidades. Pode ser antecedente, concomitante ou consequente
ao processo estratégico. Pode variar: a) quanto a duracao; b) quanto a intensidade;
¢) quanto aos seus antecedentes; d) quanto ao trago, ou seja da propensao individual
de cada pessoa em sentir determinada emocgado; e) quanto as consequéncias
comportamentais (fugir, paralisar ou lutar) e f) quanto ao modo que é feito o

gerenciamento da impressao nos outros: medo demonstrado, ampliado, minimizado,
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omitido ou mascarado. Contra intuitivamente o medo pode funcionar como um fator

motivacional que incide positivamente no desempenho do individuo.”

2.2 CONECTANDO CATEGORIAS

Nos paragrafos a seguir serdo apresentados os encadeamentos e a
organizacao existente entre as categorias supra apresentadas.

2.2.1 Conectando categorias: o estrategista da PME e o processo estratégico

Nas PMEs é o empreendedor ja estabelecido, também chamado de dono do
negocio que é responsavel pela fungao de estrategista daquela organizacdo. E a
compreensao do estrategista a respeito da agéncia que ele pode exercer em relagéo
as suas proprias emocgdes, entre aos quais o medo, na conducido de seu processo
estratégico pode trazer-lhe relevantes contribuigdes praticas. Com essa investigagao
€ possivel trazer aos estudos organizacionais uma visao mais humanizada da figura
do individuo que é ao mesmo tempo gestor e proprietario, de sua vivéncia diarias, das
suas decisoes solitarias, da presenga constante do medo durante sua trajetéria. Dessa
forma torna-se possivel que o gestor e proprietario ao sentir medo no desempenho do
seu papel de estrategista possa perceber que a forma que ele da sentido a esse medo
pode ser o divisor de agua na sua forma de agir durante o processo estratégico.

Na abordagem classica o estrategista era responsavel somente pela
formulacao e pelo controle da estratégia (WHITTINGTON, 2002). Diferenciando-se da
abordagem classica de estratégia onde o estrategista deveria manter uma distancia
segura do operacional, na PME o estrategista € principal responsavel por cada uma
das etapas do processo estratégico. Sao os estudos do processo estratégico que
visam a compreensdao de como as estratégias sdo formuladas, implementadas e
controladas a fim de que a empresa alcance seus objetivos. (CHAKRAVART, 1992).
Para Neumann (2017) ndo apenas a razado, mas também a emogéo tem importancia
no processo de decisdo estratégica. Para Huff & Reger 1987 o processo estratégico
abrange os antecedentes da decisao estratégica. Portanto, razdo e emogao sao
essenciais ao processo decisorio e estratégico. Desse 0 modo processo estratégico

fornece elementos que podem alterar o conhecimento do estrategista sobre
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determinados temas assim como ser contexto favoravel para emergirem emogdes,
retroalimentando um ciclo virtuoso ou vicioso na tomada de decisbes.

Fazendo um fechamento dessa revisdo tedrica, pode-se afirmar que na
literatura, onde o destemor, a propensao ao risco e a atitude heroica sao ressaltados,
nao é de surpreender que o medo seja uma dimens&o esquecida na maior parte das
pesquisas incialmente sobre o empreendedor e posteriormente de sua vivéncia como
estrategista de sua PME. Isso nado significa que a emogao medo, ndo tenha sido
mencionada com relativa frequéncia na literatura, mas que a presenca do medo tem
sido estudada de forma restrita em dois aspectos unidimensionais: o0 medo enquanto
fator que impacta negativamente na decisdo de iniciar em um negdcio préprio, € o
medo do fracasso e da faléncia. (CACCIOTTI; HAYTON, 2015; CACCIOTTI et al.,
2016; MORGAN; SISAK, 2016).

Mas desde a publicagao dos trabalhos de Cardon (2012) e Welpe, et al. (2012),
tém emergido trabalhos que investigam a questdo das emog¢des no transcorrer do
tempo apos a implementagao do negdécio e ndo apenas focadas no medo como fator
negativo para novos negoécios. Um desses trabalhos, de Cacciotti e Hayton (2015)
indicam que apesar da literatura focar-se sobretudo no medo enquanto barreira ao
empreendedorismo este € apenas um dos capitulos da presenga do medo na gestao
de um negdcio. Outros como medos de perder clientes, da inadimpléncia, de nao
conseguir entregar um projeto a tempo, de ter ndo fluxo de caixa suficiente, ou nédo
conseguir tempo para a familia e os amigos, sao alguns dos medos dos quais se pode
esperar que o empreendedor vivencie durante sua jornada. (CACCIOTTI; HAYTON,
2015).

Apesar do medo do fracasso ser barreira para abrir um negdcio, pode vir a
dominar as escolhas que os individuos fazem. Tendo por base a aversdo que 0s
individuos tém a perda, quando a perda decorrente do fracasso é grande, o medo do
fracasso funciona como uma motivacao adicional para o individuo empenhar-se ainda
mais no seu negocio. O medo do fracasso pode funcionar como um motivador para
investir seus recursos no negoécio. (MORGAN; SISAK, 2016).

Resgatando Cacciotti e Hayton (2015) a explicagdo comportamental do medo
do fracasso por empreendedores deveria ser estudada em um modelo tedrico onde
diferentes variaveis tais como emocgao, cogni¢cdo, fatores intrinsecos e pistas
ambientais possam contribuir para a compreensao do fendbmeno. A partir de uma

revisao sistematica da literatura sobre medo do empreendedor, e das limitacbes das
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pesquisas existentes, Cacciotti e Hayton (2015) indicaram uma agenda para futuras
pesquisas que envolve avenidas de pesquisa questionando a questdo conceitual,
onde o papel do medo do fracasso sido o foco exclusivo, enquanto forga inibitoria.

A partir da revisao de literatura que € apresentada na sequéncia, a proposi¢cao
do projeto de pesquisa é que o estrategista regula as emog¢des que ele vivencia no
decorrer do processo estratégico. E que a investigagdo com estrategistas de PMEs,
por suas caracteristicas especificas € o locus mais apropriado para essa pesquisa.
Nesta tese, admite-se o medo no estrategista da PME durante o periodo que o seu
negocio esta consolidado, e ndo de modo restrito aos extremos temporais de abertura
e fechamento de uma empresa. O medo acompanha o estrategista em momentos de
crescimento, crise ou estagnacao. Apesar do medo ser usualmente classificado com
valéncia negativa, contra intuitivamente pode ser um amigo, um motivador para o
estrategista em busca de crescimento da empresa, ou ainda de adequacgao entre os
seus objetivos empresariais e pessoais. Evidenciado esse gap de pesquisa ficam
ressaltadas as contribuicbes praticas e tedricas provenientes da compreensio da
importancia que a regulacado das emogdes do estrategista da PME tem na condugao

do processo estratégico.

2.2.2 Conectando categorias: o processo estratégico e o medo

O medo € uma emocgao vivenciada pelas pessoas. S40 as pessoas € hao as
empresas Ou 0S processos que vivenciam o medo, apesar das empresas serem
geridas por pessoas que sentem medo. Ou seja, ndo ha de se falar em medo e
processo estratégico sem que ele seja compreendido enquanto medo vivenciado pelo
estrategista da PME no processo estratégico. Desse modo o processo estratégico
ocorre numa sequéncia de atividades que envolvem escolhas, implementacdes, e
controles que ocorrem suportados pelas emogodes e pela razdo do estrategista da
PME, de forma conjunta, como faces de uma mesma moeda. Portanto a compreenséo
de como o0 medo e o processo estratégico se inter-relacionam passa necessariamente

pelo estrategista da PME.

2.2.3 Conectando categorias: o estrategista da PME e o medo
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Como antecedente ao proprio processo estratégico ha de se admitir que o
estrategista ja tem uma maior ou menor propenséo individual a sentir determinadas
emocdes entre as quais 0 medo, que Foo (2011) denomina de emogao enquanto
traco. Dessa forma, o medo enquanto trago antecede a sequéncia de quaisquer
processos em andamento. Porém empreender ocorre num contexto extremo, propicio
ao surgimento de diversas emocdes. (Cardon et.al.,2012). Desse modo, assim como
0 medo vivenciado pelo estrategista faz parte do background de razdo e emogao que
dao suporte ao processo de tomada de decisao, o proprio processo estratégico pelas
suas caracteristicas e consequéncias precisa ser considerado contexto apropriado
para surgimento de emocgdes tais como o medo no estrategista da PME.

Ha de se salientar que esse ndo € um processo simples tipo causa e efeito
onde ha recorréncia de antecedentes e consequentes. E ndo se trata de um estudo
neo-positivista onde pretende-se quantificar o impacto do medo no processo
estratégico. Isso porque nédo é o estrategista um simples mediador, ou ainda um
moderador entre 0 medo e o processo estratégico, ou entre o processo estratégico e
o medo. Nessa pesquisa busca-se a investigagdo de como o estrategista da PME
regula o medo no decorrer do processo estratégico. Ou seja, ndo se busca conhecer
a quantidade de medo sentido, ou a quantidade do impacto desse medo no processo
estratégico e sim como que o estrategista da PME regula o medo que ele vivencia
durante o processo estratégico.

Nesse sentido, ha de se afirmar ainda que apesar do medo seja significado
como uma emogao de valéncia negativa, em alguns momentos ele assume na vida
do estrategista um sentido que o aproxima de uma emogao de valéncia ambigua, por
exemplo quando funciona como motivador na busca de melhores resultados. Essa
complexidade de significados que podem ser atribuidos ao medo vivenciado pelo
estrategista da PME denota a importancia da realizagdo de estudos com
procedimentos exploratérios. Isso porque a compreensédo de ‘como’ o estrategista
‘identifica’ o medo e de ‘como’ o estrategista da sentido ao medo podem fornecer

evidéncias fundamentais para responder o problema de pesquisa.
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3 REVISAO TEORICA

Com o devido reconhecimento a contribuicdo oferecida por outras linhas
tedricas na construgdo do conhecimento sobre as organizagdes, foi realizada a
escolha pelo Interacionismo Simbdlico enquanto a base tedrica que mais se mostrou
apropriada para ajudar a responder ao problema de pesquisa que se propde investigar
como se da a regulagao do medo do estrategista da PME no processo estratégico.
Em especial, os estudos sobre gerenciamento de impressao, caracteristicos do
Interacionismo Simbdlico contribuem para o desvendar de como se da a regulagéo do

medo num contexto organizacional.

3.1 TEORIA DE BASE: INTERACIONISMO SIMBOLICO

A perspectiva tedrica conhecida como Interacionismo Simbdlico (IS) permite o
estudo e a compreensdo da maneira como os individuos dao sentido individual aos
acontecimentos, objetos ou pessoas com as quais interagem. Também o modo como
os significados construidos coletivamente estdo presentes nas interagdes pessoais
nas mais diferentes situagbes. O Interacionismo Simbdlico permite a busca pela
compreensao das agdes humanas, a partir do sentido que as pessoas atribuem ao
interpretar e adaptar-se ao mundo a sua volta, de acordo com o modo que eles
definem a situagao na qual estao inseridas.

Desse modo o IS é considerado uma das abordagens mais apropriadas para o
estudo de como as pessoas interpretam o seu contexto, e alteram seus
comportamentos ou tomam suas decisées de acordo com o sentido que d&o ao seu
ambiente. (CARVALHO; OLIVEIRA; REGO, 2010). No contexto desta pesquisa,
investiga-se o sentido que as pessoas dao ao que esta acontecendo na sua empresa,
no contexto mais amplo, e na sua vida pessoal, e 0 modo como procuram regular suas
emocdes de acordo com a leitura que fazem desse ambiente.

Para Schwandt (1994) o Interacionismo Simbdlico € uma abordagem do estudo
da acdo humana que é dificil de ser apresentada de forma resumida, tendo em vista
as variagoes teoricas e metodoldgicas que utilizam o termo. Apesar das variagdes, 0

termo Interacionismo Simbdlico cunhado por Blumer em 1937 reune algumas
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premissas que sdo a base da lente tedrica. E o préprio Blumer (1969) quem apresenta
e sistematiza as trés premissas do IS. Sao elas:

1) Os individuos agem em relagéo aos objetos fisicos e em relagao aos outros
seres a partir do sentido que essas coisas ou seres tém para eles.

2) Os significados existem em decorréncia da interagc&o social, em especial a
comunicacdo. Toda comunicagdo que ocorre € simbdlica, pois ocorre através da
linguagem ou de outros simbolos ndo verbais. Ao nos comunicarmos criamos,
produzimos e reproduzimos simbolos repletos de significados.

3) Através de um processo de interpretacdo, o individuo seleciona,
estabelece, verifica, reagrupa os significados de acordo com a situagao onde ele se
encontra. Os significados coletivos sdo utilizados como instrumentos para orientar as
acdes dos individuos.

Schwandt (1994) denomina de versao Blumer-Mead do IS a que considera os
individuos predominantemente como agentes intencionais. As pessoas refletem sobre
seu proprio comportamento preocupadas em interpretar adequadamente os estimulos
do ambiente antes de elaborarem uma resposta. Ainda de acordo com Schwandt
(1994), Blumer rejeita a ideia de individuos como simples pegas de um jogo que ja
esta estabelecido e determinado por uma estrutura funcional, onde o proprio sistema
ou contexto seria utilizado como explicagao suficiente para as agées humanas.

Ao contrario, as investigagdes no IS exibem a compreensdo dos fendmenos do
modo como é observado e interpretado pelo individuo, ator de suas acdes. Esse
processo de interpretacdo do que ocorre em cada uma das situagdes nao ocorre
somente através de palavras, mas também através de acdes que podem ser descritas
de forma rica para elaboragao de uma interpretacéo por parte do pesquisador, do que
o ator esta fazendo. Segundo Schwandt (1994) Blumer critica as teorias que reduzem
a acdo humana a uma consequéncia determinada pelas condicbes ambientais. Os
seres humanos agem, e ndo apenas respondem ao ambiente. Através de suas
reflexdes e agdes constroem suas acgodes sociais. (SCHWANDT; 1994).

Apesar do termo Interacionismo Simbdlico ser considerado redundante, porque
toda interagao é simbdlica, continua sendo utilizado desde 1937 quando foi cunhado
por Blumer. Considera-se, portanto, que o Interacionismo Simbdlico, representado
sobretudo através da escola de Chicago, tem nas reflexées de Herbert Blumer a partir
dos pensamentos de Mead o seu principal marco e estruturagao. A perspectiva, com

base americana, diferencia-se ao privilegiar a compreensdo das decisbes e
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comportamentos humanos como uma negociagdo constante entre os sentidos
individuais atribuidos pelos individuos aos significados gerais disponibilizados pelo
ambiente. E a forma que o individuo atribui sentido (sempre individual) ao que esta
acontecendo ao seu redor (sempre repleto de significado que € compartilhado) que
direciona suas acgdes a partir da ‘Definigao da Situagcédo’. (NUNES, 2005).

Mead é considerado o precursor e principal representante das raizes do
Interacionismo Simbdlico (SCHWANDT, et.al., 1994). Ele aponta a capacidade dos
individuos em resolverem problemas a partir do sentido que eles atribuem, também
pela possibilidade de tratarem a si mesmos como objetos o que ocorre ao refletirem
sobre suas proprias experiéncias. E essa reflexdao define a visdo que o individuo tem
a respeito de si mesmo. (STRYKER, 2008). Sob a perspectiva interacionista, os
individuos além de sujeitos, sao eles proprios objetos de sua analise. (ZANATTA,
2011).

QUADRO 1 — Heuristica do Interacionismo Simbadlico (IS)

HEURISTICA NEGATIVA: HEURISTICA POSITIVA:
O IS REJEITA QUE O IS DEFENDE QUE

O conhecimento tem uma base fixa, que | O conhecimento depende da experiéncia e do
independe do individuo pensamento do espectador

O individuo é um espectador do conhecimento A concepgao de conhecimento € processual, o
conhecimento é construido

O significado das coisas, eventos e ag¢des tem | O significado das coisas, eventos e agdes deve
sua origem na correspondéncia com o mundo ser interpretado pelas pessoas, pois surge da
interagdo social

FONTE: Adaptado de NUNES (2005).

Trés construtos sdo essenciais para uma investigagcao sob a perspectiva do
Interacionismo Simbdlico. S&o eles: A Definicao da Situacédo, a Tomada de Papéis e
a teoria social do Self, sendo a ultima mais apropriada as investigagbes de identidade
(GOFFMAN, 2015; NUNES, 2005). A Definicdo da Situagao € o estabelecimento do
que realmente esta acontecendo o estabelecimento do que é esperado de cada ator
que esta representando um dos papéis naquela situacao. (GOFFMAN, 2015).

A definicdo da situacao “nos leva a compreender como a situagcédo parece aos
atores nela envolvidos, a descobrir o que eles pensam que esta se passando, de modo
a podermos compreender o que esta em jogo em suas acgdes”. (BECKER, 2007, p.
61). O termo resgata o que ficou conhecido como teorema de Thomas, em referéncia

a um dos textos classicos para os interacionistas. Segundo um dos primeiros
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professores a ingressar na Universidade de Chicago, Thomas William' (1970 [1928],
p. 154 citado por NUNES, 2005) “Se os homens definem as situagbes como reais,
elas sdo reais em suas consequéncias”. Definir a situagao requer que o individuo
escolha o que é considerado importante para aquela situagédo; seguido de um
entendimento do que é esperado dele enquanto ator que ira desempenhar um
determinado papel que socialmente ja tem um script definido. (GOFFMAN, 2014).
Quando um individuo esta diante de outras pessoas, ele busca formas de passar a
impressao que é mais condizente com o papel que ele se propde a representar, a fim
de ser tratado do modo como gostaria. (GOFFMAN, 2014). Enquanto estrategista de
uma PME o individuo é responsavel por fazer a leitura e a interpretacdo do que esta
acontecendo na sua propria empresa, no ambiente onde ela esta inserida, refletir
sobre o momento da sua propria vida pessoal e retornar com a acdo, adequando seu
comportamento para fazer o desempenho do papel de empresario do modo que ele
considera mais adequado.

A ‘Tomada de Papel’ refere-se a efetiva acdo do individuo comecar a
desempenhar aquele papel diante de outras pessoas, também denominadas de sua
plateia. O periodo de ‘Definigao da Situacao’ que ira orientar a tomada de papéis pode
ser muito breve, e considerado insuficiente pelo individuo que considera que nao teve
tempo para se preparar para isso. (GOFFMAN, 2015; NUNES, 2005). O estrategista
de uma PME pode por exemplo ndo ter experiéncia num determinado aspecto técnico
de um contrato que se propde a desempenhar, mas considera oportuno gerenciar a
impressao que o outro terd ao seu respeito, em ndo demonstrar inseguranga. O
gerenciamento da impressdo € desejavel por compreender que para o papel de
empresario a inexperiéncia nao sera bem aceita pelos clientes.

Um terceiro construto que integra a perspectiva do Interacionismo Simbdlico é
a teoria social do Self e trabalha a relacédo entre o individuo e a sociedade, entre o
agente e a situagdo. O Self é composto por duas partes com ‘aspectos discriminados’
que sado denominadas de / e Me. O | tem uma correspondéncia com a identidade
pessoal, € dele que provém a raiz da identidade; € também a forma mais pura do Self,

o principio de pura unidade, que permanece mesmo em periodos transitorios, por sua

1 THOMAS, William I.; SWAINE, Dorothy. Situations defined as real are real in their consequences. In:
STONE, G.; FABERMAN, H. Social psychology through symbolic interaction. Waltham: Xerox
College, 1970 [1928], p. 154-5
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natureza é de dificil investigacao cientifica. (NUNES, 2005). O Me por sua vez, € o
aspecto verificavel do Self: empirico, auto verificavel, e atribuido a auto concepgéo do
individuo. (NUNES, 2005). Ou seja, enquanto o / possa permanecer como uma parte
estavel do individuo por um longo periodo, ele pode sentir a necessidade de fazer
algumas adequagdes na parte visivel do seu eu, o Me, para ajustar-se ao que seria
mais esperado no desempenho do papel de proprietario de uma pequena empresa.
Dentre os trés construtos do Interacionismo Simbdlico, a teoria social do Self sera o
menos abordado nesta tese, pois a questado da identidade no interacionismo ja foi
anteriormente investigada na dissertagdo de mestrado.

Fazer a ‘Tomada de Papel’ de empreendedor, empresario ou patrdo pode trazer
elementos que surpreendam um individuo que nunca havia se imaginado naquela
posicdo. (STRAUSS, 1999). Pode ainda haver elementos que ele considera inerentes
a esse papel com os quais ele ndo se sente a vontade e néo gostaria de identificar-
se. Mas para bem desempenhar o papel de empresario, tal como um ator, o individuo
buscara interpreta-lo, resguardando aspectos identitarios que lhe séo proprios (/), mas
também buscando aproximar-se ao maximo do que € esperado ou requerido no
desempenho desses papéis (Me). Para Goffman (2014), quando o individuo transgride
o que lhe é esperado no desempenho de um determinado papel fica exposto a uma
situacao de vergonha ou vexame.

O desempenho do papel propriamente dito € denominado por Goffman (2014)
de fachada, ou seja, quando o ator esta diante da sua plateia. Quando a plateia ndo
esta presente ele pode continuar a desempenhar o papel em alguma medida, mas
esse desempenho requer menos cuidado com os detalhes, e denomina-se regiao de
fundo. A fachada inclui o cenario, com todos os apetrechos necessarios ao
desempenho daquele papel, incluindo o figurino. Por exemplo, determinado vestuario
pode ser esperado do dono do negdcio, dependendo de sua area de atuagéo.
Também pode ser esperado que ele tenha ao seu redor um determinado cenario que
apontem para que, naquela empresa, ele é o patrao. O cenario, o figurino e a plateia
ajudam o empresario a representar o papel que ja esta socialmente construido, e
sobre os quais existem diferentes expectativas. (GOFFMAN, 2014). Na vida cotidiana,
assim como num palco, alguns elementos teatrais sdo essenciais para direcionar o
outro para o modo como o empresario quer ser visto. O cenario, o script e o figurino
ajudam o individuo a deixar claro o papel que ele esta desempenhando. As atividades

desenvolvidas nos bastidores ou area de fundo, ou seja, aquelas onde ndo ha a
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presencga da plateia, podem ser as que ocorrem sem que os clientes estejam vendo,
os fornecedores, os investidores, ou até mesmo os funcionarios. (GOFFMAN, 2014).
O Interacionismo Simbdlico (IS) diferencia-se da tradicdo de pesquisas da
psicologia e da sociologia que atribuiam de forma determinante o comportamento
humano a fatores exclusivamente intrinsecos como os aspectos biolégicos e
psicoldgicos, ou a fatores exclusivamente extrinsecos como a estrutura social ou a
cultura. (SNOW, 2001). No IS o individuo ndo é determinado pela sua genética, mas
também nao é determinado pela estrutura social ou pela cultura onde esta inserido. O
individuo tem agéncia no IS. Ele interpreta e da sentido pessoal ao mundo cheio de
significados que existe a sua volta. E reage a esse ambiente com seu comportamento,
escolhendo a forma de ser percebido pelo outro. Ou seja, ele gerencia a impressao
que quer que os outros tenham ao seu respeito. O IS atribui o comportamento humano
ao sentido pessoal que os individuos dao ao que esta acontecendo a sua volta. Desse
modo, a compreensao das agdes individuais ou coletivas dependem da avaliagao que
as pessoas fazem a respeito da situagédo onde elas estéo inseridas. (SNOW, 2001).
O IS interessa-se pela compreensdo dos rituais de passagem, marcos
decisivos, incidentes criticos e mudangas que ocorrem na vida adulta. O foco nao é
exclusivamente da infancia, como ocorre em outras teorias, e os acontecimentos da
vida adulta também sao considerados para a compreensdo da quem € o individuo.
(STRAUSS, 1999). Por exemplo a formag&o académica e a profissdo. Se o periodo
de idealizacdo e implantacdo de um empreendimento faz do individuo um
empreendedor, a solidificacdo desse empreendimento o torna mais um empresario,
do que um empreendedor. Isso levando em conta o sentido de empreendedor como
o individuo que esta implantando um novo negécio. Mas apesar do GEM (2018)
considerar que com trés anos e meio um negocio ja pode ser reconhecido como
estabelecido, n&do existe um ritual de passagem do momento que um negécio deixa
de ser iniciante e passa a ser um negocio estabelecido; ou ainda de quando um
individuo deixa de ser essencialmente um empreendedor e passa agir como um
empresario. Apesar de que, em alguns negocios 0s proprietarios possam apresentar
inovagao continua, em muitos casos a funcao a ser exercida pelo dono do negdcio
estabelecido é mais de um empresario do que de um empreendedor.
Apesar de outras tradi¢des teodricas surgirem a partir do trabalho de Mead, é
a que ficou conhecida como Escola de Chigaco, a partir do trabalho desenvolvido por

Herbert Blumer a que melhor se alinha como base tedrica a utilizada neste trabalho.
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(CARTER; FULLER, 2015). Porque € através da interacdo face a face, os individuos

dao seu proprio sentido ao que ocorre a sua volta. (GOFFMAN, 2014).

3.2 O ESTRATEGISTA DA PME

Apresentado o Interacionismo Simbdlico como a teoria de base que se
demonstrou mais adequada para esta tese, parte-se para a revisao tedrica a respeito
do estrategista da PME, iniciando-se pela contextualizagdo da organizagao onde ele
atua, ou seja, a pequena e média empresa. Como apresentado na introducao, as
PMEs podem ser apontadas como alicerces para o desenvolvimento dos paises,
devido a sua participagao no produto interno bruto, a distribuicdo capilar de bens e
servigcos e a geragao de riquezas para a sociedade. (EVERTON JR, 2018). Na
literatura académica, estudos sado conduzidos de forma a abranger pequenas e
médias empresas (PMEs). Mas Kohlert (2014) alerta para o fato que nao é possivel
encontrar uma definicdo unica que tenha aplicagéo global sobre o que sdo PME. Isso
porque a definicdo destas ocorre através de critérios quantitativos, baseados no
numero de funcionarios e faturamento, e esses critérios variam de acordo com
circunstancias regionais. (KOHLERT, 2014).

Alguns exemplos dessa variagao sao apresentados a seguir. Na definicdo da
Unido Europeia as empresas de pequeno porte tém no maximo 249 funcionarios e
faturamento anual maximo de 50 milhdes de euros. No Brasil, para fins tributarios a
classificacao € de micro e pequenas empresas, e € feita pelo faturamento bruto anual
de até 3.600.000,00 (trés milhdes e seiscentos mil reais). Utilizando-se o numero de
funcionarios, séo classificadas no Brasil como empresas de pequeno porte as que tem
até 49 empregados no setor de servigcos e até 99 empregados no setor da industria.
Empresas de médio porte, que em varios outros paises sédo estudadas junto com as
PMEs, no Brasil sdo as que tem de 50 a 99 empregados no setor de servigos e de 100
a 499 empregados no setor da industria. (SEBRAE, 2013). A contribuicdo das médias
empresas no Brasil n&o € incluida nas estatisticas que tratam das micro e pequenas
empresas. Desse modo pode-se apontar que empresas que em outros paises seriam
consideradas PMEs, estariam fora dessa classificagdo no Brasil.

Mesmo assim no Brasil, as PMEs sao numerosas e relevantes social e

economicamente. Mesmo sem incluir as empresas de meédio porte, no Brasil existem
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mais de cinco milhdes de microempresas e empresas de pequeno porte, que sozinhas
sdo responsaveis por 54% dos empregos formais, empregando mais que todas
empresas de médio e grande porte juntas. (SEBRAE, 2018). Elas respondem por 27%
do PIB e representam 98,5% das empresas privadas no pais. (SEBRAE, 2018). Dado
os diferentes critérios quantitativos utilizados para estabelecer o que sao pequenas e
médias empresas Kohlert (2014), prefere utilizar para fins académicos um termo
especifico. Ele utiliza o termo alemao mittelstand referindo-se aquelas empresas que
o gestor e o proprietario sdo o mesmo individuo e encontram-se na primeira geragao,
que deu inicio ao negocio, ou seja, exerceu o papel de empreendedor ao criar sua
empresa e exerce o papel de empresario, estrategista. (KOHLERT, 2014).

Passado o periodo do empreendedorismo propriamente dito, compreendido
como o espaco de tempo entre a concepgao da ideia, nascimento e estabelecimento
do empreendimento (GEM, 2018), alguns termos sao utilizados para distinguir o
empreendedor nascente do proprietario de uma empresa ja estabelecida. O GEM
(2014) utilizava o termo empreendedor estabelecido para referir-se aos
empreendedores que ja ultrapassaram os 42 meses a frente de seu proprio negdcio.
Dew et al., (2009) utilizam o termo empreendedores experts, referindo-se aos
empreendedores que fundaram uma ou mais empresa e permanecem na gestao da
empresa que fundaram a pelo menos dez anos. O GEM (2018) passou a utilizar o
termo proprietario gestor especificamente para aquele empreendedor esta
conseguindo manter seu empreendimento em funcionamento e obter dele alguma
forma de remuneragdo a mais de trés anos e meio. Gimenez (2020) aponta que o
administrador de um negadcio divide-se em dois: por vezes é empreendedor, por vezes
€ gestor na PME; isso porque na maior parte das vezes os produtos ou servigos que
precisamos consumir sao tradicionais ou rotineiros, e nao relacionados a inovagao
como sugere o termo empreendedor. O termo estrategista, escolhido para essa tese,
€ um termo utilizado prioritariamente na mundo académico, diferentemente de
empreendedor e empresario que sao utilizados nas contribui¢des teoricas e praticas.
Por isso faz-se necessario delimitar o que é compreendido como estrategista da PME

para os fins dessa tese.
QUADRO 2: Conceito de estrategista da PME

O estrategista da PME é aqui compreendido como individuo que é proprietario e gestor a mais de trés
anos e meio de uma empresa de pequeno e médio porte, sendo responsavel pela formulagao,
implementacao e controle da estratégia.

FONTE: conceituacao proposta pela autora.
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Apesar da reconhecida importancia social e econémica das PMEs, ela nao
acontece nos estudos em estratégia. De modo geral o campo de estratégia tem sido
criticado em relagao a trés topicos: a) ao tipo estudo que recebe espago nos principais
Journals da area - por descartarem contribuigcdes advindas da replicacédo de outros
estudos; b) pela impossibilidade de questionar o motivo de algumas inconsisténcias
estatisticas de hipéteses, e c¢) pelo foco de sua pesquisa ser concentrada em grandes
corporagdes. (BAPORIKAR, 2014; BETTIS, 2016; DURAND; GRANT; MADSEN,
2017).

Para Baporikar (2014) os estudos em estratégia sédo realizados objetivando a
realidade das grandes corporagdes, e negligenciado as pequenas e médias
empresas, que tém sua gestao usualmente realizada pelo préprio dono. Assim sendo,
0os conhecimentos de estratégia, quando chegam aos estrategistas de PMEs,
costumam ser adaptacdes, nem sempre bem elaboradas, do que foi idealizado para
grandes empresas. Fazendo um contraponto a essa pratica da academia, Baporikar
(2014) evidencia que pequenos e médios empreendimentos ndo sdo cdpias em
pequena escala de grandes corporagdes, e apresenta como gap de pesquisa, 0
espaco para estudar-se a questao da estratégia a partir e para a realidade das PMEs.

Além do foco nos dirigentes de grandes corporagdes, a valorizagao da
racionalidade nos estudos sobre o estrategista € uma constante. Na abordagem
classica de estratégia, representada por Chandler, Ansoff e Sloan, a lucratividade é o
objetivo principal. Esse objetivo deve ser obtido com planejamento racional, e
distanciamento entre formulacdo e implementagcdo da estratégia. Desse modo, o
estrategista é caracterizado como o individuo racional responsavel exclusivamente
pela formulacdo e controle, mas que nao se envolve com a implementacéao.
(WHITTINGTON, 2002). Ou seja, nesta visao, para alcangar o objetivo da
lucratividade é desejavel que o estrategista ndo se envolva diretamente na etapa de
implementagéo da estratégia, o que efetivamente ocorre com CEOs. No contexto da
pequena empresa, porém, o estrategista € responsavel também pela implementacao
da estratégia, ou seja, ele envolve-se com as atividades operacionais.

Sendo o dono da pequena empresa responsavel pela formulacao,
implementagéo e pelo controle da estratégia, portanto ocupado entre o pensar e o
fazer, ele as vezes é o proprio executor das atividades operacionais no seu negécio.

(GIMENEZ, et.al, 1999). Assim sendo € de se esperar que o sucesso das atividades
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das PMEs se alicerce mais na capacidade individual e subjetividade do gestor do que
na estruturagao e formalizagcado dos procedimentos. Isso também porque nao ha uma
equipe ou estrutura de busca de informacdes para dar suporte ao processo de tomada
de decisdo. (BAPORIKAR, 2014). O capital psicologico do empreendedor é apontado
por Lima, Nassif e Garcon (2020) como importante para lidar com as adversidades,
em especial quando se deparam com a falta de acesso as informacgdes.

Desse modo, o gestor do negocio, envolvido diretamente com a
implementagcdo, e com atividades operacionais, dispde de menor tempo e recursos
para obtencdo de informacdes relevantes para fornecer subsidios necessarios ao
processo decisorio. (BAPORIKAR, 2014). Além disso, nas pequenas empresas,
usualmente ndo existe a estrutura dos conselhos de diretores e acionistas de forma
gue esse processo politico ndo esta presente na tomada de deciséo estratégica. Scott
et. al. (2019) utilizam o termo intuicdo para referir-se a todo esse conjunto
processamento que ocorre de modo off-line no processo de informagdes do gestor do
préprio negocio, que acontece, e traz resultados. Porém funcionam como uma espécie
de background para decisbes que n&o chega a ser acessado ou pode inspecionado
por outras pessoas que estdo acompanhando ou participando daquele processo de
decisdo. (SCOTT, et.al.,2019).

Os estudos sobre o estrategista em PMEs sao estruturados sobretudo no
modelo proposto por Miles e Snow (1978), de modo que se considera adequado
apresentar brevemente este modelo. Antes disso, porém, vale ressaltar, que o modelo
de Miles e Snow (1978) ndo sera a base do trabalho aqui desenvolvido. Isso porque
o0 modelo proposto pelos autores foca-se sobretudo no que esta acontecendo na
empresa. De outro modo, € a leitura racional do que ocorre na empresa e a
comparagao com o contexto que irdo definir a escolha estratégica. A visao
apresentada nesta tese, extrapola os limites da racionalidade nas escolhas
estratégicas. Ou seja, a definicdo da estratégica nédo é apenas o resultado da
observacado do que ocorre na empresa e no contexto mais amplo. As emogdes e o
sentido que o estrategista da ao momento da sua vida pessoal também estarao
presentes no processo decisério da PME. Essa argumentacéo sera aprofundada no
decorrer do trabalho, voltando-se neste momento para a descrigdo do estrategista de
PME no modelo de Miles e Snow (1978).

Miles e Snow (1978) apontam que a estratégia a ser adotada tem relagdo com

a visdo do estrategista em relacdo ao ambiente onde a organizagéo esta inserida e
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também com a sua visdo de gestdo de pessoas. A anadlise da estratégia escolhida
para uma organizacgao requer uma visao de todo. Eles sugerem um modelo dinamico
e integrado que leva em conta que estratégia, estrutura e processos estao
intrinsecamente interligados. (MILES et.al.,1978)

Miles e Snow (1978) apresentam também um modelo de processo de
adaptacao que aponta que para manter um alinhamento entre a organizagao e o
ambiente é necessario a utilizacdo de padrboes de comportamento adaptativos.
Apresentam ainda que o ciclo adaptativo das organizagbes € mais evidente em
organizacoes iniciantes, em fase de crescimento, ou nas tentam recuperar-se de uma
crise intensa. (MILES et al.,1978).

QUADRO 3: Ciclo adaptativo das organizacdes: os trés problemas basicos
Problema empreendedor escolha do mercado a ser atendido e do produto

ou servigo que sera apresentado ao mercado

Problema de engenharia selecdo e escolha das formas de produgao e

distribuicdo do produto

Problema administrativo forma que serdo organizadas a estrutura e os

processos dentro da organizagao

Fonte: elaborado pela autora a partir de Miles e Snow, 1978 e Miles et al. 1978

Para Miles et.al., (1978) em novas organizagdes o problema empreendedor &
mais evidenciado. O problema empreendedor costuma ter maior aceitacdo por parte
da administragdo em relacao as demandas do mercado e ter mais investimento para
desenvolvimento de produtos e servicos que atendam a ele. Mas € necessario
compreender que mesmo em organizagdes ja estabilizadas, onde o problema de
engenharia ou administrativo € mais evidente, as atividades empreendedoras
permanecem como fung¢ao da alta geréncia. As atividades administrativas permitem
reduzir a incerteza dentro do ambiente organizacional e racionalizar os processos a
serem utilizados. (MILES et al.,1978).

Numa PME néao existem setores especificos para auxiliar na solugéo de cada
um dos problemas. A priorizagao e o fortalecimento da solugido de um ou outro esta
intrinsicamente ligado as habilidades do proprietario. Desse modo, ficando muitas
vezes um dos problemas nao resolvidos e afetando o funcionamento global da
empresa. (MILES; SNOW, 1978; MILES et al.,1978). Para Miles e Snow (1978) os trés



45

tipos de problemas, empreendedor, de engenharia e administrativo estao
intrinsecamente ligados, e mudangas em um deles deve requerer adaptagdes e
mudancas também nos demais. Os autores delimitaram quatros formulagdes basicas
de estratégias: defensivas, prospectoras, analiticas e reativas. A diferenciacao entre
elas vai ocorrer a partir do modo como o estrategista da PME lida com os trés
problemas que caracterizam o ciclo adaptativo da pequena empresa em interacao
com o seu ambiente. (MILES; SNOW, 1978; MILES et al.,1978).

De acordo com Miles et al. (1978) numa concepgao ideal de estratégia, além
da necessidade de criar uma estrutura e processos para as demandas atuais, seria
necessario manter a capacidade de inovagdo necessaria para responder as
mudancas ambientais. Apesar da necessidade de tornar a estrutura e os processos o
mais eficiente possivel, a gestdo ndo deveria engessar sua estrutura e processos.
(MILES et al.,1978).

Mesmo sem acesso a um amplo leque de informacgdes, e precisando buscar a
sobrevivéncia de sua empresa o estrategista da PME deve escolher o caminho que
Ihe parece o mais adequado. O caminho que o estrategista escolhe para mover-se de
modo a solucionar o problema empreendedor, de engenharia e administrativo, &
representado numa tipologia estratégica desenvolvida por Miles e Snow (1978). Esse
caminho de formular a estratégia refere-se decidir como ira ligar essa estratégia a
tecnologia, a estrutura e aos processos. Isso de modo a se relacionarem com o
mercado escolhido. Miles et al., 1978 relacionam inicialmente com trés tipologias
denominadas de defensores, analisadores e prospectores, seguida de um quarto tipo,

também denominado pelos autores de “fracasso” estratégico que seriam o tipo reator.

QUADRO 4: Tipologias estratégicas de Miles e Snow

Estratégias defensivas Dominio de mercado com produtos mais restritos e foco na
busca de eficiéncia

Estratégias prospectoras Busca de inovagao, ampliagdo dos produtos e ampliagcéo
dos mercados de forma continua;

Estratégias analiticas Combinam comportamentos das estratégias defensivas e

das estratégias prospectoras, com alguns campos de
atuacdo mais dindmicos e outros mais estaveis.
Estratégias reativas Compbem-se através de reagdes a acontecimentos do
ambiente buscando a sobrevivéncia da organizagao
Fonte: elaborado pela autora a partir de Miles e Snow, 1978 e Miles et al. 1978

A tipologia de quatro modos (defensor, prospector, analisador e reator) que os

gestores escolhem mover-se pelo ciclo adaptativo (problema empreendedor,
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problema de engenharia e problema administrativo) depende também: a) da visdo que
os gestores tem do ambiente a volta de sua organizagéo; b) de como dao sentido a
sua organizagao em relacédo a esse ambiente; c) da interpretacédo que eles fazem das
teorias gerenciais (tradicional, de relacbes humanas e dos recursos humanos). A
adaptacdo da organizagdo ao ambiente depende da capacidade dos gestores em
visualizarem e implementarem novas formas organizacionais e do modo que
escolhem direcionar e monitorar o trabalho das pessoas dentro das organizagoes.
(MILES et al.,1978). Para Gimenez (1998) as diferentes maneiras dos individuos de
captar e interpretar os eventos, denominados de estilos cognitivos sdo alvo de
investigacdo no sentido de identificar se eles tém influéncia no modo como o
estrategista formula e implementa a estratégia.

A importancia dos individuos na PMEs é evidenciada também por Baporikar
(2014). De acordo com Baporikar (2014) um dos motivos pelos quais as pequenas
empresas diferem muito das grandes € que elas tém caréncia de recursos financeiros
e humanos e dependem de um ou poucos individuos para as suas atividades.
Enquanto grandes empresas dependem dos seus sistemas estruturados, as
pequenas empresas dependem prioritariamente dos individuos. (BAPORIKAR, 2014).
Neste sentido também Jones e Sisay (2014) apresentam que a personalidade e as
caracteristicas do empreendedor da PME orientam a visdo e o processo estratégico
da empresa. (JONES; SISAY, 2014).

Para Ramos, Ferreira e Gimenez (2015) fatores individuais estdo presentes na
avaliagdo do espaco competitivo. Entre esses fatores individuais podem ser
enumerados a personalidade, o estilo cognitivo, os valores da sociedade e a
expectativa dos grupos sociais a respeito da atuacao esperada de um gestor de PME.
(RAMOS; FERREIRA; GIMENEZ, 2015). Usualmente nas PMEs existem poucas
pessoas para trabalhar na captacdo de informacgdes, o que acaba sendo feito pelo
préprio empresario. (JONES; SISAY, 2014).

A dependéncia das PMEs em relagao ao proprietario-gestor pode ser forte ao
ponto que, uma doenga grave ou a morte deste individuo pode vir a comprometer toda
a gestdo da organizagao. Para Torrés (2018) os impactos de doengas e mortalidade
de um CEO e do dirigente de uma pequena empresa diferenciam-se radicalmente.
Torrés (2018) aponta que em grandes corporagdes, como foi o caso da Apple, o

falecimento de seu fundador, Steve Jobs sequer ocasionou oscilagao nas ag¢des da
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empresa, pois grandes empresas tém estrutura e formas de gestdo estruturadas de
tal forma que ultrapassam o limite da vida humana. (TORRES; 2018).

Em contrapartida, acontecimentos da vida privada do proprietario-gestor de
uma PME como morte, divércio e doenga podem ter efeitos devastadores na empresa.
(TORRES, 2018). Desse modo, ao apontar que quanto menor o tamanho da empresa
maior a sua dependéncia em relacado a saude fisica e mental do proprietario, Torrés
(2018) indica que a saude e as condigdes fisicas e mentais do empresario pode ser o
capital imaterial mais valioso de uma PME. Apesar disso, diz ele, e da importancia
social e econdmica que as PMEs tém para os paises, existem mais estudos sobre a
saude da baleia azul do que a respeito das condi¢cdes de saude de proprietario de
PMEs. (TORRES, 2018).

Uma das possiveis causas de poucos estudos em relagdo a saude dos
proprietarios de pequenos negdécios deve-se ao mito do herdi schumpeteriano, que
segundo Torrés (2018) traz uma romantizacdo do que € empreendedorismo € nao
deixa para o individuo heroico, o espacgo para demonstrar que vivencia quaisquer tipos

de fraquezas entre elas sofrimento emocional, problemas pessoais ou 0 medo.

3.2.1 Atomada de risco e o estrategista da PME

Apesar das pesquisas que apontam que a capacidade de correr riscos e a
propensao ao risco sao mais evidenciadas em empreendedores do que nas demais
pessoas (McCLEAND, 1972; CARLAND et al., 1984) os estudos sobre o risco sao
focados principalmente no risco em si, e no sentido pessoal que o estrategista da ao
risco. Ou seja, perde-se a riqueza que seria compreender a ‘Definicdo da Situagao’
que o empresario faz em relagédo ao que esta acontecendo naquele lugar e naquele
momento. Os resultados de um experimento intergrupos de Koudstaal, Sloof e Van
Praag (2015) indicam que apesar dos empreendedores terem uma visao de si proprios
como individuos com menor aversao ao risco, a diferenga encontrada neste quesito
foi muito sutil; mas diferengas significativas apareceram na aversdo as perdas
provenientes do risco. Os empreendedores se demonstraram mais aptos a aceitar
possiveis perdas que os demais participantes. (KOUDSTAAL; SLOOF; VAN PRAAG,
2015). Isso pode indicar que a definigdo que eles fazem da situacao de risco pode
ser diferenciada em relacdo a como o risco € percebido pelas outras pessoas. Ao

escolher estudar o modo como ocorre a regulacédo do medo em estrategistas de PME
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€ nao o risco em si, ou o risco em PME sugerimos um aprofundamento dos elementos
emocionais do individuo durante a Definicdo da Situagao e avaliacdo para o processo
estratégico. O risco, portanto, ndo € aqui compreendido como algo fisico, concreto,
que existe independente da percep¢ao do individuo. Apesar do significado de risco
ser conhecido e compartilhado na sociedade, o sentido que o estrategista da ao que
ele percebe como risco pode ser um interessante aspecto de pesquisa. Em outras
palavras qual é o sentido que o estrategista da ao risco, e o modo como ele regula as
suas emogdes para o processo estratégico.

Diferentemente de um CEO que tera suas decisdes examinadas por conselhos
ou acionistas participantes do processo decisoério, o estrategista da PME nao dispde
suficientemente de pessoal, recursos ou informagdes para ajuda-lo identificar os
riscos inerentes a sua atividade e as alteracbes presentes e eminentes do contexto
gue seu negobcio esta inserido. Ao nao conseguir fazer a leitura dos riscos de um
negocio ou ignora-los nao € possivel fazer o que é denominado de gestao de riscos.
(KUBICKOVA; VOTOUPALOVA; TOULOVA, 2014). Para Liesch, Welch e Buckley
(2011) a percepcgéo de risco € influenciada pelas caracteristicas do individuo, recursos
que este tem a sua disposigao e pelo contexto onde a empresa esta inserida. E a falta
de informagdes do ambiente pode estar entre os antecedentes do medo para o
estrategista. (LIESCH; WELCH; BUCKLEY, 2011). Desse modo, é de se
compreender como o0 medo, e as outras emogdes podem ter um papel impactante
para um empreendedor estabelecido responsavel pelos rumos de sua empresa.

Por isso que para uma investigagao a respeito de como o estrategista faz a
regulacédo de suas emogdes no contexto da PME é necessario refletir-se a respeito do
risco estratégico. No contexto das PMEs além do processo estratégico da empresa
depender prioritariamente do estrategista, os resultados oriundos da escolha
estratégia impactam também a vida pessoal do estrategista. Dito de outra forma, as
escolhas estratégicas representam risco ndo somente para a empresa, mas também
um risco para a vida pessoal, e para a subsisténcia da familia do proprietario do
negocio. (CARDON et al., 2012). Somente com a compreensao desta relagao
intrinseca entre a escolha estratégica para a empresa, e 0s riscos pessoais
provenientes dela, é possivel adentrar-se na compreensao do impacto do medo e de
outras emocgbes acompanhando o processo estratégico. Para resgatar as
contribuigdes académicas sobre o tema, segue-se uma breve revisao tedrica sobre a
questdo do risco nos estudos em estratégia. (DAMODARAN, 2007).
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Dada a sua relevancia no contexto organizacional, o estudo do risco, € um dos
temas contemporaneos no campo da estratégia. Apesar disso a quest&o do risco tem
sido estudada predominantemente numa visao mais restrita, como algo que precisa
ser minimizado ou eliminado. (DAMODARAN, 2007). Mas uma visao mais ampla tem
sido sugerida. Damodaran (2007) aponta que gerenciar o risco € muito mais amplo
que esquivar-se do risco. Gerenciar o risco envolve escolher quais riscos ignorar,
quais reduzir e quais devem ser procurados e explorados, em decorréncias das
melhores oportunidades deles provenientes. (DAMODARAN, 2007). Iniciar um
negocio proprio € por si s6 uma decisdo que implica que o individuo precisa calcular
os riscos que esta disposto a correr, a fazer a tomada desse risco. A consolidagao no
negocio ndo elimina o risco inerente, por vezes o amplia ao ampliar-se também as
possibilidades de perda. Desse modo € possivel abstrair os motivos empresariais e
pessoais pelos quais o medo e outras emocgdes estao intrinsecamente relacionados
ao processo decisorio do estrategista da PME.

De modo mais amplo, o risco € inerente a condicdo humana. Desde a pré-
histéria, e do homem primitivo o risco foi inerente a atividade humana, e apresenta-se
inclusive nos acontecimentos comuns da vida diaria. (DAMODARAN, 2007). Num
outro extremo, a certeza esta no oposto do risco, de forma que mesmo resultados
negativos ndo sido considerados risco, se forem dados como certos: Damodaran
(2007) exemplifica que quem salta de um avido em alta altitude sem paraquedas nao
corre um risco do que possa vir a acontecer, ao contrario assume uma certeza de
morte. Nas organizagbes o risco € usualmente relacionado a algo indesejado,
negativo, que deve ser eliminado ou reduzido ao extremo. Porém, um estudo mais
aprofundado indica que a tomada do risco pode ser vantajosa e trazer resultados
desejaveis.

Damodaram (2007) aponta que ao assumir um risco o estrategista pode sair
em frente, em vantagem, e obter os maiores beneficios, ampliar mercados, e obter
maior reconhecimento ou lucro. Ao decidir pela tomada de risco, e sair de uma zona
de conforto, o individuo amplia seus horizontes seja nas ciéncias, nas empresas e até
ou na vida pessoal. Mas Damodaran (2007) indica que os estrategistas ndo tém dado
a devida atencéo a importancia de um gerenciamento do risco. Especialmente nas
PMEs, onde o proprietario e estrategista desempenha também fungdes de
implementagdo e controle da estratégia, por ndo dar a atencéo devida aos riscos,

acaba perdendo a oportunidade de explora-los ao seu favor, ou ainda percebendo-o
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somente quando ja é tarde demais e ndo consegue mais salvar sua empresa.
(DAMODARAN, 2007; BAPORIKAR, 2014).

Baporikar (2014) exemplifica essa questdo em relagdo aos estrategistas de
pequenas empresas que nao percebem as oportunidades e os riscos da
internacionalizacdo em relacdo aos seu campo de atuagao, e quando deparam-se
com elas ja é tarde demais até mesmo para elaborar uma resposta que possibilite a
sobrevivéncia do negdcio. Apesar da globalizagdo e das aberturas comerciais entre
blocos de paises, no Brasil apenas 1% das pequenas empresas incluem algum cliente

internacional na sua carteira de negocios. (GEM, 2018).

Enquanto algumas decisdes podem apresentar riscos baixos no contexto geral
de uma grande organizagao, para o estrategista da PME o processo decisério muitas
vezes implica na sobrevivéncia da empresa. Mas, se por um lado o risco sempre foi
associado a sobrevivéncia na historia humana, por outro, também esteve junto as
recompensas materiais desde a antiguidade. A tomada do risco pode ser ricamente
ilustrada no contexto da PME com a situagdao do individuo que decide iniciar um
negocio por necessidade, e ndo pelo fato de identificar uma oportunidade de negocios.
(GEM, 2018).

Exemplo disso, aponta o GEM (2018) que apds uma discreta retomada
econ6mica no Brasil, o numero de individuos que iniciaram novos negocios caiu
abruptamente, possivelmente na expectativa de conseguirem uma recolocagdao no
mercado de trabalho enquanto funcionario. O individuo que inicia um negdcio tendo
em vista uma oportunidade, assume o risco ao renunciar a sua colocacao profissional,
em busca de maiores recompensas pessoais € financeiras. A busca pelas
recompensas materiais passou, no decorrer da histéria, a apresentar uma separagao
entre o risco fisico, da morte pela guerra ou por doengas, do risco material, referente
ao investimento feito com objetivo de obter retorno. (DAMODARAN, 2007). De igual
modo o individuo que consegue fazer o provimento de recursos para um periodo de
subsisténcia antes de adentrar numa ampliag&o ou inicio de um negdcio, gerencia 0s

riscos possiveis advindos desse processo de decisao.

Mas apesar de fazer parte da trajetéria humana, ndo ha consenso na definigéo
do que seria o risco. Desse modo delimitar quais sdo os critérios objetivos e subjetivos
em relacado ao risco, torna-se importante. Damodaram (2007) adota a definicdo de

Kinigth que em 1921 descreveu a distingado entre risco e incerteza, de modo que o
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risco pode ser calculado; mas a incerteza nao pode ser quantificada, permanece como
incerteza, e nado deve ser classificada enquanto risco. Ainda de acordo com
Damodaram (2007) algumas definicbes trabalham risco somente enquanto
probabilidade; mas o risco deve ser compreendido de forma mais ampla, pois ndo se
refere apenas a probabilidade de um acontecimento, mas também se relaciona a
gravidade das consequéncias caso aquele evento ocorrer, mesmo em casos que essa
ocorréncia tenha uma baixa probabilidade. Por exemplo, um terremoto ou o
rompimento de uma barragem podem ter uma probabilidade baixa de ocorrer, porém,
caso ocorram suas consequéncias sdo denominadas de catastroficas.

Baird e Thomas (1985) indicam que na academia a conceituagao de risco e
incerteza ainda nao é utilizada de forma precisa. Para esses autores se o0 estudo sobre
tomada de decisdes de risco ja requer cuidados quando trata de decisdes individuais,
torna-se ainda mais amplo quando vislumbrado do ponto de vista de uma organizacgao.
No caso do estrategista de uma PME a tomada de risco pode comprometer além da
empresa, toda a fonte de renda da familia. Para o gerenciamento do risco, Baird e
Thomas (1985) sugerem a utilizagcdo de formato de tratamento do risco, que passa
por trés etapas: identificagao, estimagao e avaliagao do risco.

Os papers que abordam a questdo do risco nos estudos de estratégica
apontam a complexidade dos estudos sobre o risco: a) diversidade de conceituagdes;
b) pouca clareza na diferenciagéo entre risco e incerteza; c) dificuldade em calcular
um risco inserido num contexto de incerteza; d) as diferengcas entre o risco do
processo decisorio e o risco que independe das decisdes no ambito da organizagéo.
Ou seja, a questao do risco que o estrategista da PME precisa gerir em sua empresa
nao € relativa somente ao seu processo decisorio: mudangas ou estagnagédo no
ambiente externo a organizagao precisam ser monitorados e por vezes apresentam
riscos a sobrevivéncia do negdcio que estao além do alcance do estrategista. (BAIRD;
THOMAS, 1985; DAMODARAM, 2007; BETTIS, 2016; DURAND; GRANT; MADSEN,
2017).

Basicamente, as grandes recompensas estdo relacionadas a tomada de
grandes riscos, a exemplo do que ocorre no mercado de agdes. Proteger um negocio
de todos os possiveis riscos, pode torna-lo um negdécio estavel e até rentavel,
enquanto nao houver uma mudanga ambiental consistente, mas néo o tornara um
negocio inovador, com rapido crescimento, como pode ser observado nas tipologias

estratégicas descritas por Miles e Snow (1978). Por outro lado, expor uma empresa
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excessivamente a determinados riscos pode ter resultados catastroficos; a mesma
ousadia que faz o individuo aceitar o desafio de iniciar um negécio, de modo ampliado
pode leva-lo a faléncia. Baporikar (2014) aponta que o exercicio constante de
identificar o risco e escolher fazer a tomada do risco, pode ser uma fonte de grandes
oportunidades para o estrategista. Ocorre, porém, que muitas vezes as pequenas
empresas perdem essas oportunidades pois seus estrategistas estdo por demais
ocupados com as atividades operacionais que ndo conseguem percebé-las a tempo.
(BAPORIKAR, 2014).

Importante salientar que a visdo convencional € uma visao restrita do risco,
onde o principal objetivo € minimizar ou quando possivel eliminar a exposi¢ao ao risco.
Para Damodaram (2007) trés fatores significativos contribuem para essa visao
convencional e restrita. Primeiro porque quando se fala em risco, menciona-se nas
entrelinhas a questao do seguro, da protegao ao risco; esquecendo-se que a perda e
os grandes retornos sao faces da moeda chamada. Segundo a natureza humana
tende a recordar mais das perdas do que dos ganhos, do lado negativo do que o lado
positivo do risco. (DAMODARAN, 2007). Por isso procura fazer cobertura para os
riscos de possiveis acontecimentos negativos. Por derradeiro, a visdo dos
proprietarios ou investidores e dos gerentes das empresas, podem ser bastante
diferenciadas, e as decisbes tomadas pelos gerentes, podem ser relacionadas a
cobertura de riscos que dificilmente seriam a prioridade dos proprietarios caso eles
proprios fizessem a decisdo. (DAMODARAN, 2007). Por isso Damodaran (2007)
sugere uma agenda de estudos mais ampla, onde as boas praticas de gerenciamento
adequado e da exposigao ao risco pode ser relacionado aos resultados desejaveis.

Em um trabalho tedrico realizado como preparacdo para esse quadro de
referéncia para a tese aprofundou-se exclusivamente no estudo da relagcédo entre o
risco e o individuo que gerencia seu préprio negocio e a contribuicdo do estudo pode

ser resumida no quadro sugerido a seguir.
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QUADRO 5: Viséo restrita e visdo completa da gestéo de risco

Visdo Restrita: Cobertura do Risco Visdao Completa: Risco Estratégico

Minimizar ou eliminar os riscos Selecionar os riscos que devem ser:

1) Ignorados
2) Minimizados

3) Explorados

Extremidade Z
Extremidade A

Fonte: A autora, a partir de Damodaran (2007)

A partir dessa figura é possivel explicar a visdo de Damodaran (2007) sobre
o risco estratégico. Para que as empresas alcancem maior sucesso € necessario
adotar uma visdo ampliada do que € o risco; nesta visédo, a forma que gerenciar o risco
nao se restringe a minimizar ou cobrir 0 risco mas também saber quais riscos devem
ser ignorados, quais devem ser reduzidos e quais devem ser explorados, assim como
e quando explora-los. Uma sugestdo é ampliar o uso das ferramentas para avaliagao
de risco desenvolvidas em finangas para outras disciplinas como estratégia, e tornar
essas ferramentas mais eficazes. (DAMODARAN, 2007).

No campo de estudos da estratégia, as hipoteses de Knight (2012) de que a
menor aversao ao risco aumenta a possibilidade de uma pessoa iniciar uma empresa
foram confirmadas por Hvide e Panos (2014), em um estudo que demonstrou
evidéncias que pessoas com maior aversao ao risco tem maior tendéncia a tornarem-
se funcionarios. A capacidade de correr riscos, € a propensao ao risco, sao
caracteristicas evidenciadas na decisdo de abrir um negocio e presentes em varios
estudos. (MCCLELLAND, 1971; CARLAND et.al., 1984; FILION, 1999; DOWNING,
2005; VALE; CORREA; REIS, 2014; SILVA, 2016). Em contrapartida, a baixa aversao
ao risco, é também um fator que pode tornar o estrategista menos eficiente. (HVIDE;
PANOS, 2014).

Neste sentido, Miller (2015) demonstra que, caracteristicas desejaveis que

encontradas em grande intensidade costumam associadas a gestdo empresarial
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podem ser relacionadas a faléncia, se forem excessivamente altas. Também nesse
sentido DeNisi (2015) sugeriu que a relacdo entre as caracteristicas desejaveis ao
individuo e o sucesso no desempenho na gestdo do negdcio possam ser
demonstradas através da forma de um ‘U’ invertido em um grafico, onde até certo
ponto, o aumento de certas caracteristicas sdo positivamente relacionadas ao
desempenho da atividade empreendedoras, mas a partir deste ponto, a intensidade
dessas caracteristicas passa a prejudicar o desempenho do individuo. (MILLER, 2015;
DENISI, 2015).

E as questdes individuais da decisdo de tomada do risco, sao mais
evidenciadas em gestdes de PMEs. Isso porque, diferentemente do que ocorre em
grandes organizagbes com recursos disponiveis para levantar informagbes sobre
riscos, o estrategista de uma PME dificiimente tera tempo, pessoal capacitado ou
recursos financeiros para mapear os riscos. Para Liesch, Welch e Buckley (2011) a
percepcao de risco € influenciada pelas caracteristicas do estrategista da PME, mas
também pelos recursos que este tem a sua disposicéo e pelo contexto onde a empresa
desenvolve suas atividades. Quando os riscos sdo desconhecidos, n&do ha
possibilidade de realizacdo de uma gestao profissional do risco, sendo substituida
pela experiéncia ou intuicdo do gestor. (KUBICKOVA; VOTOUPALOVA; TOULOVA,
2014).

Como o estudo da tomada ou esquiva ao risco, tem sido realizado sobretudo
com CEOs, executivos e gerentes de grandes firmas. (CHRISTENSEN et al., 2015;
KISH-GEPHART; CAMPBELL, 2015), existe um espago de pesquisa para
compreender como o dono de uma PME regula suas emocdes advindas da sua
percepcgao ao risco. Ou seja, o0 estrategista observa uma situagao e identifica o risco
inerente. O risco proveniente de uma decisdo € um elemento que pode ser
considerado um dos antecedentes do medo. E o significado de risco que é
compartilhado em sociedade é que risco € algo que produz esquiva, que precisa ser
evitado. Emerge, portanto, ai um interessante espago da pesquisa. Como é que o
estrategista da PME regula suas emocgdes, sobretudo o medo que ele sente e assume
o risco da perda? Como o estrategista da PME da sentido ao risco que ele percebe
de modo a escolher assumir um risco e ndo a esquivar-se dele? O risco ndo € aqui
compreendido como externo ao individuo e existente até mesmo quando o
estrategista ndo consegue percebé-lo. Apoiando-se no embasamento tedrico do

Interacionismo Simbdlico € o sentido que o individuo da ao risco e sua interagdo com
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aquela situacdo que sao investigados, visto que o medo se desenvolve de modo
subjetivo no estrategista. A compreensao que a percepg¢do do risco gera emogdes
como o medo pode ser estabelecida de modo apropriado quando se pensa nas
consequéncias que assumir um risco pode trazer ao estrategista. De acordo com
Cardon et al. (2012) as consequéncias do que ocorre em um negoécio proprio
impactam nao apenas esse negocio, mas a propria vida, finangas e familia do
individuo. (CARDON et al., 2012).

O modo que o estrategista da PME faz a regulagdo do medo da perda, afeta o
seu gerenciamento do risco. Damodaran (2007) defende a ideia que ao esquivar-se
do risco, perde-se a possiblidade de ter uma posicdo adequada para fazer a leitura do
contexto e escolher quais riscos correr diante da possibilidade de alcangar maiores
beneficios. Os que chegaram ao topo de suas areas de atuagdo usualmente séo
aqueles que conseguem avaliar o risco, e escolhem fazer a tomada do risco em areas
que sao melhores do que seus concorrentes. (DAMODARAN, 2007). Também outros
fatores do individuo estrategista de uma PME s&o encontrados influenciando na
gestdo do risco. Fatores como idade, género, fatores culturais e sociais, fatores
econdmicos e estabilidade politica, afetam a disposi¢cao das pessoas em correr riscos.
(GEM, 2016). Quanto a idade, o GEM (2016) aponta que disposi¢ao de correr riscos,
e intencdo de empreender € mais presente em pessoas de 18 a 44 anos, isso porque
as pessoas com mais de 45 anos indicam valorizar mais a estabilidade. O contexto
cultural onde o individuo esta inserido também & um importante fator: as normas
sociais e culturais diante do fracasso, e do risco nos negocios, sao fortemente

relacionadas a disposi¢ao de correr riscos. (GEM, 2016).

3.2.2 As emogdes e o estrategista da PME

Resgatando-se contribuicdes do campo da psicologia e da neurologia,
publicadas por Salovey e Mayer (1990), Goleman (1995) e Damasio (1996) pode-se
sugerir que o papel das emogdes nas decisdes € essencial e ndo complementar ao
processo de tomada de decisdo. As emocgdes ndo sao intrusas nas decisdes, mas
encontram-se entrelagadas nas teias da razao, fazendo parte das decisdes, podendo
oferecer os melhores ou piores resultados. (DAMASIO, 1996).

Damasio (1996) reapresenta um caso classico do final do século XIX onde um

individuo, de nome Phineas P. Gage, sofre um acidente tendo seu cérebro
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atravessado por uma barra de ferro durante uma explosdo, mantendo-se vivo e com
suas habilidades intelectuais intactas. Porém, em fung¢ao da area cerebral lesionada,
perde sua capacidade de sentir emogdes, 0 que ocasiona sua total incapacidade em
tomar decisdes, e manter o rumo que tinha na vida.

De igual modo, Damasio (1996) compara esse caso ao de um paciente seu que
apdés uma cirurgia de retirada de um tumor da parte frontal do cérebro, mantém
conservadas suas fungdes intelectuais, mas perde sua capacidade em recordar as
emocodes que vivenciou. Em decorréncia da sua capacidade de sentir emog¢des, nao
consegue tomar decisbes diarias, por simples que seja, como escolher a data e o
horario do agendamento de uma consulta. A incapacidade de perceber as emocodes
dos outros e sentir suas proprias emocgdes torna-o um individuo inapto a tomar
decisdes de modo que n&o consegue manter seu casamento, amizades, ou quaisquer
vinculos como o de trabalho. (DAMASIO, 1996).

As investigagcdes conduzidas com pacientes adultos que sofreram lesdes
cerebrais decorrentes de acidentes, cirurgias, tumores, ou acidentes vasculares
cerebrais permitem também o estudo da relagédo entre a regido cerebral lesionada e
as limitacdes apresentadas pelos pacientes apds a lesdo. (DAMASIO, 1996;
PIMENTAL; KINGSBURY, 1989; YUVARAJ et al.,2013; MUCENECKI; 2016). Os
estudos de Mucenecki (2016) e Yuvaraj et al. (2014) indicam que existe correlagao
entre o hemisfério cerebral e a valéncia, negativa ou positiva, das emogdes que o
individuo passa a ter dificuldades em identificar ou expressar. Pimental e Kingsbury
(1989) desenvolveram um teste denominado ‘Mini Inventario de Les&o Cereral Direita’,
que delimita os déficits neurocognitivos que surgem em pacientes adultos que tem
lesdo cerebral no hemisfério direito. Os estudos conduzidos por Yuvaraj et al. (2013)
sugerem que a localizagado do processamento das emogdes ocorre prioritariamente
no hemisfério cerebral direito.

Mucenecki (2016) investigou a capacidade de individuos com lesbes
cerebrais em reconhecer na face de outras pessoas a expressdao de emocgdes
negativas ou positivas. Os resultados indicaram que individuos com lesdo no
hemisfério cerebral direito tiveram maior dificuldade em reconhecer emocdes de
valéncia negativa. (MUCENECKI, 2016). Também o estudo de Yuvaraj et al. (2014),
com individuos diagnosticados com mal de Parkinson, caminha no sentido de sugerir
que o processamento de emogdes de valéncia negativa ou positiva ndo ocorre da

mesma forma.
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Apesar das emogdes terem importancia reconhecida nos estudos da psicologia
e da neurologia (SALOVEY; MAYER, 1990; GOLEMAN, 1995; DAMASIO, 1996;
YUVARAJ et al.,2013; MUCENECKI; 2016) a literatura organizacional a respeito do
processo estratégico de tomada de decisbes pouco tem tirado proveito dessas
contribui¢des. No campo organizacional € a partir de Cardon et.al. (2012) que estudos
indicam a importancia do reconhecimento do papel que as emog¢des tém na tomada
de decisoes.

Estudos referenciados a seguir tem indicado que o estrategista da PME, que ja
tem seu empreendimento consolidado, também é impactado pelas emogdes durante
0 processo estratégico, e que o medo continua presente apos a abertura de um novo
negocio ou enquanto medo de fracasso e faléncia. (FOO, 2011; CARDON, et al., 2012;
WELPE, etal., 2012; KEBAILI; AL-SUBYAE; AL-QAHTANI; BELKHAMZA, 2015;
GLEASURE, 2015; CACCIOTTI; HAYTON, 2015; CHUA; BEDFORD, 2016;
CACCIOTTI et al, 2016; MORGAN; SISAK, 2016; KOLLMANN; STOCKMANN;
KENSBOCK, 2017; GOMEZ-ARAUJO; BAYON, 2017; NEUMANN, 2017; CAMARGO;
LOURENCO; FERREIRA, 2018).

Resgatando a base teodrica interacionista, para analisar a trajetéria do individuo
que torna-se um empreendedor, e posteriormente o estrategista de um negdcio
consolidado, vimos que para Strauss (1999) e Goffman (2014, 2015) a constituigao do
individuo, ndo é restrita as suas vivéncias da infancia, mas estende-se as interacdes
da idade adulta na sua profiss&o. Ou seja, € como se antes de tornar-se proprietario
de um negdcio préprio, o individuo olhasse para dentro de si mesmo e buscasse
encontrar se existem ali caracteristicas que socialmente significam que alguém vai ter
sucesso nos negocios, ou seja as caracteristicas desejaveis para empreender e
consolidar um negécio proprio. (STRAUSS, 1999; GOFFMAN, 2014;2015;
CAMARGO, 2016; SILVA, 2016).

Esse processo de tornar-se proprietario de uma PME é uma atividade
reconhecida socialmente, o papel a ser exercido ja tem um script conhecido tanto na
academia, como na sociedade em geral, com as ideias que as pessoas em sociedade
formam a respeito do que é ser dono de uma empresa, e que pode ser verificado na
da midia especializada em negdcios. (GEM, 2017/2018; SILVA, 2016; RAMOS, 2016).

Neste processo, assim como nos demais processos de tornar-se um
profissional de determinado ramo, o individuo procura desenvolver em si mesmo as

caracteristicas consideradas adequadas ao desempenho do papel que ele propde-se
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de modo que venha obter o melhor desempenho naquele papel, ao conseguir
adequar-se as expectativas que estao socialmente descritas tais como um script para
ser um empresario. (STRAUSS, 1999; GOFFMAN, 2014; GOFFMAN, 2015, SILVA,
2016; CAMARGO, 2016).

Assim como existe um script definido do modo como um profissional deve
vestir-se, comportar-se, interagir, (STRAUSS, 1999; GOFFMAN, 2014; GOFFMAN,
2015, SILVA, 2016; CAMARGO, 2016), existe uma expectativa social a respeito de
quais emocgbes devem ou nido ser expressadas no trabalho, num ambiente
empresarial, ou por parte de um estrategista. (MATSUMOTO et.al., 2005; MORAN;
DIEFENDORFF; GREGURAS, 2013). Num jogo de cartas por exemplo, é desejavel
que o individuo possa desenvolver a capacidade de ndao demonstrar as emocgdes que
efetivamente esta sentindo, como forma de manter-se em vantagem em relacado aos
demais competidores. Também no gerenciamento de seu proprio negocio, o
estrategista pode julgar adequado, a partir do contexto a que esta exposto, a néo
expressar de modo franco as emogdes que esta sentindo em negociagdes, diante de
fornecedores, clientes ou funcionarios. (MATSUMOTO et.al.,2005; MORAN;
DIEFENDORFF; GREGURAS, 2013).

Para alcancgar o resultado desejado em uma negociagao, o estrategista pode
julgar adequado minimizar ou mascarar emog¢des como 0 medo, a raiva ou alegria na
interagcdo com fornecedores, clientes ou funcionarios, mesmo que ele esteja
consciente do fato que esta vivenciando essa emocgao. Esse tema esta aprofundado
a seguir a partir dos trabalhos de Matsumoto et.al. (2005) e de Moran, Diefendorff e
Greguras (2013).

Essa constatacdo pode ser estendida ao modo como um individuo significa
suas emogdes que genuinamente sente, como as regula, e como escolhe demonstrar
as demais pessoas. (MATSUMOTO etal.,2005; MORAN; DIEFENDORFF;
GREGURAS, 2013).

Além de regular suas proprias emogdes para o processo decisério, o
estrategista fazer uma leitura de quais emogdes estdo sendo sentidas pelas outras
pessoas como seus funcionarios ou investidores, de modo a garantir o apoio
necessario para alcangar seus objetivos organizacionais. (HUY; ZOTT, 2019). Surge
entdo a possibilidade de investigar como os estrategistas fazem para lidar com as
suas proprias emogdes € com as emogdes do outro a fim de buscar os resultados

desejados.
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Compreender quais emogdes estdo sendo sentidas pelo outro, gerenciar suas
proprias emocdes e escolher quais e de que modo as emogdes podem ser
demonstradas no contexto do processo estratégico tem um objetivo: o gerenciamento
da impresséao do outro. A importancia do gerenciamento da impressao do outro torna-
se mais evidente, quando se observa que o desempenho do papel de empreendedor
por um individuo iniciante, que esta inseguro, que nunca havia se imaginado neste
papel ou nunca se sentiu plenamente capaz de exercé-lo. (STRAUSS, 1999). Talvez
ainda sinta que teve pouco tempo para preparar-se adequadamente para o
desempenho desse papel. Desse modo, gerenciar a impressao que o outro tem em
relagado a genuina emogao que esta sendo sentida, pode ser um modo de assegurar-
se de interpretar o papel de empresario do modo mais esperado possivel, evitando
transgredir o script daquele papel e ficar exposto a situagdes de vexame. (GOFFMAN,
2013).

Lembrando mais uma vez que isso ocorre porque o Sscript do papel de
empreendedor tem tantos atributos positivos, que fica longe dos aspectos de
fragilidade e temores que o empreendedor vive. (MCCLELLAND, 1971;
SCHUMPETER, 1982; CARLAND et.al.,, 1984; FILION, 1999; DOWNING, 2005;
VALE; CORREA; REIS, 2014; SILVA, 2016). Se ele nao pode controlar o fato que
sente medo, pode, porém, regular suas emogdes e gerenciar a impressao que o outro
tera a respeito das emocdes que ele sente, e desse modo n&o transparecer as
emocdes que nao seriam bem aceitas num empresario.

Patzelt e Shepherd (2011) investigaram diferentes exemplos de relagdes entre
o0 auto emprego e as emogdes positivas (paixao, felicidade e satisfagdo) e seus
resultados apontaram que trabalhadores independentes tiveram menor proporgao de
emocdes negativas (estresse, o medo do fracasso, a solidao, a tensdo mental e o
pesar) do que os individuos que trabalhavam como empregados. (PATZELT,;
SHEPHERD, 2011). Seria talvez porque o script do papel de empreendedor com
caracteristicas desejaveis como destemor, coragem e propensdo a correr riscos
(MCCLELLAND, 1971; CARLAND et.al., 1984; FILION, 1999; DOWNING, 2005;
VALE; CORREA; REIS, 2014; SILVA, 2016) podem fazer com que individuos que
almejam ter seu proprio negocio, venham a negar ou significar equivocamente sua
emocao por pressupor que individuos que empreendem nao devem sentir medo?

As caracteristicas desejaveis ao empreendedor sao descritas desde

McClelland (1971) posteriormente mapeados por Carland et al. (1984) que descrevem
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as principais caracteristicas entre as quais a) a capacidade de correr riscos, b)
necessidade de realizagao e poder, c) desejo de independéncia e responsabilidade,
d) busca de autoridade formal, inovagao, criatividade, iniciativa e autoconfianga.
(MCCLELLAND, 1971; CARLAND et.al., 1984; FILION, 1999; FERREIRA, et al., 2013;
FERREIRA; PINTO; MIRANDA, 2015).

E nos estudos que se seguiram a relagao das caracteristicas positivas desses
individuos cresceram de tal forma que reunidas num unico individuo tornam-se um
ideal inalcancavel e super-humano. (MCCLELLAND, 1971; CARLAND et.al., 1984;
FILION, 19