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RESUMO

O empreendedorismo desempenha papel fundamental na economia e recebe destaque por sua
capacidade de impulsionar o desenvolvimento do pais. Contudo, diante de um cenério de
pandemia, essa capacidade é significativamente reduzida. Os desdobramentos econdmicos,
financeiros e sociais ocorridos com a pandemia da COVID-19 ainda estdo sendo avaliados. O
objetivo da pesquisa foi analisar a influéncia do Comportamento Empreendedor (CE) nas
estratégias de enfrentamento e na capacidade de recuperacdo das micro, pequenas e médias
empresas (MPMES), ao longo da pandemia da COVID-19, a partir da perspectiva Causation e
Effectuation. Do ponto de vista metodoldgico, a tese foi elaborada em uma estrutura alternativa
em trés estudos. No primeiro estudo, foi realizada uma analise do panorama de publicacGes
internacionais do conceito de CE e estratégia em diferentes contextos, por meio de uma revisao
sistematica da literatura (RSL), com tratamento dos dados apoiado pela ferramenta StArt e
andlise e contetdo com auxilio do software Atlas.ti. No segundo estudo, foram analisadas as
diferentes perspectivas teoricas relacionadas ao conceito de CE em SituacGes Adversas,
identificando lacunas, eixos tedricos e propondo nova agenda de pesquisa, por meio de uma
RSL, com tratamento dos dados apoiado pela ferramenta StArt e analise e contetido com auxilio
do software Atlas.ti. No terceiro estudo, foi conduzida uma pesquisa descritiva exploratoria
com método qualitativo, com empreendedores da cidade de Sdo Paulo — SP e de Séo Luis —
MA, ambas capitais de seus respectivos estados, com o objetivo de analisar a influéncia do CE
nas estratégias de enfrentamento e na capacidade de recuperacdo de micro, pequenas e médias
empresas no contexto da pandemia da COVID-19, a partir da perspectiva Causation e
Effectuation. Para tanto, foi realizado um estudo empirico em dois estagios: o primeiro estagio
foi conduzido por meio da aplicacdo de um questionario semiestruturado on-line por meio do
Google Forms com perguntas relacionadas ao perfil do empreendedor e de sua empresa e, no
segundo estagio, foram realizadas entrevistas com roteiro semiestruturado, com perguntas
relacionadas ao CE, as estratégias adotadas, 0s impactos da pandemia, apoio governamental e
questdes relacionadas as abordagens causation e effectuation, a analise de contetdo foi apoiada
pelo software Atlas.ti. Os resultados da pesquisa indicam que existe relagéo positiva entre o CE
e estratégia e que o CE influencia a tomada de decisdo e contribui para o desempenho
organizacional. SituacGes adversas como as de uma pandemia, especialmente nas proporgoes
da COVID-19, sdo geralmente entendidas como eventos criticos, amplamente compartilhados
e devastadores pelos empreendedores. E, nestas situagdes, 0os empreendedores seguem
procedimentos incomuns e a ocorréncia inesperada dessas adversidades exige velocidade nas
respostas dos atores organizacionais. O sucesso de um empreendimento, muitas vezes, €
determinado pela capacidade de responder de forma réapida e eficaz as alteragdes do ambiente
externo, especialmente em meio as adversidades. Na identificacdo de alteracBes em situacoes
adversas, o CE surge a partir do ambiente externo e, em conjunto com o pensamento estratégico,
estabelece a execugdo das mudancas necessarias, que podem, por vezes, contribuir para o
equilibrio da organizacdo. Em situagfes adversas como da pandemia da COVID-19, os
empreendedores destacaram cinco caracteristicas do CE como mais relevantes: confianga,
resiliéncia, proatividade, inovagdo e autodeterminacdo. A maior parte dos empreendedores
utilizou na tomada de decisdo abordagens effectuais e adotou mudltiplas estratégias de
enfrentamento, neste estudo, classificadas como: financeiras, modelo de negécios pivotante,
marketing, clientes, produtos e servicos, colaboradores, tecnologicas, parcerias e protocolos
sanitarios. Foi possivel evidenciar que os empreendedores causation conseguiram identificar
mais rapidamente a necessidade de alterar o modus operandis e isso influenciou na velocidade
das mudancas em seus negacios. E que resiliéncia foi a palavra de maior destaque nas mudancas
comportamentais dos empreendedores congruentes com os estudos acerca da capacidade de
recuperacdo. O CE ¢é particularmente importante na capacidade de resposta e recuperacdo dos



empreendimentos e exerce influéncia positiva nas estratégias adotadas pelos empreendedores.
A tese, contribui para o avango do campo de pesquisa em empreendedorismo, sobretudo do CE,
e fornece suporte na compreensdo sobre como o CE influencia a estratégia organizacional e se
manifesta em situaces adversas, do ponto de vista do individuo e das abordagens
comportamentais do tipo de Causation e Effectuation, bem como identifica lacunas e fornece
insights para pesquisas futuras. Além disso, os resultados poderdo ser Gteis para a criacdo de
planos de intervencdo e concep¢do de politicas publicas e programas que auxiliem na
recuperacdo de empreendedores afetados pelos impactos da pandemia, bem como adversidades
futuras. Espera-se colaborar com a comunidade empresarial, a partir da discussdo dos conceitos
teoricos e fluxos de pensamento acerca do CE e estratégias de enfrentamento adotados em
situacOes adversas e como elas influenciam a capacidade de recuperacdo de micro, pequenas e
médias empresas em um contexto de adversidades, com base nas abordagens escolhidas de
causation e effectuation.

Palavras-chave: Comportamento Empreendedor, Estratégia, Capacidade de Recuperacao,
Causation e Effectuation, COVID-19.



ABSTRACT

Entrepreneurship plays a key role in the economy and is highlighted for its ability to drive the
country's development. However, in the face of a global pandemic scenario, this capacity is
significantly reduced. The economic, financial, and social developments that occurred with the
advent of the COVID-19 pandemic are still being evaluated. The objective of the research was
to analyze the influence of Entrepreneurial Behavior (EB) on coping strategies and on the
recovery capacity of micro, small and medium-sized companies (MSMEs), throughout the
COVID-19 Pandemic, from the perspective of Causation and Effectuation. From a
methodological point of view, the thesis was carried out in an alternative structure in three
studies. In the first study, an analysis of the panorama of international publications on the
concept of entrepreneurial behavior and strategy in different contexts was carried out, through
a systematic review of the literature with data processing supported by the StArt tool and
analysis and content with the help of Atlas software. In the second study, the different
theoretical perspectives related to the concept of Entrepreneurial Behavior in Adverse
Situations were analyzed, identifying gaps, theoretical axes and proposing a new research
agenda, through a systematic literature review with data treatment supported by the StArt tool
and analysis and content with the help of Atlas.ti software. In the third study, an exploratory
descriptive research was carried out with a qualitative method, with entrepreneurs from the city
of Sao Paulo - SP and S&o Luis - MA, both capitals of their respective states, with the objective
of analyzing the influence of Entrepreneurial Behavior on entrepreneurial strategies coping and
recovery capacity of micro, small and medium-sized companies in the context of the COVID-
19 pandemic, from the Causation and Effectuation perspective. Therefore, an empirical study
was carried out in two stages: the first stage was conducted through the application of a semi-
structured online questionnaire through Google Forms with questions related to the profile of
the entrepreneur and his company and, in the second stage, interviews were carried out with a
semi-structured script, with questions related to entrepreneurial behavior, the strategies
adopted, the impacts of the pandemic, government support and issues related to causation and
effectuation approaches, the content analysis was supported by the Atlas.ti software. The
research results indicate that there is a positive relationship between Entrepreneurial Behavior
(EB) and strategy and that the EB influences decision making and contributes to organizational
performance. Adverse situations such as a pandemic, especially in the proportions of COVID-
19, are generally understood as critical events, widely shared and devastating by entrepreneurs.
And, in these situations, entrepreneurs follow unusual procedures and the unexpected
occurrence of these adversities requires speed in the responses of organizational actors. The
success of an enterprise is often determined by the ability to respond quickly and effectively to
changes in the external environment, especially in the midst of adversity, which is particularly
necessary. When identifying changes in adverse situations, the EB arises from the external
environment and, together with strategic thinking, establishes the execution of the necessary
changes, which can sometimes contribute to the organization's balance. In adverse situations
such as the COVID-19 pandemic, entrepreneurs highlighted five characteristics of the EB as
the most relevant: trust, resilience, proactivity, innovation and self-determination. Most
entrepreneurs used effectual approaches in decision making and adopted multiple coping
strategies, in this study, classified as: financial, pivotal business model, marketing, customers,
products and services, collaborators, technology, partnerships and health protocols. It was
possible to show that causation entrepreneurs were able to more quickly identify the need to
change the modus operandis and this influenced the speed of change in their business. And that
resilience was the most prominent word in the behavioral changes of entrepreneurs congruent
with the studies on the ability to recover. The EB is particularly important in the responsiveness
and recovery of enterprises and exerts a positive influence on the strategies adopted by



entrepreneurs. This thesis is expected to contribute to the advancement of the field of
entrepreneurship research, especially the EB, and to provide support in understanding how the
EB influences organizational strategy and manifests itself in adverse situations, from the point
of view of the individual and the organizations. Causation and Effectuation type behavior
approaches identifying gaps and providing insights for future research. In addition, the results
may be useful for the creation of intervention plans and the design of public policies and
programs that help in the recovery of entrepreneurs affected by the impacts of the pandemic, as
well as future adversities. It is expected to collaborate with the business community, from the
discussion of theoretical concepts and streams of thought about the EB and coping strategies
adopted in adverse situations and how they influence the recovery capacity of micro, small and
medium-sized companies in a context of adversities, based on the chosen approaches of
causation and effectuation.

Keywords: Entrepreneurial Behavior, Strategy, Recovery Capacity, Causation and
Effectuation, COVID-19.
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1 INTRODUCAO

O constructo base desta pesquisa € 0 Comportamento Empreendedor (CE) do individuo
proprietario de empresas. Segundo McClelland (1961; 1979; 1987) o CE € consequéncia das
variaveis cognitivas do aprendizado vivenciado por cada individuo, s&o frutos de sua historia,
que regulam e afetam novas experiéncias. De acordo com o autor existem dez caracteristicas
que compdem o perfil empreendedor ideal e estas caracteristicas foram agrupadas em trés
categorias, com dimensdes distintas: (1) realizacdo (iniciativa e busca por oportunidades,
riscos calculados, persisténcia, exigéncia de qualidade e eficiéncia, e comprometimento); (2)
planejamento (busca de informacOes, planejamento e  monitoramento sistematico,
estabelecimento de metas); e (3) poder (autoconfianca e independéncia, persuaséo e rede de
contatos) (McClelland, 1961). Além disso, o CE € caracterizando por a¢des concretas utilizadas
na identificacéo e exploragdo de oportunidades, criagdo e desenvolvimento de novos negdcios
(Bird et al., 2012; Kirkley, 2016). As defini¢cdes de McClelland (1961, 1979, 1987); Bird et al.,
(20120 e Kirkley (2016) sdo as adotadas nesta tese.

O CE é reconhecido como um precursor para a mudanca social e facilitador da inovagéo
(Schumpeter, 1934), em empresas emergentes (Gartner et al., 2010a) ou estabelecidas (Kuratko
et al., 2005). Alguns estudos que buscaram analisar o CE concentraram-se na necessidade de
realizacdo (Garcia-Rodriguez et al., 2015; McClelland, 1961, 1979, 1987). Qutros, na
capacidade de inovacao, proatividade e assun¢do de riscos na busca de novas oportunidades e
na criacdo de novos negdcios, utilizando as definicdes estabelecidas por Covin e Slevin (1990);
Dess et al. (2003) para caracterizar orientacdo empreendedora (organizagdo) como sindnimos
de CE do individuo (Kirkley, 2016; Saini & Moon, 2014).

Além disso, o CE é caracterizado por autonomia, autodeterminagdo, autoeficacia e
autoavaliacdo de identidade (Krueger, 2007; Shane et al., 2003), independéncia, criatividade,
ambicao e ousadia (Kirkley, 2016), autonomia e agressividade (Henrekson & Sanandaji, 2014;
Lumpkin & Dess, 1996), por caracteristicas pessoais, informagdes e conhecimentos assimilados
(heuristicas) e abordagens l6gicas (Ciszewska-Mlinaric et al., 2016; Harms & Schiele, 2012;
Sarasvathy, 2001a, 2001b; Sarasvathy & Dew, 2005).

O CE tem sido discutido pela academia como fundamental para a compreensédo da
capacidade dos empreendedores de perceber riscos e de lidar com adversidades (Crick & Crick,
2016). Esses riscos séo oriundos de diversos contextos como: mercado, localidade, ambiente,
cultura, (Berkes & Ross, 2013; Mustafa et al., 2018), sucesso ou fracasso, género (Bakas, 2017;

Blanco & Montes-Botella, 2017; Duchek, 2018), fatores ambientais (terremotos, inundagdes)
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(Boudreaux et al., 2019; Linnenluecke & Griffiths, 2015), choques exdgenos como crises
financeiras e recessdes (Branicki et al., 2018; Brzozowski et al., 2019; Williams et al., 2013),
surtos epidemioldgicos (pandemia) (Cowling et al., 2020b; Ratten, 2020).

A literatura tem evidenciado o CE como um construto ligado as acdes e decisfes na
criagdo de novas organizacGes (Anderson et al., 2019; Fauchart & Gruber, 2011; Powell &
Baker, 2017; Wry & York, 2017). A compreensdo das agdes e comportamentos dos
empreendedores é fundamental para entender o empreendedorismo. Dentre as abordagens que
estudam o empreendedor e seus comportamentos, estad a Teoria Causation e Effectuation
(Sarasvathy, 2001a, 2001b).

A teoria desenvolvida por Sarasvathy (2001a; 2001b; 2008) avancou na percep¢éo do
processo empreendedor, descrevendo duas abordagens diferentes, mas que se complementam,
para a criacdo de novos empreendimentos: a Causation e o Effectuation. Embora a Causation
seja consistente com as abordagens estratégicas planejadas, incluindo atividades como
reconhecimento de oportunidades e desenvolvimento de plano de negdcios, 0s processos de
Effectuation sdo consistentes com a estratégia emergente e envolvem uma selecdo de
alternativas com base nas perdas aceitaveis, flexibilidade e experimentacdo (Chandler et al.,
2011).

Effectuation é fundamentada em um repertorio de possiveis efeitos que podem ser
alcancados, usando os meios que estdo disponiveis ao empreendedor, incluindo “quem ele &,
quem ele conhece, o que ele sabe”. Ao contrério da Causation, em que o empreendedor comeca
com os fins pretendidos, fundamentado num planejamento formal, a Effectuation € apoiada
nos meios que estdo disponiveis e, portanto, ndo requer previsdes, assim, ela é particularmente
atil em ambientes incertos e imprevisiveis, especialmente em situagcdes adversas, em que 0S
empreendedores precisam atuar com 0s meios que possuem (Sarasvathy, 2001a, 2001b, 2009)
e, geralmente, nestas circunstancias, tendem a adotar estratégias emergentes (Bratianu &
Bejinaru, 2021; Games et al., 2020; Papadopoulos et al., 2020).

O CE possui potencial para influenciar e auxiliar na previséo de resultados importantes,
como o desempenho da empresa e contingéncias para identificar quando uma estratégia é mais
ou menos importante para o desempenho (McKenny et al., 2018). A estratégia é primordial
para 0s negocios em qualquer fase, sejam eles novos (startups) ou estabelecidos (Hitt et al.,
2019) e possui, como um de seus principais objetivos, aperfeicoar o desempenho dos negécios
por meio da obtencdo de vantagens competitivas (Hitt et al., 2001b, 2019; Rascao, 2020; Titus
& Adiza, 2019).
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Assim, torna-se fundamental compreender de que forma as estratégias sdo construidas
para alcancar e sustentar vantagem competitiva em um ambiente organizacional (Hitt et al.,
2001b; Ott & Eisenhardt, 2020). Trata-se de um conjunto de processos de selecdo
circunstancial, determinado com base em dados brutos, fatos e conhecimentos prévios que
contribue para a tomada de decisdo, que € influenciada pelo comportamento e pela experiéncia
pessoal de ganho e perda do empreendedor (Haselhuhn et al., 2011; Porter, 1980; Rascéo,
2020).

Nesse sentido, Quinn (1980) define estratégia como planos, objetivos, metas, sequéncia
de acles, alocacdo de recursos e capacidade de atuar com imprevistos e essa € a definicdo
adotada nesta pesquisa. Além disso, Mintzberg e Waters (1985) e Mintzberg et al. (2010)
identificaram tipos distintos de estratégias, que podem ser classificadas como deliberadas
(planejadas), e emergentes (ndo previstas).

Embora os campos de estudos em empreendedorismo e estratégia tenham se
desenvolvido de forma independente ao longo das ultimas décadas (Hitt et al., 2001a; Kyrgidou
& Hughes, 2010; Rascdo, 2020), diversos autores tém tentado estabelecer relacbes entre gestdo
estratégica e empreendedorismo (Amalia et al., 2020; Covin & Slevin, 1990; Dogan, 2015;
Ireland et al., 2001; Lumpkin & Dess, 1996; Mintzberg, 1973; Mintzberg et al., 2010; Rascéo,
2020)Mintzberg, 1973; Covin & Slevin, 1989; Lumpkin & Dess, 1996; Ireland et al., 2001;
Mintzberg, Ahlstrand & Lampel, 2010; Dogan, 2015). Esses estudos, contudo, ainda sé&o
incipientes e ndo conseguiram identificar e relacionar os tipos de CE apresentados por
individuos proprietarios de empresas e quais estratégias foram formuladas e em quais contextos
(Amalia et al., 2020; Pathak & Goltz, 2021; Rascéo, 2020).

Para Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010), a representacdo da estratégia €
desenvolvida na mente do empreendedor e 0 ambiente é o campo em que este dirige e manobra
uma organizacdo. O desenvolvimento de uma estratégia depende de inimeros fatores e
condigdes que se alternam e se modificam no decorrer do tempo (Anderson et al., 2019). Nesse
contexto, Calabrese e Costa (2015) defendem que as caracteristicas que influenciam o CE
interferem em como a estratégia sera elaborada e executada.

O CE contribui com a capacidade de identificar novas oportunidades, enguanto a
perspectiva estratégica permite isolar e explorar oportunidades com maior probabilidade de
obter vantagem competitiva sustentavel (Hitt et al., 2001a, 2019). Em pequenas e médias
empresas, isso € particularmente importante (Ahadi & Kasraie, 2020; Asemokha et al., 2019;
McCarthy, 2003).
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As micro, pequenas e médias empresas (MPMEs) desempenham papéis fundamentais,
tanto do ponto de vista social, quanto econémico, tendo em vista que representam cerca de 50%
dos empregos e aproximadamente 90% dos negdcios em todo o mundo (Llave, 2019). No
Brasil, as MPMEs representaram cerca de 30% do Produto Interno Bruto (PIB) no ano 2019 e
empregaram cerca de 15,6 milhGes de pessoas (IBGE, 2020). Em 2022 as MPMEs representam
99% dos empreendimentos brasileiros e foram responsaveis por 72% dos empregos gerados no
primeiro semestre deste ano (SEBRAE, 2022). Sdo vistas como motores do crescimento
econémico (Franco & Haase, 2020). Contudo, as MPMEs, normalmente, sdo mais vulneraveis,
pois, geralmente, possuem reserva de capital menor, niveis mais baixos de produtividade e
menos ativos (OCDE, 2020), por isso, frequentemente, ndo possuem robustez suficiente para
resistir as adversidades (Cowling et al., 2020; Fabeil et al., 2020).

Em um contexto de adversidade, com ambiente de negocios turbulento e desafiante, o
CE assume fundamental relevancia na recuperagéo de empreendimentos (Branicki et al., 2018).
Para se recuperar, as empresas necessitam reavaliar radicalmente suas decisdes e estabelecer
estratégias especificas para a continuidade de seus negdcios (Mora Cortez & Johnston, 2020).
Os efeitos circunstanciais e inesperados de determinadas situacdes adversas podem representar
uma oportunidade para empreendedores desenvolverem rapidamente produtos, processos e
servicos especialmente necessarios durante periodos de adversidades e assim influenciar a

capacidade de recuperacédo de seus empreendimentos (Kuckertz et al., 2020; Ratten, 2020).

1.1  Problema Central de Pesquisa

Tendo em vista que o CE é caracterizado por acdes concretas dos individuos, utilizadas
na identificacdo e exploragdo de oportunidades, criagdo e desenvolvimento de novos negdcios
(Bird et al., 2012; Kirkley, 2016), que possui relacdo direta com as agdes e decisfes nos
empreendimentos (Fauchart & Gruber, 2011; Powell & Baker, 2014; Wry & York, 2017), tem
sido considerado um antecedente causal da estratégia e, dependendo das circunstancias, pode
afeta-la e modifica-la (Anderson et al., 2014, 2019).

Individuos que possuem tanto CE quanto pensamento estratégico tém mais condi¢fes
de desenvolver uma empresa equilibrada, pois a agilidade e capacidade de explorar
oportunidades de mercado e identificar os recursos necessarios para formulacdo de estratégias
e tomada de decisBGes contribui para o desempenho e manutencdo da saide financeira das
organizacgOes (Sajdak, 2015).

Em um mercado turbulento, o reconhecimento de oportunidades pode ser fundamental

para o desempenho (Mahto & McDowell, 2018). Para isso, o CE é essencial na identificacéo
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do surgimento de mudancas do ambiente externo e na implementacdo de mudangas internas
(Sajdak, 2015), enquanto a gestdo estratégica exige tomada de decisdes entre os diversos
movimentos estratégicos, a fim de conquistar vantagem competitiva em um ambiente adverso
(Hitt et al., 2001a, 2019).

Paises, comunidades, organizagbes e individuos estdo sujeitos a um ambiente
diversificado e em continua mudanca. As adversidades que esse ambiente, as vezes, turbulento
reflete, podem diversificar tanto em complexidade e gravidade, quanto em frequéncia, e podem
ser derivados interna ou externamente a um sistema. SituacGes adversas podem ser de varios
tipos como o tsunami no Oceano Indico em 2004, os terremotos no Haiti e no Chile em 2010,
a erupgdo do vulcéo islandés Eyjafjallajokull em 2010, a crise financeira global de 2008
(Bhamra et al., 2011), ou as pandemias experimentadas no século XXI: SARS em 2002, Gripe
aviaria em 2009, Sindrome Respiratéria do Oriente Médio (MERS) em 2012, Ebola 2013 e
2014 e COVID-19 em 2019 (Gossling et al., 2020).

Muitas vezes, é apenas em retrospectiva que os desastres se parecem com 0s eventos
adversos para 0s quais individuos, comunidades, organizacGes e paises deveriam ter se
preparado. N&o sdo apenas desastres, mas também pequenas incertezas ou desvios que podem
causar desafios as organizacfes. Muitas organizacGes, independentemente de seu porte, ndo
conseguem suportar esses desafios. Nesse sentido, é essencial que um esforco suficiente seja
canalizado para que as organizacfes possam se tornar mais robustas e resistentes para suportar
essas incertezas e desafios (Bhamra et al., 2011).

Os desdobramentos causados pela pandemia da COVID-19 ainda ndo foram totalmente
determinados (Harima, 2022; Krishnan et al., 2022), contudo pesquisas indicam repercussoes
em escala global (Cowling et al., 2020; Kuckertz et al., 2020; Mckibbin & Fernando, 2020;
Nassif, Rossetto e Inacio, 2020), e as projecdes sdo de longo prazo (OCDE, 2020). O fato é
que, durante situagdes adversas, 0s niveis de incertezas aumentam em velocidade tamanha, que
seus impactos se tornam altamente debilitantes para os empreendedores e atores
organizacionais (Conti et al., 2019; McMullen & Shepherd, 2006). Portanto, compreender o
comportamento empreendedor e como ele influencia a estratégia de enfrentamento e a
capacidade de recuperagdo dos empreendedores, especialmente de micro, pequenas e médias
empresas em situacOes adversas, € particularmente importante para contribuir na investigacao
dos impactos de uma crise como a pandemia da COVID-19 (Cowling et al., 2020; Kuckertz et
al., 2020).

Pesquisas que relacionem o comportamento empreendedor em situagdes adversas como

de uma pandemia ainda sdo escassas (Cowling et al., 2020b; Krishnan et al., 2022; Kuckertz et
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al., 2020), diante dos desdobramentos econdmicos, financeiros e sociais, advindos da pandemia
da COVID-19, e trata-se de uma importante lacuna de pesquisa a ser preenchida. Desta forma,
0 presente estudo assume particular relevancia, em funcdo da importancia de se identificar
como o comportamento empreendedor influencia as estratégias de enfrentamento em situacoes
adversas, em especial MPMEs em um contexto de pandemia. Seus resultados poderao ser Uteis
para 0 avango da teoria sobre o comportamento empreendedor em situacOes adversas e
contribuir para a compreensdo do fendmeno de forma holistica, bem como, contribuir para a
criacdo de planos de intervencdo e concepcao de politicas publicas e programas, que auxiliem
na recuperacdo de empreendedores afetados pelos impactos da pandemia ou de situagdes

adversas futuras.

1.1.1 Questdo Central de Pesquisa

A questdo de pesquisa que norteia este estudo é: Como o Comportamento
Empreendedor influéncia as estratégias de enfrentamento e a capacidade de recuperacdo de

micro, pequenas e médias empresas (MPMES) em um contexto de adversidade?

1.2 OBJETIVOS

A pesquisa proposta neste estudo realizou uma interseccdo do comportamento
empreendedor com outros trés constructos (Estratégia de enfrentamento, Situacfes Adversas e
Capacidade de Recuperacdo). A pesquisa foi realizada em trés etapas que estdo descritas ao

longo desta tese, todas concretizadas a partir dos objetivos aqui apresentados a seguir.

1.2.1 Objetivo Geral

Analisar a influencia do Comportamento Empreendedor nas estratégias de
enfrentamento e na capacidade de recuperacdo das micro, pequenas e médias empresas

(MPMEs) em situagdes adversas.

1.1.2 Objetivos Especificos

e Identificar as principais lacunas e eixos teoricos da produgéo cientifica internacional
relacionados ao Comportamento Empreendedor (CE) e as principais estratégias adotadas
em diferentes contextos, além de fornecer insights para pesquisas futuras;

e Analisar as diferentes perspectivas tedricas relacionadas ao comportamento empreendedor
(CE) em situacOes adversas, visando identificar as principais correntes tedricas, lacunas e

propor uma agenda de pesquisa futura.
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e Analisar a influéncia do Comportamento Empreendedor nas estratégias de enfrentamento
e na capacidade de recuperacdo de micro, pequenas e médias empresas no contexto da

pandemia da COVID-19 a partir da perspectiva Causation e Effectuation.

1.3  JUSTIFICATIVA

Diante do avango da contaminagédo pelo novo Coronavirus, cientificamente conhecido
como Coronavirus da Sindrome Respiratéria Aguda Grave 2 (SARS-CoV-2), responsavel pela
doenca do Virus Corona 2019, popularmente conhecida como COVID-19, a Organizacao
Mundial da Satde (OMS), em 11 de mar¢o de 2020, decretou estado de pandemia (WHO,
2020). Em virtude disso, governantes adotaram medidas drésticas para conter a disseminagdo
do virus e, principalmente, a curva de contégio (Contractor, 2020; Senhoras, 2020).

Dentre as medidas adotadas, destacam-se a decretacdo do isolamento social denominado
quarentena, a proibicdo do funcionamento de empresas e atividades comerciais que nao eram
consideradas essenciais e, em alguns casos, fechamento das fronteiras entre paises. Em
situagcbes mais graves, as autoridades decretaram Lockdown - bloqueio total de uma regido
(Baldwin & Weder di Mauro, 2020). Tais medidas foram adotadas com os objetivos de evitar,
dentre outras coisas, o0 colapso da rede hospitalar e de reduzir as curvas de contagio, ja que, em
diversas regibes, a infraestrutura hospitalar atingiu a capacidade maxima de atendimento.
Assim, medidas extremas foram necessarias para mitigar os impactos da pandemia no sistemas
de satde em todo 0 mundo (OCDE, 2020; Senhoras, 2020).

E fato inconteste que a COVID-19 foi uma pandemia que afetou paises em todo o globo
terrestre. Até novembro de 2020, em todo 0 mundo, havia cerca de 62.363.527 casos de pessoas
infectadas pelo Coronavirus notificados a OMS, dos quais 1.456.687 obitos tinham sido
relatados. Naquele ano, j& se falava de um surto pandémico de proporcdes significativas (WHO,
2020), cujos numeros atualizados sao alarmantes.

A Tabela 1.1 evidencia os dez paises mais atingidos em termos de nimero de mortes
causadas pela COVID-19, atée 19/10/22, segundo a OMS. Os Estados Unidos da América
(EUA) sdo o pais com o maior nimero de casos confirmados de COVID-19 com 95.687,43
pessoas contaminadas e 1.054.151 pessoas mortas. Em segundo lugar, nesse triste ranking, esta
0 Brasil com 34.754.590 casos confirmados e 687.243 pessoas mortas pela COVID-19. Em
geral, a curva de contagio foi fundamental para determinar as medidas de conten¢do adotadas
pelos paises (WHO, 2020; 2022).
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Tabela 1.1 - Comparativo dos dez paises com maior indice de mortes pela COVID-19

Local Casos Confirmados | Casos Confirmados | Mortes - total Mortes - total
30/11/2020 19/10/2022 30/11/2020 19/10/2022
GLOBAL 62.363.527 623.000.396 1.456.687 6.550.033
EEUA 13.082.877 95.687,43 263.946 1.054.151
Brasil 6.290.272 34.754.590 172.561 687.243
smindlia 9.431.691 44.637.376 137.139 528.923
) Federacio Russa 2.295.654 21.335.087 39.895 389.176
Ial Méxi 42.679 7.103.339 3.336 330.279
éxico
7 17.064 4,150.832 777 216.877
Peru
s L . 1.617.331 23.798.797 58.245 191.681
=al== Reino Unido
Italia 1.585.178 23.172.370 54.904 178.194
Indonésia 23.072 6.462.655 644 158.361
2.179.481 35.312.935 51.965 152.499
Franca

Fonte: Adaptada a partir de dados do painel de disseminacdo do Coronavirus da World Health Organization
(WHO) 2020; 2022.

Como se evidenciam, os impactos para a populacdo mundial foram enormes. Embora
necessarios, os bloqueios econdmicos, induzidos pelas medidas de contencdo da COVID-19
(isolamento social, quarentena, lockdown), colocaram muitas organizacdes em sério risco de
faléncia, principalmente as MPMEs (Cowling et al., 2020). Estudos apontam que metade das
empresas cessaram temporariamente seus negocios com os bloqueios causados pela COVID-
19 e que cerca de 60% das MPMESs correram riscos de esgotar suas reservas de caixa (Bartik et
al., 2020; Cowling et al., 2020; Giupponi & Landais, 2020).

A atividade econbmica mundial desacelerou com a pandemia. O relatério do Fundo
Monetario Internacional ( FMI) evidenciou uma desaceleracéo de 6% em 2021 e prevé que, em
2022, a desaceleracdo chegue a 3,2% e, em 2023 em 2,7%. Com excegdo da fase mais aguda
da COVID-19 em 2020, esse € o perfil de crescimento mais fraco desde 2001 (FMI, 2022). Em
relagdo ao Brasil, as projecdes do Banco Mundial (BM) indicaram que, em 2020, o Produto
Interno Bruto (P1B) nacional teve retragdo de cerca de 8%, principalmente, em virtude da queda
na producdo industrial, da redugéo das vendas do setor de comércio e da diminuic¢do do volume
de servigos prestados (World Bank, 2020).

No Brasil, no primeiro semestre de 2020, em relacdo ao mesmo periodo de 2019, os
pedidos de faléncia subiram 34,2% e os de recuperacdo judicial, 32,8%, segundo pesquisa
realizada pelo Boa Vista - Servigo Central de Protecdo ao Crédito (SCPC), com Micro,
Pequenas e Médias Empresas (MPMES). Dentre 0s principais impactos como consequéncia da

pandemia, a pesquisa indicou queda no fluxo de caixa, retracdes nas vendas e diminui¢cdo dos
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recebimentos dos clientes (Boa Vista SCPC, 2020). A taxa de desemprego chegou a 14,9% em
setembro de 2020 (Ministério da Economia, 2022).

Dados do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE) sobre o impacto da crise
causada pelo COVID-19 indicaram que as empresas declararam perdas significativas e que as
pequenas empresas sao as que mais sofreram perdas (IBGE, 2020). De acordo com o Ministério
da Economia, o déficit do PIB em 2020 foi de 10% em funcéo dos elevados gastos necessarios
para conter e mitigar os impactos da pandemia. Em 2021, esse déficit foi de 1,1% e, para 2022,
estimou-se um déficit de 0,4% do PIB (Ministério da Economia, 2022).

A economia global foi fortemente afetada pela pandemia da COVID-19, que tem sido
considerada como um evento de Black Swan (Cisne Negro) por se tratar de um evento raro,
imprevisivel e de fortissimo impacto (Amankwah-Amoah et al., 2021; Bratianu & Bejinaru,
2021; Imai et al., 2020; Kuckertz et al., 2020). As medidas de mitigacdo da pandemia
provocaram rupturas nas cadeias globais de abastecimento, além da retracdo na demanda de
bens e servigos, em virtude das politicas de isolamento social (quarentenas). N&o obstante tais
medidas, a pandemia da COVID-19 se disseminou pelo mundo rapidamente e causou choques
econbmicos em ritmo e intensidade acima dos percebidos na crise de 2008 e na grande
depressdo dos anos de 1930 (Roubini, 2020; World Bank, 2020). O FMI (2022) destaca que a
inflagdo mundial aumentou cerca de 4,7% em 2021 e previu cerca de 8,8% em 2022. Em 2023,
espera-se diminuir para 6,5% e em 2024 para 4,1% (FMI, 2022).

Situacdes adversas como a pandemia da COVID-19 podem tornar rapidamente
obsoletas as abordagens de negocios estabelecidas. Frente a situacdes deste tipo, a agilidade e
tomada de decisdo rapida sdo fundamentais no enfrentamento da adversidade (Ketchen &
Craighead, 2020). Nesse contexto, € fundamental que a empresa consiga reinventar com rapidez
suas abordagens de negocios para implementar, com sucesso, as mudangas estratégicas
necessarias ao enfrentamento da crise, rumo a recuperacao (Osiyevskyy et al., 2021).

Diante deste contexto a pesquisa desenvolvida nesta tese fornece importantes
contribuicdes, tendo em vista que realiza levantamentos do estado da arte da literatura
relacionada ao CE e estratégia, em especial em situacGes adversas, além de evidenciar quais
estratégias e acBes foram adotadas pelos empreendedores em meia a crise da COVID-19 e se
estas estratégias foram baseadas em abordagens causation (baseadas em estratégias deliberadas)

ou effectuatio (baseadas em estratégias emergentes).
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1.4 Estrutura do Trabalho

A pesquisa relatada nesta tese € realizada em uma estrutura alternativa de estudos
multiplos e interligados (Costa, Ramos e Pedron, 2019). Assim, a tese é constituida de trés
estudos, a partir da interseccdo do CE com outros trés constructos (Estratégias de
Enfrentamento, Capacidade de Recuperacdo e Situacfes Adversas) sob a Otica da perspectiva
Causation e Effectuation. De modo a facilitar a compreensdo dos constructos propostos na
pesquisa e como eles se relacionam, foi desenvolvido um framework que é apresentado na

Figura 1.1.

Figura 1.1 - Framework da Tese

PANDEMIA - COVID-19

Etapa 1: Revisdo Sistematica —
Comportamento Empreendedor
e Estratégias

Etapa 2: Revisdo Sistematica —
Comportamento Empreendedor

COMPORTAMENTO em Situagbes Adversas

EMPREENDEDOR

ESTRATEGIAS DE ENFRENTAMENTO
CAUSATION E EFFECTUATION

3

SITUACOES
ADVERSAS

Etapa 3: Estudo Empirico para analisar a
influéncia do Comportamento Empreendedor
nas Estratégias de Enfrentamento e na
Capacidade de Recuperagdo de micro,
pequenas e médias empresas (MPMEs)
durante a Pandemia da COVID-19, a partir da
perspectiva Causation e Effectuation

CAPACIDADE DE RECUPERACAO

Fonte: Dados da pesquisa (2022)

A pesquisa desenvolvida nesta tese foi realizada em trés estudos. O primeiro estudo
procedeu a uma revisao sistematica da literatura (RSL) dos conceitos de CE e Estratégia. O
segundo estudo fez uma RSL de CE em situacOes adversas com o intento de verificar como o
CE se manifesta em diferentes contextos de adversidades, em funcdo da raridade de um evento
como a pandemia da COVID-19, esse estudo foi importante para fundamentar o terceiro estudo,
gue consistiu em um estudo empirico, realizado em duas etapas (questionario e entrevistas),
para analisar a influéncia do CE nas estratégias de enfrentamento e na capacidade de
recuperacdo de MPMEs no contexto da pandemia da COVID-19, sob a otica da perspectiva

Causation e Effectuation.
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A Matriz Metodoldgica de Amarragdo da tese, com um resumo das principais etapas,
vinculadas aos respectivos objetivos especificos, assim como o método de pesquisa adotado e
o0s procedimentos de coleta e analise dos dados em cada uma das etapas esta descrita na Tabela
1.2.

O desenvolvimento de cada um dos estudos sera explicitado nos topicos seguintes da

secdo 2, 3 e 4 desta tese, bem como na secdo 5 serdo desenvolvidas as consideracoes finais.
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Tabela 1.2 — Matriz Metodol6gica de Amarracao da Tese

MPMEs NA PANDEMIA DA COVID-19 A PARTIR DA PERSPECTIVA CAUSATION E EFFECTUATION

COMPORTAMENTO EMPREENDEDOR E ESTRATEGIAS DE ENFRENTAMENTO EM SITUAGOES ADVERSAS: UMA ANALISE DE

MATRIZ METODOLOGICA DE AMARRACAO (MMA)

PROBLEMA DE PESQUISA CENTRAL

Como o Comportamento Empreendedor influencia as estratégias de enfrentamento e a capacidade de recuperacgao de micro, pequenas e médias empresas (MPMEs) em
um contexto de adversidade?

OBJETIVO GERAL DA TESE

empresas (MPMESs), em situacdes adversas.

Analisar a influéncia do Comportamento Empreendedor nas estratégias de enfrentamento e na capacidade de recuperagdo das micro, pequenas e médias

JUTIFICATIVA DE DISTINCAO

JUSTIFICATIVA DE INTERDEPENDENCIA

futuras

e Web of Science

Método
. Pesquisa Unico ou Procedimentos .
Titulo de cada Questao de Pesquisa Objetivo Geral Sequencial ou | Mistos nas de coleta de Prqc_e dimentos de Stat_us d?
Estudo - A analise dos dados | Publicacéo
Simultanea Etapas de dados
Campo
Identificar as principais Revisédo
Panorama das x lacunas e eixos tedricos da Sistematica da Publicado nos
S Como a produgdo PR ; . .
PublicacGes cientifica internacional producéo cientifica Literatura RSL com apoio da anais do
Internacionais . internacional relacionados ao (Tranfield, ferramenta StArt, | EnANPAD
tem relacionado o . ) o
sobre o Comportamento Comportamento Pesquisa Método Denyer, & anélise de 2021
Comportamento P Empreendedor (CE) e as Sequencial Unico Smart, 2003; contetido (Bardin, Esta na 28
Empreendedor (CE) o e g e . o
Empreendedor e a A principais estratégias Teorica Qualitativo | Kitchenham & | 2011) com auxilio rodada
o com as principais - o
Estratégia: uma - adotadas em diferentes Charters, 2007) do software revisdo na
o - estratégias adotadas em . .
Revisdo Sistematica diferentes contextos? contextos, além de fornecer consulta as Bases Atlas.ti REGEPE
da Literatura ' insights para pesquisas de Dados Scopus (Qualis A3).
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Artigo
publicado nos

anais do
SemeAD
Analisar as diferentes Revisdo 2021, com
erspectivas tedricas Sistematica da indicacdo de
Comportamento perspec Literatura RSL com apoio da | prémio de
relacionadas ao : .
Empreendedor em (Tranfield, ferramenta StArt, | melhor artigo
: . Como o comportamento comportamento . ) o .
Situacles Pesquisa Método Denyer, & analise de da area de
. empreendedor se empreendedor (CE) em . s ) , .
Adversas: Uma . . ~ . ~ : Sequencial Unico Smart, 2003; conteddo (Bardin, | Empreendedo
- manifesta em situagfes | situagdes adversas, visando e - . - .
analise no contexto - o R Tedrica Qualitativo | Kitchenham & | 2011) com auxilio | rismo. Em
. adversas? identificar as principais
da pandemia da correntes tedricas. lacunas e Charters, 2007) do software processo de
COVID-19 ' consulta as Bases Atlas.ti submisséo no
propor uma agenda de q q | of
esquisa futura e Dados Scppus Journal o
P ' e Web of Science Small
Business and
Enterprise
Development
(Qualis A2).
Estudo Empirico
com abordagem
exploratoria e
descritiva.
O Comportamento Analisar a influéncia do Coleta de dados a
Empreendedor e as | Como o comportamento Comportamento partir da
estratégias de empreendedor Empreendedor nas estratégias aplicacdo de dois . )
. - - . . ) Analise de Sera
enfrentamento de | influencia as estratégias de enfrentamento e na . Método | instrumentos: (1) . . .
. « Pesquisa L S contetdo (Bardin, | submetido em
MPMEs durante a | de enfrentamento e a | capacidade de recuperacdo de . Unico Questionario .
. . . e Sequencial o 2011), apoiada evento e
pandemia da capacidade de micro, pequenas e médias o Qualitativo | (Google Forms) -
. - Empirica . pelo software periddico
COVID-19 a partir | recuperacdo de MPMEs empresas no contexto da em 2 etapas | e (2)Roteiro de Atlas ti cientifico

da perspectiva
Causation e
Effectuation

em um contexto de
adversidade?

pandemia da COVID-19 a
partir da perspectiva
Causation e Effectuation

Entrevistas
semiestruturadas,
com
empreendedores
de MPMEs em
Sé&o Paulo -SP e
Séo Luis - MA

Fonte: Adaptado de Costa, Ramos e Pedron (2019).
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2 ESTUDO 1 - PANORAMA DAS PUBLICACOES INTERNACIONAIS
SOBRE O COMPORTAMENTO EMPREENDEDOR E A ESTRATEGIA:
UMA REVISAO SISTEMATICA DA LITERATURA

Resumo

Objetivo do estudo: Identificar as principais lacunas e eixos tedricos da producéo
cientifica internacional relacionados ao Comportamento Empreendedor (CE) e as
principais estratégias adotadas em diferentes contextos, além de fornecer insights para
pesquisas futuras.

Metodologia/abordagem: o estudo foi descritivo e qualitativo, a partir de uma
revisdo sistematica de 53 artigos coletados em junho/2021 nas bases Scopus e Web of
Science, apoiada pela ferramenta StArt, e a analise de contetdo teve o auxilio do software
Atlas.ti.

Principais Resultados: Realizou-se a consolidacdo do perfil metodoldgico dos
estudos, bem como, dos temas abordados. Identificou-se que tanto o CE quanto a
estratégia possuem defini¢cdes fragmentadas, mesmo apds inumeras pesquisas. o0 CE sob
a Otica do individuo proprietario de empresa, apresenta influéncia positiva sobre a
estratégia, na maior parte dos estudos realizados. E o CE influéncia a tomada de decisdo
e contribui para elevar o desempenho organizacional. O sucesso de um empreendimento
pode ser determinado pela capacidade e velocidade de responder eficazmente as
mudancas de contexto.

Contribuicbes tedricas/metodoldgicas: Avanco da pesquisa nos campos de
empreendedorismo e estratégia, com a identificacdo das categorias de CE e estratégias
adotadas, especialmente na compreensdo do CE e sua influéncia na estratégia, além da
consolidagéo e recomendacao de agenda futura de pesquisas.

Relevancia/originalidade: A articulagdo tedrica entre empreendedorismo e
estratégia se concentra no CE, na busca de oportunidades e vantagem competitiva,
indispensaveis para o crescimento dos negocios.

Contribuicdes sociais/para a gestdo: Contribuir com gestores e empreendedores
na identificacdo de questBes comportamentais e de escolhas estratégicas adotadas nos
mais diversos contextos, incluindo desenvolvimento sustentavel das organizagdes.

Palavras-chave: Empreendedor. Comportamento Empreendedor. Estratégia.

Revisao Sistematica da Literatura. Tomada de Decisao.
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Overview of International Publications on Entrepreneurial Behavior and

Strategy: a systematic literature review

Abstract

Study objective: To identify the main gaps and theoretical axes of international
scientific production related to the Entrepreneurial Behavior (EB) and the main strategies
adopted, in different contexts, in addition to providing insights for research future.

Methodology/approach: the study was descriptive and qualitative, based on a
systematic review of 53 articles collected in June/2021 in the Scopus and Web of Science
databases, supported by the StArt tool, and the content analysis was aided by the Atlas
software. you.

Main Results: The methodological profile of the studies was consolidated, as well
as the topics covered. It was identified that both the EB and the strategy have fragmented
definitions, even after numerous researches. There is a positive relationship between EB
and strategy. The EB influences decision making and contributes to raising organizational
performance. The success of an enterprise can be determined by the ability and speed to
respond effectively to changes in context.

Theoretical/methodological contributions: Advancement of research in the
fields of entrepreneurship and strategy, with the identification of EB categories and
strategies adopted, especially in the understanding of EB and its influence on strategy, in
addition to the consolidation and recommendation of a future research agenda.

Relevance/originality: The theoretical articulation between entrepreneurship and
strategy focuses on the EB, in the search for opportunities and competitive advantage,
indispensable for business growth.

Social/management contributions: Contribute with managers and entrepreneurs
in the identification of behavioral issues and strategic choices adopted in the most diverse
contexts, including the sustainable development of organizations.

Keywords: Entrepreneur. Entrepreneurial Behavior. Strategy. Systematic Review

of Literature. Decision Making.
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Resumen de publicaciones internacionales sobre comportamiento y

estrategia empresarial: una revision sistematica de la literatura

Resumen

Objetivo del estudio: Identificar los principales vacios y ejes tedricos de la
produccion cientifica internacional relacionados con el Comportamiento Emprendedor
(CE) y las principales estrategias adoptadas, en diferentes contextos, ademés de aportar
reflexiones para futuro de la investigacion.

Metodologia/enfoque: el estudio fue descriptivo y cualitativo, basado en una
revision sistematica de 53 articulos recolectados en junio/2021 en las bases de datos
Scopus y Web of Science, con el apoyo de la herramienta StArt, y el analisis de contenido
fue auxiliado por el software Atlas. tu.

Principales resultados: Se consolidé el perfil metodoldgico de los estudios, asi
como los temas abordados. Se identificO que tanto la CE como la estrategia tienen
definiciones fragmentadas, incluso después de numerosas investigaciones. Existe una
relacién positiva entre la CE y la estrategia. EI CE influye en la toma de decisiones y
contribuye a elevar el desempefio organizacional. El éxito de una empresa puede
determinarse por la capacidad y la velocidad para responder con eficacia a los cambios
en el contexto.

Aportes tedricos/metodoldgicos: Avance de la investigacion en los campos del
emprendimiento y la estrategia, con la identificacion de las categorias de CE y las
estrategias adoptadas, especialmente en la comprension de la CE y su influencia en la
estrategia, ademas de la consolidacion y recomendacion de una futura agenda de
investigacion.

Relevancia/originalidad: La articulacion teodrica entre emprendimiento y
estrategia se centra en la CE, en la busqueda de oportunidades y ventajas competitivas,
indispensables para el crecimiento empresarial.

Contribuciones sociales/de gestidn: Contribuir con gerentes y empresarios en la
identificacion de problemas de comportamiento y elecciones estratégicas adoptadas en
los méas diversos contextos, incluido el desarrollo sostenible de las organizaciones.

Palabras clave: Emprendedor. Comportamiento Emprendedor. Estrategia.
Revision Sistematica de la Literatura. Toma de decisiones.
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2.1 INTRODUCAO

As teorias de conduta administrativa estdo cada vez mais focadas em entender
como os tomadores de decisdo catalogam o universo de possiveis solugdes e, em seguida,
selecionam a ideal (Hitt et al., 2019; Titus & Adiza, 2019). Um processo analogo tem se
desenvolvido quanto ao empreendedorismo, por meio de debates em torno de como os
empreendedores desenvolvem cognic¢des, metas e comportamentos destinados a criar ou
identificar oportunidades e recursos para explorar essas oportunidades (Alvarez &
Barney, 2007; Kuratko et al., 1997; Rascdo, 2020; Sarasvathy, 2004; Wood & McKinley,
2010).

Poucos constructos na histéria do pensamento gerencial tém recebido tanta
atencdo no meio académico quanto o Comportamento Empreendedor (CE) (Gruber &
MacMillan, 2017). Pesquisas buscam caracterizar o CE, diferenciando-o do
comportamento de outros atores no mundo dos negdcios, tais como, gestores técnicos ou
gestores de organizacOes estabelecidas (Busenitz & Barney, 1997; Gruber et al., 2015;
Pathak & Goltz, 2021).
esta ligado as acOes e decisdes na criacdo de novas organizacdes (Anderson et al., 2019;
Fauchart & Gruber, 2011a; Powell & Baker, 2017; Wry & York, 2017a), outros ainda,
tentaram explicar como as caracteristicas comportamentais dos empreendedores
implicam na avaliacdo de riscos, na identificacdo de oportunidades, na iniciativa de
inovacdo (Hammerschmidt et al., 2021; Schumpeter, 1934; Zollo et al., 2021), e a
necessidade de realizacdo (Garcia-Rodriguez et al., 2015; D. C. McClelland, 1961, 1979,
1987). Alguns estudos se concentram na compreensdo do individuo empreendedor e de
seus comportamentos, na motivagdo para iniciar novos empreendimentos, identificar
oportunidades, assumir riscos (Bird et al., 2012; Kirkley, 2016; Markowska, 2018; D. C.
McClelland, 1987; Pathak & Goltz, 2021), e delinear estratégias (Anderson et al., 2019;
Zollo et al., 2021).

A estratégia é fundamental tanto para novos negécios (start-ups), quanto para as
empresas estabelecidas (Hitt et al., 2019). Um dos principais objetivos da estratégia é
aperfeicoar o desempenho das organizagfes por meio da obtencdo de vantagens
competitivas (Hitt et al., 2001b, 2019; Rascdo, 2020; Titus & Adiza, 2019). A
compreensdo sobre as estratégias e de que forma elas sdo construidas para alcangar e
sustentar vantagem competitiva, € fundamental em um ambiente organizacional (Hitt et

38



al., 2001b; Ott & Eisenhardt, 2020). Nesse sentido, Quinn (1980) estabelece estratégia
como padrdo, planos, objetivos, metas, sequéncia de agOes, alocacdo de recursos e
capacidade de atuar com o imprevisivel. Mintzberg e Waters (1985) e Mintzberg et al.
(2010), identificaram tipos distintos de estratégias, que podem ser classificadas como
deliberadas (caracterizadas pela formalizacdo dos planos tracados); e emergentes
(relacionadas as acdes e processos que incluem as atividades e decisdes diérias, sem a
intencdo prévia do executor).

A estratégia possui defini¢des fragmentadas, e o construto transita entre diferentes
nomenclaturas como, planejamento estratégico, (Hambrick, 1981; Ketokivi & Castafier,
2004; Mintzberg, 1994), pensamento estratégico (Goldman, 2012; Mintzberg, 1994;
Sloan, 2013), gestdo estratégica (Hitt et al., 2001b, 2019; M. E. Porter, 1997;
Sambamurthy et al., 2003) e lideranca estratégica (Goffee & Jones, 2000; Hitt & Duane,
2002; Rahman et al., 2018). Nessa pesquisa, categorizamos 0s artigos analisados de
acordo com estas quatro nomenclaturas.

Para Mintzberg et al. (2010), a representacdo mental da estratégia € desenvolvida
na mente do empreendedor e 0 ambiente é 0 campo em que este dirige e manobra uma
organizagdo. Entretanto, os campos de estudos em empreendedorismo e estratégia se
desenvolveram de forma independente ao longo das Gltimas décadas (Hitt et al., 2001b;
Kyrgidou & Hughes, 2010; Rascéo, 2020). Embora alguns estudos tenham tido iniciativas
de estabelecer relacGes entre gestdo estratégica e empreendedorismo (Amalia et al., 2020;
Covin & Slevin, 1990; Dogan, 2015; Ireland et al., 2001; Lumpkin & Dess, 1996;
Mintzberg, 1973; Mintzberg et al., 2010; Rascdo, 2020), esses estudos ainda sdo
incipientes, e ndo foram capazes de identificar e relacionar os tipos de CE apresentados
por individuos proprietarios de empresas e quais estratégias foram formuladas e em quais
contextos (Amalia et al., 2020; Pathak & Goltz, 2021; Rascéo, 2020).

A proeminéncia de estudos sobre CE e sua ligacdo com estratégia na literatura
organizacional sugere que o momento é propicio para avaliar e refletir sobre este
crescente campo de pesquisa (Gruber & MacMillan, 2017; Rascdo, 2020). Além disso, a
importancia do papel do CE no processo de formulacdo da estratégia foi ressaltada por
Alvarez e Barney (2007), McCarthy (2003) e Rascdo (2020), e algumas revisdes
sistematicas da literatura (RSL) foram realizadas na tentativa de estabelecer relagao entre
empreendedorismo e estratégia (Herrera et al., 2020; Markowska, 2018; Pathak & Goltz,
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2021). Contudo, sem ter como foco especifico o CE do individuo proprietario de empresa,
foco desta RSL.

Diante desse cenario, a questdo de pesquisa que norteia esse estudo é: Como a
producdo cientifica internacional tem relacionado o Comportamento Empreendedor (CE)
com as principais estratégias adotadas em diferentes contextos? O objetivo do estudo foi
identificar as principais lacunas e eixos tedricos da producédo cientifica internacional
relacionados ao CE e as principais estratégias adotadas em diferentes contextos, além de
fornecer insights para pesquisas futuras. Neste estudo o CE teve como objeto de analise
o0s proprietarios de empresas e foi definido como a execuc¢édo concreta por individuos (ou
equipes), de acOes (tarefas ou atividades) agrupadas em trés categorias por McClelland
(1987): (1) realizagdo (iniciativa e busca por oportunidades, riscos calculados,
persisténcia, exigéncia de qualidade e eficiéncia, e comprometimento); (2) planejamento
(busca de informacdes, planejamento e monitoramento sistematico, estabelecimento
de metas); e (3) poder (autoconfianga e independéncia, persuaséo e rede de contatos).
Além disso, utilizou-se a classificacdo de Bird et al. (2012) considerando trés fatores:
atributos pessoais, motivacdo e emocdo, e causas proximais. Como definicdo de
estratégia, este estudo adotou a formulada por Quinn (1980), que estabelece como planos,
objetivos, metas, acles, alocacdo de recursos e capacidade de atuar com o imprevisivel.

A partir dessas definigdes foi realizada uma classificacdo dos tipos de CE
identificados nos estudos analisados e relacionando-os aos tipos de estratégias adotadas.
Com base nos resultados que emergiram da literatura, categorizamos indutivamente 0s
estudos nas quatro principais nomenclaturas de estratégia: planejamento estratégico;
pensamento estratégico; gestao estratégica e lideranca estratégica.

Por meio de uma Revisdo Sistematica de Literatura (RSL), que teve como aporte
53 artigos, a bibliografia recuperada foi analisada e sintetizada em uma estrutura
multidimensional composta dos fatores e caracteristicas determinantes do CE (Bird et al.,
2012; Kirkley, 2016; Krueger et al., 2000; McClelland, 1987; Mourdo & Locatelli, 2020)
e das estratégias adotadas, que podem ser utilizadas como base para futuras pesquisas.
Espera-se poder contribuir com o avango da pesquisa académica em empreendedorismo,
identificando as lacunas de pesquisa relacionadas ao CE e estratégia, bem como contribuir
com gestores e empreendedores na identificacdo das principais estratégias adotadas nos

mais diversos contextos.
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O principal resultado encontrado nesta RSL aponta que o CE sob a ética do
individuo proprietario de uma empresa, apresenta influéncia positiva sobre a estratégia,
na maior parte dos estudos realizados, indicando que o CE pode ser considerado um
preditivo para o desempenho organizacional. O sucesso de um empreendimento pode ser
determinado pela capacidade e velocidade do empreendedor de responder eficazmente as
mudangas de contexto, que foi notadamente um elemento importante no estudo do CE em
muitos casos.

Importa salientar que esta pesquisa como qualquer outra, possui limitacoes e entre
elas, destacam-se que tanto Comportamento Empreendedor quanto estratégia possuem
defini¢des fragmentadas (Bird et al., 2012) dificultando sua conceituag¢do. Além disso, o
contexto das publica¢des analisadas sdo todos de outros paises, que néo o Brasil. Por isso,
pesquisas que busquem definir melhor cada um dos construtos, bem como pesquisas
relacionadas ao contexto brasileiro poderiam ser desenvolvidas com o objetivo de

verificar se os resultados sdo distintos ou semelhantes no contexto brasileiro.

2.2 REFERENCIAL TEORICO

Nessa secdo sera apresentada a fundamentacdo tedrica, que ampara a presente
investigacdo destacando-se 0s conceitos de comportamento empreendedor e estratégia,

bem como a relacao entre os dois construtos.

2.2.1 Comportamento Empreendedor

Alguns estudos acerca do empreendedorismo se concentram na compreensdo do
individuo empreendedor, na motivacdo para iniciar novos empreendimentos, identificar
oportunidades e assumir riscos, além de compreender a atividade empreendedora em
determinados grupos (Bird et al., 2012; Kirzner, 1979; McClelland, 1965, 1987; Mouré&o
& Locatelli, 2020).

O individuo empreendedor tem sido identificado como elemento ativo no
desenvolvimento e criagdo de novos empreendimentos, como parte fundamental do
processo (Alvarez & Barney, 2007; Bird et al., 2012) . Assim, é razoavel que pelo menos
alguns dos aspectos que norteiam seu papel nesse processo, sejam estudados, dentre eles
0 comportamento. O comportamento empreendedor (CE) exerce um papel de destaque
na criacdo de novos empreendimentos e portanto, deve ser analisado, na busca de
respostas fundamentais para o entendimento do empreendedorismo (Baron, 2007;
Mourdo & Locatelli, 2020).
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Contudo, o CE ainda possui definicbes fragmentadas (Bird et al., 2012). Os
entendimentos acerca do que estimula os individuos a se tornarem empreendedores
permanecem incompletos (Baron, 2007; Gartner & Carter, 2005; Kirkley, 2016). Kirkley
(2016) acredita que quatro valores singulares sdo criticos para a motivacao do CE, sendo
eles independéncia, criatividade, ambicéo e ousadia, e que o empreendedorismo € uma
espécie de comportamento autodeterminado que possibilita ao individuo expressar e
satisfazer diferentes necessidades primordiais. Para o autor, o significado atribuido a cada
um desses valores é congruente com o conferido por Krueger (2007), quanto ao auto
determinismo, autoeficacia e identidade dos individuos empreendedores. Krueger (2000),
defende que as crencas profundas (valores) sustentam a tomada de deciséo e o CE
subsequente, que pode ser explicado por varidveis individuais (personalidade) e
situacionais (contexto), que por sua vez influenciam as atitudes-chave e motivacdes do
CE.

Outros autores destacam que o interesse da academia no CE tem se concentrado
na exploracdo de oportunidades e na criacdo, desenvolvimento e crescimento inicial de
um novo empreendimento, com foco nas a¢des concretas dos individuos empreendedores
(Bird et al., 2012; Shane & Venkataraman, 2000). Bird et al. (2012) sugerem que o CE
pode ser classificado em trés fatores: a) atributos pessoais (tragos, conhecimentos,
habilidades, talentos, cogni¢cdo como por exemplo percepcdes, pensamentos, modelos
mentais e scripts); b) motivacdo e emocdo (independéncia, criatividade, ambicéo,
ousadia, autoeficacia, auto determinismo e identidade) e; ¢) causas proximais centrada no
individuo baseada nos resultados do empreendimento (existéncia, vendas, langamento de
produtos, sobrevivéncia e crescimento). Para os autores, a pesquisa sobre o CE tem como
principais objetivos explicar, prever e controlar (moldar e mudar) o comportamento no
nivel individual e de equipe.

McClelland (1987) em seu estudo acerca do CE e das respectivas caracteristicas
dos individuos empreendedores destaca que algumas dessas caracteristicas sao inatas e
gue outras podem ser aprendidas. O autor agrupou essas caracteristicas em trés categorias,
sendo elas: realizacdo, planejamento e poder, e para cada uma dessas categorias
estabeleceu outras caracteristicas definidas pelo CE face as adversidades vivenciadas
pelos empreendedores no dia a dia (Cooley, 1990; McClelland, 1987; Mourédo &
Locatelli, 2020).
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Na categoria de realizacdes destaca como caracteristicas do CE: (i) busca por
oportunidade e iniciativa — 0 empreendedor identifica e age em novas oportunidades de
negaocios; (ii) assuncdo de riscos — deliberadamente o empreendedor analisa e pondera 0s
riscos e toma medidas para reduzi-los ou controlar seus resultados; (iii) busca por
qualidade e eficiéncia — encontra formas de realizar agdes de modo que atenda ou supere
0s padrdes de exceléncia esperados; (iv) persisténcia — age reiteradamente para superar
um obstaculo ou encarar um desafio; e (v) comprometimento — assume pessoalmente a
responsabilidade pelo desempenho fundamental para alcancar as metas e objetivos
estabelecidos (Cooley, 1990; McClelland, 1987; Mourdo & Locatelli, 2020).

Na categoria de planejamento, as caracteristicas do CE incluem: (i) busca de
informacdes — 0 empreendedor se engaja na obtencdo de informacdes fundamentais a sua
atividade; (i) estabelecimento de metas — define metas claras, especificas e de longo
prazo, bem como define e revisa constantemente as metas de curto prazo observando o
desempenho financeiro, mas também outros objetivos como por exemplo de
sustentabilidade socioambiental; e (iii) planeja e monitora sistematicamente — elabora
planos para segmentar grandes tarefas em subtarefas e constantemente revisa seus planos,
avaliando os resultados obtidos e as alteracBes circunstanciais ocorridas, € mantém
registros para tomada de decisdes (Cooley, 1990; McClelland, 1987; Mourédo & Locatelli,
2020).

Por fim, a categoria de poder envolve caracteristicas do CE relativas a influéncia
que o empreendedor desempenha sobre o0s outros como: (i) redes de contato e persuasdo
— 0 empreendedor usa estratégias para influenciar ou persuadir outras pessoas e dispde de
pessoas chave para auxilia-lo no alcance de seus objetivos; e (ii) independéncia e
autoconfianca — o empreendedor procura autonomia em relacdo as normas e controles de
outros, e possui confianga em sua propria capacidade para executar atividades e tarefas
complexas ou superar desafios (Cooley, 1990; McClelland, 1987; Mourdo & Locatelli,
2020).

Caracteristicas que influenciam o CE interferem em como a estratégia sera
elaborada e executada (Calabrese & Costa, 2015). A articulacdo teorica entre
empreendedorismo e estratégia se concentra no CE e nas agdes concretas na busca de
novas oportunidades e vantagem competitiva (Amalia et al., 2020; Dogan, 2015; Ireland
et al., 2009).
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2.2.2 Estratégia

Em funcdo da intensa concorréncia global, as organizacgdes, independente de
tamanho ou idade, sdo forcadas a estabelecer estratégias mais empreendedoras para que
possam neste cenario globalizado, alcancar e sustentar vantagem competitiva (Hitt et al.,
2019; Rascdo, 2020).

Segundo Drucker (1954), estratégia trata-se de analisar o contexto e muda-lo
quando necessario, utilizando os recursos atuais e futuros. Quinn (1980) estabelece
estratégia como padrdo, planos, objetivos, metas, sequéncia de acdes, alocacdo de
recursos e capacidade de atuar com o imprevisivel. Porter (1980) define estratégia
competitiva como acOes defensivas e ofensivas para estabelecer uma posi¢cdo
defensavel e assim enfrentar com sucesso as forcas competitivas e obter maior retorno
sobre o investimento. Para Ansoff (1988), estratégia trata-se de uma regra para
tomada de decis@es. O autor sugere que gestdo estratégica compreende trés elementos
principais, quais sdo: formulacdo da estratégia, estruturacdo das competéncias da
organizacdo e gestdo das mudancas descontinuadas. Eisenhardt (1999) estabelece
que para definir estratégia, € necessario responder dois questionamentos: para onde
vocé quer ir? (escolha de um mercado atraente e de um posicionamento estratégico
diferenciado), e, como quer chegar l4? (quais a¢bes, que costuma ser tratada
posteriormente). Para a autora o processo estratégico é formado por um conjunto
rapido de movimentos, pautados na intuicao coletiva e na solucdo de conflitos para
melhorar o pensamento e manter um ritmo disciplinado de tomada de decisdes.

Ainda nesse sentido, Mintzberg e Waters (1985) e Mintzberg et al. (2010),
identificaram tipos distintos de estratégias, que podem ser classificadas como deliberadas
(resultar de um planejamento prévio ) e emergentes (emergir em funcdo das
circunstancias), distintas pelo foco, direcdo e o controle de cada uma. Estratégias
deliberadas estdo relacionadas ao planejamento estratégico formal, criadas pela alta
direcdo, tornando-as engessadas e com foco no controle. As estratégias emergentes
possuem foco nas agdes coletivas e comportamento consonante, com énfase no
aprendizado (Mintzberg et al., 2010; Mintzberg & Waters, 1985).

Além disso, estratégia na literatura apresenta quatro nomenclaturas principais:
planejamento estrategico - direcdo da organizacao que estabelece e formaliza os sistemas
e procedimentos focados na tomada de decisdo (Hambrick, 1981; Ketokivi & Castafier,
2004; Mintzberg, 1994); pensamento estratégico - processo intuitivo, criativo, inovador
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e incentivador de todos os niveis da organizacao, trata-se de capacidade cognitiva que
pode ser ensinada (Goldman, 2012; Mintzberg, 1994; Sloan, 2013); gestdo estratégica -
caracterizada pela exigéncia de tomada de decisBes entre 0s movimentos estratégicos para
desenvolver e sustentar vantagem competitiva em um ambiente perturbador (Hitt et al.,
2001b, 2019; M. E. Porter, 1997; Sambamurthy et al., 2003) e lideranga estratégica -
abordagem para estabelecer um ambiente inovador propicio para conduzir capacidades
organizacionais, humanas , sociais e estruturais (Goffee & Jones, 2000; Hitt & Duane,
2002; Rahman et al., 2018).

2.2.3 A relacdo entre Comportamento Empreendedor e Estratégia

Ao se abordar a gestdo estratégica dos empreendedores na criacéo,
desenvolvimento e manutencdo de seus empreendimentos, um dos principais pontos
discutidos é que essa estratégia ndo éplanejada de maneira coesa ou prescrita de modo
deliberado (Ketchen & Craighead, 2020; Rascdo, 2020). Nota-se a necessidade de se
ponderar outras provaveis abordagens estratégicas que envolvam a acdo do
empreendedor numa visdo ndo linear e nao-deterministica (Mintzberg & Waters,
1985; Wolf & Floyd, 2017).

Um estudo para analisar os fatores que impulsionam alguns individuos e nédo
outros a alocar esforcos nos empreendimentos em busca de crescimento, foi desenvolvido
por Autio e Acs (2010). Os autores afirmam que comportamentos empreendedores
estratégicos ndo podem ser compreendidos sem que 0 contexto em que ocorrem sejam
analisados. O empreendedor atua sistematicamente e muda de estratégia para encarar
desafios e superar obstaculos, mesmo que, para isso, algum sacrificio pessoal se faca
necessario (Anderson et al., 2019; Autio & Acs, 2010; Carreira et al., 2015).

Diversos autores tém estabelecido relagBes entre estratégia e empreendedorismo,
como por exemplo Mintzberg (1973) que introduziu a nogéo de elaboracédo de estratégia
empresarial; Covin e Slevin (1990) com o conceito de postura estratégica empreendedora
dentro das organizagdes; Lumpkin e Dess (1996) estenderam o0 conceito de
empreendedorismo introduzindo orientacdo empreendedora, que identificaram como a
tendéncia das organizagdes de envolver-se com inovagoes, admitindo riscos e estratégias
proativas e; Ireland et al. (2001) que ampliaram esse conceito para agregar a gestao
estratégica como contexto de a¢cGes empreendedoras.

Ainda nesse sentido, Rascdo (2020) focou sua pesquisa na interseccdo do

empreendedorismo e gestdo estratégica em pequenas e médias empresas (PMEs) e
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startups. O autor reconhece o papel central do empreendedor no processo de gestdo
estratégica, bem como seu importante vinculo com o plano de negécios. J& autores como
Ketchen e Craighead (2020), desenvolveram uma pesquisa com a intersecgdo de
empreendedorismo, gestdo estratégica e gerenciamento de cadeias de suprimentos
durante a pandemia da COVID-19, com o intuito de compreender o sucesso e o fracasso
organizacional e orientar os gestores, especialmente em tempos de adversidades.

Revisfes anteriores foram elaboradas no intuito de estabelecer relagéo entre
comportamento empreendedor e estratégia. Por exemplo, Markowska (2018) argumenta
que as diferencas de comportamento entre empreendedores novatos e experientes derivam
da autopercep¢do de sua capacidade de agir, desenvolver e usar estratégias que lhes
permitam confiar no controle percebido sobre os meios e fins. Herrera et al. (2020)
investigaram o CE de imigrantes na Espanha e evidenciaram que durante a crise
econbmica, as empresas étnicas aumentaram significativamente, adotando novas
estratégias e comprovando a resiliéncia dos empreendedores imigrantes. Pathak e Goltz
(2021) investigaram as ligacOes entre inteligéncia emocional (IE), CE e enfrentamento
empreendedor e postularam que a IE dos empreendedores funciona como um antecedente
que orienta a selecdo de suas estratégias de enfrentamento por meio do otimismo inicial
e da aceitacdo da situagdo estressante. Embora tenham empenhado esforgos, pesquisas
anteriores ndo identificaram os tipos de CE e estratégias adotadas pelos empreendedores
e em quais contextos.

O aspecto empreendedor contribui com a capacidade de identificar novas
oportunidades pelas empresas, enquanto a perspectiva estratégica permite isolar e
explorar oportunidades com maior probabilidade de obter vantagem competitiva
sustentavel e subsequentes meios pelos quais formar vantagem (Anderson et al., 2019;
Prado et al., 2020). A préatica da estratégia ocorre tanto no processo de formulagdo da
estratégia quanto na implementacéo e relaciona-se com os resultados que se espera obter
(Hitt et al., 2001b, 2019).

Mintzberg e Westley (2001) retratam a formulagdo de estratégia como um
processo de aprendizado interativo, em que o estrategista desenvolve em sua mente a
estratégia e organiza sua aplicacdo e aceitacdo na organizagdo, destacando a importancia
do estrategista, como articulador dos demais elementos da organizagdo. O
desenvolvimento de uma estratégia depende de inimeros fatores (cultura, crencas e juizo

de wvalor) e condigdes (contexto, disponibilidade de recursos, adversidades e
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oportunidades) que se alternam e se modificam no decorrer do tempo (Anderson et al.,
2019; Mintzberg et al., 2010; Mintzberg & Waters, 1985; Wolf & Floyd, 2017). Krueger
(2000) e Bird et al (2016), nesse mesmo contexto, sugerem que crengas profundas
(valores) e variaveis individuais (personalidade) e situacionais (contexto), influenciam as

atitudes-chave e motivacoes do CE.

2.3 METODO

A revisdo sistematica da literatura (RSL) € um importante método na pesquisa em
administragdo, especialmente para tratar a diversidade de conhecimentos em uma area
académica especifica (Tranfield et al., 2003) e tem sido amplamente utilizado nos estudos
em empreendedorismo (Kraus et al., 2020). Esse método é focado em um conjunto de
questdes que tem o objetivo de guiar o trabalho e definir as principais areas de estudo,
sdo definidas as estratégias de extracdo de dados e os critérios de inclusdo e exclusdo dos
trabalhos (Kitchenham & Charters, 2007). O protocolo aplicado neste trabalho é baseado
nas recomendacOes presentes em Kitchenham e Charters (2007), Kraus et al. (2020) e
Tranfield et al. (2003), e visa garantir que a revisdo da literatura seja sistematica e
minimize o viés do pesquisador, com algumas adaptacdes ao contexto especifico e as

necessidades do estudo.

2.3.1 Estratégia de busca e Selecao dos Artigos

A elaboracdo da RSL envolveu algumas etapas fundamentais. Apds a
identificacdo da lacuna de pesquisa, definicdo dos objetivos e questdo de pesquisa, foi
definido o protocolo de pesquisa (Tabela 2.1). Item fundamental para garantir o rigor, a

transparéncia e a replicabilidade do método (Kraus et al., 2020; Machado et al., 2020a).

Tabela 2.1 - Protocolo de Pesquisa

Protocolo de

) Descrigdo

Pesquisa
Base de dados Web of Science e Scopus
Tipo de publicacéo Artigos revisados por pares

Lingua Inglés

Periodo Qualquer ano de publicagéo.

Areas Applied Social Sciences, bussiness, management, decision
Campos de busca Titulo, resumo e palavras-chave
Termos de busca “Entrepr* Behav*” AND Entrepreneur AND Strateg*

Critérios de inclusdo ~ Somente artigos revisados por pares; abordem Comportamento Empreendedor
do individuo proprietario de empresa e Estratégia; Orientacdo e Intencdo
empreendedoras como subdimensdes do comportamento empreendedor.
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Critérios de Intraempreendedorismo,  Orientacéo Empreendedora e Intengéo
Empreendedora distintas de Comportamento Empreendedor; revisfes de
literatura; livros ou capitulos de livros; editoriais.

Fonte: Dados da pesquisa

exclusao

Foram incluidos na analise apenas os artigos publicados em periodicos revisados
por pares e disponiveis por meio do acesso da Comunidade Académica Federada (CAFe)
do convénio da universidade com a Coordenacéao de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel
Superior (CAPES) nas bases de dados Web of Science e Scopus, consideradas como fontes
valiosas por concentrarem principalmente publicacbes de journals de fator de impacto
relevante, de um modo geral importantes para as areas de Ciéncias Sociais Aplicadas e
de modo especifico para o campo dos estudos em empreendedorismo (Kraus et al., 2020).
A busca realizada obteve 272 estudos, limitou-se a pesquisa por meio da aplicacdo de
alguns filtros (Tabela 2.1) que reduziram a amostra a 182 estudos.

Na segunda etapa, os artigos selecionados formaram o objeto desta RSL, que
busca identificar, avaliar e interpretar as pesquisas disponiveis relacionadas a algum
topico de pesquisa (Kitchenham & Charters, 2007), nesse caso, ao CE e estratégia. Para
apoiar o processo de selecdo dos estudos utilizou-se a ferramenta State of the Art through
Systematic Review (StArt) como instrumento facilitador da RSL.

Com o auxilio da ferramenta StArt identificou-se dentre os 182 artigos
selecionados nas bases Scopus e Web of Science, que 39 artigos estavam duplicados e
foram excluidos da amostra, restando 143 artigos.

Com uma andlise preliminar do titulo, abstract e palavras-chave, foram
identificados 55 artigos que ndo estavam de acordo com o0 escopo deste estudo, pois ndo
continham os conceitos de CE e estratégia por isso, foram excluidos. Assim, 88 artigos
atenderam a esse critério de inclusdo, portanto, foram incorporados a revisao.

Os artigos foram analisados na integra e classificados por duas pesquisadoras em
relacdo a cada um dos criterios pré-estabelecidos no protocolo (Tabela 1). Nos poucos
casos em que houve divergéncias, uma terceira pesquisadora foi chamada para realizar
um parecer de desempate, permanecendo 0s estudos em gque ao menos duas pesquisadoras
concordaram (Nassif et al., 2010). Desta forma, assegurando que a triangulacdo de
pesquisadores obtivesse um maior nimero de visdes acerca dos artigos analisados (Flick,
2020),

Ap0s a etapa de analise em profundidade, foram excluidas 35 publica¢fes que ndo
atenderam aos critérios de inclusdo adotados: Somente artigos revisados por pares; que

abordem CE do individuo proprietario de empresa e Estratégia; abordem Orientacédo e
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Intencdo Empreendedoras como subdimensdes do CE, restando como amostra final para
0 presente estudo 53 publicagdes.

Seguindo as recomendac0es de Tranfield et al. (2003), para cada um desses 53
artigos selecionados, foi desenvolvido um resumo e gerado uma entrada em uma tabela
de extracdo de dados construida em Excel, com o objetivo de identificar a evolucdo dos
conceitos e as correntes tedricas utilizadas para a definicdo de CE e estratégia. A Figura

2.1 evidencia os procedimentos metodoldgicos adotados na RSL.

Figura 2.1 - Procedimentos Metodol6gicos da Revisdo Sistematica da Literatura

Filtros Aplicados: Area:

. Sttrmgi l;iehbus*c”a: J Bases de Dados:Scopus e Applied Social Sciences, 182 Estudos exportados
entrepr~behav " an Web of Science (WOS} 272 Management, Business para o StArt apds aplicagdo

“ ”
‘entrepreneur” and Estudos Decisior; Somente Artigos; filtros

P *7
strateg Idioma: Inglés.
55 artigos excluidos ap6s
leitura titulo, resumo e : Scopus = 109
palavras-chave, pois ndo Amostra = 143 39 Es‘zdgls .-:I::slncados W’Z)S- 3
eram aderentes ao escopo el =7

da pesquisa

\ 4

88 artigos pata exportacdo

Critérios de Exclusdo: Ndo

. . . . acessiveis; CE sem ligagdo
E:cee(ljla::;lsa; pcI(a):‘l:IeI}:o ?5 artigos excl;.lld0§ apos com Estratégia; Orientagdo A Final = 53 arti
: evolt gt "ric 3 eltur: ::tegrar ,r:)tuls ndo Empreendedora; Intencio mostra Final = 53 artigos
corrente teérica, eram aderentes. Empreendedora;
metodologia.

Intraempreendedorismo.

Fonte: Dados da pesquisa (2021)

Apbs a selecdo dos estudos, o software Atlas.ti foi utilizado para integrar as
pesquisas e identificar as categorias pré-estabelecidas de acordo com a revisdo de
literatura em cada um dos artigos analisados (Woods et al., 2016). Os codigos e
subcodigos relacionados a cada uma das categorias do CE e estratégias foram definidos

a priori com base em referéncias da literatura, conforme indicado na Tabela 2.2.

Tabela 2.2 - Cédigos utilizados no Atlas ti

Categoria Cadigo Subcddigo

motivagdes e necessidade de realizacdo, autonomia, assungdo de risco e

emocoes autoeficacia (Bird et al., 2012)

atributos tragos, conhecimentos, talentos, habilidades, cognicéo,
Comportamento : L ) L A .

pessoais proatividade, inovatividade e criatividade (Bird et al., 2012)
Empreendedor

causas proximais
centradas nos
resultados

existéncia, sobrevivéncia, crescimento, vendas, langcamentos
de produtos e fatores externos (Bird et al., 2012)
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Direco da organizagdo; maior interacdo com o ambiente,
planejamento estabelece e formaliza os sistemas e procedimentos focados na
estratégico tomada de decisdo (Hambrick, 1981; Ketokivi & Castafier,

2004; Mintzberg, 1994).

Capacidade cognitiva que pode ser aprendida, &€ um processo

pensamento dindmico, continuo, interativo, intuitivo, criativo, inovador e
estratégico incentivador de todos os niveis da organizagdo (Goldman,
Estratégia 2012; Mintzberg, 1994, Sloan, 2013).
Meétodos, préticas e estilos de tomada de decisdo entre os
gestdo varios movimentos estratégicos para desenvolver e sustentar
estratégica vantagem competitiva em um ambiente perturbador (Hittetal.,

2001, 2019; Porter, 1997; Sambamurthy et al., 2003).

Ambiente inovador propicio para conduzir capacidades
organizacionais, humanas, sociais e estruturais (Goffee &
Jones, 2000; Hitt & Duane, 2002; Rahman et al., 2018)

lideranca
estratégica

Fonte: Elaborado pela autora

Assim, com o auxilio do Atlas ti, foi possivel estabelecer nos artigos analisados
relagbes com as categorias estabelecidas de acordo com a revisdo da literatura e a partir
disso, executar a andlise indutiva do contetdo dos estudos (Woods et al., 2016). Além
disso, por meio da planilha de Excel os métodos e técnicas e abordagens utilizadas nos
estudos que compdem esta RSL foram identificados e conferidos com o auxilio do
Atlas.ti. Espera-se poder contribuir com o aprimoramento e ampliagéo epistemoldgica do

fendmeno do CE, sobretudo, no contexto da estratégia organizacional.

2.3.4 Resultados estruturais da revisdo da literatura e discussdo dos resultados

Observou-se que pesquisas relacionando o CE com a estratégia despertaram maior
interesse a partir de 2016, com picos de publicacfes em 2018 e 2020. Como a coleta nas
bases de dados foi realizada em fevereiro de 2021, este ano ndo foi contemplado na
pesquisa. A Figura 2.2 evidencia a evolugéo das publicag¢fes dos 53 artigos selecionados

com o auxilio da ferramenta Start e que foram analisados em profundidade.

Figura 2.2 — Gréfico de Publicacdes relacionando Comportamento Empreendedor e Estratégia
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Fonte: Dados da pesquisa (2021)
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Com o auxilio do software Atlas ti, um levantamento da magnitude das palavras-
chaves mais abordadas nos estudos analisados foi elaborado. Algumas dessas palavras
possuem sindnimos e se repetem, evidenciando a fragmentacdo dos constructos. Uma
nuvem de palavras foi gerada pelo Atlas ti, a partir deste levantamento com as palavras

de maior forca e pode ser evidenciada na Figura 2.3.

Figura 2.3 - Magnitude das palavras-chave da RSL de Comportamento Empreendedor e Estratégia
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Fonte: Elaborada pelas autoras com Atlas ti.

As palavras empreendedor, empreendedorismo e empreendedores sdo as palavras
com maior forca, seguidas por comportamento, inovacdo, estratégia, cultura, mulheres,
performance, gestdo, tomada de decisdo, sustentabilidade dentre outras. Foi possivel
identificar confluéncia entre as palavras que compuseram a nuvem e 0s temas abordados
nos artigos, e a partir desta analise, identificar e validar as principais estratégias adotadas

nos estudos analisados.

2.3.5 Levantamento do perfil metodoldgico dos estudos analisados

Para o levantamento do perfil metodoldgico dos estudos, apds a leitura dos
artigos, utilizou-se a classificagcdo dos artigos de forma genérica em trés categorias:
teoricos, tedricos-empiricos e empiricos, conforme proposto por Machado da Silva et al.
(1990). Esta etapa foi realizada com a planilha de extracdo de dados do Excel e conferida

com o auxilio do software Atlas.ti. Apos a classificacdo genérica dos artigos, foi realizada
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uma subclassificacdo quanto a abordagem metodoldgica utilizada, identificando os
estudos qualitativos, os quantitativos e os de métodos mistos (Creswell & Poth, 2016)
(Tabela 3).

A maior parte das pesquisas realizadas sobre o CE e estratégia foram empiricos
(79%), um total de 42 estudos. Os demais estudos da amostra (21%) foram teoricos
(Tabela 2.3). Nos estudos de metodologias qualitativas (n=25) os métodos predominantes
foram respectivamente, entrevistas (17), estudos de casos mdaltiplos (4), seguido por
grupos focais (2), e a principal técnica de coleta de dados foi entrevista com roteiro
semiestruturado (12). Observou-se a amostra minima de 4 entrevistados e maxima de 94
e o tratamento dos dados foram predominantemente realizados por anélise de conteudo
teméatica e indutiva. A pesquisa com abordagem qualitativa possibilita um estudo

detalhado da cultura, valores, ambiente e do contexto do CE (Ekanem & Uwajeh, 2017).

Tabela 2.3 - Metodologias aplicadas nos estudos

Metodologias Autor (data)
Hammerschmidt, Durst, Kraus & Puumalainen, 2021;Hug, Tan, &
Venugopal, 2020; Olsson & Bernhard, 2020a; 2020b; Ahadi & Kasraie,
2020; Mucha, 2020; Ekanem, 2019; Branicki, Sullivan-Taylor & Livschitz,
Tedbrico Empirico 2018; Thompson, 2018; Israel & Hitzeroth, 2018; Anosike, 2018;
Qualitativo (n=18) Muhammad, Ullah, Warren, 2016; Freeman, S; Deligonul, Cavusgil, 2013;
Gonzalez-Gonzalez & Bretones, 2013; Aramand, 2013; Ahmad, 2011;
Gonzalez-Gonzalez, Bretones, Zarco & Rodriguez, 2011;Gilinsky, Lopez,
Santini & Eyler, 2010.
Zollo, Rialti, Tron & Ciappei, 2021; Seikkula-Leino & Salomaa, 2020;
Troise & Tani, 2020; Mourdo & Locatelli, 2020; Quintillan, Pena-
Legazkue, 2019; Futterer, Schmidt, Heidenreich, 2018; Eyana, Masurel &
Teobrico Empirico Paas, 2018; Garcia-Rodriguez,Gil-Soto, Ruiz-Rosa & Gutierrez-Tano,
Quantitativo (n=18) 2016; De Rosa, McElwee, 2015; Gundry, Kickul, lakovleva & Carsrud,
2014; Hmieleski, Corbett & Baron, 2013; Kemepade & Moruku, 2013;
Idris, 2011; van der Veen & Wakkee, 2009; Xu & Ruef, 2004; Krueger,
Reilly, Carsrud, 2000; Palich & Bagby, 1995; Sandberg & Hofer, 1987
Cortellazzo, Bonesso & Gerli, 2020; Crammond, Omeihe, Murray &
Ledger, 2018; Munoz, 2018; Mandysova, 2018; Kourtit, Nijkamp &
Arribas-Bel, 2014; Kourtit & Nijkamp, 2012
Pathak & Goltz, 2021; Wojcik & Ciszewska-Mlinaric, 2020; Muldoon,
Bauman & Lucy, 2018; Wright, 2016; Mathews, 2008; Gibb, 1999; Herron

Tedbrico Empirico
Métodos Mistos (n=6)

Tedrico Qualitativo (n=

N & Robinson, 1993
Tebrico Woodside, Bernal & Coduras, 2016; Capello & Lenzi, 2016; Autio
Quantitativo (n=4) & Acs, 2010; Gartner, WB; Starr, JA; Bhat, S, 1999

Fonte: Elaborada pelas autoras

Nos estudos de metodologias quantitativas (n=22) o método predominante foi a
utilizacdo de Survey (15) com questionarios de escala likert (14) que variam de 5 a 10
pontos e modelagem de equacOes estruturais (9). As principais técnicas estatisticas

utilizadas foram analise de regressdo (7), analise fatorial exploratoria (5) e estatisticas
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descritivas (3). Observou-se que a amostra minima foi de 17 e a maxima de 1457
respondentes e o tratamento dos dados foram predominantemente realizados com auxilio
de softwares especialmente o Statistical Package for the Social Sciences (SPSS) (5),
Smart PLS 2.0 (3) e R-CRAN pacote plspm (1).

Nos estudos de metodologias mistas (qualitativas e quantitativas n=6), o método
predominante foi de entrevistas semiestruturadas (4) e estudos de casos multiplos (3) para
a etapa qualitativa, e survey (2) na etapa quantitativa. A principal técnica estatistica foi
de andlise de regressdo (3), nestes casos a amostra foi relativamente menor que nos
estudos de método Unico, variando de 24 a 225 participantes

Os estudos tedricos (n=11), em sua maior parte (64%) utilizaram metodologias
qualitativas (n=7) e predominantemente tiveram como objetivo o desenvolvimento de
modelos tedricos. Os estudos tedricos com metodologias quantitativas (n=4)
predominantemente tiveram como objetivo o desenvolvimento de modelos teoéricos
generalizaveis com a utilizagdo de banco de dados de acesso aberto como do Global
Entrepreneurship Monitor (GEM).

2.3.6 Andlise das Correntes tedricas

Apos a andlise integral dos 53 artigos, as perspectivas teéricas abordadas nos
estudos objeto desta RSL foram sintetizadas com base nas apresentac@es dos autores na
secdo de fundamentacdo teorica de cada artigo e sdo apresentadas na Tabela 2.4.

Identificou-se que a teoria predominante foi a Teoria do Comportamento
Planejado (Theory of Planned Behaviour — TPB) de Ajzen (1991), com publicacdes a
partir de 1993 até 2020, utilizada em seis estudos, a teoria sustenta que a Intencédo
Empreendedora depende da influéncia de trés variaveis: atitude em relacdo ao
empreendedorismo, normas subjetivas e controle comportamental percebido. Nesta
ultima varidvel, o autor incorpora duas dimensdes: autoeficacia (crengca na propria
capacidade de organizar e realizar comportamentos) e controlabilidade (crenga no
controle da prépria conduta) (Tabela 2.4).

A segunda corrente tedrica mais abordada (5), usou como base Teorias de Gestao
do Conhecimento (Knowledge Management - KM) (Kolb, 1984), em que os teoricos
estabelecem uma abordagem sistematica para capturar e gerenciar a utilizagdo do
conhecimento para garantir eficiéncia organizacional dessas informagdes. Estudos com
essas correntes tedricas foram publicados com maior frequéncia a partir de 2016 (Tabela
2.4).
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A Teoria de Motivacdo e Necessidade de Realizacdo de McClelland (1961,
1965), que aprofunda a perspectiva de que a motivacao pela realizacdo pessoal impacta
positivamente o CE, foi base para quatro estudos publicados a partir de 2013 até 2021.
Além disso, quatro foram os estudos que abordaram questdes de género e adotaram como
base a Teoria Feminista Social (Feminist Social Theory - SFT) (Fischer et al., 1993) e a
Teoria Empreendedorismo Feminino (Lerner et al., 1997), que sugerem diferencas
experienciais culturalmente incorporadas entre homens e mulheres, especialmente no que
diz respeito a experiéncia e o conhecimento das mulheres empreendedoras publicacdes

que adotaram tais teorias surgiram a partir de 2011 (Tabela 2.4).
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Tabela 2.4 - Teorias abordadas

Teorias abordadas

Estudos identificados

Assunto Abordado

Teoria do Comportamento Planejado (Ajzen 1991)
n=6 estudos

Quintillan,  Pena-Legazkue, 2019; Garcia-
Rodriguez,Gil-Soto, Ruiz-Rosa & Gutierrez-Tano,

internacionalizacdo, valores e cultura,
influéncia familiar, orientacdo e inten¢do

Peltokorpi, 2006; Zahra, 1991; Kolb, 1984; March, 1996;
Audretsch et al. 2006; Audretsch e Kelibach 2007 , 2008; Acs
et al. 2009; Qian e Acs, 2013)
n=5 estudos

Ahadi & Kasraie, 2020; Ekanem, 2019; Xu &
Ruef, 2004; Capello & Lenzi, 2016

2016; Gundry, Kickul, lakovleva & Carsrud, 2014; | empreendedora
Krueger, Reilly, Carsrud, 2000; Herron &
Robinson, 1993; Wojcik & Ciszewska-Mlinaric,
2020
Teorias de Gestdo do Conhecimento (KM) - (Nonaka e | Crammond, Omeihe, Murray & Ledger, 2018; | gestdo do conhecimento, PMEs,

internacionalizacdo e concorréncia global,
toleréncia ao risco estratégico,
desenvolvimento regional

Teoria de Motivacdo e Necessidade de Realizagdo-
(McClelland, 1951; 1967; Maclnnis e Jaworski, 1989)
n= 4 estudos

Aramand, 2013; Mourdo & Locatelli, 2020; Pathak
& Goltz, 2021; Garcia-Rodriguez,Gil-Soto, Ruiz-
Rosa & Gutierrez-Tano, 2016

empreendedorismo feminino, sustentabilidade,
inteligéncia emocional, valores e cultura,

Teorias de Empreendedorismo Feminino-(teoria feminista
social (SFT), (Calas, Smircich, & Bourne, 2009; Fischer,
Reuber, & Dyke, 1993); (Empreendedorismo feminino
(Hisrich & Lerner, 1997) n=
4 estudos

Olsson & Bernhard, 2020; Mucha, 2020; Huq,
Tan, & Venugopal, 2020; Ahmad, 2011

digitalizacdo, PMEs, COVID-19, atributos e
valores culturais, motivagdes

Teorias de Internacionalizacdo: (Coviello e Munro, 1995;
Knight e Cavusgil, 2004; Kuivalainen et al., 2012; Oviatt e
McDougall, 1994; Johanson e Vahlne, 1977)
n= 3 estudos

Ekanem, 2019; Freeman, S; Deligonul, Cavusgil,
2013; Cortellazzo, Bonesso & Gerli, 2020

internacionalizacdo e concorréncia global;
PMEs

Teoria Institucional: (Ervin et al., 2012; Bruton et al., 2014;

Thompson, 2018; Munoz, 2018; Muhammad,

sustentabilidade, legitimidade e conflito

Jennings et al, 2013; Hoskisson et al., 2000) | Ullah, Warren, 2016

n=3 estudos

Teoria da Autoeficacia (Bandura,1989; 1993; 1994) | Seikkula-Leino & Salomaa, 2020; Mathews, 2008; | educacdo empreendedora, desempenho novos
n=3 estudos Aramand, 2013 negdcios, empreendedorismo feminino

Teoria Effectuation e Causation- (Sarasvathy, 2001) e teoria
da contingéncia (Fiedler, 1996; 1998 )
n=3 estudos

Futterer, Schmidt, Heidenreich, 2018; Eyana,
Masurel & Paas, 2018; Hmieleski, Corbett &
Baron, 2013;

inovacgdo no modelo de negécios, desempenho,
improvisagao
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Teoria Orientacdo Empreendedora - (Lumpkin & Dess,
1996; Wiklund, 1999; Wiklund & Shepherd, 2003; Covin e
Slevin, 1989) n= 2 estudos

Hammerschmidt, Durst, Kraus & Puumalainen,
2021; Cortellazzo, Bonesso & Gerli, 2020

COVID-19, internacionalizacdo de PMEs

Teoria Baseada em Recursos - (Barney, 1991, 2001)
n=2 estudos

Muldoon, Bauman & Lucy, 2018; Wright, 2016

empreendedorismo produtivo e improdutivo,
startup

Outras Teorias de Empreendedorismo - Bricolagem (Levi-
Strauss, 1967); Resiliéncia multinivel (Lengnick-Hall et al.,
2011; wvan der Vegt et al, 2015); Eduacdo em
Empreendedorismo (Gibb, 1993); Alerta Empreendedor
(Kirzner, 1973, 1997); Empreendedorismo (Kirzner,1997;
Venkataraman, 1997; Shane, 2000) n= 1 (uma teoria em cada
estudo)

Ekanem, 2019; Branicki, Sullivan-Taylor &
Livschitz, 2018; Anosike, 2018; De Rosa &
McElwee, 2015; Van der Veen & Wakkee, 2009

aprendizagem, resiliéncia, PMEs, conflito,

desenvolvimento rural, digitalizagdo

Teoria Migratdria Classica Pull and Push (Ravenstein,
1885) e Teoria da Identidade Social (SIT) (Tajfel & Turner,
1979) n=1 estudo

Gonzalez-Gonzalez, Zarco &

Rodriguez, 2011

Bretones,

empreendedorismo feminino

Teoria Capital humano (Dimov, 2017; Gonzéalez-Pernia et al.,
2015) e Teoria da racionalidade limitada (Cherniss, 2000) n=
1 estudo

Quintillan, Pena-Legazkue, 2019

inteligéncia emocional

Teoria do Alto Escaldo (Hambrick e Mason, 1984)
n= 1 estudo

Kemepade & Moruku, 2013,;

orientacdo e comportamento empreendedor

Teorias Economicas Diversas: Insercdo social (Boyne &
Meier, 2009; Brandl & Bullinger, 2009; Bunch, 2007; Dacin et
al.,, 1999; Yang, 2004); Gestdo estratégica (Katz 1970);
Desenvolvimento Econdmico (Schumpeter, 1934); Teoria
econdmica (Kahneman, 2003); Opg¢des reais (Amit, Muller &
Cockburn, 1995; O'Brien et al., 2003)

n=1 (uma teoria em cada estudo)

Sandberg & Hofer, 1987; Kourtit & Nijkamp,
2012; Mandysovd, 2018; Autio & Acs, 2010

desempenho do novo empreendimento; fatores
criticos de sucesso e fracasso de
empreendedores migrantes, tomada de decis&o,
propriedade intelectual

Fonte: Elaborado pela autora
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Outras importantes teorias foram citadas em pelo menos trés estudos (Tabela 4),
tais como a Teoria de Internacionalizagdo, a Teoria Institucional, a Teoria da
Autoeficacia, com publicagdes a partir de 2013, a Teoria Effectuation e causation com
publicacGes em 2013 e 2018. Em geral 25 teorias foram identificadas nesta pesquisa, 20%
sdo especificas do Empreendedorismo, 16% sdo de dominio da Psicologia, 12% séo
teorias das OrganizacOes e 8% s&o da Administracdo. Importa salientar que 21 estudos
empregaram mais de uma teoria e que 8 estudos ndo mencionaram nenhuma teoria. A
partir do ano de 2016, periodo em que as pesquisas se intensificaram, é possivel notar um
esforco por parte dos pesquisadores em utilizar diversas abordagens teoricas de diversas
areas de dominio que auxiliassem na definicdo dos construtos Comportamento
Empreendedor e Estratégia. Ndo foi identificada uma corrente tedrica predominante

relacionada a um determinado periodo.

2.3.7 Conceituacdo e analise tematica

A partir da leitura dos 53 estudos que compuseram esta RSL, as defini¢cGes de CE
apresentadas foram imputadas no Atlas.ti e a partir da andlise da lista de palavras que
mais se repetem e da nuvem de palavras criada pelo software com estas defini¢fes (Figura
2.4), uma proposta de conceituacdo do comportamento empreendedor de individuos

proprietarios de empresa foi delineada.

Figura 2.4 - Nuvem de palavras das defini¢cbes de Comportamento Empreendedor analisadas
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Fonte: Elaborada pela autora com Atlas.ti

Este estudo concluiu que o CE trata de agles concretas utilizadas na
identificacdo de oportunidades, assungdo de riscos na criagdo e desenvolvimento de

negocios caracterizado pela busca por inovagdes, autoeficacia, autonomia, cujas



motivacOes podem ser pecuniarias ou ndo e podem ser classificadas em trés categorias

principais: necessidade de realizacdo; capacidade de lidar com incertezas e

desenvolvimento de redes de relacionamentos (Bird et al., 2012; Gartner et al., 2010;

Kirkley, 2016; Kuratko et al., 2005b; Lumpkin & Dess, 1996; McClelland, 1965, 1987,

Sarasvathy, 2004; Shane, 2003; Wiklund & Shepherd, 2005).

A analise dos artigos selecionados previamente para identificacdo dos tipos de

CE e de estratégias adotadas permitiu identificar que ambos 0s conceitos possuem

definicBes fragmentadas (Bird et al., 2012). H& duas importantes distin¢cbes que

caracterizam o fendbmeno do CE do individuo proprietario de empresas na literatura
existente:

1. Uma visdo micro, em que o fendmeno ¢ analisado do ponto de vista do individuo
proprietario de empresa, foco desta RSL, caracterizando o CE por agdes concretas
utilizadas na identificacdo e exploracdo de oportunidades, criacdo e desenvolvimento
de novos negocios (Bird et al., 2012; McClelland, 1987), sendo reconhecido como
um precursor para a mudanca social e facilitador da inovacdo dentro das empresas
emergentes (W. B. Gartner et al., 2010a) e nas estabelecidas (Kuratko et al., 2005).
Os estudos que adotaram esta abordagem foram classificados em trés categorias
conforme (Bird et al., 2012): (i) motivacGes e emocdes (necessidade de realizacéo,
autonomia, assuncdo de risco e autoeficacia); (ii) atributos pessoais (tragos,
conhecimentos, talentos, habilidades, cognigdo, proatividade, inovatividade e
criatividade e; (iii) causas proximais centradas nos resultados (existéncia, vendas,
lancamentos de produtos, sobrevivéncia, crescimento e fatores externos),

apresentados na Tabela 2.5.

Tabela 2.5 - Categorizacao dos comportamentos empreendedores e estratégias identificadas

Estratégias
Categorias Estudos identificados identificadas
(Zollo; Rialti; Tron & Ciappei, 2021; Pathak &
Goltz, 2021; Troise & Tani, 2020; Mourdo &
Locatelli, 2020; Quintillan, Pena-Legazkue, 2019;

Motivacdes e reatividade; lucro; gerenciar

oot g, M 201, Gari Rz i S, R SISO ey

realizacio Rosa & Gutierrez-Tano, 2016; Woodside; Bernal; cocriacio: toierénciag ’
6do, Coduras, 2016; Kourtit, Nijkamp & Arribas-Bel, . G ' .
autonomia, divulgacdo; autodefesa;

2015; Gonzalez-Gonzalez & Bretones, 2013;
Aramand, 2013; Kourtit & Nijkamp, 2012; Zamberi
& Ahmad, 2011; Gonzalez-Gonzalez, Bretones,
Zarco & Rodriguez, 2011; Toms, 2006 Xu & Ruef,
2004; Krueger, Reilly, Carsrud, 2000; Sandberg &
Hofer, 1987)

assuncao de riscos,
autoeficacia,
orientacdo e
intencdo)

maximizacéo habilidades;
diferenciacéo;
internacionalizacdo e
desindentificacdo social.
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Atributos
pessoais: tracos,
conhecimentos,

talentos,
habilidades,
cognicao,
proatividade,
inovatividade e
criatividade

(Hammerschmidt, Durst, Kraus & Puumalainen,
2021; Olsson & Bernhard, 2020; Ahadi & Kasraie,
2020; Cortellazzo, Bonesso & Gerli, 2020; Hug, Tan,
& Venugopal, 2020;Wojcik & Ciszewska-Mlinaric,
2020; Seikkula-Leino & Salomaa, 2020; Ekanem,
2019; Futterer,  Schmidt, Heidenreich, 2018;
Thompson, 2018 Branicki, Sullivan-Taylor &
Livschitz, 2018; Anosike, 2018; Wright, 2016;
Capello & Lenzi, 2016; De Rosa, McElwee, 2015;
Kemepade & Moruku, 2013; Kemepade & Moruku,
2013; van der Veen & Wakkee, 2009; Palich &
Bagby, 1995)

recrutamento; modificacdo
produto; treinamentos;
internacionalizacéo; redes
relacionamentos; feedback
construtivo, competicédo e
confianca;
reenquadramento continuo;
sustentabilidade;
flexibilidade, inovacéo e
adaptacéo; enfrentamento e
downsizing; crescimento;
diversificacao agricola;
adaptativa; conhecimento;
risco.

Causas proximais
centradas no
individuo e nos
resultados do
empreendimento:
existéncia, vendas,
langamento
produtos,
sobrevivéncia,
crescimento

(Mucha, 2020; Crammond, Omeihe, Murray &
Ledger, 2018; Eyana, Masurel & Paas, 2018;
Muldoon, Bauman & Lucy, 2018; Mandysov4, 2018;
Israel &  Hitzeroth, 2018; Muhammad, Ullah,
Warren, 2016; Gundry, Kickul, lakovleva &
Carsrud, 2014; Freeman, S; Deligonul, Cavusgil,
2013; Hmieleski; Corbett & Baron, 2013; Idris,
2011; Autio & Acs, 2010; Gilinsky, Lopez, Santini
& Eyler, 2010; Mathews, 2008; Gartner, Starr &
Bhat, 1999; Gibb, 1999; Herron & Robinson, 1993)

modifica¢do produto sob
encomenda; conhecimento;
decisdes por estagios;
confianga; encorajamento;
adaptacéo; evaséo ou
aquiescéncia; improvisacao;
reestruturacdo; alocagdo
recursos; criacdo de valor;
sustentabilidade e
aprendizagem.

Fonte: Elaborado pela autora

2. ldentificou-se na literatura uma visdo macro do ponto de vista da organizagédo, em

que o CE é caracterizado como sindnimo de orientacdo empreendedora (OE), que
segundo Covin e Slevin, (1990) sdo -caracteristicas de organizacbes que
manifestam proatividade, inovacdo e assuncdo de riscos simultaneamente.
Lumpkin e Dess (1996) acrescentaram ao conceito de OE outras duas dimensoes:
autonomia e agressividade, estudos com foco em analisar organiza¢bes foram
descartados desta RSL. Embora Covin e Slevin (1990) e Lumpkin e Dess (1996)
tenham estabelecido esta classificagdo no &mbito das organizagdes e este nao
tenha sido o foco deste estudo, alguns estudos se apropriam destas defini¢Oes para
classificar a OE como uma subdimensdo do CE dos individuos empreendedores
dentro de sua propria organizagdo e fizeram anélises relacionadas aos atributos
pessoais destes empreendedores, estes estudos compuseram a amostra desta RSL,
séo eles Branicki et al. (2018); Cortellazzo et al. (2020); Futterer et al. (2018);
Hammerschmidt et al. (2021); Kemepade Moruku (2013) e van der Veen e
Wakkee (2009).

A estrategia, assim como o CE, possui diferentes nomenclaturas identificadas na

literatura, tais como pensamento estratégico, planejamento estratégico, gestao estratégica

e lideranca estratégica, conforme descrito na Tabela 2.6.
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Tabela 2.6 - Categorizacao das definigdes de estratégias identificadas nos estudos

Categorizacdo

Estudos identificados

Planejamento  estratégico
(Kotler, 1975; Hambrick de
1981; Burgelman, 1983;
Mintzberg, 1994; Ketokivi
& Castaner, 2004)

Ahadi & Kasraie, 2020; Mourdo & Locatelli, 2020; Cortellazzo,
Bonesso & Gerli, 2020; Wojcik & Ciszewska-Mlinaric, 2020; Ekanem,
2019; Israel & Hitzeroth, 2018;  Quintillan, Pena-Legazkue, 2019;
Anosike, 2018; Eyana, Masurel & Paas, 2018; Kourtit, Nijkamp & Arribas-
Bel, 2014; Freeman, S; Deligonul, Cavusgil, 2013; Hmieleski, Corbett &
Baron, 2013; Kourtit & Nijkamp, 2012; Ahmad, 2011; Bryson &
Lombardi, 2009; Mathews, 2008; Krueger, Reilly, Carsrud, 2000; Gibb,
1999; Herron & Robinson, 1993.

Pensamento estratégico
(Sloan, 2013; Goldman,
2012; Goldman & Casey,
2010; Mintzberg, 1994)

Olsson & Bernhard, 2020; Branicki, Sullivan-Taylor & Livschitz,
2018; Troise & Tani, 2020; Crammond, Omeihe, Murray & Ledger, 2018;
Munoz, 2018; Garcia-Rodriguez,Gil-Soto, Ruiz-Rosa & Gutierrez-Tano,
2016; Capello & Lenzi, 2016; De Rosa, McElwee, 2015; Kemepade &
Moruku, 2013; Idris, 2011; Xu & Ruef, 2004; Gartner, WB; Starr, JA;
Bhat, S, 1999; Palich & Bagby, 1995

Gestdo estratégica (Porter,
1991; Lumpkin & Dess,
1996; Sambamurthy et al,
2003; Hitt et al., 2001)

Hammerschmidt, Durst, Kraus & Puumalainen, 2021; Olsson & Bernhard,
2020; Mucha, 2020; Futterer, Schmidt, Heidenreich, 2018; Thompson,
2018; Muhammad, Ullah, Warren, 2016; Wright, 2016; Woodside, Bernal
& Coduras, 2016; Gundry, Kickul, lakovleva & Carsrud, 2014; Gonzalez-
Gonzalez & Bretones, 2013; Autio & Acs, 2010; Gilinsky, Lopez, Santini
& Eyler, 2010; van der Veen & Wakkee, 2009; Sandberg & Hofer, 1987.

Lideranca estratégica
(Bennis &  Biederman,
1997; Ireland & Hitt, 2001;
Hitt & Duane, 2002; Goffee
& Jones, 2000)

Zollo, Rialti, Tron & Ciappei, 2021; Pathak & Goltz, 2021; Hug, Tan, &
Venugopal, 2020; Seikkula-Leino & Salomaa, 2020; Mandysov4, 2018;
Muldoon, Bauman & Lucy, 2018;Aramand, 2013; Gonzalez-Gonzalez,
Bretones, Zarco & Rodriguez, 2011; Ahmad, 2011; Herron & Robinson,
1993.

Fonte: Elaborado pela autora

A partir da leitura e analise destes artigos (Tabela 2.6) foi possivel identificar que:

1. A estratégia no contexto organizacional é caracterizada como alocacao de direitos de

decisdo, disponibilidade e aloca¢do de recursos para membros de nivel inferior, o grau
de formalizacdo de cargos e relacionamentos, critérios de selecdo de projetos, bem
como sistemas de planejamento e medi¢do de desempenho (Burgelman, 1983, 1991;
Zahra, 2008). E o conjunto de processos de sele¢éo, baseado em dados brutos, fatos,
conhecimento prévio e experiéncia pessoal de ganho e perda que auxilia e afeta a
tomada de decisdo (Haselhuhn et al., 2012; Payne et al., 1992; M. E. Porter, 1997).

Em alguns estudos a estratégia é definida como sinénimo de planejamento estratégico,
caracterizado como um processo metodoldgico gerencial responsavel pela direcdo da
organizacdo, com tendéncia para uma maior interagdo com o ambiente (Kotler, 1975,
Mintzberg, 1994). Pode ser visto como um “dispositivo integrativo” que possibilita
uma maior participacdo de diferentes membros na tomada de decisdo (Ketokivi &
Castafier, 2004). Uma ferramenta capaz de ampliar a compreensdo do ambiente de
negocios promovendo a identificacao de oportunidades (Burgelman, 1983; Hambrick,

1981), que envolve, estabelece e formaliza os sistemas e procedimentos focados nas
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tomadas de decisao (Mintzberg, 1994).

3. O conceito de estratégia em outros estudos € definido como pensamento estratégico,
caracterizado como um processo dindmico, continuo e interativo (Goldman, 2012;
Mintzberg, 1994), no qual a organizagdo passa a ser um conjunto integrado ao seu
ambiente. Sloan (2013) considera que o0 pensamento estratégico pode ser ensinado,
pois trata-se de uma capacidade cognitiva subjacente avancada e complexa, diferente
da exigida no processo de planejamento estratégico. Destaca-se por ser um processo
intuitivo, criativo, inovador e incentivador de todos os niveis da organizagdo
(Mintzberg, 1994).

4. A gestdo estratégica € caracterizada pela exigéncia de tomada de decisdes entre 0s
varios movimentos estratégicos para desenvolver e sustentar a vantagem competitiva
em um ambiente perturbador (Hitt et al., 2001b; M. E. Porter, 1997; Sambamurthy et
al., 2003). No campo geral de gestdo estratégica, também foi identificada uma énfase
crescente no “processo empreendedor, isto €, os métodos, praticas e estilos de tomada
de decisdo que os gerentes usam para agir de forma empreendedora” (Lumpkin &
Dess, 1996, p. 136).

5. Por fim, a lideranca estratégica foi apresentada por varios autores como uma
abordagem para estabelecer um ambiente inovador propicio para conduzir
capacidades organizacionais, humanas, sociais e estruturais (Goffee & Jones, 2000;
Hitt & Duane, 2002; Ireland et al., 2001)-

A partir da categorizacdo, por meio da andlise indutiva de contetdo, com o
auxilio do Atlas.ti foi possivel identificar algumas das estratégias adotadas, e relaciona-las
com as trés categorias do CE (Bird et al., 2012). Em seguida foi realizada uma analise
dividindo os artigos em dois periodos de 1987 a 2015 periodo em que as publica¢des foram
mais espacadas (n=24), e de 2016 a 2021 periodo em que houve maior interesse da
academia em relacdo ao tema (n=29) e assim, estabelecer as relacGes entre CE e estratégias
apresentadas nestes estudos, a Tabela 2.6 descreve estes achados.

Foi possivel evidenciar que no periodo de 1987 a 2015, os estudos que
propuseram analisar o CE e estratégia, predominantemente tiveram como foco relaciona-
los as causas proximais centradas nos resultados de desempenho, com cerca de 46% dos
artigos analisados. Estes estudos em sua maioria estabeleceram que os individuos
empreendedores devem aprimorar suas habilidades estratégicas (Gartner et al., 1999;
Gibb, 1999; Gilinsky et al., 2010; Herron & Robinson, 1993; Sandberg & Hofer, 1987),
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que o aparato cognitivo do empreendedor emprega diferentes estratégias para produzir
solucdes diante de adversidades (Mathews, 2008), e que para desenvolver a cultura
empreendedora é fundamental que existam estratégias de aprendizagem (Freeman et al.,
2013; Gartner et al., 1999; Gibb, 1999).

Herron e Robinson (1993) apontaram causalidade entre comportamentos e
estratégia na determinacdo de desempenho. Krueger et al (2000) identificou intengédo
como o melhor preditor do CE e que entender o CE ajuda a compreender fen6menos
relacionados, como por exemplo decisfes estratégicas de crescimento e inovagdo
(Gundry et al., 2014). Matheus (2008) destaca que o CE determina o tipo e a forma de
empreendedorismo e como empreendedores adaptam as estratégias e metas para gerir
oportunidades e adversidades. Autio e Acs (2010) e Gundry et al. (2014) completam este
pensamento, pois alegam que o contexto é um importante regulador de CE individuais e
que o CE influencia as decises estratégicas de alocacdo de recursos dos empreendedores
(Anderson et al., 2019; Krueger, 2007).

Nos estudos publicados no periodo de 2016 a 2021 o foco predominante foram
0s atributos pessoais com aproximadamente 48% dos artigos (14), seguido das
motivacdes e emocBes com cerca de 28% dos estudos (8). Os estudos que focaram em
causas proximais centradas nos resultados foram cerca de 24% dos artigos (7). Os estudos
que focaram nos atributos pessoais, relacionaram o CE especialmente a busca por
oportunidades baseadas nos conhecimentos e habilidades (Anosike, 2018; Olsson &
Bernhard, 2021; Seikkula-Leino & Salomaa, 2020; Wdjcik & Ciszewska-Mlinari¢,
2020); e na proatividade, inovacdo e criatividade dos empresarios (Ahadi & Kasraie,
2020; Branicki et al., 2018; Cortellazzo et al., 2020; Futterer et al., 2018; Hammerschmidt
et al., 2021; Hug et al., 2020; Thompson, 2018; Zollo et al., 2021).

Alguns desses estudos estabeleceram relacdo entre CE e estratégia e também
destacam que essa relacao é influenciada pelo contexto (Anosike, 2018; Capello & Lenzi,
2016; Cortellazzo et al., 2020; Seikkula-Leino & Salomaa, 2020; Wojcik & Ciszewska-
Mlinari¢, 2020) especialmente em contextos de adversidades como por exemplo
pandemia (Hammerschmidt et al., 2021; Mucha, 2020) e conflitos (Anosike, 2018).

Outros estudos estabelecem relacéo entre CE e estratégia e fizeram comparativos
de género (Hug et al., 2020; Mucha, 2020; Olsson & Bernhard, 2021), estabeleceram que
caracteristicas do CE feminino como valores e atributos femininos (altruismo,

sensibilidade, coragem, busca de aprendizado continuo, propensdo a inovagdo e ao
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relacionamento interpessoal), influenciam as estratégias adotadas por mulheres
empreendedoras como relacionamento com clientes, branding (Huq et al., 2020)
estratégias de recrutamento e aprendizagem (Olsson & Bernhard, 2021) e estratégias
defensivas como redugdo de custos em meio a crise (Mucha, 2020).

Os estudos que tiveram como foco motivacdes e emocoes, relacionaram o CE
principalmente a necessidade de realizacdo (Garcia-Rodriguez et al., 2015; Mourdo &
Locatelli, 2020; Pathak & Goltz, 2021; Woodside et al., 2016), autonomia e autoeficacia
(Munoz, 2018; Quintillan & Pefia-Legazkue, 2019; Troise & Tani, 2020), assuncdo de
riscos (Quintillan & Pefa-Legazkue, 2019; Zollo et al., 2021). Foi possivel evidenciar
que tais estudos, sugerem que o CE é impulsionado ndo apenas pela razdo, mas também
pelas motivacgdes, emogdes e cognicdes dos empreendedores e que estas, influenciam suas
decisdes estratégias (Mourdo & Locatelli, 2020; Munoz, 2018; Quintillan & Pefia-
Legazkue, 2019; Troise & Tani, 2020; Woodside et al., 2016; Zollo et al., 2021).

Mourao e Locatelli (2020) e Munoz (2018) sugerem relacdo entre CE e anélise
estratégica de negdcios sustentaveis. Pathak e Goltz (2021), evidenciaram que o otimismo
e a proatividade influenciaram as estratégias adotadas pelos empreendedores com
objetivo de reduzir e gerenciar estressores. Troise e Tani (2020), sugerem que o CE possui
relacdo com a tomada de decisdo estratégica de cocriacdo de produtos e exploracao de
redes e por fim, Woodside et al. (2016) sugere que estratégias inovadoras de producéo

séo impulsionadas pelo CE.

2.3.8 Sistematizacdo da Agenda de Pesquisas Futuras

A identificacdo das defini¢bes dos constructos CE e estratégia que serviram de
base para essa pesquisa foi abordada de uma forma holistica ha maioria dos artigos
analisados. A partir da leitura dos 53 artigos, uma agenda de pesquisa foi sistematizada e
categorizada a partir das proposicOes e limitagdes que emergiram da literatura existente,

e sdo apresentadas na Tabela 2.7.

Tabela 2.7 - Agenda de pesquisas futuras

Contexto Pesquisa Futura Referéncias
Os efeitos de longo prazo, acompanhado de analises
longitudinais para investigagdes das respostas
Pandemia (COVID-19) estratégicas das organizacles esportivas
profissionais a crise da COVID-19 devem ser
objetivo de futuras pesquisas.

Hammerschmidt et al.,
2021; Pathak & Goltz,
2021; Olsson &
Bernhard, 2020.
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Pesquisas futuras podem realizar comparacdes de
género, idade e intersetoriais, aplicando métodos
mistos para para revelar aspectos das estratégias de
digitalizacdo bem como desafios empreendedores
relacionados a pandemia COVID-19.

Explorar as interagbes entre o comportamento
empreendedor e estratégias voltadas para confianca
e desconfianca no ambiente tradicional (face a face),
bem como no ambiente online, especialmente no
periodo pandemico

Pesquisas empiricas utilizando modelo conceitual
que destaca o papel da inteligencia emocional (IE)
dos empreendedores no enfrentamento da pandemia,
podem ser realizadas testando a relacdo entre o0s
principais componentes de sua IE e oS
comportamentos empreendedores e estratégias de
enfrentamento

O comportamento empreendedor pode ser
estudado para explicar a adaptabilidade e o sucesso
das estratégias de enfrentamento, adotadas durante a
crise causada pela pandemia da COVID-19, pode ser
uma importante investigacdo futura.

Adversidades

O contexto é notadamente um elemento importante
ao se estudar comportamento empreendedor. O
empreendedor atua sistematicamente e muda de
estratégia de acordo com o contexto para encarar
desafios e superar obstaculos, assim, mais pesquisas
empiricas sdo necessarias na investigacdo sobre
como o comportamento empreendedor influéncia a
estratégia  organizacional em  determinados
contextos, especialmente os de situacGes adversas.

Estudo empirico transnacional sobre quais
condicBes contribuem para o desenvolvimento do
comportamento empreendedor por meio da
educacdo em empreendedorismo em paises afetados
por conflitos

Seikkula-Leino

&

Salomaa, 2020;
Mourdo & Locatelli,
2020; ; Anosike, 2017

Caracteristicas pessoais

Pesquisas futuras sobre o complexo processo de
internacionalizacdo devem considerar que os tracos
pessoais e comportamentos dos empreendedores sdo
importantes para explicar sua entrada em mercados
estrangeiros em resposta a choques econémicos.

Quintillan & Pena-

Legazkue, 2020

Identificar de que forma o comportamento
empreendedor atua no desenvolvimento da
resiliéncia. Esclarecer e validar o conceito de
resiliéncia ~ empreendedora e  desenvolver
instrumentos para medi-la

Branicki et al., 2018

Pesquisas para identificar quais varidveis
individuais (personalidade) e situacionais (contexto)
podem motivar a escolha da estratégia a ser adotada.

Troise & Tani, 2020;

Zollo, Rialti, Tron
Ciappei, 2020

&

Variaveis cognitivas

Examinar as interagdes entre os diferentes
comportamentos empreendedores e modelos
cognitivos (Seus processos cognitivos e emocionais
internos) e 0S grupos sociais que permitem ou
restringem a agdo serd& fundamental para
compreender melhor como a tomada de decisdo
sustentdvel se  transforma em  resultados
sustentaveis.

Mufioz, 2018
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Estudos que determine a importéncia relativa a
varidveis cognitivas e contextuais de um
empreendedor.

Garcia-Rodriguez et
al., 2016

Pesquisas futuras devem investigar mais a fundo o
impacto dos comportamentos empreendedores e sua
relacdo com outras dimensdes do capital humano,
como caracteristicas demograficas, educacdo e
experiéncia anterior dos empreendedores no sucesso
da internacionalizacdo.

Cortellazzo, Bonesso

& Gerli, 2020

Cultura/ valores

Realizacdo de pesquisa quantitativa sobre o papel da
cultura na motivacdo empreendedora, com estudos
envolvendo diferentes culturas e suas peculiaridades
no comportamento empreendedor.

Aramand, 2013

Pesquisas futuras devem incluir "testes criticos" de
comparacBes do comportamento empreendedor e
seus pontos fortes usando paradigmas de valores
culturais adicionais com amostras com n >100, se
possivel) .

Woodside et
2016.trad.

al.,

Analisar profundamente os impactos culturais no
comportamento empreendedor de migrantes de
diferentes origens nacionais, e as implicagdes para a
realizacdo de seus negécios.

Kourtit, Nijkamp &
Arribas-Bel, 2014

Pesquisas futuras se beneficiariam investigando
diferentes fatores culturais, institucionais e
contextos geograficos que podem facilitar ou
dificultar o comportamento empreendedor.

Cortellazzo, Bonesso

& Gerli, 2020

Género

Estudos que analisem se a variagdo de género afeta
0 comportamento de tomada de decisdo podem
ampliar a literatura académica e fornecer
implicacbes para politicas que busquem reduzir o
hiato de género no empreendedorismo.

Zollo, Rialti, Tron &
Ciappei, 2020;
Mucha,2020; Hug, Tan
& Venugopal, 2019;
Gonzalez-Gonzalez et
al., 2011; Idris, 2011

Sustentabilidade

Pesquisas futuras poderiam medir o impacto do
comportamento  empreendedor em  outros
construtos, como sobrevivéncia e desempenho entre
empreendedores  sustentaveis em particular
procurando estratégias de legitimacdo semelhantes
ou diferentes em diferentes setores e diferentes
paises.

Thompson, 2018

Politicas Publicas

Novas pesquisas para uma melhor compreensao da
conexdo entre legitimidade e comportamento
empreendedor pode ajudar os formuladores de
politicas e organizacGes de apoio as empresas em
regibes em conflito.

Muhammad , Ullah &
Warren, 2016

Apoio externo

Como o apoio familiar e de amigos influéncia o
comportamento empreendedor e pode contribuir no
desempenho dos empreendimentos

Ahadi & Kasraie, 2020

Causation e Effectuation

Pesquisas empiricas podem testar a relagdo entre as

principais  caracteristicas do comportamento
empreendedor nas abordagens de causation e
effectuation, separadamente, e as estratégias

empreendedoras adotadas e resultantes de cada
abordagem.

Futterer, Schmidt &
Heidenreich, 2018;
Eyana, Masurel & Paas
2018

Fonte: Elaborado pela autora.
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Espera-se com esta sistematizacdo em dez temas distintos, contribuir para o
avanco das pesquisas relacionadas ao tema desta RSL, bem como auxiliar a tomada de
deciséo de outros pesquisadores no delineamento de novas pesquisas, e contribuir com
gestores e empreendedores que poderdo usar tais pesquisas como subsidio para gerir seus

empreendimentos.

2.4 CONCLUSAO

Na maioria dos estudos sobre o comportamento empreendedor mesmo quando
apresentado como sinénimo de orientacdo empreendedora, intencdo empreendedora ou,
empreendedorismo corporativo, o constructo sempre foi caracterizado por ao menos trés
dimensGes: proatividade, inovacgdo e assuncdo de risco (Covin & Slevin, 1989). Enquanto
estratégia foi definida em boa parte dos estudos, como procedimentos metodoldgicos
gerenciais responsaveis pela direcdo da organizacdo (Gruber & MacMillan, 2017).

O CE foi identificado como profundamente enraizado na pesquisa sobre
empreendedorismo corporativo, e muitas vezes sdo definidos em termos de resultados
organizacionais. Um crescente corpo de estudos tem relacionado CE as a¢bes concretas
de individuos na iniciativa e crescimento de empreendimentos.

Uma parcela significativa destes estudos dirigiu o foco tedrico para a
compreensdo de como os individuos poderiam alcancar o sucesso, por meio da exploracdo
de oportunidades de forma efetiva, como estratégia organizacional. Parte dos estudos
estabeleceram como foco identificar as motivacdes (Bird et al., 2012; Kirkley, 2016;
Krueger et al., 2000; McClelland, 1987), que influenciam a tomada de decisdo, bem como
alguns estudos fizeram andlises comparativas de género e estratégias de enfrentamento.

Uma limitacdo significativa nesta pesquisa é a falta de consenso terminoldgico
para definir CE, que é apresentado em diversos estudos como sinénimo de
intraempreendedorismo, orientacdo empreendedora, intencdo empreendedora e
empreendedorismo corporativo, sugerindo uma relagdo mais complexa, ndo-linear entre
CE, orientagdo empreendedora e empreendedorismo corporativo do que foi adotado na
pesquisa existente. Portanto, investigacfes mais aprofundadas poderiam ser Gteis na
delimitacdo dessas terminologias, estabelecendo correntes tedricas para cada uma das
defini¢des. Além disso, o contexto das publica¢bes analisadas séo todos de outros paises,
gue ndo o Brasil. Pesquisas relacionadas ao contexto brasileiro, com o objetivo de

verificar se os resultados sdo distintos ou semelhantes poderiam ser desenvolvidas.
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Com base na revisdo sistematica da literatura realizada nesta pesquisa, foi
possivel inferir que o CE sob a 6tica do individuo proprietario de empresa, apresenta
influéncia positiva sobre a estratégia, na maior parte dos estudos realizados, indicando
que o CE pode ser considerado um preditivo para o desempenho organizacional, além
disso, foi possivel identificar que o contexto € notadamente um elemento importante ao
se estudar comportamento empreendedor e que em muitos casos, 0 sucesso de um
empreendimento pode ser determinado pela capacidade e velocidade do empreendedor
de responder eficazmente as mudancas de contexto. Desta forma, mais pesquisas séo
necessarias na investigacdo sobre como o CE influencia a estratégia em determinados
contextos, especialmente os de situacdes adversas. Além disso, estudos comparativos
entre paises ou regides, poderiam verificar se aspectos culturais ou caracteristicas
situacionais exercem influéncia na relagdo entre comportamento empreendedor e
estratégia.
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3 ESTUDO 2 - COMPORTAMENTO EMPREENDEDOR EM SITUACOES
ADVERSAS: UMA ANALISE NO CONTEXTO DA PANDEMIA DA COVID-
19

Resumo

Objetivo: Analisar as diferentes perspectivas tedricas relacionadas ao
comportamento empreendedor (CE) em situacbes adversas, visando identificar as
principais correntes tedricas, lacunas e propor uma agenda de pesquisa futura.

Originalidade/valor: O sucesso dos empreendimentos depende do CE dos
individuos a frente da organizacdo, especialmente em situacdes caracterizadas por
incerteza e risco. Em um contexto raro e adverso como da pandemia da COVID-19,
analisar o CE pode ser relevante para a compreensdo do processo de recuperacao das
organizagdes em situagOes adversas.

Design/metodologia/abordagem: Estudo qualitativo, com abordagem descritiva
e exploratdria, elaborado por meio de uma revisao sistematica da literatura seguindo os
protocolos de Tranfield et al. (2003) e Kitchenham e Charters (2007), apoiada pelos
softwares StArt e Atlas ti. Foram analisados 57 artigos coletados nas bases Scopus e Web
of Science, apoiada pela ferramenta StArt, e a analise de contetdo teve o auxilio do
software Atlas.ti., identificando correntes teoricas, lacunas de pesquisa e agenda de
pesquisa futura.

Resultados: Os resultados indicam que situagdes adversas com as proporgdes da
pandemia da COVID-19, sdo entendidas como eventos criticos, amplamente
compartilhados e normalmente devastadores. Seguem procedimentos incomuns e sua
ocorréncia inesperada exige velocidade nas respostas dos atores organizacionais. O
sucesso de uma organizacdo é determinado pela capacidade de responder de forma rapida
e eficaz ao ambiente externo. O CE na identificacdo de alteragfes, surge a partir do
ambiente externo e das mudancas de execucdo. Em situagcbes adversas ele é
particularmente importante para a capacidade de recuperagdo dos empreendimentos,

especialmente das PMEs.

Palavras-chave: Comportamento Empreendedor, Situacbes Adversas, COVID-19,
Crises, PMEs.
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ENTREPRENEURIAL BEHAVIOR IN ADVERSE SITUATIONS: AN
ANALYSIS IN THE CONTEXT OF THE COVID-19 PANDEMIC

Abstract

Purpose: To analyze the different theoretical perspectives related to
entrepreneurial behavior (EB) in adverse situations, aiming to identify the main gaps and
propose a future research agenda.

Originality/value: The success of the ventures depends on the EB of the
individuals at the head of the organization, especially in situations characterized by
uncertainty and risk. In a rare and adverse context such as the COVID-19 pandemic,
analyzing the EB can be relevant to understanding the recovery process of organizations
in adverse situations.

Design/methodology/approach: Qualitative study, with a descriptive and
exploratory approach, elaborated through a systematic literature review following the
protocols of Tranfield et al. (2003) and Kitchenham and Charters (2007), supported by
StArt and Atlas ti software. Fifty-seven articles collected in the Scopus and Web of
Science databases were analyzed, identifying theoretical currents, research gaps and
future research agenda.

Results: The results indicate that adverse situations with the proportions of the
COVID-19 pandemic are understood as critical events, widely shared and usually
devastating. They follow unusual procedures and their unexpected occurrence demands
speed in the responses of organizational actors. An organization's success is determined
by its ability to respond quickly and effectively to the external environment. The EB in
the identification of changes, arises from the external environment and the execution
changes. In adverse situations, it is particularly important for the recovery capacity of
enterprises, especially SMEs.

Keywords: Entrepreneurial Behavior, Adverse Situations, COVID-19, Crises,
SMEs.
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COMPORTAMIENTO EMPRENDEDOR ANTE SITUACIONES
ADVERSAS: UN ANALISIS EN EL CONTEXTO DE LA PANDEMIA DEL
COVID-19

Resumen

Propdsito: Analizar las diferentes perspectivas tedricas relacionadas con el
comportamiento empresarial (EC) en situaciones adversas, con el objetivo de identificar
las principales brechas y proponer una agenda de investigacion futura.

Originalidad/valor: El éxito de los emprendimientos depende de la CE de las
personas al frente de la organizacién, especialmente en situaciones caracterizadas por la
incertidumbre y el riesgo. En un contexto raro y adverso como el de la pandemia de
COVID-19, analizar la CE puede ser relevante para entender el proceso de recuperacion
de las organizaciones en situaciones adversas.

Disefio/metodologia/enfoque: Estudio cualitativo, con enfoque descriptivo y
exploratorio, elaborado a través de una revision sistematica de la literatura siguiendo los
protocolos de Tranfield et al. (2003) y Kitchenham y Charters (2007), con el apoyo del
software StArt y Atlas ti. Se analizaron 57 articulos recopilados en las bases de datos
Scopus y Web of Science, identificando corrientes tedricas, vacios de investigacion y
agenda de investigacion futura.

Resultados: Los resultados indican que las situaciones adversas con las
proporciones de la pandemia de COVID-19 se entienden como eventos criticos,
ampliamente compartidos y generalmente devastadores. Siguen procedimientos inusuales
y su ocurrencia inesperada exige rapidez en las respuestas de los actores organizacionales.
El éxito de una organizacion esta determinado por su capacidad para responder rapida y
eficazmente al entorno externo. La CE en la identificacion de cambios, surge del entorno
externo y de la ejecucion de los cambios. En situaciones adversas, es particularmente

importante para la capacidad de recuperacion de las empresas, especialmente las PYMES.

Palabras clave: Comportamiento Emprendedor, Situaciones Adversas, COVID-
19, Crisis, PYMEs.
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3.1 INTRODUCAO

O processo de empreendedorismo esta fundamentado na interacdo entre o
individuo, sua intuigdo, cultura e sociedade. Trata-se de um processo mais holistico e
complexo que simplesmente um processo econdémico, simbolizado pela combinacdo de
comportamentos implicitos e explicitos especialmente baseados no idealismo e
pragmatismo (Branicki et al., 2018). Sua esséncia é baseada na aplicacdo de processos
inovadores e na assuncdo de riscos orientada a mudancas de naturezas sociais e
econdbmicas (Morrison, 2000), caracterizado e definido por comportamentos,
especialmente proatividade no reconhecimento e exploracdo de oportunidades, inovagdo
e novidades na insercao de novos processos, produtos e servicos (Branicki, Sullivan &
Livschitz, 2018; Covin & Slevin, 1990).

O sucesso dos empreendimentos, em parte, decorre do comportamento dos
individuos que os dirigem e integram (Brancher et al., 2012; Julian, 2010). Parte das
pesquisas relacionadas ao empreendedorismo sugerem que o Comportamento
Empreendedor (CE) do individuo é autodeterminado, intencional, deliberado e ocorre
especialmente em situagdes caracterizadas por incertezas e ameagas (Ajzen & Fishbein,
2000; Amo & Kolvereid, 2005; Naffziger et al., 1994).

Especialmente nessas pesquisas 0 empreendedorismo € identificado
fundamentalmente como uma atividade autbnoma e independente, geralmente realizada
por um Unico individuo e nesses casos 0 comportamento empreendedor na identificacdo
de oportunidades e assuncao de riscos, na maior parte das vezes, depende da capacidade
cognitiva e da autoeficdcia do individuo (Alvarez & Barney, 2007; Morris &
Schindehutte, 2005; S. A. Shane, 2003; S. Shane & Venkataraman, 2000).

Outra parte dos estudos se concentra em explicar o comportamento empreendedor
em nivel micro, relacionando o comportamento empreendedor & cognicdo e emogoes
(Barzotto & Nassif, 2019; Katz & Shepherd, 2003; Shepherd et al., 2009) ou reagdes
comportamentais, como efetuacdo ou bricolagem (Baker et al., 2003; Baker & Nelson,
2005; Sarasvathy, 2001b). Nesse sentido, hd um reconhecimento progressivo de que o
comportamento empreendedor requer uma interpretagdo no contexto em que ocorre
(Welter & Smallbone, 2011). As circunstancias vivenciadas pelos individuos em
determinados contextos podem influenciar as atitudes individuais, transformando-as em
comportamentos especialmente quando se tratam de situacdes adversas (Monllor &

Murphy, 2017).
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Até o momento, a literatura sobre comportamento empreendedor em situacdes
adversas ainda é escassa (Monllor et al., 2020). Nos ultimos anos, surgiram contribuicdes
importantes que desenvolveram a compreensédo dos empreendedores em contextos de
desastres naturais, destacando os desafios para as empresas reagirem e superarem
desastres naturais, com foco em como o evento afetou o desempenho organizacional
subsequente (Monllor et al., 2020; Monllor & Murphy, 2017). Outros estudos tiveram
como objetivo a andlise do comportamento empreendedor em contexto de recessao
econdmica, concentrando-se nas caracteristicas cognitivas, emocionais e psicologicas dos
empresarios para explicar suas decisGes de negocios de exportacdo apOs a crise
econémica global de 2008 (Quintillan & Pefa-Legazkue, 2019).

Alguns autores debrucaram seus esforcos para retratar a recuperagdo dos
empreendimentos em paises com conflitos de guerra, como por exemplo o Paquistao,
investigando os diferentes tipos de pressGes exercidas sobre esses empreendedores e
como nesses ambientes de conflitos eles conseguem estabelecer legitimidade
(Muhammad et al., 2016). Outros expandiram o conhecimento sobre como a criagdo de
novos empreendimentos ndo apenas contribui para reduzir o sofrimento imediato, mas
também age como um facilitador da resiliéncia entre grupos e comunidades mais afetados
(Shepherd & Williams, 2014; Williams & Shepherd, 2016).

Outras pesquisas examinaram a insercdo institucional do comportamento
empreendedor e 0 quanto o contexto influencia a natureza, o desenvolvimento e a
extensdo do empreendedorismo e a forma como os empreendedores se comportam
(Welter & Smallbone, 2011). Esse € justamente o contexto deste estudo, tendo em vista
que um evento de surto pandémico como da COVID-19, com proporgdes ainda
indeterminadas, requer resposta rapida e eficaz e para isso, 0 comportamento
empreendedor é fundamental na adequacédo das fungdes da organizacéo (Sajdak, 2015).

Muitas organizacGes, especialmente as pequenas e medias empresas (PMEs),
dependem excessivamente de fundos gerados internamente por meio de suas operagoes
diarias para obter a liquidez necessaria as suas operacOes do dia a dia. Assim, o blogueio
econbmico provocado pela adversidade da crise da COVID-19 possui potencial para
atingir um grande numero de organizages, colocando-as em serios riscos financeiros em
funcdo das interrupgdes na cadeia de suprimentos bem como a diminuicdo da demanda e
por consequéncia, a reducédo das vendas e do lucro (Agu et al., 2021; Cowling et al., 2020;
Shafi et al., 2020).
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Os desdobramentos causados pela pandemia da COVID-19 ainda séo
indeterminados, contudo, estudos sugerem que serdo expressivos (Agu et al., 2021;
Maglakelidze & Erkomaishvili, 2021; Ratten, 2021). Pesquisas sobre o comportamento
empreendedor em situagOes adversas como de uma pandemia sdo escassos, dada a
relevancia deste fendmeno trata-se de uma significativa lacuna a ser preenchida (Cowling
et al., 2020; Ratten, 2021). O presente estudo assume relevancia em funcdo da
importéncia de se identificar as caracteristicas comportamentais dos empreendedores, 0
que influenciaram suas a¢des em situagdes adversas como da COVID-19 (Ratten, 2021).
Seus resultados poderdo ser Uteis para 0 avanco da teoria sobre o comportamento
empreendedor em situacOes adversas e contribuir para a compreensdo do fenémeno de
forma holistica.

Considerando que o estudo tem como foco principal examinar 0 comportamento
empreendedor, a questdo de pesquisa proposta é: Como o comportamento empreendedor
se manifesta em situacdes adversas? Para tanto, o objetivo geral é analisar as diferentes
perspectivas teoricas relacionadas ao conceito de comportamento empreendedor em
situacOes adversas, visando identificar as principais lacunas e propor uma agenda de
pesquisa futura.

Em termos metodoldgicos trata-se de um estudo qualitativo, com abordagem
descritiva e exploratdria, elaborado por meio de uma revisao sistematica da literatura
seguindo os protocolos recomendados por Tranfield et al. (2003) e Kitchenham e Charters
(2007), que tem como objetivo garantir que a revisdo da literatura seja sistematica e
minimize o viés do pesquisador. O levantamento dos estudos foi realizado nas bases de
dados Scopus e Web of Science e a selecdo e agrupamento foram realizadas com apoio do
software State of the Art through Systematic Review (StArt) desenvolvido pela
Universidade Federal de So Carlos (UFSCAR). A pesquisa priméaria produziu um total
de 57 artigos considerando os critérios de inclusdo e exclusdo e a analise dos dados foi a
partir da analise indutiva de conteddo (Bardin, 2016; Flores, 1994), executada com o
auxilio do software Atlas.ti.

3.2 REVISAO DA LITERATURA

O empreendedorismo frequentemente tem sido destacado como um processo
orientado por valores (Morris & Schindehutte, 2005), baseado em crengas como:

competitividade, individualismo, ganho material e uma forte ética de trabalho (Cauthorn,
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1989; Krueger, 2007; Schumpeter, 1950). Também ¢é caracterizado e definido por
comportamentos, especialmente proatividade no reconhecimento e exploracdo de
oportunidades, inovacdo e novidades na inser¢do de novos processos, produtos e servicos
e naassuncgéo de riscos (Branicki, Sullivan & Livschitz, 2018; Covin & Slevin, 1990).

Alguns individuos recorrem ao empreendedorismo em virtude de uma estrutura
especifica de valores e crencas que de forma intrinseca os motivam a se comportarem de
maneira empreendedora, servindo como suporte para a tomada de decisdes em
determinadas situagdes significativas para eles (Kirkley, 2016; Morris & Schindehutte,
2005; Morrison, 2000). Neste estudo, sera adotada a defini¢do de empreendedorismo de
Shane e Venkataraman (2000, p. 218) como sendo “o processo em que oportunidades
para criar bens ¢ servigos futuros sdo descobertas, avaliadas e exploradas”. Segundo esses
autores, essa definicdo ndo impde que o empreendedor seja identificado especificamente
como fundador de novas organizacoes, ele pode ser um empresario que busca e descobre
oportunidades para criacdo e desenvolvimento de novos produtos ou servicos. O
empreendedorismo € entre outras coisas, um processo criativo, pois quando o
empreendedor reorganiza recursos ele se envolve em atividades criativas (Shane et al.,
2003).

O processo de tomada de decisdo dos empreendedores diverge da cognicao
empreendedora para a gestao (Allinson et al., 2000; Beugelsdijk & Noorderhaven, 2005).
Independente da formacdo profissional, empreendedores geralmente atuam
intuitivamente, e suas concepgoes intuitivas ndo sdo absolutamente articuladas (Hill &
Levenhagen, 1995; Kier & McMullen, 2018). Sdo mais intuitivos do que 0s outros
membros da populacdo em geral (Allinson et al., 2000) e usam heuristicas mais
extensivamente que os demais atores organizacionais (Barzotto & WNassif, 2019),
influenciando seu comportamento.

Algumas pesquisas sugerem que o comportamento empreendedor do individuo
exerce papel de destaqgue na criagdo, desenvolvimento e sucesso de novos
empreendimentos (Bird et al.,, 2012; Gartner et al.,, 2010; Sajdak, 2015) e nas
organizac0es estabelecidas (Kuratko et al., 2005). Assim, é importante analisa-lo em seus
aspectos mais complexos, relacionados a cognigdo e ao comportamento (Baron, 2007),
motivacodes (Kirkley, 2016; Krueger, 2007), definicdes e manifestacfes (Bird et al., 2012;
Covin & Slevin, 1990; Gartner et al., 2010) e na investigacdo por respostas essenciais

para a compreensdo do empreendedorismo.
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Kirkley (2016) em sua pesquisa sugere que quatro valores especificos sdo criticos
para a motivacdo do comportamento empreendedor do individuo: independéncia,
criatividade, ambicdo e ousadia. Para cada um desses valores, Kirkley (2016) atribui
significados consistentes aos atribuidos por Krueger (2007), tais como:
autodeterminacdo, autoeficidcia e identidade dos individuos relacionados com o
empreendedorismo. E a necessidade de autonomia do individuo que o motiva a agir de
modo autodeterminado na busca de novas oportunidades e na criacdo de novos negdcios
que irdo propiciar satisfacdo pessoal (Gatewood et al. , 1995 ; Kolvereid, 1996 ; Shane et
al., 2003).

Alguns autores destacam o0 comportamento empreendedor, como o0
comportamento utilizado na identificacdo e exploragdo de novas oportunidades, e na
criacdo e desenvolvimento de novos negécios (Bird et al., 2012), reconhecendo-0 como
precursor de mudancas sociais e facilitador de inovages em empresas, especialmente nas
emergentes (Gartner et al., 2010). Saini e Moon (2014) destacam que 0 comportamento
empreendedor se concentra na capacidade de inovacdo, proatividade e de assungéo de
riscos (Bhuian et al., 2005; Matsuno et al., 2002; Barringer & Bluedorn, 1999; Miller,
1983; Miller & Friesen, 1982).

Outras publicaces abordam a importancia do comportamento empreendedor em
funcdo da sua relacdo direta com as acles e decisdes na criagdo de novos
empreendimentos (Fauchart & Gruber, 2011; Powell & Baker, 2014; Wry & York, 2017).
Outras focaram em explicar como as caracteristicas comportamentais implicam na
necessidade de realiza¢do (Hornaday & Aboud, 1971; Liles, 1974; McClelland, 1961), e
nas caracteristicas pessoais, informacdes e conhecimentos assimilados (heuristicas) e em
abordagens légicas (Ciszewska-Mlinaric et al., 2016; Harms & Schiele, 2012; Sarasvathy,
20014, 2001b; Sarasvathy et al., 2008).

Alguns pesquisadores priorizaram em seus estudos uma visdo macro, adotando
uma abordagem em que o comportamento empreendedor é definido como sinénimo de
orientagdo empreendedora ou de empreendedorismo corporativo, sendo caracterizado
como organizagdes que manifestam proatividade, inovagdo e assungdo de risco
(Asemokha et al., 2019; Covin & Slevin, 1990; Dess, Ireland, Zahra, Floyd, Janney &
Lane, 2003), autonomia e agressividade (Henrekson & Sanandaji, 2014; Lumpkin &
Dess, 1996).
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Ha que se destacar o reconhecimento progressivo de que o comportamento
empreendedor requer uma interpretacdo no contexto em que ocorre (Monllor & Murphy,
2017; Welter & Smallbone, 2011). O sucesso de uma organizacdo € determinado pela
capacidade de responder de forma rapida e eficaz ao ambiente externo. O comportamento
empreendedor na identificacdo de alteracdes, geralmente surge a partir do ambiente
externo e das mudancgas de execucdo, como por exemplo, alteracdes de gestdo, operacdes
diédrias marketing ou outras fung¢bes da organizacdo (Sajdak, 2015).

As circunstancias encontradas pelos individuos em determinados contextos
podem ser um conjunto excepcional e especifico de situacdes que influenciam as atitudes
individuais, transformando-as em comportamentos, especialmente quando se trata de
situacBes adversas. Paises, comunidades, organizacGes e individuos estdo expostos a
situacOes adversas bem como cenérios diversificados e em continua mudanga (Monllor
& Murphy, 2017).

As adversidades refletidas nesses cenarios, as vezes turbulentos, podem variar
tanto em complexidade e gravidade quanto em frequéncia, e podem ser oriundas de
situacdes internas ou externas a um sistema. Um acontecimento em uma determinada area
pode ter impactos catastréficos em outra (Juttner, 2005). Esses eventos podem ser de
diversos tipos, desde desastres naturais como por exemplo um tsunami, um furacao ou
terremoto (Corey & Deitch, 2011), até crises econdmicas globais como a de 2008
(Bhamra et al., 2011), ou surtos pandémicos como o da COVID em 2019 (Cowling et al.,
2020).

Desastres naturais, doencas pandémicas, ataques terroristas, guerras, recessao
econdmica, falha de equipamento e erro humano representam eventualmente uma ameaca
imprevisivel e critica a manutencdo das atividades de uma organizacdo (Bhamra et al.,
2011). Neste estudo, eventos extremos como o0s descritos, sdo classificados como
situagdes adversas (Monllor & Murphy, 2017). Em um ambiente de negocios turbulento
e desafiador, causado por situagdes adversas, 0 comportamento empreendedor assume
papel de relevancia na recuperacdo de empreendimentos (Branicki et al., 2018).

O comportamento empreendedor, influenciado especialmente pela confianca,
pode desempenhar importante papel em situagcfes em que instituicbes formais ou
informais passam por adversidades (Welter & Smallbone, 2011). Empreendedores
geralmente apresentam instintos de sobrevivéncia bem definido e tendem a ter atitudes

positivas em relagéo ao risco diante de contratempos, muitas vezes enxergam falhas como

93



oportunidades para reiniciar ou inovar (Hayward et al., 2010), apresentam necessidade
de realizacdo, autonomia, autoeficacia, inovacao, proatividade e inovacgéo e tolerancia ao
estresse em meio as adversidades (Branicki et al., 2018).

Elevados niveis de motivacgao ou "paixdo pelo neg6cio™, sdo um dos fatores chave
para a forma como os empreendedores superam as adversidades (Fraccastoro, 2008, p.
5). Essa motivacdo pode estar relacionada a mentalidade empreendedora dos individuos,
que propicia que sejam inovadores, flexiveis e adaptaveis (Branicki et al., 2018). Alguns
autores sugerem que a resiliéncia € uma das caracteristicas fundamentais do
empreendedor na superacgdo das adversidades, conceituando-a como uma juncao de varias
qualidades e caracteristicas individuais como: flexibilidade, motivacdo, otimismo,
autoeficécia, esperanca e perseveranca (Hmieleski et al., 2015; Korber & McNaughton,
2018).

A atual crise causada pela pandemia da COVID-19 em uma escala sem
precedentes, causou graves e extensas perturbagdes e interrupcGes nas economias e
sociedades em todo o mundo, e pode afetar a capacidade das organizacGes de sobreviver
as pressdes econdmicas e financeiras impostas sobre elas, por conta das restri¢cdes
comerciais e do declinio nos fluxos de caixa (Gibson, 2020; Liu et al., 2020). Em func¢éo
da crise de liquidez causada de um lado pela queda nas vendas e de outro, por ndo haver
fluxo de caixa suficiente para administrar a crise, uma parcela consideravel de empresas
correm sério risco de faléncia, representando um risco sistémico para estabilidade
econbmica, bem como para a vida e o bem estar de todos os envolvidos nos
empreendimentos afetados (Cowling et al., 2020; Shafi et al., 2020).

Cowling et al. 2020, em sua pesquisa no Reino Unido, destacam que 0s governos
locais estdo preocupados em garantir que as organizacdes de seu pais possam emergir
com o minimo de danos possiveis da crise ocasionada pela COVID-19. Para isso um dos
pontos cruciais tem sido abordar a crise de liquidez do fluxo de caixa, especialmente nas
pequenas e médias empresas (PMEs), oferecendo o incentivo correto para auxiliar as
empresas no ajuste as novas realidades enfrentadas, para que possam permanecer
solventes durante esse periodo de recessdo prolongado (Cowling et al., 2020; Nyikos et
al., 2021).

A pesquisa desenvolvida por Cowling et al. (2020) sugere ainda que os subsidios
de apoio externos como 0s governamentais, podem gerar impactos comportamentais e

estratégicos significativos, auxiliando as organizacdes em suas capacidades de geracdo
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de receitas e até mesmo, na ado¢do de novas praticas de negdcios inovadoras, como
adaptacdo de modelos de negocios, adocao de vendas online ou outras formas de inovagéo
de processos, produtos e servigos como forma de aumentar a geracdo de receitas e
propiciar a continuidade dos negécios nas PMEs especialmente durante a evolugdo da

situacdo de crise-
3.3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Trata-se de um estudo de natureza exploratéria e descritiva com método
qualitativo, conduzido por meio de uma revisdo sistematica de literatura (RSL). Um
importante método na pesquisa em administracéo, especialmente para tratar a diversidade
de conhecimentos em uma area académica especifica (Tranfield et al., 2003) e tem sido
amplamente utilizado nos estudos em empreendedorismo (Kraus et al., 2020). O
protocolo aplicado neste trabalho é baseado nas recomendacdes presentes em
Kitchenham e Charters (2007), Kraus et al. (2020) e Tranfield et al.(2003) com intuito de
garantir que a revisdo da literatura seja sistematica e minimize o viés do pesquisador, com

algumas adaptac6es ao contexto especifico e as necessidades do estudo.

3.3.1 Estratégia de busca

Para a elaboracdo da RSL foi desenvolvido o protocolo de pesquisa (Tabela 1),
estabelecendo as etapas a serem seguidas. Item fundamental para garantir o rigor, a
transparéncia e a replicabilidade do método (Kraus et al., 2020; Machado et al., 2020).
Foram incluidos na analise apenas os artigos publicados em periodicos revisados por
pares e disponiveis nas bases de dados Web of Science e Scopus, por concentrarem
principalmente publicacGes de periddicos de fator de impacto expressivo para as areas de
Ciéncias Sociais Aplicadas (Kraus et al., 2020).

Em virtude do contexto adverso de uma pandemia e da raridade de um fendmeno
desta magnitude, diversos levantamentos foram realizados visando estabelecer os
critérios para conduzir a pesquisa nas bases de dados. Segundo Alexander (2003), certos
fendmenos como epidemias, pandemias, embora possuam sua propria categoria, podem
ser classificados como calamidades assim como desastres. Com base nesta afirmacéo,
foram estabelecidas algumas possiveis strings de buscas relacionadas a adversidades para
posterior delimitacdo do estudo. A busca realizada obteve 707 estudos, limitou-se a
pesquisa por meio da aplicacdo de alguns filtros (Tranfield et al., 2003). Ndo houve
limitacdo em relacdo ao periodo de busca, tendo em vista que surtos pandémicos séo
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eventos raros (Gossling et al., 2020) e tencionou-se buscar relagdes com pandemias

anteriores. A pesquisa nas bases de dados foi realizada até dezembro de 2021. Apds esses

procedimentos a amostra foi refinada para n= 386 estudos (Tabela 3.1).

Tabela 3.1 - Protocolo de pesquisa

Protocole de Pesquisa Descrigio

Base de dados Web of Science e Scopus

Tipo de publicagdo Artigos revisados por pares

Lingua Inglés

Pericdo Qualguer anc de publicagio até dezembro de 2021.

Areas Applied Social Sciences, bussiness, management, decision

Campos de busca
Termos de busca

Critérios de inclusio

Critérios de exclusio

Titulo, resumo e palavras-chave

(“entrepr® behav®”) and (pandemic OR endemic OR covid OR advers® OR
recover® OR crisi® OR disaster™® OR recession™® OR resilienc® OR outbreak OR
lockdown OR emergency OR “turbulent confext” OR undoing OR destruction OR
wreck OR shortage OR scarcity OR death OR need OR necessity OR requirement
OR conflit OR war OR clash OR catastrophe).

Somente artigos revisados por pares; abordem Comportamento Empreendedor do
Individuo, Orientagio e Intengio empreendedoras como subdimensdes do
comportamento empreendedor e Adversidades

Comportamento Empreendedor da Organizagio (Empreendedorismo Corporativo);
Intraempreendedorizme, Orientagic Empreendedora e Intencic Empreendedora
distintas de Comportamento empreendedor, revisdes sistematicas de literatura;
livros ou capitulo: de livros e que ndo tenham relagic com adversidades
estabelecidas.

Fonte: Dados da pesquisa (2022).

3.3.2 Selecdo dos Estudos

Na etapa seguinte, a selecdo e agrupamento dos estudos foi realizada com apoio

do software State of the Art through Systematic Review (StArt) desenvolvido pelo

Laboratorio de Pesquisa em Engenharia de Software (LaPES) da Universidade Federal de
Sédo Carlos (UFSCAR), como instrumento facilitador da RSL. O software identificou 108

estudos duplicados, que foram excluidos da amostra. Apos a andlise do titulo e resumo

de cada artigo, foram aplicados os critérios de inclusdo (1) e exclusdo (E), apresentados

na Tabela 2 e 221 artigos foram excluidos da amostra em virtude desses critérios.

Tabela 3.2 - Critérios de inclusdo e exclusdo adotados na RSL

Comportamento Empreendedor do ponte de wvista | Baixa ligagSo com as sirigs.

individuo.

Comportamento Empreendedor do ponto de vista da | Fulf Paper nio localizado.

organizacio.

Comportamento Empreendedor e Adversidades de

tipos distintos.

comportamento empreendedor.

Trata de adversidades, mas sem ligagio com

Comportamento Empreendedor e pandemia ow | Nio possul relagBo com adversidades.

COVID-19.

Fonte: Elaborado pela autora (2022).
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Com base nessa analise, um estudo para ser excluido deveria apresentar ao menos
dois dos critérios de exclusdo pré-estabelecidos. Apos a aplicacdo desses critérios de
exclusdo, a pesquisa primaria produziu um total de 57 estudos selecionados, que foram
posteriormente submetidos a leitura aprofundada. Os procedimentos utilizados para a

selecdo da amostra sdo apresentados na Figura 3.1.

Figura 3.1 - Design da metodologia aplicada na Revisao Sistematica da Literatura

r aw
Base de dados pesquisadas:
P Total n=278 artigos =
. Ll S Critérios de Exclusdo:
+ Balxa relagdo com as strings
/strings de Busca: r”enirepﬂ\l * Full Paper ndo localizado
behav*") and [pandemic OR | * Mo possui relagda com
endemic OR advers™ OR Leitura do Adversidades
recover® OR crisi® OR titulpe | * Aborda Adversidades, mas
disaster® OR recession® OR abstract sem relagdo com
resilienc™ OR outhreak OR e - 71 ::;f::,:;g:::n
lockdown OR emergency OR
“turbulent mn:eir”ci;rﬁ 386 artigos y ) Excluidos . * Baixa relagdo com
undaing OR destruction OR S— imputados | - ! - 108 | - Comportamento
wreck OR shortage OR no Start '  duplicadas Empreendedor
scarcity OR death OR need T T - 221 artigos excluidos
OR necessity OR requirement
OR confilit OR war OR clash
OR eatdstrofe OR covid) )
\ n= FOF artigos ) v
_ _ Selegao para amastra
f Critérios de Inclusdo _\1 final e analise integral
- Artigos em inglés dos artigos
- Business, Management, =57
Decision
- Qualquer ano de publicago
L\_ n=386 artigos J/

—

Fonte: Elaborado pela autora (2022).

Seguindo as recomendacdes de Tranfield et al. (2003), para cada um dos 57
artigos selecionados, foi desenvolvido um resumo e gerado uma entrada em uma tabela
de extracdo de dados construida em Excel, com o objetivo de identificar a evolucdo dos
conceitos e as correntes teoricas utilizadas para a definicdo de comportamento
empreendedor em situagdes adversas.

Nesta etapa, o Atlas ti. foi utilizado para integrar as pesquisas e identificar as
categorias pré-estabelecidas de acordo com a reviséo de literatura dos artigos analisados,
foi realizada uma codificacdo do conteldo e iniciou-se a etapa exploratéria. Os codigos
(comportamentos empreendedores e adversidades) foram definidos, além de subcddigos
relacionados a cada uma das categorias (Bardin, 2016; Flores, 1994). Assim, com 0

auxilio da ferramenta, foi possivel estabelecer nos artigos analisados relacbes com as
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categorias estabelecidas e executar a analise indutiva de contetdo dos estudos (Woods et
al., 2016).

3.4 RESULTADOS ESTRUTURAIS E DISCUSSAO DOS RESULTADOS DA
RSL

E oportuno observar que a partir de 2014 houve um crescimento acentuado no
numero de publicacBes relacionadas ao comportamento empreendedor em situacbes
adversas, com um pico em 2018, em 2019 houve uma pequena queda nesse indice,
contudo, em 2020 e 2021 foi possivel identificar um namero significativo de estudos
publicados acerca do tema. Uma possivel causa para esse aumento certamente foi o
interesse da academia sobre o impacto que a crise global causada pela pandemia da
COVID-19 desencadeou no mundo (Cowling et al., 2020; Loan et al., 2021). A Figura
3.2 evidencia a evolucdo das publicacdes selecionadas em ambas as bases de dados até
dezembro de 2021.

Figura 3.2 - Gréfico de Publicagdes relacionadas ao Comportamento Empreendedor em Situacfes
Adversas

Evolucdo das publicacdes

20

2021

Fonte: Dados da pesquisa (2021).

ApoOs a selecdo dos artigos que compbem a amostra, os estudos foram
classificados de acordo com o periddico e fator de impacto da publica¢do. A Tabela 3.3
evidéncia o fator de impacto SJR da base Scopus (Elsevier) e JCR da base Web of Science
(Thompson Reuters), alem do indice H e a classificagdo do Qualis quadriénio 2013-2016
na Coordenagdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (CAPES) (Petticrew
& Roberts, 2008a, 2008b; Pickering & Byrne, 2014; Tranfield et al., 2003).
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Tabela 3.3 - Levantamento do fator de impacto, indice H e Qualis CAPES dos periddicos da amostra
selecionada

Jonrnal H-
n= Periddicos Impact Factor | index | Qualis Estudos Publicades
JCR | 8JR
6 | Intemational Journal of | 4.57 124 67 Al Quintillan & Pefiz-Legarkue, 2019; Monllor &
Enfrapreneurial Murphy, 2019; Branick: 2018; Muhammad et al .
Behaviour & Fesearch 2016; Van Gelderen, 2012; Kogak & Edwards,
2005,
4 | Intemational Journal of | 0.81 045 33| A3 Zabelina et al 2021; Dressler, 2020; Falkhreldin
Enfrapreneurship and & Hattzb, 2019; Budgze et al , 2008,
Small Business
3 | Entrepreneurship and 473 147 ool Al Waldi et al., 2020; Munhoz et al, 2019;
Begional Development Randerson, 2016.
2 | Journal of International 2483 081 44| A2 Pinho & Marting, 2020; Maimelz & Puhalda,
Entrepreneurship 2008.
2 | Intermational Journal of | 2.02 0.60 16| A3 Manning, 2019; Markowska, Magdalena &
Enfrepreneurship and Lopez-Vegz, 2018.
Innovation
1 | Enfrepreneurizl Business | 1.40 033 11| néo Loan et al., 2021; Szostak, & Sullowski, 2021,
and Economics Feview mdexado
2 | Joumnal of small business | 3.20 0.73 67| A2 Ahadi & Kasraie, 2020; Anosike, 2017
and enterprise
development
2 | Joumal of Enterprising 207 046 26| nio Zighan 2020; Sankaran & Demangeot, 2017
Communitiss ndexado
2 | Journal of family business | 2.53 032 16| B2 Muche, 2020; Acheampong, 2018
management

Fonte: Dados da pesquisa (2022).

A partir desta analise, foi possivel observar nesta amostra (n=57), que o periédico
International Journal of Entrepreneurial Behaviour & Research (n=6), é o0 que possui 0
maior nimero de publicacfes relacionadas ao tema, seguido pelo International Journal
of Entrepreneurship and Small Business (n=4) e Entrepreneurship and Regional
Development (n=3), os periédicos com maior volume de publicagdes possuem indices
bastante expressivos. Outros seis peridédicos que possuem dois estudos publicados podem
ser observados na Tabela 3, demais estudos da amostra foram cada um publicado em um

unico periddico.

3.4.1 Levantamento metodoldgico

A finalidade da RSL proposta é examinar a evolugdo tedrica-conceitual e o
repertorio de pesquisas sobre comportamento empreendedor em situacfes adversas. Para
Isso, um mapeamento da amostra foi realizado com os principais assuntos, teorias e
métodos utilizados (Petticrew & Roberts, 2008a, 2008b; Tolkes & Butzmann, 2018), e é

apresentado na Tabela 4.
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A maior parte dos estudos realizados sobre 0 comportamento empreendedor em

situacOes adversas foram empiricos (88%), considerando um total de 57 estudos, dos

quais 25 foram com métodos qualitativos, 20 utilizaram métodos quantitativos e por fim,

5 foram tedricos empiricos com métodos mistos (qualitativo e quantitativo). Os demais

estudos da amostra (12%, n=7) foram tedricos qualitativos, nesta amostra nenhum estudo

tedrico quantitativo, foi evidenciado.

Tabela 3.4 - Metodologias aplicadas nos estudos e temas abordados

Quantitativo
(n=20)

Metodologia Autor (data) Temas abordados

Teobrico Hammerschmidt et al., 2021; Hassan et | COVID-19, gestdo crise, pressdes

Empirico al.,, 2021; Osiyevskyy et al., 2021; | financeiras, desastres naturais, resiliéncia,

Qualitativo Monllor et al., 2020; Zighan, 2020; | empreendedores refugiados, PMEs,

(n=25) Mucha, 2020; Aly & Galal-Edeen, 2020; | regibes  de  conflitos, mulheres
Ahadi & Kasraie, 2020; Anagnou et al., | empreendedoras, adversidades, intencéo
2019; Munhoz et al., 2019; Manning et | emprendedora, causation e effectuation,
al., 2019; Branicki, Sullivan-Taylor & | aprendizagem empreendedora, educagao
Livschitz, 2018; Anosike, 2017; | em empreendedorismo,
Muhammad, Ullah, Warren, 2016; Bao et | empreendedorismo digital, agricultores
al., 2016; Best & Gooderham, 2015; | vulneraveis, improvisagao, redes,
Hermes & Mainela, 2014; Glover, 2012; | mbientes de  transicao,  politicas
Welter & Smallbone, 2011; Spigel, 2011; | governamentais, joint venture
Mainela & Puhakka, 2009; Nastase & | internacional, turbuléncia tecnoldgica,
Kajanus, 2010; Budge et al., 2008; | escassez de recursos.
Seshadri, 2007; Hall & Rosson, 2006;
Smallbone & Welter, 2001.

Teobrico Agu et al., 2021; Loan et al., 2021; | COVID-19, gestdo de crise, desastre

Empirico Games et al., 2020; Naldi et al., 2020; | natural, cidades vulneraveis, subsidios

Masilela et al., 2020; Cowling et al.,
2020; Cuccullelli & Peruzzi, 2020; Pinho
& Martins, 2020; Fisher et al., 2020,
Spicka, 2020; Urban, 2019; Barrera-
Verdugo, 2019; Ahmadi et al., 2019;
Brzozowski et al., 2018; Fakhreldin &
Hattab, 2019; Acheampong, 2018;
Dwivedii & Weeraward, 2018; Colapinto
et al., 2015; Sebestova, 2012;

sociais, declinio, sobrevivéncia
empresarial,  fatores institucionais,
intencdo  emprendedora, agricultura,

alerta empreendedor, motivac6es, cultura
organizacional, comportamento proativo,
inteligencia emocional, género,
microfinanciamento, empreendedorismo
social, internacionalizacdo, tomada de
decisdo.

Tedrico Maglakelidze & Erkomaishvili, 2021; | COVID-19, inteligencia emocional, crise
Empirico Quintillan,  Pena-Legazkue,  2019; | sistemas bancarios, contextos turbulentos,
Métodos Moghadam & Salamzadeh, 2018; | cooperacéo.
Mistos (n=5) | Sundvist et al., 2012; Kogak & Edwards,

2005
Tedrico Muldoon-Smith & Sandford, 2021; | finaceirizacdo, = COVID-19, PMEs,
Qualitativo Ratten, 2021;Monllor & Murphy, 2017; | desastres naturais, resiliéncia,
(n=7) Sankaran & Demangeot, 2017; Guerrero | perseveranga, corrupgao, recessdo

& Pefa-Legazkue, 2013; Van Gelderen,
2012; Wu & Huang, 2008.

Fonte: Elaborada pelas autoras (2022).

Nos estudos tedricos-empiricos de metodologias qualitativas (n=25) os métodos

predominantes foram respectivamente, entrevistas, estudos de casos multiplos, seguido

por grupos focais e as principais técnicas de coleta de dados foram entrevistas com

100



roteiros semiestruturados. Observou-se que a amostra minima foi de 6 entrevistados e
maxima de 62 e o tratamento dos dados foram predominantemente realizados por analise
de conteldo indutiva. A pesquisa com abordagem qualitativa possibilita um estudo
detalhado da cultura, valores, ambiente e do contexto do comportamento empreendedor
(Ekanem & Uwajeh, 2017).

Os resultados evidenciam que nos estudos tedricos-empiricos de metodologias
quantitativas (n=20) o método predominante foi a utilizacdo de survey com questionarios
de escala likert. As principais técnicas estatisticas utilizadas foram modelagem de
equac0es estruturais, analise fatorial confirmatdria e técnicas de estatistica descritiva. O
Alfa de Cronbach é a técnica de andlise de confiabilidade de escalas mais utilizada.
Observou-se que a amostra minima foi de 119 e a méxima de 67.241 respondentes e 0
tratamento dos dados foram predominantemente realizados com auxilio de softwares
especialmente o Statistical Package for the Social Sciences (SPSS).

Nos estudos de metodologias mistas (qualitativas e quantitativas n=5), o método
predominante foi de entrevistas semiestruturadas e estudos de casos multiplos para a etapa
qualitativa, e survey na etapa quantitativa. A principal técnica estatistica foi de analise de
regressao, nestes casos a amostra foi relativamente menor que nos estudos de método
Unico, variando de 8 a 226 participantes. Todos os estudos tedricos identificados na
amostra utilizaram metodologias qualitativas (7 artigos) e predominantemente tiveram

como objetivo o desenvolvimento de modelos tedricos.

3.4.2 Andlise tematica e lentes tedricas

A analise dos 57 artigos selecionados previamente para identificacdo do
comportamento empreendedor em situacdes adversas evidenciou cinco principais
categorias de adversidades: devido as particularidades uma categoria especifica de
estudos abordando a pandemia da COVID-19 foi criada, além desta, choques endogenos
como mudancas climéticas, desastres naturais (terremotos, tsunamis); choques exogenos
como crises econémicas, financeiras e recessées (como a crise global 2008); regides
conflituosas (guerras, Boko-Haran, Siria, Ird) e por fim, condi¢cbes de incertezas e
restricdes de recursos (restricdes de credito, crises agricolas, extrema pobreza, ONGS),
0s tipos de adversidades e o comportamento empreendedor adotados, bem como a lente

tedrica utilizada nos estudos analisados séo evidenciadas na Tabela 3.5.
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Tabela 3.5 - Andlise tematica e lentes teéricas

Adversidades

Autor / data

Comportamento
empreendedor em situagdes
adversas

Lente Tedrica

Edwards, 2005

Covid-19 Agu et al.,, 2021;|autoeficacia, proatividade, | Teoria  do Comportamento
Loan et al., 2021; | reatividade, resiliéncia, | Planejado (Ajzen, 1985);
Hammerschmidt et | criatividade, oportunidades, | Autoeficacia (Bandura, 1977);
al., 2021; | perdas, novas estratégias de | Orientacdo Empreendedora
Maglakelidze & | mercado e produtos, novas | (Covin e Slevin, 1989, 1990).
Erkomaishvili, praticas de negocios
2021; Muldoon- | inovadoras, gestdo de crises,

Smith & Sandford, | tomada de deciséo gerencial
2021; Osiyevskyy

et al., 2021; Ratten,

2021; Mucha, 2020;

Cowling et al,

2020;

Choques Games et al., 2020; | proativamente, busca por | Teoria da effectuation (Chandler

Enddgenos Monllor et al., 2020; | oportunidades; desastres | et al., 2011; Dew et al., 2009);

(Mudangas | Spicka, 2020; | naturais reduzem a atividade e | Teoria de gerenciamento de riscos

Climaticas, Munhoz, 2019; |a intengdo empreendedoras; | (Miller e  Friesen,  1978;

Desastres Quintillan & Pefia- | resiliéncia; A propensdo ao | Brockhaus, 1980); Preparacgdo

Naturais) Legazkue,  2019; | risco; preparacdo | Empreendedora (Cope 2005);
Monllor & Murphy, | empreendedora; motivaces, | Teoria do Capital Humano e
2017; Sankaran & |cognicdo,  percepcBes e | Racionalidade Limitada
Demangeot, 2017; | emogdes; perseveranca; | (Martinez, 1997); Teoria do
Hermes & Mainela, | conhecimento e a experiéncia | Comportamento Planejado
2014 (Ajzen, 1991)e Modelo Shapero

(1982); Teoria do Capital Social
(Chiu et al., 2006); Teoria
Institucional (Scott 1995)

Choques Cucculelli & | Sobrevivéncia,  capacidade | Teoria de Rede (Jarillo1995);

Exo6genos Peruzzi, 2020; | empreendedora, fatores | Economia de Custos de Transacéo

(Crise Pinho & Martins, | culturais (crencas e valores); | (Williamson 1981); Teoria

Econdmica e |2020; Quintillan & | motivacoes, cognicao, | Institucional ( Oliver 1991; Scott

Financeira, |Pefa-Legazkue, percepgdes e  emocOes; | 1995; Hoskisson et al., 2000);

Recessdes 2019; Manning et | estratégia proativa ou reativa; | Teoria do Capital Humano e

econdmicas) |al., 2019; | aprendizagem organizacional; | Racionalidade Limitada
Brzozowski et al., | atitude positiva em relagdo ao | (Martinez, 1997); Teoria
2018; Branicki et | risco; necessidade  de | Aprendizagem Experiencial
al., 2018; | realizacdo; resiliéncia; | (Kolb, 1984); Orientacéo
Moghadam & | internacionalizacéo; Empreendedora (Covin e Slevin
Salamzadeh, 2018, | conhecimento e a experiéncia; | 1989); Bricolagem (Baker e
Sankaran & | perseveranca, flexibilidade, | Nelson, 2005); Orientacéo
Demangeot, 2017; | adaptabilidade e proatividade; | Empreendedora (Covin e Slevin,
Colapinto et al., | vantagens regionais | 1989, 1990); Teoria do Capital
2015; Hermes & |existentes; criatividade e | Social (Chiu et al., 2006); Teorias
Mainela, 2014; Van | inovacéo; caracteristicas | de Internacionalizacdo: (Coviello
Gelderen, 2012; | pessoais; pensamento | e Munro, 1995; Knight e Cavusgil,
Welter & | estratégico, desenvolvimento | 2004; Kuivalainen et al., 2012;
Smallbone, 2011;|e introducdo de novos|Oviatt e McDougall, 1994;
Spigel, 2011; | produtos e mercados; Johanson e Vahlne, 1977); Teoria
Nastase & Kajanus, de Controle (Carver e Scheier,
2010; Seshadri, 1981, 1998),e Teoria da Avaliacao
2007; Kogak & (Lazarus, 1966, 1999; Lazaro e

Folkman, 1984).
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Regides Hassan et al., 2021; | Empreendedorismo  digital, | Empreendedorismo ~ “pull  and
Conflituosas | Zighan, 2020; | por necessidade e|push” (Vesalainen e Pihkala,
Ahadi & Kasraie, | oportunidade, barreiras as|1999); Capacidade Absortiva
2020; Ahmadi, | intencdes empresariais; | (Zahra, 1991); Teoria do Capital
2019; Quintillan & | motivagdes, cognicédo, | Humano e Racionalidade
Pefia-Legazkue, percepcdes e  emocOes; | Limitada (Martinez, 1997); Teoria
2019; Sankaran & |cultura organizacional; | do Capital Social (Chiu et al.,
Demangeot, 2017; | resiliéncia; intencdes | 2006); Educacdo em
Anosike, 2017; | empreendedoras e estratégias | Empreendedorismo (Gibb, 1993);
Muhammad, N. and | de enfrentamento; | Teoria Institucional (Ervin et al.,
Ullah, F.  and |autoconfianga. 2012; Bruton et al., 2014; Jennings
Warren, L., 2016 et al., 2013; Hoskisson et al.,
2000).
Condicbes de | Naldi et al., 2020; | Orientac&o, capacidade, | Orientacdo Empreendedora
incerteza e |Masilela et al., | limitacGes; efichicia  da|(Covin e Slevin, 1989, 1990);
restricbes de | 2020; Fisher et al., | lideranca; caracteristicas | Teoria  do Comportamento
recursos 2020; Aly & Galal- | culturais; alerta | Planejado (Ajzen, 1991); Normas
Edeen, 2020; | empreendedor;  motivacdo, | subjetivas (Lortie e
Urban, 2019; | planejamento de | Castogiovanni, 2015); Teoria da
Barrera- Verdugo, | contingencias; inteligéncia | Acdo Empreendedora (Alvarez e
2019; Anagnou et |emocional, género e | Barney, 2007; Baker e Nelson,
al., 2019; | microfinanciamentos; 2005; McMullen e Shepherd,
Fakhreldin & |inovagdo , proatividade, | 2006 ); Alerta Empreendedor
Hattab, 2019; | gestdo de risco, orientacdo | (Busenitz, 1999; Kirzner, 1979;

Acheampong, 2018;

para a missdo social e

Urbano, 2017; Valliere, 2013;

Dwivedi & | sustentabilidade; consciéncia | Tang et al., 2012); Causation e
Weerawardena, empreendedora; Effectuation (Sarasvathy, 2001);
2018; Bao et al., | improvisagdo; sobrevivéncia e | Empreendedorismo  “pull  and
2016; Best & |crescimento; tomada de|push”(Linan et al., 2013); Teoria
Gooderham, 2015, | decisdo; aprendizado | Baseada em Recursos (RBT) (
Guerrero & Pefia- | continuo; autonomia, | Barney, 1991, 2001;Alvarez e
Legazkue,  2013; | proatividade, atividade de |Busenitz, 2001) e Teoria de
Sebestova,  2012; | correr riscos; talentos e |género (Bem, 1981; Lindsey,
Glover, 2012; | habilidades, gestdo de crises; | 2005); Teoria Fundamentada nos

Sundqvist et al.,
2012; Mainela &
Puhakka, 2009; Wu

atitudes e comportamento.

Dados (Glaser e Strauss, 1967);
Teoria de Aprendizagem
Organizacional (Argyris & Schon,

& Huang, 2008; 1978; 1996); Gestdo de Crises
Budge et al., 2008; (Spillan e Crandall, 2001);

Hall & Rosson,

2006; Smallbone &

Welter, 2001

Fonte: Dados da pesquisa (2022)

A identificacdo das defini¢bes dos constructos do comportamento empreendedor
e das situacOes adversas que serviram de base para essa pesquisa permitiram a elaboragéo
de uma agenda de pesquisa futura em torno das limitacGes que emergiram da literatura

existente, e séo apresentadas na Tabela 3.6.
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Tabela 3.6 - Agenda de Pesquisa Futura

Pesquisas Futuras

Referéncias

Evidéncias indicam que nem todas as intencdes empreendedoras
se transformam em comportamentos reais de iniciagdo empresarial
(Shirokova, Osiyevkyy e Bogatyreva, 2016); especialmente em situaces
adversas como um surto de pandemia (Giones et al., 2020; Ratten, 2020).
Pesquisas que identificam quais comportamentos empreendedores
influenciaram a criacdo de startups durante a pandemia da COVID-19
podem ser um caminho interessante para futuras pesquisas.

Loan et al., 2021

H4 uma grande quantidade de informacbes disponiveis
publicamente sobre as taxas de infeccdo da COVID-19, no entanto, poucas
informacdes estdo disponiveis sobre os efeitos sobre diferentes tipos de
empresas. Embora muitas empresas, especialmente as de servicos, tenham
sofrido. Algumas empresas da economia online e digital tém alavancado
suas atividades. Por isso, mais estudos sobre os desafios enfrentados pelos
empreendedores e quais foram as estratégias para enfrentar essas
mudancas sdo necessarios.

Ratten, 2021

Pesquisas futuras devem focar no impacto da COVID-19 no
desempenho financeiro e ndo financeiro das organizagfes, além dos
impactos das medidas de mitigacdo propostas pelos governos.

Hammerschmidt et
al., 2021

Pesquisas futuras devem se concentrar na preparacdo para
desastres e seu impacto especifico sobre aqueles que investem em
organizacbes empresariais. Mais estudos precisam ser realizados em
outras areas sujeitas a desastres naturais e Seus impactos no
comportamento empreendedor, especialmente em PMEs afetadas.

Games, 2020

Estudos futuros podem empregar as escalas desenvolvidas por
Chandler et al. (2011) e Brettel et al. (2012), verificando quem aplica
I6gica causation versus logica effectuation durante os esforcos de
assisténcia em situacdes adversas e identificando se ha algum beneficio
adicional na construcdo da resiliéncia ao fazé-lo.

Monllor et al., 2020

Projetos de pesquisa longitudinal s@o particularmente vitais para
a valorizacdo da preparacdo, praticas empresariais e recuperacdo ou
mudanca a longo prazo em uma determinada comunidade, especialmente
em situacdes adversas.

Munhoz et al., 2019

H& necessidade de um estudo mais aprofundado baseado em
rigorosos fundamentos empiricos para apoiar uma melhor compreensédo
tedrica da relagdo entre comportamento empreendedor e conflitos. Um
estudo transnacional pode propor condi¢des que melhorem o
comportamento empreendedor por meio do acesso a educacdo
empreendedora, especialmente em conflitos.

Anosike, 2017

Fonte: Elaborado pela autora (2022).

O empreendedorismo possui papel de destaque na economia dos paises (Shane &

Venkataraman, 2000). O comportamento empreendedor é frequentemente destacado

como um fator relevante para o sucesso dos empreendimentos (Brancher et al., 2012). E

certo que os empreendedores especialmente os de pequenas e médias empresas passem

por condicdes de incerteza, mudanca e escassez de recursos, bem como é provavel que se

deparem com obstaculos, dificuldades e adversidades desafiadoras (Bhamra et al., 2011;

Conti et al., 2019).
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Contudo certas adversidades podem ser consideradas eventos destrutivos que
podem gerar sofrimento social, tensdo econdmica e financeira extremas como por
exemplo 0s crescentes riscos de desastres causados pelas mudancas climéticas
antropogénicas globais, pelo desenvolvimento urbano desgovernado e crescimento
populacional desenfreado (Monllor & Murphy, 2017; Welter & Smallbone, 2011; Zighan,
2020). Alem disso, recessdes econdmicas causadas por crises financeiras globais como a
de 2008 tém se caracterizado como recorrentes na economia mundial e possuem a
capacidade de afetar intensamente o cenario competitivo organizacional (Branicki et al.,
2018; Brzozowski et al., 2019; Cucculelli & Peruzzi, 2020).

Uma particularidade das situacGes adversas de uma crise é que rapidamente elas
podem fazer com que as abordagens de negdcios ja estabelecidos se tornem obsoletas,
como por exemplo as praticas organizacionais, competéncias, modelos de negoécios,
tecnologias etc., permitindo que um empreendimento rapidamente fique sem plano de
sobrevivéncia (Osiyevskyy et al., 2021). Parece justamente ser o caso da crise causada
pela pandemia da COVID-19 (Agu et al., 2021; Maglakelidze & Erkomaishvili, 2021).

Os estudos relacionados a pandemia da COVID-19, evidenciam que o mundo
enfrenta uma pandemia de efeitos ainda indeterminados e boa parte dos estudos sugerem
gue uma crise econdmica e de saude sem precedentes tem se desencadeado em funcdo do
surto pandémico e das restricGes adotadas para conté-lo (Agu et al., 2021; Cowling et al.,
2020; Ratten, 2021). Além disso, pesquisadores destacam que as Micro, Pequenas e
Médias Empresas (MPMES) sdo as organizacdes mais afetadas pelos impactos do surto
da COVID-19 (Agu et al., 2021; Cowling et al., 2020; Maglakelidze & Erkomaishvili,
2021), tendo em vista que sdo mais vulneraveis do que as grandes empresas, justamente
por possuirem reduzida capacidade financeira, menor cadeia de suprimentos e menor
dominio de ferramentas e tecnologias digitais (OECD, 2021). As MPMEs enfrentam
graves dificuldades, como por exemplo problemas financeiros, interrupgdes na cadeia de
suprimentos, contracdo da demanda dos clientes bem como reducdo das vendas e
consequentemente dos lucros, dentre outros (Agu et al., 2021; Maglakelidze &
Erkomaishvili, 2021; Shafi et al., 2020).

A sobrevivéncia da organizacdo apds situagGes adversas depende especialmente
da capacidade dos tomadores de decisdo de reagir a adversidade fazendo o melhor uso
possivel das chances e oportunidades. As organiza¢Ges possuem maiores chances de

modificar seus comportamentos quando apresentam desempenho inferior em rela¢do aos
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resultados esperados e desejados ou aos seus concorrentes. Contudo, tais mudancas
também podem ser correlacionadas com recursos escassos e insuficientes, fazendo com
que a probabilidade de observar mudancas no modelo de negdcios dependa de
desempenhos bons ou ruins (Cucculelli & Peruzzi, 2020).

Nesse sentido, financiamentos emergenciais podem gerar impactos
comportamentais e estratégicos significativos para as organizacbes em situagdes
adversas, contribuindo para sua capacidade de geracéo de receita. Estudos evidenciam a
importancia dos governos em promover politicas de estimulo ao comportamento
empreendedor, por meio, por exemplo de financiamentos para empresas que desejam
realizar novas atividades ou adaptacdo de modelos de negdcios, como a adogao de vendas
online, ou entregas delivery, que busquem empreender préaticas inovadoras de produto ou
processo com intuito de fomentar a geracao de receita e assim possibilitar a continuidade
dos negocios especialmente em PMESs durante situacdes adversas, Como crises ou mesmo
a pandemia em evolucdo (Cowling et al., 2020; Cucculelli & Peruzzi, 2020; Loan et al.,
2021; Nyikos et al., 2021; Welter & Smallbone, 2011).

3.5 CONSIDERACOES FINAIS

O empreendedorismo € um processo holistico e complexo, fundamentado na
interacdo entre o individuo sua intuicdo, cultura e a sociedade (Morrison, 2000).
Frequentemente destacado como um processo orientado por valores, baseado em crencas
(Kirkley, 2016), caracterizado e definido por comportamentos, especialmente
proatividade no reconhecimento e exploragédo de oportunidades, inovacgao e novidades na
inser¢do de novos processos, produtos e servigos e na assungdo de riscos (Bird et al.,
2012; Branicki et al., 2018).

O sucesso dos empreendimentos depende em grande parte, do comportamento
empreendedor dos individuos a frente da organizagdo (Brancher et al., 2012; Julian,
2010), especialmente em situagdes adversas caracterizadas por incerteza e risco como da
pandemia da COVID-19 (Kuckertz et al., 2020; Welter & Smallbone, 2011). Em um
contexto raro e adverso como um evento de doencga pandémica, analisar o comportamento
empreendedor se mostra relevante para a compreensdo do processo de recuperacdo das
organizagOes afetadas pelas adversidades da pandemia, por isso, 0 objetivo deste estudo
foi analisar as diferentes perspectivas teoricas relacionadas ao conceito de

comportamento empreendedor em situagOes adversas, visando identificar as principais
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lacunas e propor uma agenda de pesquisa futura, realizando uma analise do contexto da
pandemia da COVID-19.

O estudo abordou um problema enfrentado por empreendedores regularmente:
como persistir diante dos obstaculos, contratempos e situagdes adversas. Baseada no
levantamento da literatura existente sobre como o Comportamento Empreendedor se
manifesta em situacdes adversas, foi possivel identificar que o comportamento
empreendedor frequentemente é relacionado a resiliéncia, perseveranca, adaptabilidade,
flexibilidade e proatividade. Pessoas proativas e flexiveis ndo somente se adaptam e
acomodam, mas geralmente se envolvem com possibilidades e oportunidades
emergentes. I1sso é especialmente aplicavel e importante em ambientes caracterizados por
incertezas, mudangas e escassez de recursos: em outras palavras situacdes adversas.
Nesses cenérios especificamente um pouco de improvisagdo/bricolagem (Baker &
Nelson, 2005) e efetivacdo (Sarasvathy, 2001a, 2001b) podem ser necessarias.

Este estudo contribui para a compreensdo de pesquisas no campo do
empreendedorismo e no avanco da literatura sobre como o comportamento empreendedor
se manifesta em situacGes adversas, adotando uma visdo holistica do fendbmeno do ponto
de vista do individuo, identificando lacunas e fornecendo insights para pesquisas futuras.
Como contribuicdo gerencial, o estudo colabora com a comunidade empreendedora a
partir da discussdo dos conceitos tedricos e fluxos de pensamento acerca dos
comportamentos empreendedores adotados em situacGes adversas, auxiliando na
compreensdo das barreiras e desafios enfrentados em um contexto de pandemia para
responder aos questionamentos acerca de suas particularidades.

O estudo apresenta importantes contribuicdes teodricas e gerenciais,
contudo, apesar do esforco em agrupar as principais correntes tedricas abordados nos
artigos que compdem esta RSL, este artigo ndo esta isento de limitacdes. Dentre elas, a
abrangéncia da expresséo situacdes adversas, que embora tenha contribuido na ampliacéo
da pesquisa, trouxe também uma quantidade expressiva de artigos que estavam fora do
escopo da pesquisa, sugerimos que pesquisas futuras sejam delimitadas com situacoes
adversas especificas. Além disso, alguns insights de pesquisas futuras emergiram deste
estudo e poderiam enriquecer e ampliar o conhecimento na area, como por exemplo,
pesquisas que analisem como a COVID-19 influenciou decisdes empresariais, ou como
o comportamento empreendedor influéncia a estratégia organizacional e a capacidade de

enfrentamento das empresas ao longo da pandemia.
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4 ESTUDO 3 - O COMPORTAMENTO EMPREENDEDOR E AS
ESTRATEGIAS DE ENFRENTAMENTO DE MPMEs DURANTE A
PANDEMIA DA COVID-19 A PARTIR DA PERSPECTIVA CAUSATION E
EFFECTUATION

Resumo

Objetivo do Estudo: analisar a influéncia do Comportamento Empreendedor
(CE) nas estratégias de enfrentamento e na capacidade de recuperagdo das micro,
pequenas e médias empresas (MPMES), durante a pandemia da COVID-19, a partir da
perspectiva Causation e Effectuation.

Relevancia/Originalidade: em um contexto raro e adverso como da pandemia da
COVID-19, analisar como o CE influencia a estratégia pode ser relevante para a
compreensdo do processo de recuperacdo das organizacbes em situacBes adversas. E
fundamental compreender as estratégias e quais comportamentos podem impactar as
acoOes e a capacidade de recuperacao dos empreendedores num contexto de adversidade e
se essas estratégias foram definidas com base em uma abordagem Causation
(planejamento formal) ou Effectuation (ndo preditivos) desenvolvida por Sarasvathy
(2001).

Metodologia/abordagem: trata-se de um estudo empirico com método
qualitativo, com abordagem exploratdria e descritiva, com empreendedores de MPMEs
nas cidades de Sdo Paulo (SP) e Sdo Luis (SLZ), desenvolvido em dois estagios: o
primeiro foi conduzido por meio da aplicacdo de um questionario on-line por meio do
Google Forms com perguntas relacionadas ao perfil do empreendedor e de sua empresa;
no segundo estagio, foram realizadas entrevistas com roteiro semiestruturado, com
perguntas relacionadas ao comportamento empreendedor, as estratégias adotadas, 0s
impactos da pandemia, apoio governamental e questes relacionadas as abordagens
causation e effectuation. A anélise de conteudo foi apoiada pelo software Atlas.ti.

Principais Resultados: as caracteristicas do CE foram classificadas pelos
entrevistados em ordem de relevancia, as cinco principais foram: confianca, resiliéncia,
proatividade, inovacdo e autodeterminacdo. A maior parte dos empreendedores
entrevistados utilizou abordagens effectuais na tomada de decisdo e adotou multiplas
estratégias de enfrentamento, dentre elas: financeiras, modelo de negdcios pivotante,

marketing, clientes, produtos e servicos, colaboradores, tecnoldgicas, parcerias e
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protocolos sanitarios. Foi possivel evidenciar que o0s empreendedores causation
conseguiram identificar mais rapidamente a necessidade de alterar o modus operandis e
isso influenciou na velocidade das mudancas em seus negdcios.

Contribuicdes Teoricas/Metodoldgicas: o presente estudo podera contribuir
com o desenvolvimento do campo de estudos em empreendedorismo, especialmente na
compreensdo das caracteristicas comportamentais dos individuos empreendedores e das
estratégias de enfrentamento adotadas em meio a situac@es adversas.

Contribuicbes Sociais/para Gestdo: do ponto de vista social e gerencial, a
identificacdo das caracteristicas comportamentais dos empreendedores que influenciaram
a estratégia de enfrentamento adotadas, e, consequentemente, seus esforcos de
recuperacdo durante da pandemia, poderdo ser Uteis para a criacdo de planos de
intervencdo e concepcao de politicas publicas e programas, que auxiliem na recuperacao
de empreendedores afetados pelos impactos da pandemia ou de outras situacdes adversas

comuns ao empreendedorismo.

Palavras-chave/Keywords: ~ Comportamento  Empreendedor,  Estratégia,

Situacdes Adversas, Capacidade de Recuperagdo, COVID-19.
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COVID-19 - ENTREPRENEURIAL BEHAVIOR AND STRATEGIES FOR
FACING MSMEs DURING THE COVID-19 PANDEMIC FROM THE
CAUSATION AND EFFECTUATION PERSPECTIVE

Abstract

Study Objective: to analyze the influence of Entrepreneurial Behavior (EB) on
coping strategies and on the recovery capacity of micro, small and medium-sized
companies (MSMEs), during the COVID-19 Pandemic from the perspective of Causation
and Effectuation.

Relevance/Originality: In a rare and adverse context such as the COVID-19
Pandemic, analyzing how the EB influences strategy can be relevant to understanding the
recovery process of organizations in adverse situations. It is essential to understand the
strategies and which behaviors can impact the actions and recovery capacity of
entrepreneurs in a context of adversity and whether these strategies were defined based
on a Causation (formal planning) or Effectuation (non-predictive) approach developed by
Sarasvathy (2001).

Methodology/approach: An empirical study with a qualitative method, with a
exploratory and descriptive approach, with entrepreneurs of MSMEs in the cities of Sdo
Paulo (SP) and S&o Luis (SLZ), was developed in two stages: the first stage was
conducted through the application of a semi-structured on-line questionnaire through
Google Forms with questions related to the profile of the entrepreneur and his company,
in the second stage interviews were carried out with a semi-structured script, with
questions related to entrepreneurial behavior, the strategies adopted, the impacts of the
pandemic, support and issues related to causation and effectuation approaches, content
analysis was supported by Atlas.ti software.

Main Results: The EB characteristics were ranked by respondents in order of
relevance, the top five were: trust, resilience, proactivity, innovation and self-
determination. Most of the interviewed entrepreneurs used effective approaches in
decision making and adopted multiple coping strategies, among them: financial, pivotal
business model, marketing, customers, products and services, collaborators, technology,
partnerships and health protocols. And it was possible to show that causation
entrepreneurs were able to more quickly identify the need to change the modus operands

and this influenced the speed of change in their business.
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Theoretical/Methodological Contributions: The present study may contribute
to the development of the field of studies in entrepreneurship, especially in understanding
the behavioral characteristics of entrepreneurial individuals and the coping strategies
adopted in the midst of adverse situations.

Social/Management Contributions: From a social and managerial point of view,
the identification of the behavioral characteristics of the entrepreneurs that influenced the
adopted coping strategy and consequently their recovery efforts throughout the Pandemic
could be useful for the creation of intervention plans and conception of public policies
and programs that help in the recovery of entrepreneurs affected by the impacts of the

Pandemic or other adverse situations common to entrepreneurship.

Keywords: Entrepreneurial Behavior, Strategy, Adverse Situations, Recovery Capacity,
COVID-19
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4.1 INTRODUCAO

A COVID-19 é uma pandemia com proporc@es ainda indeterminadas. Trata-se de
uma crise sanitaria e de saude que afetou, significativamente, a economia global e,
fundamentalmente, causou mudangas na sociedade e nas organizacfes. Eventos de crise
como da pandemia da COVID-19 sdo geralmente entendidos como um fenémeno critico,
amplamente compartilhado que n&o ocorre com frequéncia, com alto indice de incerteza,
que impacta a sociedade, normalmente, em proporcdes diferentes (Mufioz, 2018; Ratten,
2020).

O mundo possui pouca experiéncia em pandemias, especialmente nessa escala.
Assim, novas solugdes criativas podem ser necessarias para a sobrevivéncia, manutencao,
recuperacdo e desenvolvimento das organizagdes. Esse evento exigiu das empresas
perspectivas empreendedoras para sobreviverem e se manterem competitivas no mercado
em meio as adversidades advindas da pandemia (Cowling et al., 2020). Certamente, novas
formas de trabalho, incluindo inovagbes em produtos, novos processos, estruturas,
modelos de nego6cios e estratégias, Sdo necessarios para a recuperacdo dos
empreendimentos, apos a COVID-19 (Basile & Faraci, 2015; Donald, 2020).

Em um contexto de adversidades como da COVID-19, uma grande quantidade de
incertezas de fontes variadas (salde, social, mercado, econdmica, financeira) é
identificada. E essa combinacdo exige empreendedorismo e forte lideranca sobre as
mudancas necessarias para a manutencdo, sobrevivéncia e recuperacdo dos negocios
(Bartik et al., 2020; Cowling et al., 2020; Harima, 2022). Empreendedores sao
considerados agentes de mudanga e, por definicdo, muitos prosperam diante de riscos e
incertezas, sobretudo adversidades (Fraccastoro, 2008; Krishnan et al., 2022). Individuos
empreendedores costumam enxergar oportunidades onde outros enxergam caos, isso €
especialmente aplicavel em ambientes caracterizados por incertezas, mudancas e escassez
de recursos: em outras palavras situacfes adversas (Branicki et al., 2018; Welter &
Smallbone, 2011).

O comportamento empreendedor constantemente é associado a proatividade,
autonomia, adaptabilidade, flexibilidade, perseveranca e especialmente resiliéncia.
Individuos com essas caracteristicas, ndo somente se adaptam e acomodam, mas,
frequentemente, envolvem-se com possibilidades e oportunidades emergentes
(Asemokha et al., 2019; Bird et al., 2012; Covin & Slevin, 1990; Gartner et al., 2010;
Saini & Moon, 2014). O empreendedor é um individuo diferenciado dos demais atores
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organizacionais, seu comportamento exerce influéncia sobre os fenémenos existentes,
neste caso, o0 comportamento empreendedor, na identificacdo de oportunidades,
estabelecimento de estratégias e adogdo de acles diferenciadas, pode propiciar a
consolidacdo de novos negocios, produtos e servicos, permitindo uma recupera¢ao mais
rapida e eficaz, frente as contingéncias experimentadas ao longo da pandemia (Branicki
etal., 2018; Cowling et al., 2020; Ratten, 2020; Sajdak, 2015).

Muitas das decisdes tomadas pelos empreendedores na exploracdo de
contingéncias sdo com base em heuristicas cognitivas (esquemas mentais) e abordagens
I6gicas (Sarasvathy, 2001a, 2001b). Abordagens lo6gicas de tomada de decisdes do tipo
Causation (planejadas) e Effectuation (emergentes), as quais, segundo Chandler et al.
(2011) e Ciszewska-Mlinaric et al. (2016), ndo séo excludentes entre si e podem ocorrer
alternada ou simultaneamente, de acordo com as variagdes do contexto ou escolhas dos
empreendedores.

Para fazer frente as incertezas associadas a pandemia, e impulsionar a capacidade
de recuperacdo de seus empreendimentos, os empreendedores podem optar por
estratégias diferentes, escolhendo abordagens distintas ou simultaneas de planejamento
(causation) e acdo (effectuation), consideradas como fundamentais e complementares,
embora, algumas vezes, também contraditérias na gestdo de empreendimentos (Smolka
etal., 2018).

Para empreendedores, lidar com incertezas, mudancas e até mesmo fracasso, faz
parte dos negécios (Mandl et al., 2016; Ucbasaran et al., 2013). Quando essa incerteza é
provocada por uma crise como a causada pela pandemia da COVID-19, com profundos
efeitos para as organizacOes, especialmente as micro, pequenas e médias empresas
(MPMEs), espera-se que 0s empreendedores respondam a essa adversidade manifestando
flexibilidade e adaptando seus modelos de negdcios. E importante que pesquisas busquem
compreender as medidas tomadas pelos empreendedores na recuperacdo de seus
empreendimentos, durante a crise da COVID-19, para que empreendedores e
formuladores de politicas publicas possam se preparar para eventos comparaveis no
futuro (Kuckertz et al., 2020).

As micro pequenas e médias empresas (PMEs) desempenham papéis sociais e
econémicos fundamentais, tendo em vista que representam cerca de 50% dos empregos
e, aproximadamente, 90% dos negocios em todo o mundo (Llave, 2019). No Brasil, as

MPMEs representaram cerca de 30% do Produto Interno Bruto (PIB) no ano 2019 e
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empregaram cerca de 15,6 milhdes de pessoas (IBGE, 2020). Sao vistas como motores
do crescimento econdmico (Franco & Haase, 2020). Contudo, as MPMEs, geralmente,
sdo mais vulneraveis, pois, normalmente, possuem reserva de capital menor, niveis mais
baixos de produtividade e menos ativos (OCDE, 2020). Por isso, frequentemente ndo
possuem robustez suficiente para resistir as adversidades como de uma pandemia
(Cowling et al., 2020; Fabeil et al., 2020). Embora consideradas mais vulneraveis, as
MPMEs também s&o reconhecidas pela sua capacidade de explorar novas oportunidades
em funcdo de seu tamanho e flexibilidade (Davidsson, 2015; Shepherd & Williams,
2019), além de desenvolverem estratégias emergentes para operacGes de negocios
sustentaveis (Bratianu & Bejinaru, 2021; Games et al., 2020).

Para sobreviver as situacdes adversas da magnitude da pandemia da COVID-19,
as MPMEs devem possuir capacidade de monitorar seus negdcios e usar seus recursos de
forma eficiente (Raj et al., 2016). Sendo assim, necessitam, constantemente, inovar e
adotar estratégias de negocios para obter vantagem competitiva (Alonso & Andrews,
2019; Franco & Haase, 2020), além de ser fundamental receber apoio de politicas publicas
de apoio diante desses eventos extremos (Bartik et al., 2020; Cowling et al., 2020).

Com base nesses levantamentos, a questdo de pesquisa que norteara esse estudo
é: Como o comportamento empreendedor influencia as estratégias de enfrentamento e a
capacidade de recuperacdo de MPMESs em um contexto de adversidade? E para responder
a tal questionamento, o objetivo geral é analisar a influéncia do comportamento
empreendedor nas estratégias de enfrentamento e na capacidade de recuperacdo das
MPMEs, durante a pandemia da COVID-19, a partir da perspectiva Causation e
Effectuation. Como objetivos especificos a pesquisa buscou identificar quais
comportamentos empreendedores mais se manifestaram nos entrevistados durante a
pandemia; quais estratégias foram adotadas durante a pandemia como forma de superar a
crise pandémica; e se os empreendedores se apoiaram mais em abordagens causation ou
effectuation para superar a crise.

Em termos metodoldgicos, trata-se de um estudo desenvolvido com método
qualitativo, com abordagem exploratoria e descritiva, com empreendedores de micro,
pequenas e médias empresas (MPMES) nas cidades de Sdo Paulo (SP) no estado de Séo
Paulo e S&o Luis (SLZ) no estado do Maranhdo, ambas capitais de seus estados. Um
estudo empirico foi conduzido em dois estagios: o primeiro foi conduzido por meio da

aplicacdo de um questionario on-line por meio do Google Forms com perguntas
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relacionadas ao perfil do empreendedor e de sua empresa; no segundo, foram realizadas
entrevistas com roteiro semiestruturado, com perguntas relacionadas aos impactos da
pandemia, apoio governamental, comportamento empreendedor nas abordagens
causation e effectuation (Sarasvathy, 2001a, 2001b) e as estratégias adotadas durante a
crise. A andlise de conteudo foi apoiada pelo software Atlas.ti.

O artigo esta estruturado da seguinte forma: a primeira secao é formada por essa
introducdo; a segunda desenvolve o referencial teérico em cinco tépicos (comportamento
empreendedor e as abordagens causation e effectuation; estratégias de enfrentamento a
pandemia; situacOes adversas; capacidade de recuperacdo e politicas governamentais de
apoio e enfrentamento a COVID-19); a terceira apresenta o desenho metodologico da
pesquisa e 0s procedimentos adotados nas duas etapas propostas (aplicagédo de
questionario on-line e realizacdo de entrevistas semiestruturadas); a quarta se¢do destaca
e analisa os resultados e apresenta a discussao dos resultados e suas implicagdes; e, por
fim, a quinta secdo aborda as considerac@es finais da pesquisa, limitacdes, contribuicdes

tedricas e gerenciais, bem como propostas de pesquisas futuras.

4.2 REVISAO DA LITERATURA
4.2.1 Comportamento Empreendedor e as Abordagens Causation e Effectuation

O empreendedorismo é fundamental para a economia e aufere destaque por seu
potencial de impulsionar o desenvolvimento do pais. Trata-se de um processo que se
inicia com o reconhecimento de uma oportunidade, seguido pelo desenvolvimento de uma
ideia e da andlise de viabilidade desta oportunidade, seja para o desenvolvimento de
produtos, processos ou servicos, bem como dos recursos que Serdo necessarios para a
busca de clientes para esse empreendimento (Shane & Venkataraman, 2000).

O empreendedor é reconhecido como elemento ativo na criagdo e
desenvolvimento das organizacdes e parte dos estudos no campo do empreendedorismo
tem foco compreender aspectos relacionados ao comportamento destes individuos, na
busca de respostas fundamentais para compreensdo do empreendedorismo (Bird et al.,
2012; Gartner et al., 2010; Gruber & MacMillan, 2017; McClelland, 1961; Sarasvathy,
20014, 2001b; Sarasvathy & Dew, 2005; Schumpeter, 1934).

O Comportamento Empreendedor (CE) é consequéncia das variaveis cognitivas
do aprendizado vivenciado por cada individuo, sdo resultado de sua histéria de vida, que

regulam e afetam suas novas experiéncias (McClelland, 1961; 1979; 1987). Em sua
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pesquisa McClelland (1961) destaca que existem dez caracteristicas que compdem o
perfil empreendedor ideal e 0 autor agrupou estas caracteristicas em trés categorias, com
dimensGes diferentes: (1) realizagdo (iniciativa e busca por oportunidades, riscos
calculados, persisténcia, exigéncia de qualidade e eficiéncia, e comprometimento); (2)
planejamento (busca de informacdes, planejamento e monitoramento sistematico,
estabelecimento de metas); e (3) poder (autoconfianca e independéncia, persuasao e
rede de contatos) (McClelland, 1961). O CE € caracterizando por ac¢des concretas
utilizadas na identificacdo e exploracdo de oportunidades, criacdo e desenvolvimento de
novos negocios (Bird et al., 2012; Kirkley, 2016). As defini¢cbes de McClelland (1961,
1979, 1987); Bird et al., (2012) e Kirkley (2016) séo as adotadas neste estudo.

O CE concentra-se na capacidade de inovagéo, proatividade e assungédo de riscos
na busca de novas oportunidades e na criagdo de novos negécios (Asemokha et al., 2019;
Covin & Slevin, 1990; Dess et al., 2003; Saini & Moon, 2014), caracterizado por
autonomia, autodeterminacdo, autoeficacia e autoavaliacdo de identidade (Krueger, 2007;
Shane et al., 2003), independéncia, criatividade, ambicdo e ousadia (Kirkley, 2016),
autonomia e agressividade (Henrekson & Sanandaji, 2014; Lumpkin & Dess, 1996),
possui relacdo direta com as acGes e decisdes nos empreendimentos (Fauchart & Gruber,
2011; Powell & Baker, 2014; Wry & York, 2017), com caracteristicas pessoais,
informacdes e conhecimentos assimilados (heuristicas) e abordagens l6gicas (Ciszewska-
Mlinaric et al., 2016a; Harms & Schiele, 2012; Sarasvathy, 2001a, 2001b; Sarasvathy &
Dew, 2005).

Para responder as incertezas relacionadas a pandemia e assim incentivar a
capacidade de recuperacdo das organizacOes, 0os empreendedores devem ser capazes de
optar por novas estratégias, selecionando abordagens diferentes ou sincronas. Dentre as
abordagens que estudam o empreendedor e seus comportamentos, esta a Teoria Causation
e Effectuation, desenvolvida por Sarasvathy (2001a; 2001b; 2008), que descreve duas
abordagens distintas: a Causation consistente com as estratégias deliberadas (planejadas)
no reconhecimento de oportunidades e desenvolvimento de planos de negocios, para a
autora, nesta abordagem, o empreendedor escolhe os efeitos usando os meios especificos,
enguanto os processos de Effectuation sdo mais consistentes com as estratégias
emergentes, envolvendo alternativas baseadas na disponibilidade de perdas, flexibilidade
e experimentacao, e consistem em escolher meios para criar efeitos particulares (Chandler
etal., 2011).
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Na abordagem causation, o empreendedor procura aproveitar uma oportunidade
de mercado existente e, por meio do uso de recursos, criar uma vantagem competitiva
sustentavel, logo, é consistente com as abordagens de estratégia planejada (Ansoff &
McDonnell, 1988; Mintzberg, 1978; Mintzberg et al., 2010). Aqui, a tarefa do
empreendedor consiste em examinar 0 meio ambiente e 0s projetos existentes no mercado
e por meio de um processo de selecdo sequencial realizar a escolha do projeto com o
maior potencial de retorno (Chandler et al., 2011). O plano de negdcios é citado pelos
autores como um exemplo de conformidade institucional, em consonancia com a
abordagem causation. Trata-se de um documento que descreve os estados atual e futuro
da empresa, sua elaboracdo tem como objetivo auxiliar empreendedores a maximizar 0s
lucros por meio da projecdo de ganhos de eficiéncia ou do crescimento das vendas
(Chandler et al., 2011).

Em contraste, na abordagem effectuation, o empreendedor procura “... tomar um
conjunto de meios como dado e focar na selecdo entre os possiveis efeitos que podem ser
criados com esse conjunto de meios” (Sarasvathy, 2001a, p. 245). Aqui, 0 empreendedor
toma decisbes e observa quais s@o os resultados dessas decisOes e, a partir das novas
informac@es, podem mudar o curso do negécio (Chandler et al., 2011). Nessa abordagem,
ao invés de tentar prever o futuro, os empreendedores tendem a trabalhar com os meios
que estdo sob seu controle e realizam as corre¢des necessarias, ou seja, eles utilizam os
recursos disponiveis para sanar seus problemas ou tomar decisfes (Chandler et al., 2011;
Dew et al., 2009).

Para ilustrar as diferencas entre causation e effectuation, a Professora Sarasvathy
fez uma analogia simples, usando, como exemplo, quando se convida alguém para jantar
em casa. Seguindo a abordagem causation, far-se-ia um planejamento deste evento, a
fim de cumpri-lo o mais fielmente. Definir-se-iam data, horario, nimero de convidados,
prato a ser servido, receita, elaborar-se-ia uma lista de compras, comprar-se-iam 0s
ingredientes, armazenar-se-ia, elaborar-se-ia a refei¢éo e, assim, sucessivamente. Por sua
vez, a abordagem effectuation, segundo a propria autora, € a que mais acontece na maior
parte das empresas, ilustrando da seguinte forma: abrir-se-ia a geladeira, ver-se-ia 0 que
se tem de ingredientes e se faria o jantar. Uma analogia bem simples, mas que consegue
ilustrar bem as diferencas entre as duas abordagens (Cubo Itad, 2018; Sarasvathy, 2001a,
2001b, 2009).
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Na abordagem effectual, a principal premissa € a de que ndo é possivel prever o
futuro e por isso ndo € viavel tentar controla-lo previamente, por isso as decisdes séo
tomadas com base no que existe no presente e o empreendedor é flexivel com relacéo a
objetivos e metas. Os principios da abordagem effectuation, sdo: passaro na mao (inicia-
se com 0s meios atuais e a criacdo de novos efeitos); perdas aceitaveis (quanto se esta
disposto a investir, ainda que se possa perder); colcha de retalhos (sdo as aliancas e
acordos que se pode fazer que redefinem o projeto); limonada (utiliza o imprevisivel
como recurso e processo, foca na habilidade de transformar o inesperado, ou seja,
produzir algo que seu cliente identifiqgue como valor); e piloto de avido (controle nao
preditivo do futuro, associado a capacidade de improviso na busca por novas solucdes)
(Sarasvathy, 2001a, 2001b; Sarasvathy et al., 2008; Sarasvathy & Dew, 2005).

Embora as abordagens de causation e effectuation parecam opostas, Sarasvathy
(20014, p. 245) destaca que “tanto a abordagem logica de causation quanto de effectuation
fazem parte do raciocinio humano e podem ocorrer de forma simultanea”. Durante o
processo empreendedor, ambas podem estar presentes e funcionarem de forma
complementar, podendo o empreendedor transitar entre as duas abordagens (G. Fisher,
2012; Reymen et al., 2015; Sarasvathy, 2001a; Smolka et al., 2018). Ambas sdo
destacadas como essenciais e complementares, embora algumas vezes também
consideradas contraditorias na gestdo de empreendimentos (Smolka et al., 2018).

No empreendedorismo, a incerteza costuma reduzir a eficiéncia do planejamento
inerente a abordagens causation e aumenta a necessidade de adocdo de abordagens
effectuation (Sarasvathy, 2001a, 2001b). A literatura tem mostrado que, no nivel
individual, as incertezas e adversidades tém sido superadas pelo desenvolvimento da
resiliéncia (Bullough et al., 2014; Sutcliffe & Vogus, 2003). A resiliéncia contribui com
a capacidade de recuperagdo dos empreendedores, possibilitando que se adaptem as
situacOes adversas, permitindo que o empreendedor estabilize suas emocoes e expanda
seu escopo de atencdo (Bullough et al., 2014; Waugh et al., 2008).

O CE e atomada de decisédo constituem parte da estratégia organizacional (Kreiser
et al., 2010; Kreiser et al., 2019). O CE é um antecedente causal da estratégia e,
dependendo das circunstancias, pode afeta-la materialmente, modificando-a (Anderson et
al., 2019). Além disso, possui potencial para influenciar e auxiliar na previsdo de

resultados importantes, como o desempenho da empresa e contingéncias para identificar
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quando uma estratégia organizacional é mais ou menos importante para o desempenho
(McKenny et al., 2018).

Empreendedores que possuem tanto CE quanto pensamento estratégico tém mais
condigdes de desenvolver uma carteira equilibrada, pois a agilidade e a capacidade de
explorar oportunidades de mercado e identificar os recursos necessarios para formulacéo
de estratégias e tomada de decisfes contribuem para o desempenho e manutencdo da
salde financeira das organizacdes (Sajdak, 2015). Para isso, o0 CE é fundamental na
identificacdo do surgimento de mudancgas do ambiente externo e na implementacéo de
mudangas, enquanto a gestdo estratégica exige tomada de decisdes entre os diversos
movimentos estratégicos a fim de conquistar vantagem competitiva em um ambiente
adverso (Hitt et al., 2001, 2019; Sajdak, 2015).

4.2.2 Estratégias de Enfrentamento a Pandemia

A maior parte dos empreendedores parecem pouco ortodoxos, normalmente séo
pessoas carismaticas com um “plano mestre”, baseado em sua visdo empreendedora, que
Ihes permite reconhecer com mais facilidade o surgimento de uma oportunidade. Suas
decisdes estratégicas envolvem muitos fatores que incluem conhecimento prévio,
experiéncias anteriores com clientes e condi¢cdes de mercado. Todos esses fatores
influenciam o resultado das decisbes estratégicas tomadas pelo empreendedor e o
crescimento de uma empresa tende a ser associado ao seu CE (Saini, 2014).

Estratégia é um conjunto de processos de selecdo circunstancial, determinado com
base em dados brutos, fatos e conhecimentos prévios que contribuem para a tomada de
decisdo, que é influenciada pelo comportamento e pela experiéncia pessoal de ganho e
perda do empreendedor (Anderson et al., 2019; Haselhuhn et al., 2011; Porter, 1980). A
estratégia compreende estrutura organizacional, alocacédo de recursos e direitos de deciséo
para determinacdo de critérios de selecdo de projetos, bem como sistemas de
planejamento e medi¢do de desempenho. De acordo com Quinn (1980), a estratégia
estabelece planos, padrGes, objetivos, metas, alocacdo de recursos, sequéncia de acoes e
capacidade de atuar com o imprevisivel.

Ainda neste sentido, Mintzberg e Waters (1985) e Mintzberg et al. (2010) sugerem
qgue as estratégias podem ser classificadas como deliberadas (resultantes de um

planejamento prévio) e emergentes (ndo preditivas e surgem em funcdo das
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circunstancias). Cada uma delas, deliberadas ou emergentes, possuem foco, direcdo e
controle distintos. Enquanto as estratégias deliberadas estéo relacionadas ao planejamento
estratégico formal e sdo criadas pela alta direcdo, o que as tornam engessadas e com foco
total no controle, as estratégias emergentes surgem em virtude do contexto e das
circunstancias e possuem foco nas agdes coletivas e nos comportamentos seguintes com
énfase no aprendizado (Mintzberg et al., 2010; Mintzberg & Waters, 1985).

Aparentemente em contexto de crise, em fungao de sua flexibilidade, as MPMEs
tendem a adotar estratégias ndo planejadas anteriormente, ou seja, estratégias emergentes
(Bratianu & Bejinaru, 2021; Games et al., 2020; Papadopoulos et al., 2020). Ressalte-se,
guanto a isso, que, durante um periodo de crise, a estratégia é reconhecida como um
recurso organizacional fundamental na determinagdo de decisdes firmes, vantagens
competitivas, capacidades e desempenho (Asmussen et al., 2019; Fabeil et al., 2020; Hitt
etal., 2019; Kreiser et al., 2019; Krishnan et al., 2022; McKenny et al., 2018).

Mas, em um contexto de adversidade e ruptura como da pandemia da COVID-19,
uma estratégia tradicional com processos escritos e metas financeiras prescritivas, rigidas
e limitantes, pode ser inapropriada (Bratianu & Bejinaru, 2021). Nesse contexto, as
estruturas, processos e envolvimento dos stakeholders podem estar em constantes e
incertas mudancas. Assim, identificar o propdsito de uma funcdo ou compreender a
interrupcdo pode ser mais interessante e solugdes mais criativas podem surgir se papéis e
responsabilidades forem menos “engessados” durante essa adversidade (Donald, 2020).

Diversos especialistas indicaram a necessidade de estudos se aprofundarem em
compreender de que forma o empreendedorismo contribuiria na recuperacdo da crise e,
em especial, quais estratégias de enfrentamento seriam adotadas pelos empreendedores
durante ou apds a pandemia da COVID-19 (Cowling et al., 2020; Nassif et al., 2020;
Ratten, 2021), especialmente estudos com foco nas MPMEs sdo bem-vindos, tendo em
vista que estas empresas sao apontadas como as mais fragilizadas pelos efeitos da crise
(Bartik et al., 2020; Fabeil et al., 2020; Nassif et al., 2020).

Em termos de estratégia de enfrentamento e recuperacdo, em sua pesquisa com
empresas vietnamitas, Nguyen et al. (2021) identificaram que as estratégias mais
selecionadas pelas empresas foram respectivamente as de corte de custos operacionais,
demissbes de funcionarios, mudancas no modelo de negocios, corte nos custos de
aluguéis ou ndo fazer nada. Papadopoulos et al. (2020) e Tartarin et al. (2021)

evidenciaram em suas pesquisas que 0 uso intensivo de tecnologias digitais como
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estratégia foi importante para a adaptacéo e garantia de continuidade dos negdcios durante
da COVID-19.

Em sua pesquisa na Malésia, Fabeil et al. (2020) evidenciaram que 0s
empreendedores aplicaram mdaltiplas estratégias sincronas para garantir a continuidade
dos negocios durante as ordens de restricbes de movimento da COVID-19, dentre elas:
reducdo da cadeia de suprimentos, producdo de produtos emergentes para atender as
necessidades atuais dos consumidores, utilizacdo de marketing digital por meio de
aplicativos mdveis e midias sociais, como Facebook e WhatsApp, cobranca na entrega
das mercadorias, facilidades no pagamento como transferéncia bancaria ou carteira
eletronica, utilizacdo de diversos canais na distribuicdo de mercadorias para o cliente, por
meio de distribuidores como plataformas de marketplace, aplicativos méveis e loja fisica,
retratados como mais benéficos que a abordagem de canal Unico e independente (Fabeil
et al., 2020).

Uma particularidade das situacdes de crise como a pandemia da COVID-19 é que
elas podem tornar as abordagens de negdcios estabelecidas obsoletas rapidamente. Frente
a situacOes deste tipo, a agilidade e tomada de decisdo réapida sdo fundamentais no
enfrentamento da adversidade (Ketchen & Craighead, 2020). Nesse contexto, €
fundamental que a empresa consiga reinventar suas abordagens de negocios rapidamente
implementando as mudancas estratégicas necessarias para enfrentar a crise com sucesso
rumo a recuperacao (Osiyevskyy et al., 2021). As circunstancias de uma crise possuem
caracteristicas peculiares e, geralmente, vinculadas ao contexto em que ocorrem e, em
funcdo da raridade de uma pandemia, € importante compreender ndo apenas o0 contexto
atual, mas também adversidades anteriores e suas caracteristicas (Haeffele et al., 2020;
Monllor et al., 2020; Welter & Smallbone, 2011).

4.2.3 Situacdes Adversas

As circunstancias vivenciadas pelos individuos em determinados contextos
adversos, como, por exemplo, desastres naturais, ataques terroristas, guerras, falha de
equipamento, erro humano, recessoes, crises financeiras e econdmicas ou mesmo uma
pandemia, normalmente, podem ser excepcionais e especificas, possuir altos indices de
incertezas e mudancas e representar, eventualmente, uma ameaca imprevisivel e critica a

continuidade das atividades de um empreendimento (Bhamra et al., 2011). Neste estudo,
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eventos extremos como os especificados, sdo denominados como situacGes adversas
(Monllor & Murphy, 2017).

Os riscos de situacOes adversas sdo crescentes, especialmente com proporgoes
mundiais, seja pelas mudangas climéticas antropogénicas, mudancas ou crescimento
populacional, ou ainda pelo desenvolvimento urbano. Assim, compreender o contexto
em que estas situacdes ocorrem e como os empreendedores reagem a elas pode ser
fundamental (Field et al., 2012; Monllor et al., 2020; Pachauri et al., 2014). Em situac6es
adversas, a flexibilidade propicia o emprego da improvisacao e possibilita o surgimento
de respostas criativas e inovadoras em meio as circunstancias em que a¢oes planejadas e
programadas sao mais dificeis de serem realizadas, permitindo que os empreendedores
reconhecam e moldem oportunidades a medida que surgem informacges quanto as
mudancas (Monllor et al., 2020; Wiltbank & Sarasvathy, 2010)

Situacdes adversas, como crises por exemplo, podem ser retratadas como um
fendmeno pouco frequente, com elevado indice de incertezas e relevante impacto para a
sociedade. Normalmente, desenvolve, nos envolvidos, senso de urgéncia em como
responder a situacdo. As adversidades de uma crise podem diferir em, tipo, magnitude e
duracdo, o que depende do impacto causado na sociedade (Ratten, 2020; Welter &
Smallbone, 2011).

Adversidades, como desastres naturais, sejam, tsunamis, furagdes, terremotos e
incéndios florestais, tendem a ser eventos Unicos que ocorrem em circunstancias
ambientais especificas e embora ocorram com relativa frequéncia, podem ser controlados
com o uso de intervencdes (Monllor & Murphy, 2017). Outras como bugs de
computadores, desastres tecnoldgicos, embora tenham efeitos significativos nas
organizacGes, como sua origem é geralmente conhecida, do ponto de vista de gestéo,
tendem a ser mais faceis de lidar (Ratten, 2020).

Adversidades como crises governamentais, causadas especialmente por mudancas
de lideranca ou impasses politicos, podem ter efeitos na estabilidade de um pais, enquanto
adversidades de uma crise de saude, geralmente sdo mais dificeis de compreender, tendo
em vista, serem raras e imprevisiveis e possuirem consequéncias graves, e por isso,
podem ser classificadas como um evento do cisne negro, caracterizado como um evento
raro, inesperado porque nada, no passado, aponta para sua possibilidade e que carrega
consigo impactos extremos (Amankwah-Amoah et al., 2021; Bratianu & Bejinaru, 2021;
Kuckertz et al., 2020).
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Embora as recentes crises de salde causadas por pandemias como a de SARS em
2002, Gripe aviaria em 2009, Sindrome Respiratoria do Oriente Médio (MERS) em 2012,
e Ebola 2013 e 2014 tenham afetado regibes especificas, com resultados negativos
especialmente nos niveis de renda, fabricacdo e processamento de alimentos, causando
repercussdes negativas na producdo e abastecimento de suprimentos, a COVID-19
mostrou-se uma pandemia mais agressiva, que afetou a maioria das regides do mundo,
cujas consequéncias ja causaram mudancas expressivas nas praticas sociais e nos locais
de trabalho (Gossling et al., 2020; McKibbin & Fernando, 2020; Mora Cortez & Johnston,
2020; Ratten, 2020). Seus efeitos econémicos a longo prazo ainda sdo indeterminados e
pesquisas apontam que serdo piores que os da crise financeira global de 2008 (Gossling
et al., 2020; McKibbin & Fernando, 2020; Mora Cortez & Johnston, 2020; Ratten, 2020).

Situagdes Adversas podem resultar em um mercado turbulento devido as
mudancas repentinas de rotinas e estruturas causadas pelas adversidades (Williams et al.,
2017). Poucas organizacdes estavam preparadas para as adversidades experimentadas
com a crise de saude da COVID-19, mesmo aquelas que possuiam estratégias de
gerenciamento de risco em vigor, ndo previram um evento nessa proporc¢ao (Mora Cortez
& Johnston, 2020). A crise advinda da pandemia causou efeitos profundos nas empresas,
especialmente as micro, pequenas e médias, que, geralmente, computam projecdes
semanais para sua manutencao no mercado (Cowling et al., 2020; Omar et al., 2019).

Os impactos de uma crise podem variar de acordo com os tipos de atividades
econbmicas, tamanho, porte e recursos disponiveis (Cassia & Minola, 2012; Cowling et
al., 2020). Nas atividades de neg6cios em todo o mundo, os impactos da pandemia da
COVID-19 sao enormes, especialmente para as MPMEs (Cowling et al., 2020; Nassif et
al., 2020; Smith-Bingham & Hariharan, 2020). Os principais desafios identificados sdo
os problemas de fluxo de caixa, fechamento de operagdes, retracdo e diluida capacidade
para expansdo futura e demissdo de colaboradores (Cowling et al., 2020; Fabeil et al.,
2020; Harima, 2022; Omar et al., 2019; Smith-Bingham & Hariharan, 2020).

Mudangas estratégicas de conduta empresarial bem como de negocios e
operacOes, além das pressdes pela busca de novas oportunidades de redesenvolvimento
sédo, reconhecidamente, considerados desafios cruciais para a sobrevivéncia e recuperagao
da maioria das empresas, especialmente das MPMEs (Cassia & Minola, 2012; Cowling
et al., 2020; Fabeil et al., 2020; Harima, 2022; Omar et al., 2019; Parnell, 2015). Em um

mercado turbulento, o reconhecimento de oportunidades podem ser fundamentais para o
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desempenho, enquanto em um mercado mais tranquilo, o planejamento e outros tipos de
comportamentos podem ser mais importantes para a obtencdo de lucros (Herron &
Robinson, 1993; Mahto & McDowell, 2018).

S8o inquestionaveis os beneficios de se tentar compreender o
comportamento empreendedor em situacdes adversas (Monllor et al., 2020) e, certamente,
também, analisar sua influéncia nas estratégias e no processo de recuperacdo contribui
para preparar as organizagbes para eventos futuros. Além disso, é fundamental
compreender sobre quais abordagens do CE os empreendedores mais se apoiam para a
tomada de decisdo em contextos de adversidades e como essas abordagens contribuem

para a capacidade de recuperacdo dos empreendimentos (Branicki et al., 2018).

4.2.4 Capacidade de Recuperacéo

Em um contexto de adversidade, com ambiente de negdcios turbulento e
desafiante, o0 CE assume fundamental relevancia na recuperacdo de empreendimentos
(Branicki et al., 2018). Para se recuperarem, as empresas necessitam reavaliar
radicalmente suas decisdes e estabelecer estratégias especificas para a continuidade de
seus negocios (Mora Cortez & Johnston, 2020). Por outro lado, os efeitos circunstanciais
e inesperados da pandemia podem representar uma oportunidade para empreendedores
desenvolverem rapidamente produtos, processos e servicos especialmente necessarios
durante esse periodo e assim influenciar a capacidade de recuperacdo de seus
empreendimentos (Kuckertz et al., 2020; Ratten, 2020).

A pandemia ameacou a capacidade das organizagdes de conduzirem suas
atividades, em especial devido as politicas sociais introduzidas como o teletrabalho e o
distanciamento social (Ratten, 2020). Os choques causados por adversidades como a
pandemia interrompem e destroem estruturas de producdo existentes (Cowling et al.,
2020; Kuckertz et al., 2020). A recuperacdo bem-sucedida das organizacfes requer a
identificagdo de novas oportunidades e caminhos para o desenvolvimento e crescimento
dos empreendimentos. Um fator chave nesse processo de recuperacdo ¢ a capacidade de
o empreendedor explorar oportunidades e criar novos negécios (Bishop & Shilcof, 2017).

Regides caracterizadas por uma forte cultura empreendedora, com individuos
empreendedores exibindo comportamentos como proatividade, autonomia, inovacgao e
caracteristicas como: flexibilidade, perseveranca, e, especialmente, resiliéncia, podem

apresentar melhores condigdes para se envolver em um processo de recuperagédo bem
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sucedido apds adversidades (Asemokha et al., 2019; Cowling et al., 2020; Welter &
Smallbone, 2011).

As pesquisas relacionadas a capacidade de recuperacdo tém se concentrado na
resiliéncia, descrevendo-a como a capacidade de se adaptar, responder e recomecar apos
adversidades. Em principio, considerada uma condigcdo pessoal (como experiéncia de
negocios ou género) e compreendida como um traco de personalidade que reflete
flexibilidade para adaptacéo a eventos de cunho emocionais (Genet & Siemer, 2011). Um
individuo resiliente ¢ identificado por alguns autores como engenhoso, robusto, otimista,
perseverante e com alta motivacdo (Ayala & Manzano, 2014; R. Fisher et al., 2016).

A resiliéncia também é compreendida como um processo dindmico para enfrentar
incertezas (Sutcliffe & Vogus, 2003). Por esse angulo, a resiliéncia é interpretada como
um sistema comportamental em que uma entidade (individuo, unidade ou organizagéo)
interpreta e responde a novos desafios a partir de atitudes, sentimentos, expectativas,
cujas possibilidades de respostas sdo derivadas de experiéncias anteriores, como, por
exemplo, adaptacéo (Sutcliffe & VVogus, 2003). Para alguns autores, a resiliéncia pode ser
um comportamento aprendido e desenvolvido ao longo do tempo (Vries & Shields, 2006;
Luthans et al., 2007).

Outros estudos concentram seus esforcos na compreensdo da resiliéncia
organizacional, descrevendo-a como a capacidade de resposta, adaptacao e transformagéo
em resposta a situacdes adversas repentinas (Verreynne et al., 2018). A resiliéncia é
constantemente identificada como uma caracteristica desejavel para empresas que
buscam se recuperar e se adaptar frente a choques exdgenos, crises ou outras situacoes
adversas (Kantur & Iseri-Say, 2012; Linnenluecke & Griffiths, 2015; Sutcliffe & Vogus,
2003).

A habilidade para processar contratempos relevantes pode ser particularmente
importante para organizacBes empreendedoras, muitas enfrentam consequéncias de
choques externos e crises internas, dentre elas, mudancas de produtividade, esgotamento
de recursos ou estresse no quadro de funcionarios (Gill et al., 2012; Graham, 2007). Estas
definigOes s&o as adotadas neste estudo. Como as organizagdes, sobretudo as MPMEs,
sobrevivem as adversidades e, contra todas as probabilidades, prosperam, ¢é
particularmente importante investigar, e a resiliéncia pode explicar alguns desses casos
(Bhamra et al., 2011; Limnios et al., 2014; Linnenluecke & Griffiths, 2015).
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E fundamental compreender o contexto e como as MPMEs reagem aos impactos
das adversidades (Bhamra, 2015; Doern, 2016; Parnell, 2015), ndo obstante, poucas sdo
as pesquisas com foco especifico nas respostas das MPMEs as crises internas ou
adversidades externas e em como se deu 0 processo de recuperacdo organizacional apos
0s impactos das adversidades (Doern, 2016; Herbane, 2010).

A compreensdo dos fatores que influenciam a capacidade de recuperacdo dos
empreendedores frente as incertezas de situacdes adversas, especialmente como as
surgidas com a COVID-19, sdo de interesse tanto de pesquisadores quanto de
formuladores de politicas publicas, preocupados em melhorar a resiliéncia das economias
locais, bem como dos proprios empreendedores, apreensivos para recuperar Seus
empreendimentos apds o evento de crise (Bishop, 2019; Krishnan et al., 2022; McKibbin
& Fernando, 2020; Tartarin et al., 2021).

E certo que a crise da COVID-19 causou impactos em todo mundo, e que rigorosas
politicas governamentais de resposta e enfrentamento necessarias foram adotadas para
conter a doenca e resguardar a economia e 0s empreendimentos (Ratten, 2021). Também
é fato que a pequena quantidade de evidéncias disponiveis para académicos, formuladores
de politicas publicas e, principalmente, praticantes (empreendedores) (Cowling et al.,
2020; Fabeil et al., 2020; Nassif et al., 2020; Omar et al., 2019), sobre como enfrentar um
evento da magnitude da COVID-19, dificulta a recuperacdo destes empreendimentos.

Paises em todo mundo adotaram politicas publicas de mitigacdo dos impactos
econémicos da crise e é fundamental compreender quais medidas foram adotadas, sendo
certo que o apoio governamental é fundamental no enfrentamento e recuperacdo de
situagdes adversas (Cowling et al., 2020; Fabeil et al., 2020; Omar et al., 2019). Desta
forma, é fundamental a investigacdo dos impactos de uma pandemia como a COVID-19,
bem como compreender quais as medidas governamentais adotadas para minimizar os
impactos negativos da crise, (Baldwin & Weder di Mauro, 2020; Cowling et al., 2020;
Omar et al., 2019).

4.2.5 Politicas Governamentais de Apoio e Enfrentamento da COVID-19

Com a propagacdo da pandemia da COVID-19, atendendo as recomendagdes da
Organizacdo Mundial da Saude (OMS), a maioria dos paises adotaram medidas de
contengdo, mitigacdo ou mesmo supressdo do virus. Em diferentes graus, tais medidas

criaram impactos recessivos nas economias nacionais, especialmente em funcdo da

133



quebra de cadeias globais de producdo e consumo, geradas com as restricbes de
movimento causadas pelas medidas de mitigacdo (Baldwin & Weder di Mauro, 2020;
Krishnan et al., 2022; The Economist, 2020).

O perfil das politicas econdmicas de enfrentamento a pandemia da COVID-19 é
nitidamente assimeétrico entre paises desenvolvidos, emergentes e subdesenvolvidos
(FMI, 2020; Krishnan et al., 2022). Entre pacotes de maior ou menor intervencao
econdmica governamental, estdo paises com politicas fiscais, monetarias e crediticias
ativas. Paises desenvolvidos com pacotes mais robustos como Estados Unidos US$ 2
trilhdes (6,3% PIB), Alemanha €750 bilhdes (12% do PIB) e a Inglaterra £390 bi
(17% do PIB) (Cochrane & Fandos, 2020).

Contudo, muitos paises criaram pacotes econdmicos mais modestos para apoiar
familias, trabalhadores ¢ organizagdes em uma logica de “conta-gotas”, ¢ o caso por
exemplo de paises como Espanha e Franga, que estdo ofertando, respectivamente até €
100 bilhdes (8% do PIB) e € 300 bilhdes (12,5% do PIB) para empresas, porém com um
elevado volume de garantias para empréstimos (BENASSY-QUERE et al., 2020). E
paises emergentes tiveram pacotes mais timidos, como é o caso do Brasil (FMI, 2020;
The Economist, 2020).

No Brasil em 2020 foram previstas distribuicdes de R$ 815,5 bilhdes (US$ 156,8
bilhdes) (11,4% do PIB). Por meio do portal da transparéncia do governo brasileiro em
setembro de 2022, foi possivel evidenciar o detalhamento dos recursos federais
destinados ao combate da pandemia da COVID-19 realizadas por acdo até 2021 (Figura
4.1).

Figura 4.1 - Despesas realizadas por acao até 2021 no enfrentamento da COVID - 19
Despesas por a(;éio
m Auxilio Emergencial
u Enfrentameno Salde
Outros
Manutencdo Emprego

m Procedimentos Média e Alta
Complexidade

® Pronampe

Fonte: Elaborado pela autora com base no Portal da transparéncia (2022).
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Essa distribuicdo foi destinada a trés grupos principais: a) saude para conter a
pandemia; b) manutencdo de empregos; ¢) populacdo mais vulneravel (World Bank,
2021). Evidentemente que a maior parte dos recursos foram destinados as areas da satde
e no apoio a populacdo mais vulneravel. Cerca de 10% da receita foi destinada aos
auxilios diretamente ligados ao setor produtivo. Dentre os programas de apoio as
empresas, destacam-se:

a) Auxilio Emergencial - beneficio financeiro destinado aos trabalhadores
informais, microempreendedores individuais (MEI), autbnomos e
desempregados;

b) Programa Emergencial de Manutencdo do Emprego e da Renda - oferece
medidas trabalhistas, quando houver acordos entre trabalhadores e
empregadores nas situacOes de reducgéo proporcional de jornada de trabalho e
de salario; e suspensédo temporéaria do contrato de trabalho;

c) Programa Vamos Vencer - com medidas de apoio ao setor produtivo como
adiamento no pagamento de impostos e flexibilizagao trabalhista;

d) Integralizagdo de cotas no Fundo Garantidor De Operac6es (FGO) - para o
Programa Nacional de Apoio as Microempresas e Empresas de Pequeno Porte
(PRONAMPE) para empréstimos com condi¢cdes especiais de aprovacdo e

taxas reduzidas.

A Medida Provisoria (MP) n° 975 de 20 de maio de 2020 instituiu o Programa
Emergencial de Acesso a Crédito, em que o governo federal previu injetar até R$ 20
bilhdes no Fundo Garantidor para Investimentos (FGI), que é administrado pelo Banco
Nacional de Desenvolvimento Econdmico e Social (BNDES) (Ministério da Economia,
2022).

Cada um dos programas instituidos pela MP 975/2020 possuia regras proprias.
Tanto os programas de linha de créditos destinados a microempreendedores individuais
(MEI), microempresas (ME) e empresas de pequeno porte (EPP), quanto os recursos do
Programa Nacional de Apoio a Microempresa e Empresas de Pequeno Porte
(PRONAMPE). E, conforme Lei 13.999/2020, poderiam ser utilizados para quaisquer
atividades empresariais, como capital de giro isolado ou associado e investimentos
(Ministério da Economia, 2022).
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Ademais, a MP 975/2020 permitiu que o FGO avalizasse até 100% do valor de
cada operacdo de crédito garantida e determinou que as instituicdes bancarias publicas
como Banco do Brasil (BB) e Caixa Econdmica Federal (CEF), que operassem com 0
PRONAMPE, ndo deveriam cobrar a comissdo pecuniéria (remuneracdo embutida nos
empréstimos para cobrir o risco assumido pelo FGO). Os bancos privados que aderissem
ao PRONAMPE iriam emprestar 0s recursos, enquanto o0 governo garantiria a operacdo
(Ministério da Economia, 2022).

As PMEs poderiam entrar em contato com o banco de sua preferéncia e o Fundo
Garantidor para Investimentos (FGI), por meio do BNDES, avalizaria a operacao
solicitada por empresas com receita bruta entre R$ 360 mil e R$ 300 milhdes. Em
contrapartida, as empresas ndo poderiam reduzir seu quadro de funcionarios e 0s recursos
emprestados ndo poderiam ser utilizados para distribuicdo de lucros e dividendos entre os
socios. Além disso, empresas condenadas por trabalho infantil ou anédlogo a escravidédo
ndo foi permitido a acesso ao crédito pela MP 975/2020 (Ministério da Economia, 2022).

Além das medidas econdmicas adotadas pelos governos, medidas de restricdo de
movimento foram adotadas na maioria dos paises com o intuito de conter a doenca
(Cowling et al., 2020; Fabeil et al., 2020). No Brasil, nesse quesito, houve divergéncias
entre o discurso do Presidente da Republica, que defendia o isolamento social vertical
(isolamento somente de pessoas infectadas ou suspeitas de contaminacdo pelo virus) por
meio da promulgacédo da Lei n° 13.979/2020 e o que determinavam alguns Governadores
de alguns estados da federacdo, que estabeleciam o isolamento horizontal, (para toda a
populacdo, com excecdo das atividades consideradas essenciais). Dessa forma, coube ao
Supremo Tribunal Federal (STF), a decisdo que determinou que a deciséo pelo tipo de
isolamento estipulado a populagdo caberia aos estados (Morais et al., 2020).

Diversos estados criaram decretos de enfrentamento a pandemia. Estados como
Maranhdo e S&o Paulo, em muitas cidades, especialmente nas capitais, Sdo Luis (SLZ) e
Séo Paulo (SP), optaram pelo isolamento horizontal. Contudo SLZ foi a primeira capital
do Brasil a decretar Lockdown (bloqueio total), por meio do Decreto N° 35.785/2020. Tal
fato ocorreu mediante intervencdo do Ministério Pablico (MP), por meio da Agéo Civil
Publica n° 0813507-41.2020.8.10.0001, em funcéo do alto nimero de casos e da falta de
leitos nos hospitais para atender a populacdo doente (Morais et al., 2020). S&o Paulo,
posteriormente, também precisou decretar lockdown em alguns periodos, mas sem

intervengdo do MP, por decisdo do proprio Governador (Decreto n° 64.879, 2020).
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Induzidos pelas medidas de contencdo da COVID-19 (isolamento social,
quarentena, lockdown), os bloqueios econémicos possuem potencial para colocar muitas
organizacgGes em sério risco de faléncia, principalmente as MPMEs. Muitas empresas
tiveram de mudar seus modelos de negdcios, especialmente aquelas baseadas na interacéo
tradicional (face to face) para um formato on-line. Algumas empresas mais
empreendedoras foram capazes de implementar mudangas mais rapidamente, enquanto
outras possuem maiores dificuldades (Cowling et al., 2020; McKibbin & Fernando,
2020).

4.3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O objetivo do estudo foi analisar a influéncia do comportamento empreendedor
nas estratégias de enfrentamento e na recuperacdo das MPMEs durante a pandemia da
COVID-19, a partir da perspectiva Causation e Effectuation. Visto que, por meio da
investigacdo empirica, a pesquisa buscou compreender a diversidade e complexidade das
experiéncias de empreendedores, assim como obter informagdes em profundidade sobre
0S comportamentos, estratégias, processos e experiéncias dos entrevistados num contexto
de adversidade, entendeu-se a necessidade de uma investigacdo aprofundada do
fendmeno, sobretudo pelo contexto pandémico em que ocorreu.

Dessa forma, uma pesquisa qualitativa com abordagem exploratéria de caréater
descritivo foi desenvolvida por meio de um estudo empirico realizado em duas etapas,
combinando as respostas do questionario as entrevistas com roteiro semiestruturado. A
pesquisa qualitativa permite ao pesquisador investigar as relagdes, compreender a
realidade, reconhecer o individuo como sujeito, existente em meio a uma rede de
relacBes, possuidor de valores, crencas e significados (Creswell, 2014).

Para alcangar a confiabilidade metodoldgica, essa pesquisa foi guiada pelos quatro
critérios proposto por (Guba, 1981; Lincoln & Guba, 1990): credibilidade, confiabilidade,
consisténcia e transferibilidade. A escolha por esses critérios considerou o carater seminal
do estudo e sua ampla citacéo e validacdo pelas pesquisas da &rea até os dias atuais (Ang
et al., 2016; Flick, 2009; Merriam & Tisdell, 2015). Assim, 0s estagios que a pesquisa

empirica percorreu sao detalhados a seguir.

4.3.1 Instrumentos de Coleta de Dados

Para atingir o objetivo desta pesquisa, a estratégia de coleta de dados foi realizada
em duas etapas, com instrumentos de coleta de dados distintos: questionario do Google
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Forms e roteiro de entrevista semiestruturado. Ambos foram validados por trés
especialistas em empreendedorismo. Para Ollaik e Ziller (2012), o processo de validacédo
dos instrumentos, além de garantir que a pesquisa qualitativa alcance seus objetivos e
possua rigor metodoldgico, contribui com a construcdo do pesquisador e auxilia na
geracdo de reflexdes a respeito da pesquisa em desenvolvimento.

Ap0s a validacdo dos instrumentos de coleta de dados, um pré-teste foi realizado
com dois empreendedores, a fim de verificar se haveria necessidade de ajustes. O pré-
teste visa minimizar erros na formatagcdo dos instrumentos de coleta, identificando
possiveis falhas ou inconsisténcias nas questdes, aléem de identificar dificuldades dos
entrevistados na compreensao das questfes (Manzato & Santos, 2012). Nesse sentido,
poucos ajustes foram necessarios nas questdes elaboradas e validadas pelos especialistas,
por isso, ndo foi necessaria uma segunda rodada de validac&o.

Na primeira etapa exploratoria, um formulario do Google Forms, contendo doze
questdes de multipla escolha e sete dissertativas (Tabela 4.1), foi criado com o objetivo
de coletar informacdes relevantes sobre dados sociodemograficos e econémicos, a fim de
evidenciar o perfil do empreendedor e de sua empresa. Além de convidar os entrevistados
a assinalar dentre algumas caracteristicas do comportamento empreendedor levantadas na
literatura quais as cinco com que mais ele se identificava para administrar seu

empreendimento.

Tabela 4.1 - Questdes da primeira etapa da pesquisa

Formulério Google

Aspecto Questdes
(1) Género

(2) Estado civil

(3) Faixa Etaria

(4) Nivel de escolaridade

Perfil Empreendedor

(5) Formacao Profissional

(6) Idade em que comegou a empreender

(7) Cinco caracteristicas Comportamento Empreendedor

(8) Nome da empresa

(9) Cidade do empreendimento

(10) Ano da fundagdo do empreendimento

Perfil da Empresa (11) Permanece em funcionamento com a pandemia

(12) Se néo, ano de encerramento

(13) Origem dos recursos para fundacéo
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(14) Setor de atividade

(15) Segmento

(16) NUmero de funcionarios

(17) Porte (IBGE)

(18) Aceita participar da préxima etapa pesquisa

Entrevista

(19) Nome e WhatsApp para contato

Fonte: Dados da pesquisa (2022)

O objetivo desta etapa foi classificar os respondentes aptos a participarem da
segunda etapa da pesquisa que atenderam aos seguintes critérios: empreendedores que ja
possuiam empreendimento a0 menos seis meses antes da pandemia da COVID-19 e que
permaneciam operando até o momento; e empreendedores que possuiam
empreendimento a0 menos seis meses antes da pandemia da COVID-19 e que néo
resistiram aos efeitos da crise e encerraram as atividades. Além disso, 0s
empreendimentos deveriam atuar nas cidades de Sdo Paulo (SP) e/ou Séo Luis (SLZ).

Na segunda etapa, 0s respondentes que concordaram em participar de uma
entrevista on-line foram contatados e uma agenda foi criada. De acordo com Creswell
(2014), a entrevista permite ao pesquisador coletar informacdes histdricas e controlar a
linha do questionamento. Além disso, é um dos instrumentos mais aplicados em pesquisa
qualitativa em empreendedorismo (Javadian et al., 2020; Kitchin & Tate, 2013).

Para a segunda etapa da coleta de dados, um roteiro semiestruturado foi elaborado
com 22 questdes baseadas nas pesquisas de Chandler et al. (2011), Corey e Deitch (2011),
Doern (2016), Faia et al. (2014), Maglakelidze & Erkomaishvili (2021), Ratten (2021) e
Sobaih et al. (2021), e pode ser evidenciado na Tabela 4.2.

As entrevistas foram realizadas com um roteiro semiestruturado. Esse tipo de
entrevista possibilita o surgimento de dados que ndo foram antecipados no desenho da
pesquisa ou sugeridos pela literatura (Javadian et al., 2020). Dentre as principais
vantagens das entrevistas aberta e semiestruturada, destaca-se o indice de respostas mais
abrangente. Sua elasticidade quanto a duracdo, também é uma importante vantagem, pois
permite uma cobertura mais aprofundada sobre determinados temas (Boni & Quaresma,
2005).
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Tabela 4.2 - Roteiro de entrevistas semiestruturado para empreendedores

Topicos da pesquisa

Questodes

Impactos Pandemia

(1) Quais foram os principais desafios impostos pela pandemia da COVID-19 ao seu negdcio?

(2) Quais foram as principais consequéncias da pandemia da COVID-19 para seu empreendimento?

COVID-19 . - . A
(3) Quais foram as alteracfes no desempenho da sua empresa durante a pandemia da COVID-19? A que vocé atribui esse resultado?
(4) Como as mudancas estruturais impostas pelas medidas governamentais para mitigar a pandemia da COVID-19 afetaram a sua empresa?
(5) Como vocé classificaria as politicas de apoio governamentais (Municipal, Estadual, Federal) aos empreendedores durante a crise da pandemia
da COVID-19?
Apoio (6) A sua empresa conseguiu ter acesso a alguma dessas politicas? Quais?
Goverr?amental (sim) como foi a experiéncia e 0 quanto esse auxilio contribuiu para a manutencdo do seu negdcio durante a pandemia?

(ndo) vocé acredita que se a sua empresa tivesse acesso a alguma dessas politicas, esse auxilio contribuiria para o enfrentamento da pandemia?

(7) Em sua opinido, que tipo de medida poderia ser tomada pelo governo que melhorariam o desempenho do seu negécio durante a pandemia?

Estratégias de
Enfrentamento e

(8) Houve a necessidade de realizar alguma mudanca estratégica em seu empreendimento durante a pandemia? De que tipo foram essas mudancas?

(9) Voce acredita que a sua marca e/ou a reputacdo da sua empresa contribuiram para o enfrentamento durante a crise da pandemia? De que forma?

Recuperagéo
(10) A sua empresa precisou introduzir algum novo produto, processo ou servi¢o por causa da pandemia? Quais foram as inovagdes que a sua
empresa foi capaz de implementar?
(11) Vocé acredita que a pandemia da COVID-19 impulsionou alguma agdo especifica em seu comportamento como empreendedor(a)? O que
mudou em seu comportamento como empreendedor(a) com a crise da COVID-19?
Comportamento " . — — - P — -~ —
Empreendedor (12) Vocé marcou no formulério, cinco caracteristicas principais com as quais vocé mais se identifica para administrar o seu negdcio, classifique-

as por ordem de importancia de 1 a 5, em que 1 é a mais importante e 5 a de menor importancia e me fale sobre elas. (Mostrar as caracteristicas
assinaladas)




Causation

(13)A sua empresa possui um plano de negdcios? No épice da crise da COVID-19 vocé procurou desenvolver um plano de negdcios? Vocé
procurou algum tipo de auxilio técnico? Conte-me como foi esse processo?

(14) As estratégias que vocé adotou durante a crise foram diferentes daquelas que planejou ao iniciar seu negdcio? Comente algumas delas.

(15) Durante a crise da COVID-19 vocé conseguiu organizar e implementar processos de controle para se certificar sobre o cumprimento dos
objetivos pré-estabelecidos? Esses processos foram diferentes daqueles elaborados quando decidiu empreender?

Effectuation —
Péassaro na mao
(Experimentacéo)

16) O modelo de negdcio atual € 0 mesmo desde o inicio do empreendimento ou vocé precisou testar caminhos diferentes até encontrar um modelo
de negdcio que funcionasse da forma ideal? Especialmente durante a pandemia, vocé precisou testar novos caminhos?

(17) O produto/servigo oferecido pela sua empresa nesse momento da pandemia ¢ bastante diferente daquele oferecido antes da pandemia?

Effectuation
Perdas aceitaveis

(18) Fui cuidadoso(a) para ndo arriscar mais dinheiro além do que eu estava propenso a perder. Em relagdo a esta afirmativa vocé acredita que ela
reflete a realidade do seu empreendimento durante a crise da COVID-19? Conte-me como estabeleceu esse cuidado.

Effectuation — Colcha
de retalhos
(Pré-acordo)

(19) Durante a pandemia, vocé buscou fazer acordos com clientes, fornecedores e outras organiza¢Ges e pessoas para reduzir a chance do seu
negacio dar errado? Como foi essa experiencia?

Effectuation—
Limonada
(Flexibilidade)

(20) Fui flexivel e adaptei o que me propus a fazer aos recursos que eu tinha disponivel. Em relagdo a esta afirmativa vocé acredita que ela reflete
a realidade do seu empreendimento durante a pandemia? Me fale sobre isso.

Effectuation — Piloto
do avido
(N&o preditivo)

(21) Consegui obter vantagens das oportunidades enquanto elas surgiam. Em relacédo a esta afirmativa vocé acredita que ela reflete a realidade do
seu empreendimento durante a pandemia? De que forma isso foi possivel?

Percepcéo do(a)
Entrevistado(a)

(22) Tem alguma coisa que vocé acredite ser importante acrescentar além do que foi perguntado? Fique a vontade para acrescentar.

Fonte: Desenvolvido pela autora inspirado na Escala de Chandler et al., 2011 traduzida e validada por Faia, Rosa e Machado, 2014.
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4.3.2 Procedimentos de coleta de dados

Nesta primeira etapa da pesquisa, realizada com a aplicacdo de questionario do
Google forms, 68 formularios foram respondidos. O questionario era finalizado,
perguntando se o empreendedor aceitaria participar da proxima fase da pesquisa
concedendo uma entrevista por teleconferéncia previamente agendada. 92,65% dos
respondentes da pesquisa assinalaram aceitar participar da proxima etapa (n=63), 4,41%
assinalaram que talvez aceitariam (n=3) e 2,94% ndo aceitavam (n=2). Dentre 0s que
aceitavam participar da segunda etapa, 70,59% (n=48) concederam entrevista e as
analises posteriores concentram-se nas respostas destes 48 empreendedores entrevistados.

As entrevistas foram realizadas pela internet no periodo de fevereiro a abril de
2022, por meio de plataformas digitais como Google Meet e Zoom. As entrevistas tiveram
duracdo média de 29:43 minutos. Ressalte-se que, atualmente, a internet tem sido um
importante instrumento facilitador das pesquisas, pois permite ampliar o nimero de
individuos envolvidos, promove a diversidade, em funcdo da sua capacidade de atingir
uma gama maior de participantes em varias regifes, ou mesmo paises, possibilita
flexibilidade aos participantes, sem falar na economia e praticidade de uso, devido aos
avancos tecnoldgicos disponiveis a todos (Deakin & Wakefield, 2014).

Com a autorizacdo expressa dos respondentes por meio do Termo de
Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE) (Apéndice 1), virtualmente assinado, as
entrevistas foram gravadas com o programa oCam, que permite realizar gravacoes
diretamente pelo computador e transcritas com o programa Transkriptor que permite a
conversdo da fala do entrevistado em texto, totalizando 1.413 minutos de gravacao e 464
paginas de transcricao.

A interagdo entre o entrevistador e o entrevistado favorece as respostas
espontaneas, possibilitando uma abertura e proximidade maior entre entrevistador e
respondente, 0 que permite ao entrevistador tocar em assuntos mais complexos e
delicados. Este tipo de entrevista contribui para a investigacdo dos aspectos afetivos e
valorativos dos informantes que determinam significados pessoais de suas atitudes e
comportamentos. As respostas espontaneas dos entrevistados e a maior liberdade que
estes tém podem fazer surgir questdes inesperadas ao entrevistador e podem ser Uteis a

pesquisa (Selltiz et al., 1987).



4.3.3 Publico-alvo

Neste estudo, foram investigados empreendedores de micro, pequenas e médias
empresas (MPMEs) com neg6cios em contextos/setores diferentes nas cidades de S&o
Paulo (SP) e Séo Luis (SLZ), ambas capitais de seus Estados, respectivamente Séo Paulo
e Maranh&o. A escolha por estas cidades se deu em funcao do acesso da pesquisadora aos
empreendedores das duas cidades, de que ambas se autointitularam capitais nacionais da
vacinacdo contra a COVID-19 e por existirem diferencas expressivas entre elas. S&o
Paulo situada na Regido Sudeste, é a maior capital do Brasil e o estado ocupa a segunda
posicdo no Ranking de indice de Desenvolvimento Humano (IDH) brasileiro e S&o Luis
capital do estado do Maranh&o situado na Regido Nordeste do pais, ocupa a 25 posicao
no ranking de IDH desenvolvido pelo Atlas de Desenvolvimento Humano das Regides
Metropolitanas com dados do Censo Demogréafico (IBGE) de 1991, 2000 e 2010. As

principais diferencas evidenciadas entre as cidades estdo demonstradas na Tabela 4.3

Tabela 4.3 Ranking de indice de Desenvolvimento Humano Municipal (IDHM) d S&o Paulo e S&o Luis.

Ranking dados dos Ranking dados dos Municipios
Estados

Municipio | IDHM IDHM IDHM IDHM IDHM Populagéo PIB per

Estado Estado | Municipio | Renda Educacgdo | (2017) capita

(2016)

Séao 28 0,805 23° 40° 520 12.106.920 hab. | R$ 37,89
Paulo/SP
Séo 252 0,768 572 822 27° 1.091.868 hab. R$ 17,36
Luis/MA

Fonte. Elaborado pela autora com dados do Atlas de Desenvolvimento Humano das Regides

Metropolitanas com dados do dltimo Censo Demogréfico (IBGE) de 2010.

De acordo com a Lei Geral para Micro e Pequenas Empresas, promulgada em
dezembro de 2006 e atualizada pela Lei Complementar n® 147/2014, as microempresas
sdo as que possuem um faturamento anual de no maximo, R$ 360 mil por ano. As
empresas de pequeno porte devem faturar entre R$ 360.000,01 e R$ 4,8 milhdes
anualmente para serem enquadradas nessa categoria, enquanto as médias empresas devem
faturar acima de 4,8 milhdes e menos que 300 milhdes anuais (SEBRAE, 2020).

As empresas podem ser classificadas também em virtude do ndmero de
colaboradores, conforme definido no anuério do trabalho divulgado pelo Servigo
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Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE) em 2019, apresentado na
Tabela 4.4.

Tabela 4.4 - Definicdo de porte de estabelecimentos segundo o nimero de empregados

Porte Colaboradores - | Colaboradores — Faturamento (BNDES)
Comércio e Servigos | Industria (IBGE)
(IBGE)
Microempreendedor | Até 1 empregado Até 1 empregado Até R$ 81 mil anuais
Individual (MEI)
Microempresa (ME) | Até 9 empregados Até 19 empregados | Menor ou igual a R$ 360 mil anuais

Empresa  Pequeno | 10 a 49 empregados 20 a 99 empregados | Maior que R$ 360 mil e menor ou

Porte (EPP) igual R$ 4,8 milhdes anuais
Empresa Médio | 50 a 99 empregados 100 a 499 | Maior que R$ 4,8 milhGes e menor
Porte (EMP) empregados ou igual R$ 300 milh&es anuais
Empresa  Grande | 100 ou mais | 500 ou mais | Maior que R$ 300 milhdes anuais
Porte (EGP) empregados empregados

Fonte: SEBRAE-NA/ Dieese - Anuério do trabalho - 2019.

O publico-alvo desta pesquisa foi selecionado por meio de midias sociais
(Facebook, Instagram e Linkedin). Um flyer digital foi publicado convidando
empreendedores que possuem ou possuiam um empreendimento desde antes da pandemia
da COVID-19 (Figura 4.2). Neste flyer digital constava a finalidade do estudo, o nome da
Universidade e o endereco digital do questionario do Google Forms para ser respondido.

Figura 4.2 - Flyer digital do convite para pesquisa nas redes sociais

OCE E EMPREEN

ANTES DA PANDEMIA DA COVID. r

TENHO UM CONVITE PRA VOCE

Ajude a construir conhecimento cientifico participando de uma
pesquisa de doutorado sobre o comportamento empreendedor na
adversidade da Covid-19.

Acesse ™ hitp://gg.gg/xxcnb ou A:z"s?uac:gl‘m::a
UNINOVE
XY XX i _ ini =
el Claudia Bezerra— Doutoranda em Administragdo- UNINOVE

Fonte: Elaborado pela autora (2022).
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O processo inicial foi de auto selecdo. Aqueles que se sentiam enquadrados no
perfil poderiam acessar livremente o formulario, 12 empreendedores responderam o
formulério. Na primeira etapa, o questionario era finalizado, perguntando se o
empreendedor aceitaria participar da segunda etapa da pesquisa, concedendo uma
entrevista por meio de teleconferéncia, que seria previamente agendada e solicitando o
nome e contato de WhatsApp, para posterior agendamento.

Em um segundo momento, utilizou-se a selecéo por bola de neve e aqueles que
responderam o formulério do Google positivamente, aceitando conceder entrevistas,
foram solicitados a indicar outros empreendedores que pudessem compor a amostra.
Além disso, dentre os respondentes, havia empreendedores de escritdrios de contabilidade
em ambas as cidades (SP e SLZ), e, estes empreendedores a pedido da pesquisadora,
indicaram alguns clientes que aceitaram fazer parte da pesquisa.

A escolha desses critérios para delimitacdo da amostra pode aparentemente
representar uma limitacdo deste estudo em termos de representatividade (O’leary, 2004),
contudo, o objetivo principal é compreender os comportamentos empreendedores e as
estratégias de enfrentamento e recuperacdo da amostra selecionada, e ndo tracar
afirmacdes de hipoteses generalizadas (Mason, 2010). A coleta de dados, na pesquisa
qualitativa, geralmente, segue o conceito de saturacdo tedrica (Glaser & Strauss, 2017),
esse € 0 ponto em que novas entrevistas ndo acrescentam temas esclarecedores ao estudo,
contudo, na pesquisa interpretativista, ndo existem regras especificas sobre qual deve ser
o tamanho da amostra (Patton, 2002) justamente porque deve ser determinado pelas
necessidades da pesquisa (Morse, 2005), como € o caso deste estudo, tendo em vista que

se busca uma amostragem de influéncias e relagfes de construtos.

4.3.4 Procedimentos de analise dos dados

Com o objetivo de minimizar a probabilidade de interpretacdes falsas, bem como
garantir a confiabilidade e validade, nesta pesquisa, foram utilizadas analises de contetdo
manual (Bardin, 2011), auxiliada por software computacional para analise de dados e
conteudo (Souza Neto et al., 2019). O software computacional para a analise de dados e
conteddo utilizado neste estudo foi o Atlas.ti.

A andlise de contetdo foi realizada com base nos trabalhos de Bardin (2011) e

Flores (1994). Essa etapa teve o objetivo de classificar e categorizar para sintetizar e
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facilitar a compreensdo do conteddo das entrevistas, reduzindo a elementos-chave, para
que possam ser comparaveis. Segundo Bardin (2011, p. 280) “essa etapa deve ser
conduzida considerando as seguintes fases: a) organizagdo da analise; b) codificacdo; c)
categorizagdo; d) tratamento dos resultados, inferéncia e a interpretagdo dos resultados”.

Com autorizacdo dos respondentes, as entrevistas foram gravadas e transcritas.
Cada transcricdo foi examinada individualmente e os dados foram organizados e
codificados e, posteriormente, ponderados por meio da andlise de contetudo (Bardin,
2011; Flores, 1994a). A partir do contetdo codificado, a etapa exploratoria foi iniciada
com auxilio do software de analise de pesquisas qualitativas Atlas.ti (Woods et al., 2016).
Os aspectos convergentes foram classificados e os dados brutos foram transformados em
uma representacao do contetdo.

A etapa seguinte consistiu na interpretagdo dos dados pela pesquisadora,
adotando-se uma abordagem interpretativista da narrativa do entrevistado, pois o objetivo
¢ compreender as percepcdes subjetivas, a partir do individuo (primeira pessoa),
evidenciando com isso, 0s comportamentos dos empreendedores e estratégias de
enfrentamento e recuperacdo adotadas durante a pandemia da COVID-19 (Hudson &
Ozanne, 1988). Essa fase exige total atencdo, pois os achados sdo comparados e
classificados conforme as categorias criadas a partir da teoria e imputadas no software
(Woods et al., 2016).

Na primeira etapa da pesquisa, 68 formularios foram respondidos. Contudo, deste
total, apenas 48 empreendedores, concederam entrevistas. As respostas do questionario
do Google Forms foram catalogadas e analisadas em uma planilha de Excel gerada pela
prépria plataforma do Google. Como nem todos os respondentes concederam entrevistas,
neste estudo, s6 serdo apresentados os resultados das 48 entrevistas concedidas e ndo o
resultado geral dos 68 respondentes. Na segunda etapa, o conteddo das transcri¢des das
entrevistas foi imputado no software Atlas.ti. Com o auxilio do software, os dados foram
tratados e classificados de acordo com as categorias estabelecidas a priori com base na
literatura (Bardin, 2016; Flores, 1994b), a Figura 4.3 evidencia o percurso de coleta e
analise de dados percorrido no desenvolvimento da pesquisa.

Foram realizados comparativos entre os perfis dos empreendedores, as
caracteristicas das empresas como ano de fundacdo, segmento, numero de funcionarios,
as atividades da cadeia de valor (geracdo, comercializagdo e distribuicdo dos produtos),

o tipo de produtos fornecidos. Outras semelhancas foram analisadas como caracteristicas
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do ambiente de negocios, estrutura do cliente (pessoas fisicas ou juridicas), e
especialmente quais foram as estratégias de enfrentamento adotadas por esses

empreendedores durante a pandemia.

Figura 4.3 - Desenho metodolégico de coleta e analise de dados

Elaboracio dos

. Validacdo dos 3

|nstrurf'.en'tc_is de cul?ta Instrumentos de coleta Pré-teste com 2

(questionario e roteiro . empreendedores
com 3 especialistas

de entrevistas)

48 entrevistas Publicacdo do convite
concedidas por meio do Retorno 68 formularios (flyer) para responder o
Google Meet e Zoom respondidos formuldrio do Google

autorizadas por TCLE nas redes sociais

Transcri¢do do conteddo

Gravagao de ﬂl.lc!lﬂ e das entrevistas por Anahs.c:r de contetido por

video das entrevistas . meio do software

com software Ocam meio do sqftware Atlas.ti
Transkriptor :

Fonte: Elaborado pela autora

4.4 RESULTADOS E DISCUSSAO

A coleta de dados da pesquisa foi pautada em seis aspectos definidos a priori com
base na revisdo da literatura: i) Perfil do Empreendedor (idade, género, estado civil,
escolaridade, formacdo profissional, caracteristicas do comportamento empreendedor) ii)
Perfil da Empresa (porte, setor, segmento, numero de funcionarios, tempo de fundacao,
tipo de recursos utilizados na fundag&o); iii) impactos da pandemia da COVID-19
(desafios, consequéncias, alteragdes de desempenho, impactos das medidas de
mitigacdo); iv) politicas de apoio governamental (auxilios durante a pandemia); V)
comportamento empreendedor a partir da perspectiva da abordagem causation

(planejamento) e effectuation (ndo preditivo) e; vi) estratégias de enfrentamento e

147



recuperacdo (deliberadas/emergentes). A seguir sdo apresentados e discutidos o0s

resultados encontrados nesta pesquisa.

4.4.1 Perfil da amostra: empreendedores e empreendimentos

A primeira etapa da pesquisa teve o objetivo de levantar o perfil sociodemogréafico
e econdmico dos 48 empreendedores respondentes e o perfil de suas empresas. Dessa
forma, foi possivel abreviar o tempo da entrevista proposta na segunda etapa, além de
excluir empreendedores que ndo empreendessem nas duas cidades objetos desta pesquisa
— S0 Paulo e S&o Luis, ou que ndo se enquadrassem no escopo da pesquisa, que delimitou
que o empreendedor, para compor a amostra, deveria possuir o empreendimento ao menos
seis meses antes da pandemia. O perfil sociodemogréafico dos respondentes entrevistados

pode ser evidenciado na Tabela 4.5.

Tabela 4.5 - Perfil sociodemografico da amostra

Perfil da Amostra

Género Feminino 45,83% | Cidade Sao Paulo — SP 47,9%
Masculino 54,17% Sédo Luis — MA 52,1%
Estado Solteiro 25% Idade que comecou a | 14 aos 20 anos 27,1%
Civil empreender
Casado 41,7% 21 aos 30 anos 41,7%
Unido Estavel 14,55% 31 aos 40 anos 20,8%
Divorciado 18,75% 41 aos 50 anos 4,2%
Vilvo 0% Acima dos 50 anos 6,2%
Faixa 18 e 29 anos 12,5% Escolaridade Ensino 2,08%
Etéaria Fundamental
30 e 39 anos 29,17% Ensino Médio 14,6%
40 e 49 anos 37,5% Técnico/Profissiona 4,17%
lizante
50 e 59 anos 14,58% Ensino Superior 31,25%
60 e 69 anos 4,17% Pds-Graduacao 41,7%
(lato-senso)
Acima70anos | 2,08% Pds-Graduacao 6,2%
(stricto-senso)

Fonte: Dados da pesquisa (2022).

As formacGes profissionais dos respondentes foram bem variadas, dentre elas,
destacam-se, Administradores de Empresas (n=11), operadores do Direito (n=7),
Empresarios (n=6), contabilistas (n=5), profissionais de publicidade e marketing (n=15),

da educacéo (n=4), dentre outras formacoes.
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Os respondentes foram questionados sobre qual era a fonte dos recursos
utilizados para a fundacdo dos empreendimentos criados. Nessa questédo, podiam assinalar
mais de uma alternativa. A maior parte dos empreendimentos desta pesquisa foi fundado
com recursos proprios e as principais fontes de recursos podem ser evidenciadas na Figura
4.4,

Figura 4.4 — Recursos para fundacédo da empresa

72,10%

0,
10,46% 5.81% 11,63%
[ — |

Recursos Proprios Recursos So6cios  Financiamento  Auxilio familiares
Investidores (Publico/Privado) e/ou amigos

Fonte. Dados da pesquisa (2022)
Uma parte dos empreendimentos foi fundada com mais de uma fonte de recursos

(45,83%), como, por exemplo, recursos proprios e auxilio de familiares e amigos, ou
recursos préprios e de socios investidores.

No formulario, os respondentes também foram questionados acerca do porte das
empresas, de acordo com a classificagdo da Lei Geral para Micro e Pequenas Empresas,
promulgada em dezembro de 2006 e alterada pela Lei Complementar n® 147/2014 a

Tabela 4.6 evidencia o porte das empresas respondentes.

Tabela 4.6 - Porte das empresas respondentes

Porte Comércio e | Industria Faturamento Namero de
Servicos empresas
respondentes
Microempreendedor | Até 1 Até 1 empregado | Até R$ 81 mil 16,2%
Individual (MEI) empregado anuais
Microempresa (ME) | Até 9 Até19 empregados | Inferior ou igual a 39,7%
empregados R$ 360 mil anuais
Empresa Pequeno | De 10 a 49 De 20 a 99 | Até R$ 4,8 milnhdes 39,7%
Porte (EPP) empregados empregados anuais
Empresa Médio | De 50 a 99 De 100 a 499 | Maior que R$ 4,8 4,4%
Porte (EMP) empregados empregados milhdes até R$ 300
milhdes
Empresa  Grande | 100 ou mais 500 ou mais | Maior que R$ 300 0%
Porte (EGP) empregados empregados milhdes anuais

Fonte: Dados da pesquisa (2022) de acordo com a classificacdo da Lei Complementar 147/2014.

Além do porte, os respondentes foram questionados acerca do numero de

funcionarios que a empresa possuia. Esses nimeros variaram de 0 a 200 funcionarios. As
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empresas respondentes variavam também em relacdo ao setor de atividade e segmentos
dos empreendimentos. A maioria das empresas que compuseram esta amostra eram do
setor de servicos (60%) e comércio (37%), uma pequena parcela de empresas eram do
setor de inddstrias (3%). As empresas eram de segmentos diversos que podem ser

evidenciados dos por meio do Figura 4.5.

Figura 4.5 - Segmentos das Empresas

Moveis e Decoragfes mmsm 304
Turismo/Hotelaria == 304
Tecnologia == 4,40%
Juridicos = 4 40%
Comerc Pecas w5 80%
Vestuario/Calgados = 5 90%
Clinicas de Salde = 590%
Esporte e Lazer o 8 80%
Contébeis m——— 8 80%
Educagdo = 11,80%
Alimenticio ——————————————————— 050/

Fonte. Dados da pesquisa (2022)

4.4.2 Impactos da Pandemia

O surto de coronavirus COVID-19 é uma tragéedia que afetou bilhdes de pessoas
no mundo e ainda vem afetando, embora em menores quantidades apds a vacinacao. Além
dos impactos negativos a salde, a COVID-19 impds também impactos negativos a
economia global, indUstrias, corporacBes e especialmente as micro, pequenas e médias
empresas (MPMESs) (Fabeil et al., 2020).

Por isso, o terceiro aspecto analisado nesta etapa da pesquisa esta relacionado aos
impactos da pandemia da COVID-19. Para levantar tais dados, neste item, quatro
perguntas foram realizadas com o intuito de identificar: a) os principais desafios impostos
pela pandemia aos negocios; b) as principais consequéncias da pandemia ao
empreendimento; c) quais foram as altera¢des de desempenho e a que os empreendedores
atribuiam esse resultado; d) como as mudancas estruturais impostas pelas medidas
governamentais para mitigar a pandemia da COVID-19 afetaram a empresa. A Tabela
4.7 evidencia os resultados da primeira questdo, ou seja, os principais desafios relatados
pelos empreendedores entrevistados, abaixo representados por E1, E2 e assim

sucessivamente.
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Tabela 4.7 - Principais desafios impostos pela pandemia aos empreendimentos

Desafios Sé&o Paulo Séo Luis
Restrigdes (blogueios, isolamento | E1; E20; E,21; E26; E6; E9; E11; E22; E23; E25; E33;
social, lockdown) E34; E36; E44; E46; E47
Home Office E31; E38; E42 E11; E19; E22; E23; 28; E44; E46
Manter e Captar clientes ES5; E38; E10; E30 E11; E12; E16; E25; E28
Identificacdo de oportunidades E15; E27; E31; E38; E48; | E19; E32; E43
Incerteza e inseguranca com futuro | E1; E35; E33; E43; E45
Dificuldades Financeiras E10; E27 E29; E34
Crescimento e Aumento Demanda | E17; E38; E48 E32;

Fonte: Dados da pesquisa (2022).

Dentre os esforcos governamentais para resguardar a salde publica, estdo as
restri¢cdes e controles de movimento (isolamento e distanciamento social, confinamento,
lockdown). Contudo tais esforcos causaram impactos sem precedentes (Cowling et al.,
2020; McKibbin & Fernando, 2020). Empreendedores tém experimentado fechamento ou
cancelamento de negdcios, dificuldades de captacdo de clientes, reducdo de receitas,
aumento do endividamento em Vvérios setores em virtude das restricbes de movimento
(Fabeil et al., 2020; Kuckertz et al., 2020).

Os achados desta pesquisa evidenciaram que, embora boa parte dos
empreendedores entrevistados reconhecam a importancia e necessidade dos esforcos
governamentais de prevencdo e controle da disseminacdo da doenca por meio dos
decretos de restricdo de movimentacédo (bloqueios, lockdown, quarentena confinamentos,
distanciamento social e movimentacdo limitada), a maior parte deles destaca como o
principal desafio tais restricbes de movimento (n=20), conforme relatos a seguir:

“O lockdown mesmo foi o ponto critico porque nos fomos obrigados a ficar
dentro de casa. Entdo, como eu trabalho com atendimento ao publico, entdo, eu fiquei

com a loja rodando com minha operacdo do meu custo fixo, né, sem receita. Isso ai,
praticamente, parou nossa atividade.” (E6.SLZ)

“Os bloqueios, porque o0 nosso ramo de atividade, ele tem que ter contato fisico
com a pessoa, com a peca que ele traz pra gente. E muito dificil vocé trabalhar via
WhatsApp. Eu acho que o pior desafio foi esse.” (E21.SP)

Embora alguns respondentes ndo citem diretamente as restricdes de movimento
como principal desafio, alguns deles destacaram que home office (10), manutengéo e
captacdo de clientes (9) e dificuldades financeiras (4) foram os principais desafios e 0s
relacionaram as restricbes de movimento (Fabeil et al., 2020; Kuckertz et al., 2020),

conforme relatos:
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“O maior desafio realmente foi captar clientes, desenvolver clientes, ter mais
clientes ou ter clientes durante a pandemia, com as restricdes de isolamento. Foi um
desafio bastante grande.” (E5.SP)

“Eu acho que o principal, e ndo é segredo pra ninguém, é com certeza o
financeiro. A gente ndo tinha dinheiro e, se a gente perdesse os alunos, a gente ndo ia ter
mesmo nem futuramente. E, depois, o segundo foi tentar manter os alunos”. (E10_SP)

“Trabalhamos muito com a questdo presencial. Até em decorréncia das
limitacBGes que a atividade da advocacia impde. Entdo, a captacdo do cliente, a propria
producdo dos servicos internos e as audiéncias e todas as situacBes que envolvem a
advocacia. Entdo, eu acredito que o maior desafio mesmo foi a quest&o da virtualizagéo,
0 home office.” (E11.SLZ)

“No6s trabalhamos prestando servigco ao publico, né? A pandemia acarretou o
fechamento. S&o Luis foi a primeira capital a decretar o lockdown, o que inviabilizou a
prestacdo de servico, ou seja, nds ndo conseguiamos num primeiro momento, €, vender.
NOs precisdvamos captar, e o fechamento da cidade inviabilizou isso. Esse foi 0 nosso
principal desafio.”( E16.SLZ)

“De primeira, assim de cara, como todo mundo sabe, a questdo financeira que
abalou bastante, né? Néao tinha movimento, tava cheio de restricbes né? (E34.SLZ)

“Foi essa mudanga de trabalho remoto, né? Que a gente, num belo dia, a gente
tava todo mundo presencial, conversando, reunides na lousa e vai prum caminho, é tudo
remoto, como é que ficaria a comunicagdo, a visdo estratégica?”’ (E38.SP)

A pandemia da COVID-19 tem sido classificada como a crise mundial mais
recente, que afetou todos os setores da economia e trouxe desafios para boa parte das
empresas. Contudo seus impactos ainda séo indeterminados (Cowling et al., 2020; Fabeil
et al., 2020). Incertezas e insegurancas com o futuro foram relatadas por alguns
empreendedores como o principal desafio:

"A incerteza, fica a davida dos clientes, vai voltar e ndo vai voltar, como que a

gente vai fazer? E a gente ndo tinha como responder. A gente ndo sabia um futuro, até
guando vai ficar. (E1.SP)

“O desafio principal foi a incerteza, a gente ndo saber como lidar ou como iria
ser, né?” (E33.SLZ)

“Aceitar o que estava por vir, porque, até entdo, eu achei que fosse dias. Depois,
eu achei que fosse um més, e depois foram meses, chegou a dois anos e ainda, né, estamos
atravessando. Eu acho que o meu maior desafio foi querer aceitar a situacdo de
inseguranca.” (E35.SP)

“primeiro foi a inseguranga e o desconhecimento, né? Nos ndo sabemos a
dimensdo do que seria a pandemia. Nds, é, assustou todo mundo. Entdo, de um dia pro
outro, praticamente tudo fechado, todo mundo com medo, um virus desconhecido, mortal,
né? E isso, assim, assusta a gente, né? (E45.SLZ)

A maior parte dos ramos de negdécios relata reflexos negativos, no entanto algumas

empresas conseguiram identificar demandas e oportunidades desencadeadas pela crise

152



pandémica (Fabeil et al., 2020). Relatos dos entrevistados evidenciam empresas que
identificaram oportunidades, cresceram e obtiveram aumento da demanda em virtude da
crise pandémica:

“Ali, pra mim, na minha area de contabilidade, esta muito bom. Estou trabalhando
demais. Na verdade, eu nunca trabalhei tanto, foi uma demanda muito grande.” (E17.SP)

“foi evoluindo, evoluindo, evoluindo, evoluindo e foi uma coisa assim, que, de
repente, eu estava trabalhando sete dias por semana, dezesseis horas por dia. E ai surgiu
a oportunidade da gente ter um espaco fisico. (E27.SP)

“Na verdade, o meu negocio ele aumentou porque o meu negocio. E, ele se move
contra a maré. Quando as pessoas estdo desempregadas e estdo passando por alguma
dificuldade econdmica, elas buscam o meu negdcio... pra complementar ou gerar uma
renda.” (E32.SLZ)

“a pandemia potencializou 0 nosso crescimento e a gente nao imaginava que seria
isso. Nos quatro primeiros meses da pandemia, a gente cresceu uns 500% mais ou
menos.” (E38.SP)

“Noés temos 2 marcas, ¢ uma das marcas, vamos falar de 2020 para 2021, ela
cresceu 400%, entdo, no geral, ndo nos impactou, mas foi um desafio. A gente sofreu
muito com falta de insumos. Ela poderia ter crescido muito mais, mas, no final de 2020,
nos tivemos falta de plastico. Entdo, n6s ndo tinhamos tampa.”(E48.SP)

Os impactos da pandemia da COVID-19 nas atividades de negdcios das MPMEs
em todo o mundo sdo enormes. Embora politicas governamentais rigorosas para conter a
doenca sejam fundamentais, a maioria das MPMEs esta exposta aos efeitos negativos da
pandemia, seja em um curto ou longo prazo. De acordo com Omar et al (2019), os
principais obstaculos sdo os problemas de fluxo de caixa, quebra das cadeias de
suprimentos, fechamento da operacéo, retracdo e diluida capacidade das empresas para
expansdo futura e, demissdo de trabalhadores (Cowling et al., 2020; Fabeil et al., 2020;
Harima, 2022; Omar et al., 2019; Smith-Bingham & Hariharan, 2020).

Os achados desta pesquisa evidenciaram que os desafios impostos pelas restricdes
de movimento causados pelas medidas de mitigacdo da pandemia trouxeram aos
entrevistados consequéncias positivas e negativas. Como consequéncias negativas,
destacam-se a queda das vendas e do faturamento (n=15), perda de clientes, bem como
dificuldade na captagdo e manutencdo destes (n=10), fechamento temporario de
estabelecimentos (n=4) em casos extremos, até mesmo faléncia de alguns negocios (n=2),
aumentos dos custos com insumos e mdo de obra (n=3), atraso no crescimento das
empresas (n=2) e demisséo de colaboradores (n=2). Esses resultados sdo congruentes com

o0s encontrados por Omar et al. (2019) e podem ser evidenciados nos relatos a seguir:
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“meu faturamento diminuiu bastante mesmo, foi bem simbolico mesmo. Ai eu
tive que fazer demissao porque nao tinha demanda de clientes e tal.”(E4.SP)

“as consequéncias foram a queda de receita. Eu tive uma queda de 80% do meu
faturamento.” (E6.SLZ)

“Entdo, nds perdemos muitos alunos, entdo, essa foi a maior dificuldade, porque
como que vocé da aula on-line para bebés?” (E.8.SP)

“Consequéncia foi as portas da empresa ter fechado. E nfo tinha como entrar
renda. em func¢do do distanciamento social né?...Entdo, com as portas da empresa fechada
ndo ha faturamento, né? Por que, efetivamente, a gente precisava de clientes, né? E nessa
condi¢do, a nossa principal preocupacao foi com os funcionérios, como eles iriam receber
o salario?” (E9.SLZ)

“é a questdo financeira... matriculas a gente ndo fez. E isso durou quatro, cinco
meses, né? Ficamos sem matricula nenhuma. Fora a perda de alunas novas... que entraram
em janeiro e fevereiro que ndo continuaram porque tinham acabado de entrar né?
(E10.SP)

“a principal foi a questdo da dificuldade de prospeccao de clientes que acabou
impactando nas vendas, cairam bastante.(E12.SLZ)

“com a continuidade da pandemia, nos tivemos que reduzir o quadro de
colaboradores, chegando a desligar quase 80% do quadro de colaboradores.”(E16.SLZ)

“um aumento de custo muito alto. A inadimpléncia maior com quem ficou e
muitas negociacdes.” (E26.SP)

“A gente ficou sem a receita ativa, né? S6 com receita passiva de planos antigos.
a gente ndo consegue fazer venda durante a pandemia, né? Mas o grande, um grande dnus
dessa pandemia foi justamente essa, o fechamento da unidade do Calhau...” (E28.SLZ)

“a principal consequéncia foi eu fechar a porta e ter que desligar a empresa. Até
que a gente conseguiu num primeiro fechamento manter, organizar as coisas. S6 que o
segundo fechamento, ele ja deixou as pessoas mais desconfiadas, né?” (E30.SP)

Evidentemente, que a pandemia da COVID-19 gerou ndo somente desafios para
0s empreendedores, mas também oportunidades (Donthu & Gustafsson, 2020; Haeffele
et al., 2020). Enquanto algumas empresas estdo lutando para sobreviver, outras
encontraram oportunidades e estdo prosperando (Harima, 2022). Alguns dos
entrevistados relataram consequéncias positivas com a pandemia. Dentre os relatos,
destacam-se, aumento da demanda, das vendas e faturamento (n=7), maior visibilidade
da marca com uso de midias sociais e crescimento com adogdo de vendas on-line (n=2),
contratacdo de novos colaboradores (n=2) e alguns entrevistados relataram oportunidades
de captagéo de clientes advindos da concorréncia (n=2).

Além disso, alguns entrevistados relataram como consequéncia da pandemia a
necessidade de reestruturagdes nos negocios (n=28), como por exemplo, mudancas de
publico-alvo, ajustes no modelo de negdcios (presencial para virtual e sincrono),
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reestruturacdo no escopo de suas atividades (implementacéo de novos produtos e entregas
delivery); adogéo de vendas por meio de midias sociais e implementacdo de e-commerce.
“a consequéncia principal foi vender pela internet, foi a gente se adaptar a questdo

das redes sociais. Buscar as plataformas. Buscar o e-commerce. Buscar novas formas de
se adaptar ao mercado digital” (E25.SLZ)

“consequéncia foi que meu negocio cresceu porque eu criei uma estrutura de
trabalho on-line, o que me abriu assim outras portas.” (E36.SLZ)

“Na pandemia, nés abrimos a loja fisica. A gente comegou com uma funciondria.
Hoje, a gente tem duas funcionarias fixas do quiosque, um profissional que faz a gestdo
das redes sociais. Ele é freelancer. E outra que ¢ diarista que trabalha na nossa matriz.”
(E40.SLZ)

Os impactos de uma crise como a da pandemia da COVID-19 podem variar de
acordo com os tipos de atividade empresarial, tamanho, porte e recursos de propriedade
(Cassia & Minola, 2012; Omar et al., 2019). A Tabela 4.8 evidencia os impactos da

pandemia no desempenho financeiro das empresas entrevistadas.

Tabela 4.8 - Desempenho financeiro das empresas entrevistadas

Desempenho SP SLZ

Aumentou E3; E15; E17; E20; E27; E39; E19; E32; E36; E46

Diminuiu El; E4; E7; E8; E10; E13; E14; E24; | E6; E9; E11; E12; E16; E22; E25; E28;
E26; E30; E35; E40; E41; E42; E29; E31; E33; E34; E38; E44; EA5; E47

Manteve E2; E5; E21; E37; E48 E18; E23; E43;

Fonte: Dados da pesquisa (2022).

A maioria dos entrevistados relatou terem tido queda no faturamento (62,5%).
Essa diminuicdo variou de empresa para empresa com quedas relatadas de 20% a 80%.
Cerca de 16,5% dos entrevistados conseguiram manter o desempenho de suas empresas
em meio a crise e 21% da amostra obtiveram aumento no desempenho de seus

empreendimentos, conforme relatos a seguir:

“o desempenho financeiro ficou equivalente, um pouco abaixo do que ja vinha
acontecendo, né? Porque acabaram vindo outros alguns clientes também no periodo, né?
Entdo, ficou na média, vamos dizer assim, né? Néo ficou ruim nem bom.” (E5.SP)

""as consequéncias foram a queda de receita. Eu tive uma queda de 80% do meu
faturamento.” (E6.SLZ)

“durante muito tempo, a gente sangrou. Entdo quando houve a volta do setor eh
vieram com todas as restri¢cdes, na época a gente comegou com 70% da capacidade total
do estabelecimento num horario determinado pelo governo, no horéario comercial,
inviavel para um bar. Ento, pra gente foi muito dificil, caiu mais de 70%.” (E15.SP)

“0, eu posso te falar é que aumentou 60% o meu faturamento.” (E20.SP)
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“a gente t4 ha dois anos trabalhando com pelo menos uns 20% negativo.”

(E26.SP)

“a gente conseguiu crescer ai uns 300%, 400% porque aumentamos mix de
produtos pra ser ofertados...inserimos a plataforma de marketplace” (E27.SP)

“o meu negdcio, na verdade, ele cresceu por volta de 30%.” (E32.SLZ)

“sendo bem real, ela teve um impacto, caiu, digamos assim, em torno de uns 30%

no bruto,”(E44.SLZ)

“Caiu, eu acho que 80%. Isso porque eu tentei até vender em outro lugar, porque,
se nao, tinha zerado.” (E47.SLZ)

Uma adversidade como a pandemia da COVID-19 p&e em risco o funcionamento

e desempenho de um empresa (Cowling et al., 2020; Kuckertz et al., 2020). A turbuléncia

desta crise impactou os empreendimentos desta amostra de formas distintas e a Tabela

4.9 evidencia os impactos da pandemia da COVID-19 apontados pelos entrevistados.

Tabela 4.9 - Impactos da pandemia da COVID-19

Impactos

Séao Paulo

Sao Luis

Queda de vendas e faturamento

E4; E7; E10; E13; E14; E26; E35;

E48

E6; E9; E11; E12; E18 E25;
E28; E29; E33; E34; E37; E47

Implementacéo Home Office

E2; E3; E5; E8; E10; E14; E17;
E24; E26; E31; E38; E42

E11; E16; E19; E22; E23; E43;
E46

Uso de midias sociais

E5; E8; E10; E13; E14; E15; E20;

E26; E32; E35;

EQ; E12; E22; E25; E33; E37;
E44;

Perda de clientes e dificuldade
na captacdo e manutencdo de
clientes

El; E4; E8; E10; E13; E26; E42

E12; E16; E29; E44;

Esforcos manter colaboradores

E2; E10; E14; E31,; E42; E48

E36; E43; E45

Reestruturacdo do negécio

E2; E14; E15; E24, E26

E19; E28; E40; E46

Precisei reduzir precos

E8; E10; E20; E39

E12; E16; E22; E45

Crescimento, aumento da | E3; E15; E20; E27; E38; E19; E36; E46
demanda, vendas e

faturamento

Adocéo de vendas on-line E2; E27; E39 E25; E33; E36; E44
Contrataces novos | E27, E9; E19; E35; E40; E43; EA46;
funcionérios

Implementacdo Delivery E15; E21; E27 E6; E33; E46
Demissbes E2; E3; E4; E10; E26 E16; E28
Fechamento temporario e | E24; E26; E9; E16; E22; E28
reducdo de filiais

Faléncia E1; E30

Atraso no crescimento da | E5; E48; E12; E16; E23;
empresa

Aumento dos custos E20; E26; E48 E44; E45
Dificuldade no pagamento de El; E8

impostos

Aumento Produtividade E3; E17; E31 E19

Adocéo de rigidos protocolos E1; E9; E28; E33
de higiene

Preocupacédo colaboradores E38; E14; E36;
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Captacéo clientes do E25; E45;

concorrente

Incremento de novos produtos E31 E44
Fonte: Dados da pesquisa (2022), extraidos com Atlas ti.

O fato € que empreendedores em todo mundo tém experimentado fechamento ou
cancelamento de negaocios, dificuldades de captacdo de clientes, reducdo de receitas,
aumento do endividamento em Varios setores em virtude das restricbes de movimento
(Cowling et al., 2020; Fabeil et al., 2020; Harima, 2022; Krishnan et al., 2022; Kuckertz
et al., 2020). No Brasil, esse cenario ndo é muito diferente (Silva et al., 2020). Nesta
pesquisa, a maior parte das empresas entrevistadas relatou ter sofrido impactos negativos
que podem comprometer seu desempenho, como: queda de vendas e faturamento
(41,66%); perda ou dificuldade na captacdo e manutencdo de clientes (22,92%);
necessidade de reducdo de precos (16,67%); demissdes de colaboradores (12,5%);
fechamento temporario ou reducéo de filiais (12,5%); aumento dos custos de producéo;
atraso no crescimento da empresa (10,42%); faléncia (4,17%) e dificuldades no
pagamento de tributos (4,17%).

Embora eventos de crise como a pandemia sejam geralmente entendidos como
um fendmeno critico, principalmente pelo alto nivel de incerteza, e que normalmente
impacta negativamente o desempenho das empresas (Kuckertz et al., 2020; Ratten, 2021),
alguns empreendedores desta amostra relataram como principais impactos, fatores
positivos como: crescimento, aumento da demanda, das vendas e do faturamento
(16,67%). Outras mencionaram a necessidade de contratacdo de novos colaboradores
(14,58%), aumento da produtividade da equipe (8,33%) e a possibilidade de captacdo de
clientes da concorréncia (4,17%).

A literatura sobre empreendedorismo costuma ressaltar a capacidade de
individuos empreendedores de identificar oportunidades onde outros enxergam caos, €
destacam que essa capacidade é, especialmente, aplicavel em ambientes caracterizados
por incertezas, mudancas e escassez de recursos (Branicki et al., 2018; Welter &
Smallbone, 2011). Em meio a um evento t&o raro, inesperado como a COVID-19, diversas
alteracdes no funcionamento das empresas devem ser adotadas e a velocidade com que
0s empreendedores detectam essa necessidade pode ser um importante diferencial na
recuperacdo de seus empreendimentos (Cassia & Minola, 2012; Kuckertz et al., 2020;
Sobaih et al., 2021).

157



Nesta pesquisa, alguns dos principais impactos relatados pelos entrevistados estéo
relacionados as mudancas adotadas pelas empresas, tais como: implementacdo do
trabalno em home-office (39,58%); a adogdo do uso de midias sociais (35,42%);
reestruturagdo do modelo de negdcios (18,75%); adogdo de vendas on-line (14,58%);
implementacdo de entregas por delivery (12,5%) e adocdo de rigidos protocolos de
higiene e sanitizagdo (8,33%), como forma de garantir o retorno da demanda.

Além disso, alguns impactos estéo relacionados aos colaboradores das empresas.
Embora a literatura cite o desemprego como uma das principais consequéncias da
pandemia (Cowling et al., 2020; Fabeil et al., 2020; Haeffele et al., 2020; Omar et al.,
2019) e, de fato, este tenha sido um dos impactos verificados nesta pesquisa (n=14,58%),
também foi possivel verificar um esforco dos empreendedores em manter o quadro de
colaboradores (18,75%), mesmo quando havia a possibilidade de desliga-los. Como pode
ser evidenciado nos relatos a seguir:

“eu me reuni com eles e disse: €, eu ndo sei como eu vou fazer, eu sé6 ndo vou
demitir ninguém. Foi o meu pacto com eles: eu ndo vou demitir, doa a quem doer, ndo

vou demitir. Eu vou tirar de onde ndo sei 0 que que tem, mas ndo vou demitir porque eu
sabia que a preocupacdo deles era igual a minha.” (E36.SLZ)

“nosso esforco e nosso empenho foi em manter os funcionarios da melhor
maneira possivel, ainda mantendo com cesta béasica tudo pra ndo desamparar. Para ndo
cortar pessoas... porque a recepcionista ndo foi necessaria, estava todo mundo home, a
faxineira ndo foi necessaria..., motorista ndo tinha mais necessidade. Entéo, esse amparo
gue a gente tentou dar pros funcionarios... ainda que nds seguramos funcionarios até um
ano e tem funcionario que nés seguramos dois anos sem trabalhar.” (E42.SP)

“Nao, gracas a Deus, eu consegui manter todos, né? Porém, eu diminui a carga
horéria, né? Cheguei a dar férias pra uns que ndo tinham necessidade, mas eu consegui
manter todos.” (E37.SLZ)

Os achados desta pesquisa, evidenciaram que a maior parte das empresas que
compuseram a amostra deste estudo enfrentaram mdaltiplos obstaculos no enfrentamento
da crise causada pela pandemia da COVID-19 (Cowling et al., 2020; Fabeil et al., 2020;
Harima, 2022). A literatura destaca que, em meio a eventos adversos como uma crise
deste porte, 0 apoio governamental é fundamental para a sobrevivéncia e recuperagéo das
empresas, especialmente as MPMEs (Cowling et al., 2020; Haeffele et al., 2020; Krishnan
et al., 2022; Sobaih et al., 2021). Desta forma, o quarto aspecto, analisado nesta etapa da
pesquisa, esta relacionado a percepcao e acesso dos empreendedores quanto as politicas
governamentais de apoio econémico e financeiro no enfrentamento da COVID-109.
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4.4.3 Percepcgoes do apoio governamental (auxilios durante a pandemia)

As diversas medidas governamentais, para contencdo e mitigacdo do surto
pandémico, provocaram impactos para as empresas, especialmente as MPMEs (Donthu
& Gustafsson, 2020; Haeffele et al., 2020; Krishnan et al., 2022). Para atenuar 0s custos
sociais, psicologicos e econdémicos causados pelo virus, governos em todo o mundo
criaram programas econdmicos de enfrentamento da pandemia da COVID-19 (Haeffele
et al., 2020). O perfil destas politicas econémicas em resposta a pandemia, nitidamente,
foi diferente entre paises desenvolvidos, emergentes e subdesenvolvidos (FMI, 2020). As
respostas a pandemia se concentraram em maior parte no apoio as MPMESs por meio de
subsidios e empréstimos com o objetivo de minimizar os impactos econémicos da
pandemia (Baldwin & Weder di Mauro, 2020; Donthu & Gustafsson, 2020; Harima,
2022; Omar et al., 2019).

No Brasil, algumas politicas governamentais (federais, estaduais e municipais) de
apoio as empresas foram criadas. No ambito federal, os principais programas, voltados
para as empresas, concentravam-se em garantia de renda minima as MEIs (Auxilio
Emergencial); empréstimos com taxas reduzidas (PRONAMPE); subsidios a folha de
pagamento (Programa Emergencial de Manutencdo do Emprego e da Renda) em
contrapartida a manutencdo dos empregos; e adiamento no pagamento de impostos e
flexibilizacdo trabalhista (Programa VVamos Vencer) (Ministério da Economia, 2022).

A pesquisa evidenciou que as MPMEs que compuseram esta pesquisa foram
fortemente afetadas pela crise pandémica (Donthu & Gustafsson, 2020; Omar et al.,
2019). Os empreendedores, incertos sobre o futuro, e diante dos desafios impostos pela
pandemia em sua maioria (91,6%), necessitaram de apoio externo de politicas publicas
no enfrentamento da crise (Bartik et al., 2020; Cowling et al., 2020). Contudo muitos
relataram dificuldades no acesso a tais politicas de apoio (78%), em especial, ao
empréstimo com taxas reduzidas do PRONAMPE (75%), seja pelo excesso de burocracia,
pelos critérios de elegibilidade ou mesmo pela falta de provisionamento garantido aqueles
que atendiam aos critérios de elegibilidade, pois, apesar de atenderem a estes critérios,
ndo conseguiam obter o empréstimo no agente financeiro. Alguns relatos podem ser
evidenciados a seguir:

“Agora, empréstimos, PRONAMPE, a gente tentou e nio conseguiu. E, a
impressdo que a gente tinha é de que esse dinheiro ja estava direcionado pra algumas

pessoas. E que esse dinheiro caia no banco e ja ia pra algumas empresas porque ha semana
que era disponibilizado o dinheiro pra empréstimo. A gente ia atrds do banco e ja ndo
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tinha mais o dinheiro. Ja tinha acabado a verba do banco. E a gente tentou em trés bancos
diferentes. E mesmo assim, a gente ndo conseguiu em nenhuma das vezes que a
contabilidade falou pra gente. Olha, vamos tentar, e a gente ndo conseguiu. Entéo, a Unica
coisa que a gente realmente teve acesso e foi facil de conseguir foi o afastamento do
funcionario.” (E10.SP)

“Eu acho que essa ajuda de custo seria muito importante que ndo houve. Uma
distribuicdo melhor, né? Menos burocratica, né? E eu recebi carta da receita federal que
eu tinha direito (PRONAMPE). O faturamento estava tudo OK. Mas cheguei no banco e
ndo tinha nada. Recebi avisos, vocé imagina que vai ter uma verba garantida, né? Pra tua
empresa, né?” (E17.SP)

Os empreendedores que relataram ter conseguido acesso a0 PRONAMPE (23%),
mencionaram que 0 programa contribuiu para a manutencdo dos colaboradores e foi
fundamental para o enfrentamento da crise e manuten¢do do negdcio (Bartik et al., 2020;
Cowling et al., 2020), os relatos podem ser evidenciados a seguir:

“...esse programa do governo de bancar os salarios por garantia dos empregos foi
fundamental na permanéncia da nossa operagdo. E, também o programa de ajuda que se

chama PRONAMPE, também né? Ele fez com que também a gente ndo afundasse... fez
com que a gente estabilizasse nossa operacdo.” (E6.SLZ)

“No6s usamos aquela medida provisoria que permitiu a redugdo (jornada), o
afastamento... onde o governo ajudou com o percentual (salarios) e isso foi muito
importante pra gente, né? A gente precisou também entrar com empréstimo do
PRONAMPE, ...e foi algo que ajudou bastante, né?”” (E26.SP)

“Sem faturamento e ainda segurando o funcionario sem trabalhar... eu ndo
poderia deixar de pegar o PRONAMPE porque como eu estava perdendo o cliente,
porgue estavam fechando empresa, eu ndo posso correr esse risco. Virei a madrugada no
Ital. Vocé vé, olha, eu ndo acho que seja a melhor taxa, entendeu? Mas veja bem, eu
trabalho com provisdo.”(E42.SP)

“...mas quem estava em casa, a gente conseguiu ter esse subsidio do governo foi
essencial, né? Pra que a gente pudesse trabalhar nisso, essa linha do PRONAMPE ajudou
bastante também, né? Ela deu uma forca, deu um folego. A gente precisou pegar um
capitalzinho de giro la que ajudou bastante a gente, né? Dentro desses aspectos, a gente
teve uma ajuda importante”.(E28.SLZ)

Embora muitos entrevistados tenham relatado dificuldades no acesso as politicas
publicas, em especial as de empréstimo, e tenham classificado as medidas como
insuficientes (80%), boa parte dos entrevistados relataram ter conseguido acesso ao
Programa Emergencial de Manutencdo do Emprego e da Renda que subsidiava parte da
folha de pagamento em contrapartida a manutencdo dos empregos (56%) e o Programa
Vamos Vencer (33%) de adiamento no pagamento de impostos e flexibilizagdo trabalhista
(Ministério da Economia, 2022). Contudo destacam que os beneficios deveriam ter sido
estendidos por um periodo maior, tendo em vista a continuidade da pandemia e das
medidas de mitigacdo por um longo periodo, distribuido em vérias fases. Ainda assim,
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alguns entrevistados mencionaram que o acesso foi muito importante no enfrentamento e
para manutencdo do negdécio e dos colaboradores.

“para os funcionarios (subsidios), ¢, foram adequadas né? Agora, para a empresa,

é, infelizmente nds ndo tivemos nada, né? ... E te falo com sinceridade que, se ndo fosse

essa adequada forma que o governo encontrou pra subsidiar né? O salario dos
colaboradores, €, até hoje eu acredito que eu estaria pagando o salario pra eles, né?”

(E9.SLZ)

“Eu acredito que foi fundamental (subsidio)...pra que a loja hoje estivesse aberta,
né? Eles foram fundamental... eu sou muito grato, né?...Naquele momento, foi de
fundamental importancia.” (E25.SLZ)

Quando questionados sobre que tipo de medidas politicas poderiam ter sido
tomadas pelo governo que melhorariam o desempenho de seus negocios durante a
pandemia, as respostas foram as mais variadas possiveis. As sugestdes se concentraram
em cinco aspectos principais: i) financeiros — maior disponibilidade de empréstimos,
garantia de acesso aos elegiveis, maior prazo de subsidio de salarios para funcionarios
afastados; ii) tributarios — isencdo ou reducdo da carga de tributos durante a crise,
refinanciamento de dividas; iii) operacionais - desburocratizacdo do acesso aos
empréstimos, critérios objetivos de elegibilidade aos empréstimos financeiros, politicas
de repressdo da informalidade, melhores critérios na definicdo de servigos essenciais,
maior flexibilizacdo do isolamento social; iv) politicos - reducdo dos conflitos politicos
entre Governo Federal e Estados, mitigacdo da polarizacdo e judicializacdo das medidas
de enfrentamento; v) salide - antecipac¢do das vacinas e melhores condi¢des de salde para
a populagéo.

Ao que se pode constatar, o advento de uma crise com as propor¢des da pandemia
da COVID-19 coloca as empresas frente a frente com as dificuldades advindas das
mudangas. Especialmente nesse periodo em que as MPMEs se tornaram mais frageis
financeiramente, sem apoio externo, torna-se mais dificil decidir quais caminhos
percorrer rumo a recuperacdo (Cowling et al., 2020; Krishnan et al., 2022). Pesquisas
mostraram que 0 acesso a politicas publicas de apoio em situacdes de crise impactam nas
decisOes estratégicas dos empreendedores (Bartik et al., 2020; Ratten, 2021; Sobaih et al.,
2021).

Tendo em vista que o apoio governamental impacta as decisdes estratégicas
(Bartik et al., 2020; Ratten, 2021; Sobaih et al., 2021), que o comportamento
empreendedor é um antecedente causal da estratégia e dependendo das circunstancias
pode afeta-las materialmente, modificando-as. (Anderson et al., 2014, 2019; Haselhuhn
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et al., 2011), na proxima subsecdo deste trabalho, serdo estabelecidas as relacdes entre o
comportamento empreendedor durante a crise e em quais abordagens da teoria causation
e effectuation eles mais se apoiaram, para, em seguida, analisar quais estratégias de
enfrentamento foram adotadas pelos empreendedores da amostra.

4.4.4 Comportamento Empreendedor: abordagem Causation e Effectuation

Nesta etapa da pesquisa, 0s objetivos foram identificar quais comportamentos
empreendedores mais se manifestaram nos entrevistados durante a pandemia e identificar
se 0s empreendedores se apoiaram mais em abordagens causation (planejamento) ou
effectuation (ndo preditivas) para superar a crise. Para isso, o roteiro de entrevista possuia
trés blocos de questdes classificados em comportamento empreendedor, abordagem

causation e abordagem effectuation, que serdo explicitados a seguir.

4.4.5 Comportamento Empreendedor

Os respondentes foram convidados a assinalar no formuléario do Google, dentre
algumas caracteristicas do CE levantadas na literatura, cinco principais com as quais eles
mais se identificavam para administrar seu negécio. A Figura 4.6 evidencia as

caracteristicas mais assinaladas pelos respondentes.

Figura 4.6 - Caracteristicas do Comportamento Empreendedor Assinaladas

Outras m 3%
Agressividade m 3%
Improviso B 4%
Autoeficdcia W 9%
Assuncgdo de riscos mmm——— 12%
Ambicdo m———— 18%
Necessidade de Realizacdo m—————— 19%
Autonomia IS 24%
Independéncia IEEEEEEE————— 2400
Resiliéncia maasssssssssmmmmn 319%
Inovacdo N 41%
Criatividade S 44%,
Busca por oportunidade IS 4490
Busca por Aprendizagem IEEEEEEESEESSESESSS————— 47%
Confianca NS 5006
Autodeterminacdo HIEEEEEEEEEEEEEENEEENSN—— 50%
Proatividade mEEEESSSSEESE 699

Fonte: Dados da pesquisa (2022).

Vérias sdo as caracteristicas evidenciadas na literatura como principais
caracteristicas do CE. Asemokha et al. (2019); Covin e Slevin (1990); Dess et al. (2003)
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e; Saini e Moon (2014) destacam a capacidade de inovacdo, proatividade, resiliéncia e
assuncdo de riscos na busca de novas oportunidades e na criacdo de novos negdcios.
Krueger, 2007 e Shane et al., 2003 destacam autonomia, autodeterminagao, autoeficacia.
Kirkley (2016) sugere independéncia, criatividade, ambicdo e ousadia, enquanto
Henrekson e Sanandaji (2014); Lumpkin e Dess (1996) destacam autonomia e
agressividade como caracteristicas do CE.

Foi possivel evidenciar que as respostas dos empreendedores sdo congruentes com
ja estabelecido na literatura e perceber que proatividade, autodeterminacdo, confianca,
busca por oportunidades, criatividade, busca por aprendizagem, inovacdo, resiliéncia,
autonomia e necessidade de realizacdo foram as dez caracteristicas mais citadas pelos
respondentes na primeira etapa da pesquisa.

Além disso, na entrevista, os respondentes eram convidados a classificar em
ordem de importéncia, as cinco caracteristicas assinaladas por ele no formulario digital

de 1 a5. A Tabela 4.10 evidencia essa classificacao.

Tabela 4.10 - Ordem de relevancia das caracteristicas do Comportamento Empreendedor

Ordem de Importancia

Total
Caracteristica 12 28 3 42 58 Citacdes
Confianca 9 6 3 2 4 24
Resiliéncia 9 3 3 2 2 19
Proatividade 8 10 7 3 2 30
Inovacéo 7 2 3 4 4 20
Autodeterminacio 4 2 5 10 4 25
Busca por aprendizagem 4 5 3 3 8 23
Busca por oportunidades 2 3 8 6 5 24
Necessidade de realizagéo 2 1 1 3 2 9
Autonomia 1 1 3 3 2 10
Independéncia 1 0 1 5 2 9
Assuncdo de riscos 1 1 2 1 1 6
Criatividade 0 10 5 2 6 23
Ambicéo 0 1 1 2 2 6
Autoeficécia 0 1 2 1 1 5
Improviso 0 2 0 0 2 4
Agressividade 0 0 1 1 1 3
Total de respondentes 48 48 48 48 48

Fonte: Dados da pesquisa (2022).
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Assim, foi possivel identificar quais caracteristicas do CE os entrevistados
julgaram ser mais relevantes. Esses achados permitiram estabelecer um conceito de
comportamento empreendedor com as cinco principais caracteristicas classificadas pela
amostra, que foram respectivamente: confianga, resiliéncia, proatividade, inovacéo e
autodeterminacdo. Os achados desta pesquisa sdo parcialmente congruentes com as
caracteristicas destacadas por Asemokha et al. (2019); Covin e Slevin (1990); Dess et al.
(2003) e; Saini e Moon (2014), exceto em relacdo a busca por oportunidades que, embora
44% dos entrevistados a tenham marcado como uma das caracteristicas do CE que mais
se identificavam para administrar seus negdcios, apenas dois entrevistados a
consideraram como a mais importante com 24 citagdes no geral; e assun¢éo de riscos que
na amostra foi citada por apenas 12% da amostra e apenas um entrevistado a classificou
como caracteristica mais importante com 6 citacdes no geral.

Esses resultados também sdo congruentes em parte com a definicdo de CE
adotadas por Krueger, 2007 e Shane et al., 2003 que destacaram autonomia,
autodeterminacdo, autoeficAcia como principais caracteristicas do CE. Na amostra
utilizada neste estudo, autodeterminacdo foi identificada como a segunda caracteristica
do CE, com a qual os empreendedores mais se identificavam para administrar seus
negocios, uma vez que 50% da amostra indicaram autodeterminacdo como uma das
caracteristicas principais, contudo apenas 4 empreendedores a indicaram como a mais
relevante, com 25 citagdes no geral.

Embora proatividade tenha sido assinalada por 69% da amostra, apenas 8
entrevistados a consideraram como a principal caracteristica. Em contrapartida, confianca
foi citada por 50% da amostra como uma das caracteristicas com que mais se
identificavam para administrar seu negécio, enquanto resiliéncia foi indicada por 39,6%.
Ambas, confianca e resiliéncia foram as caracteristicas do CE mais citadas como a
principal com a qual os entrevistados (9) mais se identificam para administrar seu
empreendimento, com 24 e 19 citacGes no geral, respectivamente.

Os empreendedores foram questionados se acreditavam que a pandemia da
COVID-19 havia impulsionado alguma acdo especifica em seu comportamento
empreendedor, o que havia mudado no comportamento deles como empreendedores, com
a pandemia, e uma nuvem de palavras foi criada com o software Atlas.ti, a partir das

respostas obtidas conforme Figura 4.7.
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Figura 4.7 — Mudancas no comportamento empreendedor relatadas pelos entrevistados

informatizagdo independente

determinacdoc humildade
inovador

desistir
perseverante : foco conhecimento
Oportu n Idade oportunidades
agilidade do assustado forte atitudes gigantesca
guerra ibili
g - I - - flexibilidade
re S I I e I | CI a desanimada
inovando -
corajosa . caridade
no i
inquietacdo Inovar antenado reinventar
planejamento soressiva
o desespero
otimizacdo criatividade
) problema
superacdo proativa

Fonte: Elaborado pela autora com auxilio do Atlas.ti

Como pode ser evidenciado na nuvem, a palavra mais utilizada pelos
empreendedores para indicar qual acdo de seu comportamento empreendedor foi
impulsionada pela COVID-19 foi resiliéncia. A literatura relaciona a resiliéncia a
capacidade de recuperacdo do individuo ou da empresa de se adaptar, responder e
recomecar apés adversidades (Asemokha et al., 2019; Ayala & Manzano, 2014; Cowling
etal., 2020; R. Fisher et al., 2016). Esse resultado é congruente com pesquisas anteriores
que estabeleceram a resiliéncia como um dos comportamentos que indicaram melhores
condicBes dos empreendedores em processos de recuperacdo bem sucedidos apos
adversidades (Asemokha et al., 2019; Cowling et al., 2020; Welter & Smallbone, 2011).

Muitas foram as mudancas de comportamento destacadas pelos empreendedores,
que emergiram da analise realizada com o Atlas.ti. Os empreendedores relataram se
sentirem mais fortes apOs a crise, mais criativos e inovativos, propensos a buscar
oportunidades em meio ao caos (Branicki et al., 2018; Welter & Smallbone, 2011). Outros
destacaram a importancia de buscar conhecimento e aprendizagem para lidar com
situacOes adversas futuras e relataram terem adotado um comportamento mais planejador
depois da crise.

Alguns empreendedores relataram terem mudado tragos de sua personalidade de
cunho emocionais, como: solidariedade, empatia, perseveranga, esses resultados séo
congruentes com a pesquisa de Genet e Siemer (2011) que destaca que capacidade de
recuperacao esta relacionada a resiliéncia, que pode ser compreendida como um traco de
personalidade que reflete flexibilidade para adaptacdo a eventos de cunho emocionais.
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Além disso, Ayala e Manzano (2014) e Fisher et al. (2016) sugerem em suas pesquisas
que um individuo resiliente costuma ser engenhoso, robusto, otimista, perseverante e com
alta motivacdo e que tais caracteristicas podem influenciar sua capacidade de
recuperacao.

Sarasvathy (2001a; 2001b) destaca que para explorar e superar contingéncias, 0s
empreendedores baseiam sua tomada de decisdo em heuristicas cognitivas (esquemas
mentais) e abordagens logicas. De acordo com a autora, em situagGes de crise, geralmente,
as incertezas reduzem a eficiéncia do planejamento e, nessas situagdes, as abordagens de
effectuation tendem a propiciar resultados melhores (Sarasvathy, 2001a, 2001b). Com
base nisto, este estudo buscou identificar em quais abordagens os empreendedores mais

se apoiaram para superar a crise causada pela pandemia da COVID-19.

4.4.6 Comportamento Empreendedor na abordagem Causation e Effectuation

A teoria causation e effectuation, desenvolvida por Sarasvathy (2001a; 2001b;
2008), descreve duas abordagens distintas do CE na tomada de decisdo: a causation
consistente com as estratégias deliberadas (planejadas) em que o empreendedor escolhe
os efeitos e busca 0s meios especificos. Em contraste com a effectuation, mais consistente
com as estratégias emergentes (ndo preditivas) que consiste em escolher os meios para
criar efeitos particulares diante das circunstancias (Chandler et al., 2011).

O plano de negocios (PN) é destacado por Chandler et al (2011) como um
exemplo de ferramenta institucional em consonancia com a abordagem causation. Na
entrevista, os empreendedores eram questionados se possuiam um PN ou procuraram
desenvolver um, durante a pandemia, ou mesmo procuraram auxilio técnico durante a
crise:

“Ja tinha (plano de negdcios), quando eu comecei a agéncia, eu fiz um curso no

Sebrae e na pandemia a gente fez uns cursos no SEBRAE também. Procuramos, me
ajudaram muito... foi como se fosse agora uma situac¢do de guerra entendeu?” (E7.SP)

“Sim (plano de negdcios), a propria empresa que nds contratamos, ela nos deu
esse suporte e nos fizemos essa implantagdo e ela nos trouxe resultados significativos.
(E6.SLZ)

Além disso, os empreendedores foram questionados se as estratégias adotadas
durante a crise foram diferentes daquelas que planejaram ao iniciar seu negocio; e, por

fim, se durante a crise da COVID-19 conseguiram organizar e implementar processos de
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controle para se certificarem sobre o cumprimento dos objetivos pré-estabelecidos e se

esses processos foram diferentes daqueles elaborados quando decidiram empreender:

“a gente ja tinha um plano de negdcios. A gente refez o plano de negdcio umas
trés vezes, né? Nao porque a gente queria, porque a situacao estava fazendo com que isso
tivesse acontecendo. A gente ndo achou que ia durar mais do que trés meses. Entéo, por
uma guestdo obrigatdria, a gente teve que rever. A gente revia més a més. A gente reviu
no meio da pandemia. A gente comecou a rever dia a dia.” (E14.SP)

“Na verdade, a gente buscou aprimorar um plano de negdcio ja existente. E, nds
buscamos entender como funcionava o mercado. Como foi tudo muito novo, entdo,
ninguém sabia efetivamente. O que a gente buscou foi discutir com pares 0 momento que
todos estavam passando e buscar melhores solugdes. A gente ndo tinha precedentes.”
(E16.SLZ)

“Porque a gente tem um processo de controle diario. Entdo, todos os dias a gente
tem reunido pra ver como é que foi o resultado do dia anterior. Entdo, é um neg6cio meio
recorrente assim. Entdo, com certeza, mas ndo por causa da pandemia, t4? Deixar claro
porque, assim, € um modelo muito de startup, de acompanhar e ver se estd gerando
resultado aquelas a¢des dos planos que a gente tem mapeado. N&o adianta nada ter um
plano e ndo acompanhar. E ai d& ruim.” (E38.SP)

A partir das respostas deste bloco, os empreendedores que possuiam um plano
de negdcios em suas empresas, buscaram auxilio técnico para elaboréa-lo ou conseguiram
organizar instrumentos de controles e predi¢do foram classificados como empreendedores
causation (Figura 4.8) (Chandler et al., 2011; Sarasvathy, 2001a).

Figura 4.8 - Blocos de questdes que definiam os empreendedores causation

[P | | Estratégias diferemtes

l CAUSATION [(BLS) J:_ ________ | | Processos Controle diferentes

| | Plano de Negdcios / Aux. Téc. |

Fonte: Elaborado pela autora com base em Chandler et al. (2011); Faia et al. (2014) e Sarasvathy (2001a).

Nesta pesquisa, 39,58% dos entrevistados foram classificados como
Empreendedores Causation, pois responderam positivamente a maioria das questdes
deste bloco da entrevista. Os demais (60,42%) foram classificados como Empreendedores
Effectuation, pois relataram ndo possuir nenhum tipo de planejamento durante a
pandemia. Foram agindo conforme as circunstancias surgiam, sem qualquer pretensao
preditiva (Chandler et al., 2011; Sarasvathy, 2001a, 2001b; Smolka et al., 2018).

Poucos empreendedores relataram ter buscado auxilio técnico durante a crise.

A maior parte dos entrevistados que mencionou ter buscado algum tipo de apoio externo
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profissional, relatou que buscou auxilio com escritorios de contabilidades, especialmente,
na tentativa de buscar acesso as politicas publicas disponibilizadas pelo governo federal
e as informacdes relacionadas aos decretos municipais de restricdo de movimento. Garcia
(2021) constatou em seu estudo que os escritdrios de contabilidade foram bastante
procurados durante a pandemia e que a maior parte das empresas extintas durante esse
periodo, ndo possuiam acompanhamento recorrente de seus contadores e que 0S
escritorios de contabilidade buscaram solugbes para a continuagdo das atividades
empresariais de seus clientes.

“na verdade, uma consultoria contabil, né? Tem uma pessoa que cuida, que ele também
ajuda a gente a fazer os fluxos de caixa, né? Acho que se a gente nao tivesse essa consultoria,
principalmente eu que sou mais técnico, ia ser complicado né?” (E28.SLZ)

Além disso, alguns mencionaram buscar auxilio junto ao Sebrae e grupos de
empreendedores no mesmo ramo de negdcios como forma de benchmarking das melhores
praticas e estratégias adotadas por seus pares, ja que a pandemia como evento de Cisne
negro nao possuia parametros a serem seguidos (Kuckertz et al., 2020):

Ah, completamente perdida, né? Foi como se fosse agora uma situacao de guerra

entendeu? No comego, assim, 0 SEBRAE ajudou na parte administrativa. O que 0
SEBRAE falou a gente fez.” (E7.SP)

Na abordagem effectuation, o processo decisério tem seu start a partir da
avaliacdo dos recuros disponiveis, para posteriormente estabelecer objetivos. Essa
abordagem possui cinco principios: passaro na mao (experimentacdo), perdas acessiveis,
colcha de retalhos (pré-acordos ), limonada (flexibilidade) e, piloto do avido (controle
ndo preditivo)(Chandler et al., 2011; Dew et al., 2009; Sarasvathy, 2001a, 2001b;
Sarasvathy & Dew, 2005) (Figura 4.9).

Figura 4.9 - Principios da Effectuation

Passaro na mao
(Experimentacdo)

Limonada (Flexibilidade) Piloto Avido (Oportunidades)

Perdas Aceitaveis (Investimento) Colcha de Retalhos [Pré-acordos)

EFFECTUTION (BL&)

Fonte: Elaborado pela autora com Atlas.ti, com base em Sarasvath (2001a).
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No principio da experimentacdo (passaro na mao), o empreendedor comega um
novo projeto com os meios que ele dispde no momento, para, entdo, criar novos efeitos
(Chandler et al., 2011; Sarasvathy, 2009). Durante a pandemia, os meios mudaram para
a maioria das empresas. Boa parte dos empreededores entrevistados relatou que precisou
testar novos caminhos durante a pandemia. Muitos precisaram pivotar seus modelos de
neg6cios ou realizar ajustes em produtos e servicos, em funcdo das restricoes de
movimento impostas pelas medidas de mitigacdo da pandemia (Bartik et al., 2020;
Kuckertz et al., 2020; Smolka et al., 2018):

“Precisamos testar diversos caminhos e diversas formas de atuar pra que a gente

pudesse se adaptar ao que 0 cenario nos apresentava. O cenario mundial nos apresentava.
Mudou, alterou completamente” (E11.SLZ)

“eles sdo novos caminhos. Antes, a gente tinha um norte muito especifico. A

gente precisou abranger outras perspectivas, novos grupos de clientes, por exemplo.”
(E22.SLZ)

“Ah, estamos testando ainda. Ndo € o mesmo, mas a gente continua testando.
Vocé sabe? Eu acho que, eu acho que tem bastante coisa que a gente aprendeu.” (E26.SP)

Focar nos recursos disponiveis, segundo Sarasvathy e Dew (2005), ajuda a
resolver a duvida sobre quais informacdes ponderar no processo decisorio, ja que o ser
humano possui limitagdes de racionalidade. O questionamento foco do principio “passaro
na mao” é: que efeitos consigo criar com 0S meios que possuo? E, a partir disso,
estabelecer no principio seguinte (perdas aceitaveis), quanto de recursos o empreenddor
esta disposto a investir, ainda que possa perder.

Para Sarasvathy (2001a, 2001b), estabelecer esse limite permite ao empreendedor
que ele atue sem grandes preocupacfes quanto a possiveis perdas. Foi possivel perceber
entre os entrevistados que a maioria teve muito cuidado para ndo arriscar mais do que
estava propensa a perder. Quando questionados a esse respeito, a maior parte dos
entrevistados mencionou estratégias financeiras para reducéo de custos e despesas, COmo
meio de minimizar as perdas:

“E ai nés pensamos, bem, a gente tem X pra investir. Sera que nos vamos
conseguir realmente? Entdo, ndo vamos comprar tantas coisas. Entdo, os pedidos nao

eram grandes, mas vamos torcer e acreditar, né? Que o retorno financeiro vai vir, entdo a

gente, sim, realmente, teve esse cuidado, essa cautela e ndo, é, colocar muito, com medo

da incerteza do retorno, que 0 momento era de simples e puramente de incertezas. A gente
ndo tinha nenhuma certeza. (E12.SLZ)
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“revisando os contratos, €, ndo fazendo gastos desnecessarios, ndo fazendo
investimentos que ndo fosse efetivamente dentro do CAPEX e dai por diante.” (E16.SLZ)

“a gente tomou um cuidado muito grande pra que a gente ndo usasse 0 NOSsO
dinheiro, a gente usasse so aquilo que a gente tinha posto de reserva.” (E24.SP)

Por outro lado, tivemos dentre os respondentes, alguns que relataram néo terem
sido tdo cautelosos nesse sentido, realizaram investimentos, pois identificaram
oportunidades em meio a crise (Branicki et al., 2018; Welter & Smallbone, 2011), e
apostaram nelas:

“como eu te falei, a gente percebeu a necessidade, a oportunidade, teve que entrar
logo de maneira intuitiva: agindo. Eu diria que era uma oportunidade. O problema para
um, se tornou oportunidade pra gente. Mas a gente ndo parou pra verificar essa questao.
Entendeu? Um cuidado, né? Pra isso, entendeu? A gente sabia que, na verdade, seria uma

oportunidade de aumentar mais ainda, né? E a questfo do lucro, mas a gente néo teve
esse cuidado, ndo.” (E19.SLZ)

“Pois ¢, mais ou menos porque no periodo da pandemia foi o periodo que eu mais
investi ainda, né? Porque eu vi a demanda que ia surgir. Eu via que ndo era balela. Pensei
assim: cara por conta dessa pandemia, muita gente vai precisar de um apoio psicologico,
muita gente vai precisar de médicos e tal. Entdo, pode-se dizer que ndo. Néo fiquei com
medo, néo fiquei cuidadoso, viu? Ai que eu quis mais ainda (investir). (E37.SLZ)

Em uma situacdo de crise como da COVID-19, esse principio pode ser
particularmente relevante, pois, segundo os estudos de Sarasvathy, os empreendedores,
dentro da légica effectual, tendem a focar seus esfor¢os na busca de solugdes e ndo na
identificacdo dos problemas. Esse foi um ponto destacado por varios entrevistados que
mencionaram que, para definir suas estratégias de enfrentamento, eles focaram nas
solugdes que poderiam oferecer com base nos recursos que detinham (Dew et al., 2009;
Sarasvathy, 2001a, 2001b, 2009).

O proximo principio da abordagem effectuation, batizado por Sarasvathy de
colcha de retalhos, diz respeito as aliancas que (re)definem o projeto. De acordo com a
autora, a combinacéo das perdas aceitaveis com os parceiros selecionados e a habilidade
do empreendedor de criar ou identificar novas oportunidades orientam a escolha do
empreendedor por seus projetos (SARASVATHY, 2008). Nesse principio, a preocupagao
com a concorréncia cede espaco para formacdo de parcerias estratégicas. Os acordos e
aliangas surgem como uma forma de minimizar as incertezas.

Nesta pesquisa, 0os empreendedores foram questionados se haviam buscado
realizar acordos com clientes, fornecedores ou outras pessoas e organizacgdes para reduzir

as chances de seu negdcio dar errado durante a pandemia. Nesse sentido, 91,66% dos
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entrevistados relataram ter feito algum tipo de acordo com fornecedores, clientes ou
outras empresas.

“Sim, com as pessoas que estavam nos devendo, com os restaurantes. Alguns, a

gente pediu os produtos de volta, que a gente tinha acabado de entregar, outros a gente

fez parcelamentos maiores pra ser cumpridos 0s pagamentos, com empresas que a gente

conseguiu fazer parcerias novas pra que dessem beneficios pra funcionérios, né? Ah, a
gente conseguiu com confrarias, eventos on-line, é, a gente fez bastante.”(E15.SP)

“Sim, inclusive a gente precisou se articular com o sindicato, com a empresa
parceira pra virar prototipo, pra exatamente ver que vamos aplicar rapidamente nessa
empresa. Ela sai ganhando e a gente também sai ganhando porque a gente vai aplicar e
verificar os gargalos, os pontos de melhorias pra poder, de fato, vender oficialmente pras
outras.” (E19.SLZ)

“Acho que mais com investidor mesmo, sabe? Aquela  questdo de
convencimento, de explicar que a gente tava com potencial, que tinha oportunidade de
crescer. N&o foi um acordo de reducéo de custos, alguma coisa assim, mas foi muito, &,
de convencer mesmo. Ah, teve um acordo também com colaborador, né? Durante o
comeco, dois, trés primeiros meses de pandemia, a gente meio que congelou salério... a
gente falou, da trés meses, vamos ver como € que vai ser o caminho, dando certo, a gente,
é, recupera e foi 0 que aconteceu, né? Mas foi muito saudavel depois.” (E38.SP)

Como essa dinamica dos acordos é centrada nos atores das negociacées, de acordo
com Sarasvathy e Dew (2005), o produto final desse processo de costurar aliangas €
imprevisivel no inicio das interagcbes, mas seus resultados vao influenciar os
compromissos e criar novos objetivos. O principio da colcha de retalhos é compativel
com o das perdas aceitaveis, pois permite ao empreendedor reduzir seus investimentos ou
despesas por poder contar com o auxilio de seus parceiros estratégicos (Sarasvathy &
Dew, 2005). De acordo com a maioria dos entrevistados, tais acordos foram
fundamentais para a manutencao de seus negdcios e enfrentamento da crise.

O quarto principio chamado por Sarasvathy de “limonada”, diz respeito a
habilidade de o empreendedor transformar o inesperado em oportunidade, em valor. Cabe
ao empreendedor ser flexivel e ndo permitir que os obstaculos sejam exclusivamente
limitadores, ao contrario, que as incertezas e contingéncias possam ser utilizadas como
recursos para a determinacdao de novos objetivos (Sarasvathy, 2009; Sarasvathy et al.,
2008). Nesta pesquisa, 0 empreendedor era instado a refletir se ele havia conseguido ser
flexivel e adaptar seus recursos.

Boa parte dos entrevistados relataram que precisaram ser muito flexiveis durante
a crise, especialmente costurando acordos, reduzindo despesas, negociando com

colaboradores, adaptando os recursos disponiveis as necessidades do momento da crise.
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Outros relataram que conseguiram aproveitar algumas oportunidades e transformar “o

limdo em limonada™:

“aquela frase do Cortella (Mario Sergio Cortella, filosofo brasileiro): ‘faca o
melhor nas condigdes que vocé tem, para depois fazer melhor ainda’. Entao, acho que a
gente foi bem assim. VVamos é melhorar os computadores que n6s temos, porque agora
ndo tem como comprar computador para toda equipe. Ha, vamos ai. Depois, nés vimos
gue dava. Sobrou um dinheirinho? Ah, vamos alocar as maquinas. Entdo, essa sim, tudo
noés fomos fazendo de acordo com a condigdo que a gente tinha naquele
momento.”(E8.SP)

“Sim, eu fiz com 0 que eu tinha disponivel. Eu ndo, eu também nao inventei. Nao
foi o mais barato porque eu queria uma performance melhor do que dos meus
concorrentes, né? Se todo mundo est4 comprando suco de macd, eu vou é do de uva pra
eu ser diferente. Entdo, foi uma solucdo um pouco mais cara, mais dentro da minha
realidade com certeza.” (E36.SLZ)

“Cortei na carne como todo mundo estava cortando. Todo mundo tem que ter a
sua dose de contribuigdo, mas, durante a crise, eu aproveitei. Logico, aproveitei a
oportunidade que sairam. Deixaram uma loja vazia e alguém ia alugar. Eu aluguei. Pelo
aproveitamento que eu tive gque eu ndo vi s6 desvantagens na pandemia, eu vi uma
oportunidade de crescimento e um crescimento melhor. Eu vi essa oportunidade e
aproveitei.” (E2.SP)

“Sim, consegui tirar algumas vantagens, principalmente nas lives. Nés tivemos
muitos seguidores. No colégio, as pessoas comecaram a ter um olhar maior para nos e
alguns empresarios querer se aproximar, e nos fizemos um grupo, né? Entdo, hoje, assim,
vai ter algum evento no colégio. Ai, cada um deu um brinde. Entdo, eu consigo fazer
coisas sem ter que desprender de parte financeira aqui do colégio, porque eu tenho esses
bragos ai que nos auxiliam. Entdo, isso foi um reflexo da pandemia positivo, né? Que nos
ajudou.” (E8.SP)

Na logica effectual, dependendo do novo contexto, novos objetivos podem
emergir e podem servir de impulso para novos processos ou mesmo novas fontes de
lucros. O empreendedor effectuation, geralmente, decide por alavancar as contingéncias
e ndo por evita-las (Chandler et al., 2011; Sarasvathy, 2009). Contudo poucos relatam ter
conseguido obter vantagem ou identificar oportunidades durante a crise, apenas 20,83%
dos entrevistados.

O quinto e ultimo principio da effectuation ¢ o “piloto do avido” (controle nao
preditivo), cuja figura de linguagem faz alusdo a capacidade do empreendedor de
improvisar e buscar novas solugdes frente as adversidades. Aqui, o foco est4 nos aspectos
controlaveis de um futuro imprevisivel, em um ambiente de incerteza como da pandemia
da COVID-19. A figura do empreendedor esta durante todo o tempo em destaque, visto
que suas acOes vao determinar a identificacdo e exploracGes de oportunidades inesperadas

em meio a crise.
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Nesta pesquisa, foi possivel identificar que, embora apenas 20,83% dos
entrevistados tenham conseguido identificar oportunidades e se sobressair em termos de
desempenho financeiro, alguns conseguiram manter suas empresas estaveis (16,66%), o
que para muitos empreendedores entrevistados, diante do impacto da crise, j& consideram
sobreviver como uma vitoria. Mesmo dentre aqueles que tiveram seu desempenho
diminuido (62,52%), a habilidade de improviso e de buscar novas solugdes para enfrentar
a crise e sobreviver ficou evidenciada, especialmente que a velocidade nas decisdes
nesses momentos é fundamental (Cassia & Minola, 2012; Kuckertz et al., 2020; Sobaih
etal., 2021):

“Enquanto umas permanecem no tradicional, eu busquei alternativas, né? Isso
demonstra flexibilidade. Eu td num mercado muito fechado, que é um mercado do direito,
é um mercado onde as pessoas ainda sdo muito tradicionais e eu trouxe comediantes, por
exemplo, pra vender a minha marca, onde as outras ainda se sentem, criticam. Nossa, mas
é um comediante, enfim, sera que pega bem? Eu td buscando conversar com o publico no
qual eu gquero vender e isso tem dado resultado.” (E16.SLZ)

“Total, a gente vive de oportunidade. Sem ser flexivel, sem pensar fora da caixa.
Eu ndo estou falando so de mim, t4? Eu falo muito da empresa assim, ndo é uma questao
pessoal, € uma questdo. Todo mundo da empresa acaba tendo esse pensamento.” (E38.SP)

“o empresario tem que ter flexibilidade pra se adequar, €, as situagbes do
cotidiano. Com a pandemia, esse conceito de flexibilidade ganhou muito mais
importancia porque vocé precisa reagir muito mais rapido. Eu costumo dizer na empresa
que ndo € 0 maior que come 0 menor, € 0 mais rapido que come primeiro. Entéo,
flexibilidade é muito importante. Que, €, vocé tome as decisdes certas na hora certa.”
(E43.5L2)

“foi desafiador, né? O processo de vocé entender que vocé tem toda uma estrutura
de trabalho que estava tranquilo e por fatores externos imprevisiveis e tudo muda em
tempo real rapido demais. E vocé tem duas possibilidades como empreendedor, ou
estagnar ali, se lamentar, vai pro muro das lamentac6es ou... se colocar no lugar do
cliente, entender em tempo rapido qual é a nova oportunidade que esse problema vai me
gerar? Quais sdo as habilidades que eu tenho e que eu possa conseguir resolver esse novo
problema? E a necessidade de me desapegar dos modelos antigos que eu ja adotava né...
a necessidade de se adaptar, adaptabilidade, entender de novos processos, entender que
VOCé vai precisar agregar novos especialistas pra sua equipe, novas técnicas, novos
procedimentos e estar sempre um passo a frente, né? Foi necessario a gente dar um passo
a frente. Foi por aqueles insights de sabedoria que vem assim na madrugada, que faz com
que voce, epa!!! Todo mundo vai ter daqui a pouco a necessidade de saber fazer isso. E
eu sei como dizer isso. Entdo, eu preciso estruturar isso e fazer com que as pessoas
percebam que eu tenho a necessidade deles aqui pra resolver. Entéo, eu vou analisar essas
situacdes, problemas e ver como oportunidades de negocio para as pessoas.” (E19.SLZ)

As abordagens causation e effectuation sdo citadas em algumas pesquisas como
abordagens que funcionam em conjunto e ndo independentes (G. Fisher, 2012; Reymen
et al., 2015; Sarasvathy, 2001a; Smolka et al., 2018). Nesta pesquisa, foi possivel
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evidenciar que, em determinados momentos da crise, mesmo aqueles empreendedores
que na abertura do negécio desenvolveram um planejamento estratégico e elaboraram um
plano de negdcios formal, em diversas situagdes, precisaram “dancar conforme a musica”,

nesse caso, a Crise:

“até mesmo porgue nao tinha estratégia pra uma pandemia. Quando vocé faz um
business plan vocé ndo coloca uma pandemia no meio do seu faturamento. Entdo, é,
literalmente, a gente dangou conforme a musica, né?” (E14.SP)

“sim (Plano de negocios), como eu fiz o curso de administracdo estratégica... eu
ja tinha, assim, uma experiéncia. Entdo, a gente fez um planejamento. Ah, a gente ndo
deu o passo maior que a perna! Conforme a gente foi vendo que dava certo, a gente foi
continuando. A gente ndo, ah, literalmente, a gente foi indo, né? Passo a passo. Ah, vai!
Vamos comegar a vender pra pessoa fisica? Comegamos primeiro pelo WhatsApp. Viu
gue o negdcio ia mesmo? Colocou o site no ar. Primeiro um site com poucos produtos
pra depois ir adquirindo um maior e tudo fazendo parcerias, né?” (E15.SP)

“¢ meio complexo porque, as vezes, a gente fala assim: eu tenho cinco pessoas
no meu time. O que eu tenho que fazer com cinco pessoas no meu time? Normalmente, a
gente pensa desse jeito, né? Quando a gente empreende, a gente fala assim: eu preciso
fazer isso. Quais recursos financeiros ou de pessoas eu tenho que ter pra executar essa
missdo. Entdo, é meio que inverte, sabe? Tem momentos gque a gente ndo tem aquele
recurso. Entéo, vamos fazer com aquilo, mas tem momento que a gente fala: cara, vamos
pensar fora da caixinha! E meio hibrido, acontece que depende muito do
momento.”(E38.SP).

Tendo em vista que a tomada de decisdo dos empreendedores é baseada em
heuristicas e abordagens logicas, e que para fazer frente as incertezas, associadas a crise
pandémica, e impulsionar a capacidade de recuperacdo de seus empreendimentos, 0s
empreendedores podem optar por estratégias de enfrentamento diferentes, apoiando-se
em abordagens distintas ou simultaneas de planejamento (causation) e acdo
(effectuation), consideradas como fundamentais e complementares, embora, algumas
vezes, também contraditdrias na gestdo de empreendimentos (Sarasvathy, 2001a; Smolka
et al., 2018). Assim, a seguir identificam-se quais estratégias de enfrentamento foram
adotadas pelos empreendedores entrevistados e se houve alguma diferenga nas estratégias

adotadas pelos empreendedores classificados como causation ou effectuation.

4.4.7 Estratégias adotadas (deliberadas/emergentes)

Uma adversidade como a pandemia da COVID-19 é um fenémeno raro e
imprevisivel, com impactos indeterminados e que, de tdo intensos e inesperados,
ultrapassam os limites do planejamento estratégico dos negécios e os modelos de

resiliéncia existentes (Kuckertz et al., 2020). A crise que estava em curso, de tdo rara,
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dificultou o encontro de referéncias sobre como agir em um momento tao dificil (Nassif
et al., 2020).

Nesta pesquisa, a falta de referéncias ou mesmo de padrdes para serem seguidos
foi destacada por varios empreendedores como um desafio. Tendo em vista a falta de
informacdes de pandemias anteriores e quais acdes ou estratégias foram tomadas, ficou
ainda mais complexo saber quais caminhos percorrer, e muitos sentiram-se perdidos
frente as dificuldades (Kuckertz et al., 2020; Nassif et al., 2020):

“a falta de informacéo, a incerteza... como que a gente vai fazer? E a gente néo

tinha como responder. A gente ndo tinha resposta, ndo tinha parametro..., que caminho
seguir?”(E1.SP)

“A gente ndo tinha precedentes. Ent3o, quando ndo se tem precedentes, ndo se
tem ninguém que saiba mais que outras pessoas.”(E16.SLZ)

“Primeiro momento, na verdade, foi de incerteza e de falta de informagao, a gente
ndo saber como lidar ou como iria ser, né?” (E33.SLZ)

“primeiro foi o desconhecimento, né? Nos ndo sabemos a dimensdo do que seria
a pandemia, né? Assustou todo mundo. Entdo, de um dia pro outro, praticamente, tudo
fechado. Ninguém na rua, ninguém indo pra local, indo pra lugar nenhum, todo mundo
com medo, um virus desconhecido, mortal, né? E isso, assim, assusta a gente, né?”
(E45.5LZ)

Sem saber que tipo de intervencdo fazer, como planejar as estratégias a serem
adotadas, a maior parte dos entrevistados relatou que suas estratégias ndao foram
planejadas antecipadamente, que sequer possuiam um plano de negdcios formal (70,83%)
em suas empresas (deliberadas). Foi possivel evidenciar que a maior parte das estratégias
adotadas pelas empresas da amostra foram estratégias ndo planejadas (emergentes). Esses
achados séo consistentes com a pesquisa de (Games et al., 2020) que sugere que as PMEs,
de modo geral, ndo possuem uma estratégia de negocios planejada e com a pesquisa de
Bratianu e Bejinaru (2021) que destacam que, em situagOes adversas como da COVID-
19, essa é uma realidade frequente.

Tendo em vista que a amostra da pesquisa foi composta por MPMEs, e sendo a
COVID-19 considerada como um fendmeno do Cisne Negro por especialistas
(Amankwah-Amoah et al., 2021; Bratianu & Bejinaru, 2021; Kuckertz et al., 2020), tal
fendmeno adia todas as estratégias de negdcios deliberadas e obriga que as empresas e
governos estabelecam estratégias emergentes no enfrentamento da crise (Bratianu &

Bejinaru, 2021; Games et al., 2020). Os resultados evidenciados demonstram que este
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tipo de estratégia foi a que prevaleceu na amostra e elas foram estabelecidas a medida que

as coisas iam acontecendo.

“Entdo, a gente teve que mudar. Nao paramos pra fazer o processo de analise ¢
dai a gente foi fazendo a implementacao e agindo, sabe? SO depois que a gente parou...
muito depois que eu comecei...fiz 0 processo contrério, sabe? Analisar sobre a acao que
nos fizemos mas ele foi intuitivo sabe? A demanda foi acontecendo, tivemos o insight:
temos que fazer isso urgente porque vai vir uma demanda, vamos embora, e foi
aperfeigoando com o processo” (E19.SLZ).

E evidente que uma situagio t4o adversa como a pandemia da COVID-19, exige
velocidade de adaptacdo, a pressao pela busca de solucBes e novas oportunidades € um
desafio para a sobrevivéncia das empresas, especialmente das MPMEs. Mudancas
estratégicas, seja na conduta empreendedora, nas operaces e modelos de negdcios, sao
fundamentais e a velocidade na tomada de decisdes pode ser um diferencial no
enfrentamento da crise e na capacidade de recuperacao dos empreendimentos (Cassia &
Minola, 2012; Kuckertz et al., 2020; Sobaih et al., 2021). Alguns empreendedores desta
amostra conseguiram, rapidamente, superar a pressao e identificar novas oportunidades
em meio a crise e, assim, tragar estratégias para explora-las:

“entender qual era a principal dor dos nossos clientes do nosso do nosso publico-

alvo naquele momento. E ai agir muito rapido, adaptar o que eu tinha de forma muito
rapida pra atender essa demanda.” (E22.SLZ)

“A gente ndo pensava em trabalhar com pessoa fisica da forma como a gente
trabalhou. Ndo era 0 nosso objetivo inicial de maneira nenhuma, né? O nosso foco sempre
foi pessoa juridica, mas com a covid-19 ndo tinha a menor condicdo, né? E hoje também
a gente ndo pensa em largar a pessoa fisica de maneira nenhuma. E um brago que a gente
vai seguir em frente e manter.” (E15.SP)

“Eh esse essa pandemia me fez buscar coisas que talvez eu demoraria mais dois,
trés anos pra conseguir ver, eu consegui em meses. A gente viu que tem um hipermercado
chegando ai nessa parte de casa inteligente e montamos a (nome da nova empresa), né?
O outro (nome) ja estava meio batido, esse antigo, ele era mais pra audio e video. Hoje,
a (empresa nova), ela é audio, video, automacao inteligente em rede e CFTV. Mas foi
tudo no susto.” (E20.SP)

Situagdes de crise como a pandemia da COVID-19, velozmente, podem tornar as
abordagens de negdcios obsoletas. Nessas situacdes, cabe ao empreendedor reinventa-las
rapidamente, implementando as mudancas estratégicas necessarias para o enfrentamento
e recuperacgéo (Osiyevskyy et al., 2021). Assim como Fabeil et al. (2020); Nguyen et al.
(2021); Omar et al. (2019); Papadopoulos et al. (2020) e Tartarin et al. (2021), esta
pesquisa explora as estratégias utilizadas pelas MPMEs para lidar com a crise da

pandemia da COVID-19. Contudo, poucos foram os estudos que exploraram estas
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estratégias no contexto brasileiro. E os resultados desta pesquisa diferem em alguns

aspectos destas outras mencionadas e sdo descritos a seguir evidenciando tais diferencas.

Foi possivel evidenciar que assim como nos demais estudos, varias foram as

mudancas estratégicas adotadas pelos empreendedores que compuseram a amostra desta

pesquisa. Em termos de estratégias de enfrentamento, as estratégias mais selecionadas

pelos entrevistados foram categorizadas a priori no Atlas.ti em nove tipos principais: (1)

financeira; (2) modelo de negdcios pivotante; (3) marketing; (4) clientes; (5)

colaboradores; (6) produtos; (7) parcerias; (8) tecnologicas e (9) protocolos sanitarios de

seguranca. A Tabela 4.11 evidencia as principais acdes tomadas em cada uma das

categorias de estratégias adotadas pelos entrevistados.

Tabela 4.11 - Principais categorias de estratégias adotadas pelas empresas

Estratégia

Acdo Tomada

Fala Entrevistado

Financeiras

Reducéo de Custos

Operacionais

(E2; E5; E6; E7; E10; E11;
E12; E13; E14; E16; E18; E20;
E26; E30; E33; E39; E44; E45;
E46; E48)

“a gente teve de diminuir os custos internos.
Entdo, n6s tinhamos 2 prédios alugados, nds
devolvemos um prédio” (E48.SP)

“Aumentando ai quase em 50% a nossa area
de banana, a gente conseguiu reduzir o custo
de produgdo.” (E46.SLZ)

Renegociagdo de contratos
com clientes e fornecedores

(E1; E6; E8; E10; E12; E14;
E26; E44; E45; E48)

“todo 0 nosso passivo a curto prazo nos
pedimos  estendimento  (prorrogacéo)
principalmente na época do lockdown...
entdo nos negociamos com todos.” (E6.SLZ)

“Fizemos acordos com as pessoas que
estavam nos devendo, com os restaurantes,
algum a gente pediu os produtos de volta,
que a gente tinha acabado de entregar, outros
a gente fez parcelamentos maiores pra ser
cumpridos os pagamentos com empresas.”
(E15.SP)

Renegociagdo de Aluguéis

(E1; E4; E8; E9; E10; E16;
E28; E33; E37; E43)

“nds negociamos o aluguel, negociamos
com 0s nossos alunos que estavam também
passando por dificuldades, com credores.
Entao, foi de todos os lados, né?” (E16.SLZ)

“com certeza também tivemos que
flexibilizar por exemplo durante a
pandemia, é, 0 ano 2020. Todos 0s contratos
de alugueis que nés administramos, nenhum
sofreu um reajuste. Aham. Nés mantivemos
o valor.” (E43.SLZ)

Reducéo de Precos

(E10; E12; E13; E16; E20;
E22; E39; E43; E45)

“tive que ceder, teve alunas que eu tive que
deixar 50% da mensalidade... se ndo fosse
flexivel, a gente tinha fechado.” (E10.SP)

“Abaixamos nosso prego, entdo, fomos na
contramdo do mercado para oportunizar aos
nossos clientes adquirir nosso produto com
a mesma qualidade que ndo mudou, mas
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num preco mais abaixo do que nds haviamos
inicialmente comecgado.”(E12.SLZ)

Modelo de Negdcios
Pivotante

Adocéo trabalho home-office

(E2; E3; E5; E11; E16; E17;
E19; E22; E23; E24; E26; E31,
E36; E38; E42; E43; E46)

“Nos ficamos ai algo em torno de quase um
ano em home office...Entéo, nds tivemos que
mudar, flexibilizar e acaba sendo uma
tendéncia essa mudanca pro home office. A
gente colocou todo mundo em casa e
funcionou bem.” (E16.SLZ)

“a gente implantou, né? O home office. Ndo
era caracteristica de fazer as reuniées home
office, mas virou oportunidade porque a
gente conseguiu atender vérias escolas em
varias cidades remotamente.. Entdo, eu tive
iSso como uma oportunidade. (E19.SLZ)

Mudar estratégias de vendas
face to face para e-commerce
(redes sociais, WhatsApp)

(E2; E10; E13; E15; E16; E25;
E26; E27; E33; E44)

“Hoje em dia, 90% das pessoas que entram
na escola sdo on-line. S&o das pessoas que a
gente vem on-line ou vem pelas redes sociais
ou pelo WhatsApp Business € muito grande.
Entdo, assim, ¢ muito grande a diferenca.”
(E10.SP)

“Botou uma empresa de WhatsApp que
fornece um botizinho... que foi introduzido
na pandemia... OS digital... e ai pro celular
pro atendimento digital, e-mail e comegou a
criacdo do site... Porque na verdade ndo é s6
0 site, né? A gente, é, fez uma plataforma de
e-commerce também.” (E33.SLZ)

Logistica de entregas delivery,
transportadoras e correios

(E6; E15; E21; E27; E33; E46)

“Eu ndo Imaginei que a gente teria uma
demanda imensa de logistica, por exemplo,
é, entrega, até fora do estado de SP. Isso ndo
estava no Business Plan porque o negdcio,
ele era presencial. Teve que mudar pra
transportadora, ou, as vezes, o correio”.
(E27.SP)

“a gente ndo tinha entrega, delivery de pecas,
né, antes da pandemia. Entdo, assim que veio
a pandemia ndo teve pra onde correr, né?
Botamos um rapaz pra entregar peca e tudo
mais. Alguns com frete, dependendo do
bairro, com frete gratis.” (E33.SLZ)

“ndés ndo trabalhavamos com o delivery,
né?... A gente, a gente teve que aderir a
forma de delivery. Entdo, a gente comegou a
trabalhar com delivery na época e a gente
nunca mais parou.” (E46.SLZ)

Mudanga de publico-alvo

(E10; E15; E22; E25)

“o principal desafio foram que os
restaurantes fecharam. Entdo, a gente teve
que mudar o foco, né, de distribuicéo, ne? A
gente teve que abrir pra pessoa fisica.”
(E15.SP)

“.novos caminhos... A gente precisou
abranger outras perspectivas, novos grupos
de clientes, por exemplo” (E22.SLZ)
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“Meu publico-alvo, ele mudou, meu
publico-alvo, eles estavam nos
apartamentos, em casa, suas portas fechadas
sem a chegada de pessoa na porta e, sim,
com a internet.” (E25.SLZ)

Plataformas de Marketplace

(E27; E33; E44)

“a gente inseriu as plataformas de
marketplace. A questdo da pandemia, muito,
era a entrega do como chegar até o
consumidor, 0 nosso produto. Entdo, isso
contribuiu  muito, assim, acelerou na
verdade. Ajudou muito, estd ajudando, a
gente continua. Isso dai foi muito
positivo.”(E27.SP)

“Sim, a midia social ela é um forte aliado. A
gente teve que entrar nas plataformas iFood,
Uber Eats, Happy, a gente teve que
fortalecé-las, a gente teve que fazer
promocgdes, tivemos que ficar mais visiveis
nelas, a gente entrou com mais forca nessas
plataformas. Pra ter uma visibilidade melhor
no mercado.” (E44.SLZ)

Expansao geogréfica

(E17; E19; E46)

“eu era s6 Sdo Paulo, né? Agora eu
represento pro Brasil inteiro.” (E17.SP)

“e, no meio da pandemia, a gente tinha
aberto outra loja na CEASA de Teresina. Foi
um grande investimento no meio da
turbuléncia que foi a pandemia” (E46.SLZ)

Reposicionamento da marca

(E20; E48)

“Viramos a (mudou a marca) automagdo. O
nome antigo tava batido, ele era mais pra
audio e video, comegamos a trabalhar com
automacdo inteligente, né? Sendo que a
gente trabalhava com uma
automacdo cabeada. Hoje, a gente trabalha
com uma automagdo inteligente, Wi-Fi,
Alexia”(E20.SP)

“uma das marcas, tivemos que elevar a
marca, porque antes nds faladvamos de uma
marca muito popular e hoje n6s nao falamos
mais, porque é tudo dolarizado. O dolar
aumentou, entdo, mudou essa estratégia
também de marca. NOs tivemos que
aumentar o valor agregado do nosso
principal produto, que, teoricamente, ele era
0o mais barato e hoje ele ndo ¢ mais.”
(E48.SP)

Marketing

Uso das redes e midias sociais

(E5; E8; E9; E10; E12; E13;
E14; E15; E16; E20; E22; E25;
E26; E32; E33; E35; E37; E44;
E46; E48)

“Procurei fazer sorteio no Instagram, buscar
parceiras que também estavam precisando
disso. Fizemos lives, a midia foi
extremamente importante na internet.”
(E13.SP)

“...n0s fizemos marketing transformando pra
redes sociais, €, grupos de WhatsApp, né? E
a gente teve um retorno muito melhor, sem
comparagdo e o custo zero.” (E32.SLZ)
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Fortalecimento da marca

(E5; ES; E28; E36; E39; E43)

“o0 nosso forte mesmo foi colocar tudo o que
nos estdvamos fazendo no marketing mesmo
do colégio no YouTube, subi nas redes
sociais, Instagram, Facebook para que as
pessoas dessem valor para o trabalho que
estava sendo executado.” (ES.SP)

“Entdo, isso ajudou muito e fortaleceu muito
a marca nisso ai. A gente sentiu que virou
icone de protecdo, de protocolo.” (E28.SLZ)

Lives nas plataformas digitais

(E7; ES8; E13; E14; E32)

“No inicio, com algumas lives, alguns
presentes que nods enviamos, né? Ao longo
da pandemia pra alguns clientes habituais.
Essa parte de integracdo entre empresa e
cliente foi muito forte” (E14.SP)

“fazendo alguns sorteios, lives... isso surgiu
com a pandemia. Veio aproximar mais 0S
consultores da gente com o escritorio da
fabrica, fez com que eles ficassem mais
seguros, mais estimulados pras vendas.”
(E32.5L2)

Fidelizacdo do cliente

(E9; E14; E16; E43)

“a gente fez foi a integra¢do com os clientes,
sorteios de brindes nas lives. Eu acho que
com isso teve uma fidelizacéo, né? A gente
até brincou que a gente fez muitos amigos na
pandemia que eram clientes, que é muito
mais facil vocé fazer o seu cliente ser seu
amigo do que seu amigo ser seu
cliente.”(E14.SP)

“eu tendo empatia com o problema do meu
cliente que ele tava passando. A economia
desacelerou pra todo mundo. Eu também
conseguia fidelizar ele, conseguia manter ele
no local, € melhor eu ndo atualizar do que eu
ter um imével desocupado.” (E43.SLZ)

Publicidade paga na Internet

(E20; E38; E44)

“Nos  adotamos um  marketing mais
avancgado, passamos a trabalhar com uma
empresa chamada Get Ninjas e comecamos
a investir mais no Google AdWords.”
(E20.SP)

“tanto midia social, quanto midia paga.
Google Ads, Facebook Ads sdo nossas
principais ferramentas que a gente comecou
a potencializar no crescimento... indicagéo
de que a gente chama.”(E38.SP)

Insercédo e fortalecimento nas
Plataformas de marketplace

(E6; E27; E44)

“e comecamos com as plataformas de
marketplace, né? Entdo, isso contribuiu
muito, assim acelerou na verdade, né? E o
Marketplace, ele ajudou muito, assim, esta
ajudando, né? Que a gente continua entdo, e
isso dai foi muito muito positivo.” (E27.SP)

“A gente teve que entrar nas plataformas.
iFood, Uber Eats, Happy, todas essas
plataformas que a gente ja trabalhava, mas
ndo tinha uma intensidade. A gente teve que
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fortalecé-las, fazer promogdes pra ter uma
visibilidade melhor no mercado.”(E44.SLZ)

Po6s-venda

(E16; E20)

“a gente tem um trabalho muito forte de pos
venda para manutengao e fidelizagdo dos
nossos clientes. Esse trabalho foi muito
importante no momento mais critico da
crise.” (E16.SLZ)

“..pelo WhatsApp, a gente pediu um
feedback pro cliente, né? A gente colocou
uma pessoa pra trabalhar nessa parte, pela
questdo mesmo do pos-venda.” (E20.SP)

Espacos “Instagramaveis”

(E10; E46)

“a gente teve que pensar no espaco
instagramavel, um lugar pra tirar foto pra
elas (alunas) poderem tirar foto e colocar por
que isso se tornou mais importante, né? Elas
gostam de estar nas redes.” (E10.SP)

“eu tenho que estar todo tempo buscando,
porque 0 Marketing e o Instagram hoje, o
que é Instagramavel... A gente tem que estar
todo tempo inovando. O que eu vou fazer pra
chamar atencdo pra poder vender o meu
produto? Pra poder chamar o meu publico?”
(E46.5L2)

Cliente

Relacionamento Cliente

(E1; E5; E9; E14; E21; E22;
E23; E24; E28; E32; E37; E48)

“¢ ter um um um lago mais forte com meu
cliente de parceria. Eu ja sou um consultor,
um amigo é algo que fortaleceu bastante, que
tem me ajudado. Inclusive, eles préprios
fazem a minha indicacéo (E23.SLZ).

“em momento, algum a gente deixou o
cliente sem algum contato. Entdo, nosso
CRM trabalhou muito. Na verdade, a gente
voltou a experiéncia pra um cuidado mais
préximo. Isso ajudou bastante a gente ter
essa retencdo toda da base de
alunos”(E28.SLZ)

“com as redes sociais, a N0ssa concepgao é
de ouvir mais o que o publico quer porque
h& 14 anos atras, n6s escutdvamos muito o
que o lojista queria, hoje isso importa
menos, porque a gente esta ali, ativo direto
com o consumidor final.” (E48.SP)

Captacdo e retencdo leads e
clientes

(E16; E28; E45)

“quais as melhores técnicas a serem
utilizadas pra captacdo de leads, como reter.
Ndo adianta sO captar, a gente tem que
também manter, né? (E16.SLZ)

“tentar manter a nossa base de clientes.
Entdo, a gente teve um desafio de tentar
manter a base de clientes através de aulas on-
line ou fazendo um CRM mais especifico,
né?” (E28.SLZ)

Colaboradores

Treinamento e capacitagédo
equipe

(E9; E16; E19; E28; E31; E45)

“a gente que trabalha com todos os
profissionais formados e pds-graduados,
temos uma metodologia propria de
treinamentos e capacitacBes, trazemos
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profissional de fora para capacitar.”
(E28.SLZ)

“treinamentos para a nossa equipe quanto ao
atendimento. Nao que eles ndo eram
treinados, mas melhorou bastante.”
(E9Q.SLZ)

Acordos de remuneracéo dos
colaboradores

(E33; E38)

“a gente comegou também com 0 processo
de bonificacdo pra pra os técnicos, pra
nossos coordenadores, pra quem tinha os
melhores indicadores. Tudo isso tambhém foi
fruto da pandemia, né?” (E33.SLZ)

“teve acordo também com colaborador, né?
Durante o comeco, dois, trés primeiros
meses de pandemia, a gente meio que
congelou saldrio. A gente falou, da trés
meses, vamos ver como € que vai ser o
caminho. Dando certo, a gente, &, recupera e
foi o que aconteceu, né? A gente foi bem
cauteloso pra ndo. dar nenhum tiro maior
que a perna na questdo de remuneragdo.”
(E38.SP)

Qualidade de vida no
trabalho

(E14; E38)

“teve um momento que a gente teve que
trabalhar muito com pessoas e cultura né?
Entdo a questdo de pd fazer um trabalho pra
n&o ter burnout... entdo a gente se preocupou
muito com a qualidade de vida da galera.”
(E38.SP)

Antecipacéo de férias e folgas

(E44)

“a gente ndo tinha nog¢do se ia demorar se
ndo ia, eu aproveitei pra dar férias. Como o
atendimento presencial acabou
praticamente, ndo tinha necessidade de ter
um atendente. Entéo, eu fiz isso com todos
os funcionarios. A gente utilizou essa
estratégia das férias, e dando folgas”
(E44.5L.2)

Produto

Alteracdes de produtos e
Servicos (Ressignificacao,
valor agregado e
langamentos)

(E17; E22; E24; E43; E48)

“as pessoas precisavam se comunicar. Com
todas as limitagdes, a gente acabou
desenvolvendo um outro brago de servigos
pautado nisso, que foi a questdo do visual.
mais agil, mais acessivel,
consequentemente, a gente precisou criar
produtos que se adaptassem a essa
realidade.” (E22.SLZ)

“todos os projetos que estavam pra ser
lancados foram interrompidos. A gente teve
que trabalhar em cima deles, justamente por
conta dessa necessidade, essa mudanca, essa
ressignificacdo do conceito de moradia. Isso
ai 6 um reflexo imediato, até que a gente
pudesse atualizar a nova realidade e a nova
necessidade do consumidor (espaco para
home-office).”(E43.SLZ)

“E, por estratégia, nos decidimos langar
apenas em setembro de 2020. A gente
acredita que foi o tempo certo porque foi
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quando comegou a reabrir tudo e por ter um
produto com valor agregado um pouco mais
alto. Isso ajudou a empresa porque nés
tivemos 3 meses da empresa faturar zero,
né?” (E48.SP)

Aumentou o mix de produtos

(E27; E31; E44)

“a gente, a gente conseguiu crescer ai UNS
trezentos, quatrocentos por cento porque
aumentamos mix de produtos pra ser
ofertados.”(E27.SP)

“Tivemos que incrementar algumas outras
opcdes de lanches. Por exemplo, nds éramos
especialistas em pizzas. Ai, tivemos que
colocar um hambdurguer... um hot dog, uma
coisa a mais pra poder agregar o custo da
operacao. Agregamos outros tipos de massas
pra poder chamar a atencdo também.”
(E44.5L2)

Parcerias

Parcerias comerciais

(E5; E13; E15; E18; E24, E25;
E27)

“ Procurei também fazer folhetos aonde
estava também dividindo com parceiras. A
gente procurou se ajudar mutuamente. Nds
dividimos, por exemplo, os folhetos em
quatro parceiras. E, ai, elas divulgavam
quando faziam, é, por exemplo, feiras... pelo
WhatsApp, vendas on-line. E, quando voltou
ao presencial, elas entdo distribuem, né?
Pros clientes delas, o nosso folheto, e, assim,
a gente vai fazendo. Entdo, a parceria, é, foi
importante.”(E13.SP)

“a gente conseguiu fazer parcerias novas pra
que dessem beneficios pra funcionarios, né?
Ah, a gente conseguiu com confrarias,
eventos on-line! E, a gente fez bastante coisa
nova que ndo existiam também.”(E15.SP)

Tecnolégicas

Atualizacéo da
infraestrutura tecnoldgica

(ES8; E10; E17; E24; E26; E31)

“Vamos ¢ melhorar os computadores que
nés temos, porque agora hdao tem como
comprar computador para toda equipe”
(E8.SP)

“E eu tive que melhorar os meus
computadores de casa, tive que melhorar a
internet e teve algum investimento, sim, ndo
foi tdo adaptavel assim ndo. E, tive que
investir pra conseguir dar conta. Mas dentro
do que eu tinha de recursos.” (E17.SP)

“Apesar da crise a gente td investindo em
salas de podcast, todas as salas de aula com
televisor de X polegadas...computador... a
possibilidade da atividade remota ela veio
pra ficar né?”’(E26.SP)

“a gente teve que se adaptar... teve
que contratar internet de forma segura, uma
forma rapida pra poder trabalhar em casa,
né? Que alguns funcionarios tinham uma
internet baixa, né? De baixa qualidade, entdo
a gente teve que fazer todo esse trabalho ai,
né?” (E31.SP)
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Protocolos Sanitarios | Adocao de rigidos protocolos | “De hora em hora, a gente langava audio,
de Seguranca de seguranca, higiene e | reforcando essa questdo do distanciamento,
limpeza garantiram a | do uso da méscara, do cumprimento do
retomada e aumento da | hordrio, praque todos pudessem se exercitar.
demanda Entdo, foi algo que gerou uma visdo
diferente de negocio.” (E9.SLZ)

(E28; E33)
“a gente tentando passar seguranga pros
nossos clientes informando que o técnico
tava indo com todos EPIs necessarios. A
equipe voltou a atender e o nimero das OS
ja voltou a aumentar de novo, também por
conta disso, né.” (E33.SLZ)

Fonte: Dados da pesquisa categorizados com auxilio do Atlas.ti (2022).

De acordo com os relatos dos entrevistados, as categorias de estratégias mais
utilizadas foram as de cunho financeiro, citadas por 64,58% dos entrevistados. As
estratégias financeiras foram caracterizadas por agdes, tais como: reducdo de custos
operacionais como corte de despesas e pessoal, reducdo da jornada de trabalho,
renegociacdes de contratos com clientes e fornecedores, renegociacdo de contratos de
aluguéis, empréstimos do PRONAMPE e reducdo de precos de produtos e servicos
(Tabela 4.11).

A segunda categoria de estratégia mais utilizada foi de modelos de negdcios
pivotantes, citada por (60,42%) dos entrevistados, cujas acdes incluiam: adocdo de
trabalho em home office, em virtude das restricbes de movimento; adaptacdes no modelo
de negdcios presencial face-to-face para virtual, implementacdo de plataformas de
marketplace; ado¢do de e-commerce para vendas on-line com a criacdo de sites proprios;
utilizacdo de WhatsApp Business e redes sociais como Instagram; adocao de entregas por
delivery e logistica com transportadoras e correios; mudancas no publico-alvo;
reposicionamento da marca no mercado. E algumas empresas relataram expansao
geogréafica de atendimento (Tabela 4.11).

A terceira categoria de estratégias mais utilizadas foi a de marketing (58,33%). As
acOes tomadas, nesta categoria, incluiam: uso de redes e midias sociais para comunicagao,
publicidade e vendas; acOGes para o fortalecimento da marca; realizacdo de lives nas
plataformas digitais com parceiros comerciais; fidelizacdo de clientes; publicidade paga
na internet com Google AdWords, Facebook Ads e Get Ninjas; inserc¢do e fortalecimento
nas plataformas de marketplace; lista de transmissdo no WhatsApp e acdes de pds-venda;
criagdo de espagos “instagramaveis” para que os clientes fizessem publicidade gratuita

do negdcio ao postarem fotos (Tabela 4.11).
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A quarta categoria de estratégias adotadas estava relacionada aos clientes
(29,17%). As principais acbes foram: intensificar o relacionamento com os clientes;
melhorar a experiéncia do consumidor; promover pesquisas de satisfacdo e feedbacks
com os clientes; acOes de captacdo e tratamento de potenciais clientes (leads); e
implementacao de atendimento automatizado (chatbot) no WhatsApp Business.

A quinta categoria de estratégias estava vinculada a produtos e servicos (27,08%),
e incluia acBes como: alteracGes de produtos e servicos com valor agregado; aumento do
mix de produtos; alteragdo da composicéo de alguns produtos; postergacdo do langamento
de alguns produtos; e encerramento de produtos/servi¢os nao lucrativos (Tabela 4.11).

A sexta categoria de estratégias estava relacionada aos colaboradores (25%), com:
acOes de treinamento e capacitacdo das equipes; acordos de remuneracdo com
colaboradores; antecipacdo de férias e folgas; acfes de promoc¢do da qualidade de vida
dos funcionarios com apoio psicolégico profissional e acdes de combate ao burnout .

A sétima categoria de estratégias mais selecionadas estava relacionada as questdes
tecnoldgicas (22,92%), com: investimentos na atualizacdo da infraestrutura tecnoldgica
defasada e aquisicdo de equipamentos de hardware, software e de pacotes de internet
mais robustos para os funcionarios em home-office (Tabela 4.11).

A oitava categoria estava vinculada a busca e promocao de parcerias (14,58%),
seja com o objetivo de benchmarking das melhores praticas e solu¢des adotadas pelos
pares, parcerias comerciais de troca de indicag¢6es ou para compartilhamento de ativos ou
divisdo de despesas. Por fim, a nona e Gltima categoria foi a adocéao de rigidos protocolos
de seguranca sanitaria (4,17%), com acdes de monitoramento e controle na higiene,
limpeza e equipamentos de protecédo individual (EPIS) que garantiram a retomada da
demanda de algumas empresas (Tabela 4.11).

Poucas empresas na amostra (2,09%) adotaram outras solugdes menos populares,
como empréstimos bancarios com altas taxas, distintos do PRONAMPE, cortes de custos
de servicos publicos (a4gua e luz), venda de ativos, encerramento de atividades ou
mencionaram que optaram por ndo fazer nada.

“na questdo dos dos demais encargos, ndo houve nenhum tipo de cuidado assim

de reducdo com com custo de de luz, de 4gua, né? O pagamento continuava os trés, quatro
primeiros meses pela média, com a escola fechada.” (E26.SP)

“A gente conseguiu capitalizar também com venda de maquinas. A gente vendeu
tudo que tinha 14 dentro.” (E28.SLZ)
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Embora os resultados desta pesquisa sejam congruentes em partes com os achados
da pesquisa realizadas por Nguyen et al.(2021) no Vietna, algumas diferencas podem ser
percebidas. No Vietnd, o foco das estratégias foram financeiros ou de mudangas de
modelo de negdcios. Nesta pesquisa, embora as duas categorias mais citadas também
sejam de estratégias de cunho financeiro e modelo de negocios pivotante, elas sdo
seguidas em propor¢des bem proximas por estratégias relacionadas ao marketing, em
especial, com a adocdo de tecnologias digitais e de midias e redes sociais, congruentes
com a pesquisa de Papadopoulos et al. (2020) e Tartarin et al. (2021) que destacam que a
adocdo de tecnologias digitais como estratégia de enfrentamento pode contribuir,
efetivamente, com a adaptacdo e continuidade dos negdcios durante a crise da pandemia.

Além disso, os achados desta pesquisa sdo congruentes em parte com os de Fabeil
et al. (2020) com microempreendedores na Malésia, resguardadas as devidas proporcoes,
cujas empresas adotaram mdaltiplas estratégias sincronas para garantir a continuidade dos
negocios. Nesta pesquisa, também foi evidenciado que os empreendedores adotaram mais
de uma estratégia em seus negacios e estas foram muitas vezes implementadas de forma
sincrona. Além disso, na Malésia ndo foram identificadas mudan¢as nos modelos de
negocios pesquisados, enquanto no Brasil esta foi a segunda categoria de estratégias mais
adotadas.

Além disso, outras categorias de estratégias foram adotadas pelas empresas
brasileiras, que ndo foram mencionadas nas pesquisas anteriores, como estratégias para o
cliente, outras aos colaboradores, parcerias comerciais, e estratégias de protocolos
sanitarios de seguranca como forma de garantir a retomada e aumento da demanda pelos
servicos prestados. A Figura 4.10 evidencia as categorias de estratégias adotadas e as
acOes tomadas mais relatadas pelos empreendedores entrevistados nesta pesquisa.

As medidas para contengdo da COVID-19 causaram uma situagdo extremamente
incomum e adversa, que propiciou um contexto Unico para o aprendizado sobre 0s
processos de tomada de decisdo dos empreendedores na selecdo de estratégias de
enfrentamento (Nguyen et al., 2021). Véarios foram os relatos nesta pesquisa a este
respeito. Em um evento desta magnitude, classificado como um evento de Cisne Negro
(Amankwah-Amoah et al., 2021; Kuckertz et al., 2020), é mais provavel que as
combinagOes de diferentes recursos das empresas fornecam solugdes melhores que a

dependéncia de um tipo especifico de recurso (Nguyen et al., 2021).
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Figura 4.10 - Categorias das estratégias adotadas e a¢bes tomadas pelos empreendedores
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Fonte: Elaborado pela autora com auxilio do Atlas.ti



Na amostra desta pesquisa, foi possivel identificar que, nas duas cidades, houve
exemplos de empreendedores que tiveram impactos positivos e negativos em seus
negocios. Tanto em S&o Paulo quanto em Sdo Luis, empresas do mesmo segmento
obtiveram resultados distintos, mesmo adotando estratégias parecidas. Nao houve entre
as cidades diferencas nas categorias de estratégias e tampouco nas abordagens utilizadas.
Os resultados para as duas cidades foram muito proximos.

Foi possivel comparar alguns segmentos, por exemplo, das academias. Aquelas
com foco em reabilitacdo, cujo publico-alvo era a terceira idade, ndo conseguiram superar
os desafios impostos pelas restricbes do lockdown e faliram. Mesmo tentando
implementar aulas virtuais e rigidos protocolos sanitarios, ndo conseguiram manter seu
quadro de clientes, enquanto academias de ballet e de ginastica conseguiram superar
melhor a crise com a implementacdo de aulas virtuais, investindo no relacionamento
pessoal com o cliente, em midias sociais e na adog¢do de rigidos protocolos sanitarios na
reabertura, o que foi identificado pelos entrevistados como fator preponderante na volta
dos alunos ao estabelecimento.

Também foi possivel evidenciar situacdo parecida em empresas do segmento
contabil, que relataram resultados diferentes. Enquanto alguns empreendedores buscaram
investir no relacionamento com clientes, no uso de midias sociais, em novas tecnologias
e buscaram outras atividades (pericias) e assim conseguiram se sobressair e crescer
durante a crise, outros mencionaram que, por se tratar de uma atividade de confianca, ndo
investiram em divulgacdo do negdcio. Desta forma, algumas mantiveram seus clientes,
contudo sofreram redugdes em seu faturamento em virtude dos descontos que precisaram
conceder. Outras perderam clientes por conta do fechamento das empresas-clientes.

Além disso, em ambas as cidades, foi possivel evidenciar um esforco na
manutencdo dos colaboradores por uma questido de empatia e solidariedade. As empresas
“solidarias” relataram aumento da produtividade e disseram acreditar em um empenho
maior da equipe como resposta a este esforco da empresa em manter os colaboradores.
Contudo, mesmo com aumento da produtividade, algumas empresas obtiveram bons
resultados financeiros e outras ndo. Pesquisas futuras poderiam explorar essa relacao.

Nesta pesquisa, conforme Figura 4.11, evidenciou-se que ndo houve diferenca

entre as categorias de estratégias adotadas pelos empreendedores. Tanto o0s
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empreendedores classificados como causation, quanto aqueles classificados como

effectuation, adotaram as mesmas categorias de estratégias.

Figura 4.11- Estratégias adotadas pelos empreendedores causation e effectuation durante a COVID-
19

I Colaboradores
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I : v
Comportamento Empreendedor
I
; 1 \ Effectuation
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Fonte: Elaborado pela autora com dados da pesquisa (2022) no Atlas.ti.

Além disso, foi possivel perceber que os empreendedores classificados como
causation conseguiram identificar quais alteracbes deveriam ser realizadas mais
rapidamente e com mais efetividade. Tal fato, aparentemente, ocorreu em funcdo de
possuirem um plano de negédcios ou algum tipo de planejamento estratégico formal, pois
tais instrumentos possuem, normalmente, processos de controle que permitem mensurar
os resultados da empresa em tempo real e, aparentemente, esses instrumentos
contribuiram na velocidade da tomada de decisdo (Chandler et al., 2011; Sarasvathy,
2001a).

Evidenciou-se que os empreendedores classificados como effectuation estdo entre
a maioria dos que conseguiram ter melhor desempenho financeiro durante a pandemia.
De acordo com Sarasvathy (2001a, 2001b), em situacGes de crise, as estratégias
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deliberadas podem perder a eficiéncia em funcdo das incertezas e, nessas situacdes, as
abordagens de effectuation tendem a ser mais eficientes. Tendo em vista que na ldgica
effectual o foco esta na solugdo do problema e ndo em sua predi¢do, os empreendedores
tendem mais ao improviso e mudam rapidamente de uma estratégia para outra, mais
pesquisas podem explorar esse efeito no desempenho financeiro.

Em suma, as descobertas deste estudo, evidenciaram que a pandemia afetou
fortemente as empresas, varios foram os desafios e impactos impostos pela COVID-19.

A Figura 4.12 busca ilustrar os resultados desta pesquisa.

Figura 4.12 - Panorama dos impactos da COVID-19 e estratégias adotadas
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Fonte: Elaborado pela autora com dados pesquisa (2022)

O empreendedor € reconhecido como elemento ativo na criagdo e
desenvolvimento das organizactes (Gruber & MacMillan, 2017). E seu comportamento
influencia a tomada de decisdo, que pode seguir logicas distintas como as abordagens
causation (planejamento) e effectuation (ndo preditiva). Neste estudo, 0 comportamento
empreendedor dos entrevistados concentrou-se em cinco principais caracteristicas:
confianca, resiliéncia proatividade, inovacéo e autodeterminacdo (Asemokha et al., 2019;
Kirkley, 2016; Krueger, 2007). Segundo Anderson et al.(2019), o CE é um antecedente
causal da estratégia, e em determinadas circunstancias pode afetad-la e modifica-la.
Certamente, durante a pandemia, esse efeito foi evidenciado, tendo em vista que o0s
empreendedores em funcdo dos impactos e desafios causados pelas medidas de mitigagédo

da COVID-19, bem como dos fatores financeiros e econdémicos e do apoio governamental
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recebido ou ndo, necessitaram adaptar suas estratégias de negocios (Anderson et al.,
2019).

Os entrevistados relataram desafios negativos e positivos e tais desafios
impactaram o desempenho financeiro das empresas, a maior parte com queda nas vendas
e faturamento. Esses resultados sao congruentes com a pesquisa de Cowling et al. (2020);
Donthu e Gustafsson (2020); Maglakelidze & Erkomaishvili, 2021). Para superar estes
impactos, os empreendedores adotaram multiplas estratégias de enfrentamento (Fabeil et
al., 2020; Omar et al., 2019; Sobaih et al., 2021). Neste estudo, estas estratégias foram
classificadas em nove categorias distintas: financeiras, modelo de negdécios pivotante,
marketing, clientes, produtos e servicos, colaboradores, tecnoldgicas, parcerias e
protocolos sanitarios. N&do houve diferencas entre as categorias de estratégias adotadas
pelos empreendedores classificados como causation ou effectuation. Tampouco houve
diferencas entre as categorias de estratégias adotadas em ambas as cidades, Sdo Paulo e

Sdo Luis. O estudo evidenciou diferencas pouco expressivas nas a¢cdes tomadas.

4.5 CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo desta pesquisa foi analisar a influéncia do Comportamento
Empreendedor nas estratégias de enfrentamento e na capacidade de recuperacdo das
MPMEs, durante da pandemia da COVID-19, a partir da perspectiva da abordagem
Causation e Effectuation. A COVID-19 foi um evento adverso classificado como Cisne
Negro, em virtude de seu impacto devastador e da falta de previsibilidade.

A maior parte das empresas enfrentou a retracdo de seu desempenho (62%),
enquanto algumas conseguiram identificar oportunidades em meio a crise e aumenta-lo
(21%). Outras sdo gratas por terem conseguido manter sua empresa NOS mMesmMos
patamares anteriores a crise (17%). De acordo com 0s empreendedores entrevistados, o
fato de permanecerem com seus empreendimentos ativos e operando j4 deve ser
considerado como uma vitoria, visto o que enfrentaram.

As MPMEs sdo em geral, empresas mais frageis financeiramente e por isso mais
suscetiveis aos efeitos da pandemia. Ficou evidente que as MPMESs necessitam possuir
um certo grau de recursos estratégicos e flexiveis suficientes para se mobilizarem durante
eventos de crise, uma vez que situacdes adversas séo comuns no empreendedorismo e as

MPMEs estardo cada vez mais expostas as diversas crises globais. O que se recomenda,
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neste estudo, € que estas empresas se prepararem com fundos financeiros emergenciais,
reservados para cobrir a0 menos seis meses de despesas gerais e outros custos fixos.

Outrossim, as MPMEs com recursos escassos tendem a necessitar de maior apoio
externo para superar crises como a causada pela pandemia. Embora o governo brasileiro
tenha desenvolvido programas de apoio as empresas e aquelas que conseguiram ter acesso
tenham relatado que este apoio foi fundamental para o enfrentamento da crise e
manutenc¢do dos negdcios, muitos empreendedores mencionaram que as politicas publicas
de apoio foram insuficientes. Principalmente, pela falta de previsibilidade e garantia dos
recursos para aqueles que atendiam aos critérios de elegibilidade.

Tendo em vista que o0 apoio governamental e os fatores financeiros e econdmicos
influenciam as mudancas experimentadas pelas empresas e as estratégias adotadas no
enfrentamento da crise, sdo necessarias alteragfes nas politicas publicas de enfrentamento
e recuperacdo de crises futuras. O governo deve implementar mais rapidamente
mecanismos de distribuicdo de pacotes de estimulos e enfrentamento relacionados aos
negdcios, especialmente, garantir maior acesso aos recursos financeiros pelas empresas,
que as politicas governamentais estabelecam critérios objetivos de acesso, assegurem 0
crédito aqueles que atendem aos critérios de elegibilidade e ampliem a divulgacdo nos
meios de comunicac¢do das medidas de apoio disponiveis aos empreendedores claramente.

Além disso, as agéncias de desenvolvimento de negdcios como, por exemplo, 0s
orgdos do sistema “S”, tais como o Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas
Empresas (SEBRAE), devem, além de oferecer servicos de consultoria empresarial
gratuitos e confidenciais as MPME em situacGes adversas como as da COVID-19,
divulgar mais amplamente tais servicos nos meios de comunicagdo, como forma de
difundir e ampliar o nimero de empresas atendidas e assim ajudar estas empresas a
conduzirem seus negacios e superarem os obstaculos frente as adversidades.

Nesta pesquisa, os empreendedores relataram desafios positivos e negativos,
frente a crise pandémica da COVID-19. A literatura destaca que em situacOes de crise,
embora a maior parte dos impactos normalmente sejam negativos, sempre surge em meio
aos relatos, exemplos de individuos que em meio ao caos, conseguem identificar
oportunidades, tal como o ditado popular: “enquanto uns choram outros vendem lengos!”

Os resultados da pesquisa evidenciaram que, dentre os desafios mais destacados
nas entrevistas como negativos, estao as restricdes de movimento, a mudanca repentina

do modelo presencial para o trabalho remoto (home office), a dificuldade de captagéo de
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clientes em virtude do isolamento social, as incertezas e insegurancas causadas pela crise
e instabilidade politica e as dificuldades financeiras advindas dos impactos da pandemia.
Como em toda situacdo de crise, no Brasil, também surgiram aqueles empreendedores
que destacaram como desafio aspectos positivos como a identificacdo de oportunidades
e 0 crescimento de seus empreendimentos em meio a crise.

O comportamento empreendedor do individuo é fundamental para a identificacdo
de oportunidades. Os entrevistados destacaram cinco caracteristicas principais do
comportamento empreendedor como mais relevantes e com as quais eles mais se
identificavam para administrar seus negdécios durante a crise, foram elas: confianca,
resiliéncia, proatividade, inovacao e autodeterminacdo. A literatura relaciona resiliéncia
a capacidade de recuperacdo do individuo ou da empresa de se adaptar, responder e
recomecar apoOs adversidades, e estabeleceram a resiliéncia como um dos
comportamentos que indicaram melhores condi¢des dos empreendedores em processos
de recuperacdo bem sucedidos, ap6s adversidades (Asemokha et al., 2019; Cowling et al.,
2020; Welter & Smallbone, 2011).

Os empreendedores aproveitaram a flexibilidade de suas empresas, aliadas as
caracteristicas de seu CE como confianca, resiliéncia, proatividade, inovacdo e
autodeterminacdo, na insercao de multiplas estratégias para mitigar os impactos negativos
da situacdo adversa, bem como, encontrar estratégias alternativas que lhes permitissem
explorar com eficiéncia as oportunidades emergentes advindas da pandemia (Baldwin &
Weder di Mauro, 2020; Krishnan et al., 2022; Nguyen et al., 2021; Omar et al., 2019).

As estratégias adotadas pelos empreendedores entrevistados foram classificadas
em nove categorias: financeiras, modelo de negdécios pivotante, marketing, clientes,
tecnoldgicas, produtos e servicos, colaboradores, parcerias e protocolos sanitarios. Varias
foram as acgOes tomadas em cada uma dessas categorias. Ficou evidente com a crise
pandémica da COVID-19, que o investimento em tecnologia, marketing on-line,
aplicativos e novos sistema de entrega Ssdo necessarios para boa parte dos
empreendimentos.

N&o houve diferengas entre as categorias de estratégias adotadas pelos
empreendedores classificados como causation (planejamento) e effectuation (ndo
preditivos). Embora a maior parte dos empreendedores tenham sido classificados como
effectuations (60,42%) em contraponto aos causations (39,58%), em muitos momentos,

ficou claro que as abordagens foram adotadas simultaneamente (Sarasvathy, 2001a,
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2001b). Mesmo aqueles empreendedores que na abertura do negocio desenvolveram um
planejamento estratégico e elaboraram um plano de negécios formal e foram classificados
como causation, em diversas situagdes precisaram “dangar conforme a musica” e adaptar
suas acdes sem planejamentos prévios e muitos empreendedores classificados como
effectuation adotaram procedimentos de controle na tentativa de estabelecer planos
preditivos.

N&o houve diferencas relevantes entre 0 comportamento empreendedor e as
estratégias adotadas pelos empreendedores de Sdo Paulo e Séo Luis. Foi possivel
evidenciar que as estratégias adotadas em ambas as cidades e empreendimentos nédo
foram, em sua maioria, planejadas antecipadamente (deliberadas). A maior parte delas
foram estratégias emergentes (Bratianu & Bejinaru, 2021; Games et al., 2020), Além
disso, o CE e a tomada de deciséo se apoiaram mais em abordagens effectuations do que
causations. Esse é um resultado particularmente comum em situacGes adversas. O CE
exerceu influéncia positiva nas decisGes estratégicas de alocacdo de recursos dos
empreendedores (Anderson et al., 2019; Krueger, 2007) e em como 0s empreendedores
adaptaram suas estratégias, acdes e metas para gerir as oportunidades e adversidades
advindas da crise pandémica (Mathews, 2008).

E importante destacar que, como qualquer outra, esta pesquisa possui limitacoes
e, entre elas, destaca-se o contexto em que foi realizada, ja que foram entrevistados apenas
empreendedores das cidades de Sdo Paulo e S&o Luis. Por isso, pesquisas que busquem
identificar como o CE exerceu influéncia nas estratégias em situacoes de crise em outras
regides, ou mesmo em todo o territorio nacional, podem encontrar resultados diferentes,
em funcéo da diversidade cultual, dos apoios governamentais experimentados em outros
estados. Outrossim, pesquisas quantitativas com a aplicacdo de escalas desenvolvidas
para avaliar os impactos da COVID-19 no CE e escolhas estratégicas podem ser
importantes avenidas de pesquisas futuras e propiciar maior generaliza¢do de resultados.

Com esta pesquisa, espera-se contribuir para o aprimoramento e ampliacdo
epistemoldgica do fendmeno do CE, sobretudo, no contexto da estratégia em situagdes
adversas, bem como auxiliar a tomada de decisdo de outros pesquisadores no
delineamento de novas pesquisas. Ademais, como contribuicdo para a gestdo e pratica,
espera-se contribuir na identificacdo de quais CE mais se destacaram em situacOes de
crise e quais estratégias foram mais adotadas, aléem de evidenciar as principais acoes

tomadas no contexto pandémico. Além disso, trazer para os desenvolvedores de politicas
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publicas algumas sugestdes baseadas na percepcdo dos maiores interessados nessas
politicas, os proprios empreendedores, de diretrizes que possam contribuir com o
enfrentamento de crises futuras. Espera-se, com este estudo, contribuir com gestores e
empreendedores que poderdo usar 0s dados desta pesquisa como subsidio para gerir seus

empreendimentos em meio a situacdes adversas futuras.
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5 CONSIDERACOES GERAIS DA TESE

O objetivo desta tese foi analisar a influéncia do Comportamento Empreendedor
(CE) nas estratégias de enfrentamento e na capacidade de recuperagdo das micro,
pequenas e médias empresas (MPMES), durante a Pandemia da COVID-19 a partir da
perspectiva Causation e Effectuation. A pesquisa desenvolvida realizou uma interseccao
do comportamento empreendedor com outros trés constructos (Estratégia de
enfrentamento, Situagdes Adversas e Capacidade de Recuperacéo).

A tese foi realizada em um formato alternativo composto por trés estudos
sequenciais. A divisdo por estudos se mostrou uma escolha adequada para se alcancar o
objetivo geral proposto. Com a divisdo em estudos, foi possivel aprofundar as analises
em recortes menores, 0s quais revelaram achados de ordem tedrica e pratica,
incrementando importantes contribuicdes tedricas, de gestao e relevancia social.

Contudo, antes de apresentar os resultados € importante contextualizar as raz6es
para a escolha deste recorte. Embora a literatura acerca do CE n&o seja necessariamente
nova, com muitos estudos publicados sobre o tema, ela mostrou-se bastante fragmentada.
Mesmo diante do que ja se sabe sobre o CE, foi possivel verificar que além de existir um
grande corpo de literatura acerca do tema, devido a complexidade e a
multidisciplinariedade, hd também um grande corpo de contribui¢fes variadas em
diversos campos.

No entanto, ndo se encontrou uma explicacao direta sobre as conexfes do CE do
individuo proprietario de micro, pequenas e médias empresas e sua influéncia nas
estratégias de enfrentamento e recuperagdo em um contexto tao raro e imprevisivel como

0 da pandemia da COVID-19, em especial a partir da perspectiva da teoria Causation e

Effectuation desenvolvida por (Dew et al., 2009; Sarasvathy, 2001a, 2001b).

Assim, para sintetizar os resultados e contribuicbes gerais desta tese, parece
oportuno apresentar os achados de cada um dos trés estudos centrais da tese. Para isso,
optou-se por apresentar uma Matriz Contributiva de Amarracdo (MCA), disponivel na
Figura 5.1, que revela visualmente as relagcbes de interdependéncias dos achados e
contribui para as conclusdes gerais da tese. Entretanto, antes de apresentar a MCA,
convém fazer uma breve contextualizagcdo dos estudos centrais.

O Estudo 1 desta tese (Capitulo 2) foi uma reviséo sistematica de literatura (RSL)

que utilizou rigidos protocolos de inclusdo e exclusdo de estudos para a elaboracéo de
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uma sintese de estudos sobre comportamento empreendedor e estratégia. Essa pesquisa
foi essencial para posicionar o tema em seu quadro teorico atual e assim estabelecer de
que ponto a pesquisa da tese iniciaria, utilizando como bussola o objetivo geral. Os
achados deste estudo apontaram que: (1) o CE é um preditivo para o desempenho
organizacional e que o CE influencia a tomada de deciséo estratégica; (2) o CE e atomada
de deciséo, constituem parte da estratégia organizacional. O CE é um antecedente causal
da estratégia e dependendo das circunstancias pode afeta-la materialmente, modificando-
a (Anderson et al., 2019); e (3) o contexto € um importante elemento ao se estudar o CE,
especialmente para melhor compreensdo de como o CE se manifesta frente as
adversidades.

O Estudo 2 (Capitulo 3) foi uma pesquisa qualitativa por meio de uma RSL para
a elaboracdo de uma sintese de estudos sobre CE em situa¢Ges adversas. Neste estudo
foram utilizadas varias strings de busca para alcancar o0 maximo de situacdes adversas
possiveis, tendo em vista que uma pandemia com as propor¢des da COVID-19 é um
evento raro e com efeitos extremos, e que na época havia poucas publicacdes sobre o
tema, assim, tal estratégia foi necessaria para compreender como o CE havia se
manifestado em outras situacBes adversas que pudessem servir de analogia na
comparacdo dos resultados. Os achados desta pesquisa evidenciaram que: (1) em
situacBes adversas o CE é frequentemente relacionado a resiliéncia, perseveranca,
adaptabilidade, flexibilidade e proatividade e; (2) em situacdes adversas, a bricolagem e
as abordagens efetuais podem ser (teis e importantes na capacidade de recuperacdo de
PMEs. Esse estudo foi fundamental para propiciar embasamento tedrico para o estudo
empirico proposto na tese.

O Estudo 3 (Capitulo 4) foi uma pesquisa qualitativa em duas etapas
(questionario e entrevistas), cujo foco foi analisar como o CE influenciou as estratégias
de enfrentamento e a capacidade de recuperacdo das MPMEs durante a pandemia da
COVID-19 sob a lente tedrica da Causation e Effectuation. Neste estudo foi possivel
identificar quais caracteristicas do CE foram mais relevantes para os empreendedores
durante a crise, assim como classificar as estratégias de enfrentamento em 9 categorias,
além de definir quais a¢6es foram tomadas em cada uma das categorias de estratégia, bem
como identificar a resiliéncia fortemente relacionada a capacidade de recuperagéo pelos
empreendedores. A seguir apresenta-se a Matriz Contributiva de Amarra¢do com maior
detalhamento (Tabela 5.1).
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Tabela 5.1. Matriz Contributiva de Amarracdo da Tese

QUESTAO CENTRAL DE PESQUISA

(MPMESs) em um contexto de adversidade?

Como o Comportamento Empreendedor influéncia a estratégia de enfrentamento e a capacidade de recuperacdo de micro, pequenas e médias empresas

OBJETIVO GERAL

empresas (MPMESs), em situacdes adversas.

Analisar a influéncia do Comportamento Empreendedor nas estratégias de enfrentamento e na capacidade de recuperacao das micro, pequenas e médias

CONCLUSOES PARTICULARIZADAS

um preditivo para o desempenho
organizacional, além disso, o contexto é
notadamente um elemento importante ao
se estudar CE e, em muitos casos, 0
sucesso de um empreendimento pode ser
determinado  pela  capacidade e
velocidade do empreendedor de
responder eficazmente as mudangas de
contexto, por meio de estratégias de

negdcios. Este estudo contribui para a
compreensdo de como o CE influencia a
adocdo de estratégias em diferentes
contextos.

()

empreendedora e empreendedorismo

corporativo é uma importante
limitag&o.
Além disso, o0 contexto das

publicagdes analisadas sdo todos de
outros paises, que ndo o Brasil.
Pesquisas relacionadas ao contexto
brasileiro, com o objetivo de verificar
se os resultados sdo distintos ou

)

@)

Sintese dos Resultados Contribuicfes para o avango do Limitacdes Proposta de Estudos Futuros
conhecimento
Estudo 1 Estudo 1 Estudo 1 Estudo 1
O CE sob a dtica do individuo | A articulacéo tedrica entre (1) Falta de consenso terminoldgico para |(1) Investigagbes mais aprofundadas
proprietario de empresa, apresenta | empreendedorismo e estratégia se definir CE, apresentado em diversos poderiam ser Gteis na delimitagdo
influéncia positiva sobre a estratégia, na | concentra no CE, na busca de estudos como  sinbnimo  de dessas terminologias, estabelecendo
maior parte dos estudos realizados, | oportunidades e vantagem competitiva, intraempreendedorismo,  orientagéo correntes tedricas para cada uma das
indicando que o CE pode ser considerado | indispensaveis para o crescimento dos empreendedora, intencéo definicdes.

mais pesquisas S30 necessarias na
investigacdo sobre como o CE
influencia a  estratégia em
determinados contextos,
especialmente situacdes
adversas.

Estudos comparativos entre paises ou
regides, poderiam verificar se
aspectos culturais ou caracteristicas

os de

O CE frequentemente é relacionado a
resiliéncia, perseveranca, adaptabilidade,
flexibilidade e proatividade. Pessoas
proativas e flexiveis ndo somente se
adaptam e acomodam, mas geralmente se
envolvem com  possibilidades e
oportunidades emergentes. Isso  é

Compreensdo de pesquisas no campo do
empreendedorismo e no avango da
literatura sobre como o CE se manifesta
em situacBes adversas, adotando uma
visdo holistica do fendmeno do ponto de
vista do individuo, identificando lacunas
e fornecendo insights para pesquisas

1)

A abrangéncia da expressao situacdes
adversas, que embora tenha
contribuido na ampliacdo da pesquisa,
trouxe também uma quantidade
expressiva de artigos que estavam
fora do escopo da pesquisa, sugerimos
gue  pesquisas  futuras  sejam

o))

enfrentamento. semelhantes poderiam ser situacionais exercem influéncia na
desenvolvidas. relacéo entre comportamento
empreendedor e estratégia.
Estudo 2 Estudo 2 Estudo 2 Estudo 2

Como a COVID-19 influenciou
decisdes empresariais, ou como o
comportamento empreendedor
influéncia a estratégia e a capacidade
de enfrentamento das empresas ao
longo da pandemia.
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especialmente aplicavel e importante em
situacdes adversas como da pandemia da
COVID-19 classificada como um evento
de Black Swan (criticos, amplamente
compartilhados e normalmente
devastadores. Seguem procedimentos
incomuns e sua ocorréncia inesperada

futuras, a partir da discussdo dos
conceitos  tedricos e fluxos de
pensamento acerca dos CE adotados em
situacBes adversas, auxiliando na
compreensdo das barreiras e desafios
enfrentados em um contexto de pandemia
para responder aos questionamentos

(2)

delimitadas com situacdes adversas
especificas.

O contexto das publicacBes analisadas
sdo todos de outros paises, que ndo o
Brasil, pesquisas relacionadas ao
contexto brasileiro, com o objetivo de
verificar se 0s resultados sdo distintos

O]

®)

Pesquisas futuras devem focar no
impacto da COVID-19 no
desempenho  financeiro e ndo
financeiro das organizagdes, além
dos impactos das medidas de
mitigacao propostas pelos governos.
Projetos de pesquisa longitudinais

exige velocidade nas respostas dos atores | acerca de suas particularidades. ou semelhantes  poderiam  ser sdo particularmente vitais para a
organizacionais. Nesses cenarios desenvolvidas. valorizagdo da preparagdo, préaticas
especificamente um pouco de empresariais e recuperagdo ou
improvisagdo/bricolagem e efetivagdo mudanca a longo prazo em uma
podem ser necessarias e particularmente determinada comunidade,
importante para a capacidade de especialmente em situacfes adversas.
recuperacdo  dos  empreendimentos,

especialmente das PMEs.

Estudo 3 Estudo 3 Estudo 3 Estudo 3

Cinco principais caracteristicas do CE
foram classificadas pelos entrevistados:
confianga, resiliéncia, proatividade,
inovagdo e autodeterminacdo. A maior
parte dos empreendedores entrevistados
utilizaram abordagens effectuais na
tomada de decisdo e adotaram multiplas
estratégias de enfrentamento, dentre elas:
financeiras, modelo de negdcios
pivotante, marketing, clientes, produtos e
servigos, colaboradores, tecnolégicas,
parcerias e protocolos sanitarios. Os
empreendedores causation conseguiram
identificar  mais  rapidamente  a
necessidade de alterar o modus operandis
e isso influenciou na velocidade das
mudangas em seus negocios.

Compreensdo da teoria Causation e
Effectuation em situagfes adversas,
comprovando  empiricamente  que
durante a COVID-19 ndo houve
diferengas entre as categorias de
estratégias adotadas pelos
empreendedores  classificados como
causation e effectuation. Embora a maior
parte dos entrevistados tenha sido
classificado como effectuation durante as
adversidades da COVID-19, ambas as
abordagens foram adotadas
simultaneamente, mesmo por
empreendedores que na abertura do
negocio desenvolveram planejamento
estratégico e elaboraram planos de
negocios formais e foram classificados
como causation, por outro lado
empreendedores  classificados como
effectuation adotaram procedimentos de

1)

()

O escopo da amostra da pesquisa,
tendo em vista que se limitou a apenas
empreendedores das cidades de Séo
Paulo - SP e S8o Luis - MA,
impossibilita generalizacGes

A heterogeneidade dos segmentos dos
empreendedores estudados podem ser
vistos como limitagBes, porque
operam em setores muito diversos e
de dificil comparacdo em relacdo aos
resultados. No entanto, essa amostra
pode explicar as estratégias de
enfrentamento adotadas e as acGes
tomadas em relacdo ao mesmo evento
critico  (COVID-19), evidenciando
assim, estratégias bem-sucedidas que
podem ser empregadas em outras
atividades.

@

)

Pesquisas que busquem identificar
como o CE exerceu influéncia nas
estratégias em situacOes adversas em
outras regides, ou mesmo em todo o
territorio nacional, podem encontrar
resultados diferentes, em fungéo da
diversidade cultual, dos apoios
governamentais experimentados em
outros estados.

Pesquisas quantitativas com a
aplicacdo de escalas desenvolvidas
para avaliar os impactos da COVID-
19 no CE e escolhas estratégicas
podem ser importantes avenidas de
pesquisas futuras e propiciar maior
generalizacéo de resultados.
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controle na tentativa de estabelecer
planos preditivos.

Concluséo Integradora

A tese identificou que durante a pandemia da COVID-19, o CE nesta pesquisa foi relacionado pelos empreendedores a: confiancga, resiliéncia, proatividade, inovacdo e
autodeterminacdo. O CE é um antecedente causal da estratégia, que em determinadas circunstancias pode modifica-la. Além disso, o CE apresenta influéncia positiva sobre
a estratégia e 0 sucesso de um empreendimento em muitos casos depende da velocidade com que o empreendedor consegue identificar as mudancas externas e implementar
as alteragBes necessarias em seu negocio. Especialmente em um contexto de adversidade essa habilidade é fundamentalmente importante, principalmente para as MPMEs
que sdo em geral, mais frageis financeiramente. Os empreendedores classificados como causation conseguiram implementar mudangas mais rapidamente que os effectuation,
provavelmente por possuirem algum tipo de instrumento de planejamento preditivo. As estratégias adotadas pelos empreendedores desta pesquisa foram classificadas em
nove categorias: financeiras, modelo de negécios pivotante, marketing, clientes, produtos e servigos, colaboradores, tecnoldgicas, parcerias e protocolos sanitarios. Nao
houve diferenca entre as categorias de estratégias adotadas pelos empreendedores causation ou effectuation.

Fonte: Elaborado pela autora
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Os resultados dos estudos tedricos trouxeram embasamento para o
desenvolvimento do estudo empirico (Capitulo 4). Na primeira RSL sobre o como o CE
influencia a estratégia, foi possivel perceber que existe n literatura duas correntes de
estudos principais. Uma corrente com uma visdo micro, que analisa o fenémeno do ponto
de vista do individuo proprietario de empresa, foco da pesquisa desta tese, nestes estudos
o CE é caracterizado por agdes concretas destes individuos, utilizadas na identificacéo e
exploracdo de oportunidades, criagdo e desenvolvimento de novos negdcios (Bird et al.,
2012; McClelland, 1987), o CE € reconhecido como um precursor para a mudanca social
e um facilitador da inovacéo dentro das empresas emergentes (W. B. Gartner et al., 2010a)
e nas estabelecidas (Kuratko et al., 2005). Na RSL elaborada no primeiro estudo, as
pesquisas que adotaram esta abordagem foram classificados em trés categorias conforme
Bird et al. (2012): (i) motivacOes e emocOes que estavam relacionadas a necessidade de
realizacdo, autonomia, assuncgdo de risco e autoeficacia; (ii) atributos pessoais ligadas aos
tracos, conhecimentos, talentos, habilidades, cognicdo, proatividade, inovatividade e
criatividade dos individuos e; (iii) causas proximais centradas nos resultados relacionadas
a existéncia, vendas, lancamentos de produtos, sobrevivéncia, crescimento e fatores

externos da empresa.

Foi possivel evidenciar que o CE na identificacdo de alteragdes, surge a partir do
ambiente externo e influéncia a tomada de decisdo estratégica frente as mudancas de
execucdo necessarias. O CE € um antecedente causal da estratégia e exerce influéncia
positiva sobre ela, podendo modifica-la. Empreendedores que possuem tanto CE quanto
pensamento estratégico tem mais condi¢cdes de desenvolver uma empresa com uma
carteira de clientes equilibrada, pois a agilidade e capacidade de explorar oportunidades
de mercado e identificar os recursos necessarios para formulacéo de estratégias e tomada
de decisdes contribui para o desempenho e manutencdo da saude financeira das
organizacgOes. Particularmente em situacdes adversas este pode ser um diferencial.

A segunda RSL, cujo escopo foi compreender como o CE se manifestava em
situacOes adversas, os resultados indicaram que situagdes adversas como as de uma
pandemia, especialmente nas proporc¢des da COVID-19 sdo geralmente entendidas como
eventos de Black Swan (Cisne Negro) criticos, inesperados, amplamente compartilhados
e devastadores. Estes eventos seguem procedimentos incomuns e sua ocorréncia
inesperada exige velocidade nas respostas dos atores organizacionais. Tendo em vista que

0 sucesso de um empreendimento é geralmente determinado pela capacidade de
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responder rapida e eficazmente as alteracdes do ambiente externo, especialmente em meio
as adversidades, esta velocidade se torna fundamental. Assim, ficou evidente que a
sobrevivéncia das empresas ap6s eventos de Black Swan, depende fundamentalmente da
capacidade dos tomadores de decisdo de reagir a adversidade fazendo o melhor uso
possivel das chances e oportunidades. E certo que as grandes empresas possuem maiores
chances de modificar seus comportamentos quando apresentam desempenho inferior em

relacdo aos resultados esperados e desejados ou aos seus concorrentes.

As MPMEs por outro lado, sdo consideradas empresas mais frageis e sdo
correlacionadas com recursos escassos e insuficientes, fazendo com que a probabilidade
de observar mudangas no modelo de negdcios dependa de desempenhos bons ou ruins
(Cucculelli & Peruzzi, 2020). Além disso, possuem necessidades maiores de apoio
externo, principalmente governamentais, pois em situacdes adversas, os financiamentos
emergenciais podem gerar impactos comportamentais e estratégicos significativos para
estas organizacgdes, contribuindo para sua capacidade de geracdo de receita no
enfrentamento e capacidade de recuperacdo (Cowling et al., 2020; Loan et al., 2021;
Nyikos et al., 2021).

Em situacdes adversas 0 apoio governamental para as MPMEs assume particular
importancia, pois politicas publicas de estimulo e apoio ao empreendedorismo, por
exemplo de financiamentos para realizacdo de novas atividades ou adaptacdo de modelos
de negocios, adocdo de vendas online, ou entregas delivery, praticas inovadoras de
produto ou processo com intuito de fomentar a geracdo de receita pode contribuir em
meio a crises e assim possibilitar a continuidade dos negdcios (Cowling et al., 2020;
Cucculelli & Peruzzi, 2020; Loan et al., 2021; Nyikos et al., 2021; Welter & Smallbone,
2011).

Nesta pesquisa, a maior parte das empresas enfrentou impactos negativos com a
pandemia e de acordo com os entrevistados sobreviver a crise causada pela pandemia é
motivo de comemoracdo. As MPMEs sdo em geral, empresas mais frageis
financeiramente e por isso mais suscetiveis aos efeitos de uma crise como a da COVID-
19. Ficou evidente que as empresas de um modo geral necessitam possuir algum tipo de
um plano de contingéncia ou de gestdo de crises, contudo empresas menores com poucos
recursos tendem a ter dificuldade em elaborar esse tipo de estratégia. A Figura 5.1 foi
elaborada com o objetivo de ilustrar os principais resultados encontrados no estudo

empirico.
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Figura 5.1 — llustracao dos resultados da Tese

=
=

S

=
=.
5
&

Comportamento
Empreendedor
Causation Effectuation

=/ \fi

Fatores
Financeiros

Apoio
Governamental

Estratégias de enfrentamento e
recuperacio a pandemia de COVID19

Desafios

Crescimento BSIB8Y%o
Dificuldades Financeiros BSIB8Yo
Incertezas [IIOME220
Buscar Oportunidades HNIGIG70
Captaciio Clientes INNISISY0

Desempenho das Empresas

17%

N

Home Office INNN20583%60
E Diminuiu® Aumentou = Manteve

Restri¢des Movimento [NNNGEE370

Categorias das Estratégias Adotadas

64,58% 60,42% 5833%

= Financeiras
Marketing

u Tecnologicas

m Colaboradores

= Protocolos S anitarios

29,17% 27,08%  25°
’ o 25%  2292% 4 550,

4,17%

u Pivotar Modelo de Negdcios

Clientes
u Produtos/S ervicos

H Parcerias

Fonte: Elaborado pela autora com dados pesquisa (2022)
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E certo que por possuirem menos recursos, as MPMES necessitam também de
maior apoio governamental, especialmente que esse apoio ndo se restringisse apenas ao
apoio financeiro durante as adversidades advindas da COVID-19, mas que outros
programas de incentivo e apoio as MPMEs especialmente relacionados & educacédo
empreendedora, a gestdo e estratégias de marketing digital pudessem ser elaborados,
tendo em vista que as empresas que conseguiram ter acesso as medidas de apoio durante
a pandemia expressaram que tais medidas, foram fundamentais para a sobrevivéncia e
recuperacdo durante a crise. Muitos empreendedores relataram ndo possuirem
planejamentos e controles por falta de conhecimento sobre como fazé-los, além da
dificuldade com as novas tecnologias digitais, especialmente no quesito marketing e
publicidade em redes sociais.

Nesta pesquisa, 0os empreendedores indicaram desafios positivos e negativos
frente a crise pandémica da COVID-19. Foi possivel evidenciar que dentre os desafios
mais destacados nas entrevistas como negativos estdo as restricdes de movimento, a
mudanga repentina do modelo presencial para o trabalho remoto (home office), a
dificuldade de captacdo de clientes em virtude do isolamento social, as incertezas e
insegurancas causadas pela crise e instabilidade politica e as dificuldades financeiras
advindas dos impactos da pandemia.

Embora a literatura evidencie que em situagdes de crise a maior parte dos impactos
paraas MPMEs normalmente sejam negativos, surge em meio ao caos, aqueles individuos
que conseguem identificar oportunidades onde todos os demais, enxergam problemas.
Entre os empreendedores que compuseram a amostra desta pesquisa também surgiram
empreendedores que destacaram aspectos positivos em meio a crise, como: a
identificacdo de oportunidades e o crescimento de seus empreendimentos.

O CE do individuo é fundamental para a identificagdo de oportunidades. Os
entrevistados destacaram cinco caracteristicas principais do CE como mais relevantes e
com as quais eles mais se identificaram para administrar seus negocios durante a crise,
foram elas: confianca, resiliéncia, proatividade, inovacdo e autodeterminagcdo. A
resiliéncia foi fortemente relacionada pelos entrevistados com a capacidade de
recuperacdo. Os empreendedores aproveitaram a flexibilidade de seus negocios aliadas
as caracteristicas de seu CE para a insercdo de multiplas estratégias de enfrentamento, na

tentativa para mitigar os impactos negativos da pandemia, bem como, encontrar
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estratégias alternativas que os permitissem explorar com eficiéncia as oportunidades
emergentes advindas da pandemia

As estratégias adotadas pelos empreendedores entrevistados foram classificadas
em nove categorias: financeiras, modelo de negdcios pivotante, marketing, clientes,
tecnoldgicas, produtos e servicos, colaboradores, parcerias e protocolos sanitarios. Varias
foram as acOes tomadas em cada uma destas categorias. N&o houve diferencas entre as
categorias de estratégias adotadas pelos empreendedores classificados como causation
(planejamento) ou effectuation (ndo preditivos). Embora a maior parte dos
empreendedores tenham sido classificados como effectuations (60,42%) em contraponto
aos causations (39,58%), em muitos momentos ficou claro que as duas abordagens foram
adotadas simultaneamente.

Além disso, ndo houve diferencas relevantes entre o CE e as estratégias de
enfrentamento adotadas pelos empreendedores de Sdo Paulo e Sdo Luis. Foi possivel
perceber que as estratégias adotadas em ambas as cidades e empreendimentos, ndo foram
em sua maioria planejadas (deliberadas), a maior parte delas foram estratégias
emergentes. Ademais, o CE e a tomada de decisdo se apoiaram mais em abordagens
effectuations do que causations, esse € um resultado particularmente comum em situacdes
adversas, especialmente em MPMEs, em funcdo da sua flexibilidade e do baixo fluxo de
caixa.

Como qualquer outra pesquisa, esta também possui limitacdes, e entre elas,
destacam-se o contexto em que foi realizada, tendo em vista que a amostra abarcou apenas
empreendedores das cidades de Sdo Paulo e Sdo Luis. Desta forma, pesquisas que
busquem identificar como o CE exerceu influéncia nas estratégias em situacGes de crise
em outras regides, paises ou mesmo em todo o territério nacional, podem encontrar
resultados diferentes, em funcdo da diversidade cultual, dos apoios governamentais
experimentados em outros estados e paises, bem como estudos longitudinais podem
verificar o impacto da pandemia nas empresas no longo prazo.

Outrossim, por se tratar de uma amostra nao-probabilistica, os dados da pesquisa
ndo podem ser generalizados para outros estudos. Entretanto, isso ndo invalida os achados
da pesquisa que podem ser utilizados por pesquisadores para o desenvolvimento de novos
estudos nessa area. Além disso, embora 0 método ndo seja uma limitagdo, pesquisas

quantitativas com a aplicacdo de escalas desenvolvidas para avaliar os impactos da
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COVID-19 no CE e escolhas estratégicas podem ser importantes avenidas de pesquisas
futuras e permitir maior generalizacao de resultados.

Espera-se com esta pesquisa, contribuir com o aprimoramento e ampliacéo
epistemoldgica do fendmeno do CE, sobretudo, no contexto da estratégia em situagdes
adversas, bem como auxiliar a tomada de decisdo de outros pesquisadores no
delineamento de novas pesquisas. Ademais, como contribuicdo para a gestdo e pratica,
espera-se contribuir na conceituacdo do CE, em uma visédo micro, do ponto de vista do
individuo proprietario de empresas, e na identificacdo de quais CE mais se destacam em
situacOes de crise e quais estratégias sdo mais adotadas, além de evidenciar as principais
acOes tomadas pelos empreendedores no contexto pandémico.

Além disso, espera-se que 0s resultados desta pesquisa possam ser Uteis para a
criacdo de planos de intervencdo e concep¢do de politicas publicas e programas que
auxiliem na recuperacdo de empreendedores afetados pelos impactos da pandemia.
Espera-se colaborar com a comunidade empresarial a partir da discussdo dos conceitos
tedricos e fluxos de pensamento acerca dos CE e estratégias adotados em situacOes
adversas e como elas influenciam a capacidade de recuperacdo ao longo de adversidades
com base nas abordagens escolhidas de causation consistente com as estratégias
planejadas e effectuation consistente com as estratégias emergentes. Os resultados desta
pesquisa, serdo disseminados em eventos nacionais e internacionais, bem como
periddicos cientificos avaliados por pares. Um relatdrio executivo por meio digital sera
elaborado e apresentado para empreendedores e associacdes, em especial, aqueles que
contribuiram com o estudo, gerando contribuicdes nas dimensdes pessoal, social,

gerencial e académica.
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APENDICE 1

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO (TCLE)

Vocé foi convidado(a) para participar, como voluntario(a), em uma pesquisa
cientifica. Caso vocé ndo queira participar, ndo ha problema algum, basta selecionar a
opcao correspondente no final desta pagina.

Este TCLE se refere ao projeto de pesquisa: “Comportamento empreendedor
no contexto da pandemia da Covid-19: uma analise a partir da perspectiva
Causation e Effectuation”, cujo objetivo é “Analisar a influéncia do Comportamento
Empreendedor nas estratégias de enfrentamento e na capacidade de recuperacéo de
micro, pequenas e médias empresas no contexto da pandemia da COVID-19 a partir
da perspectiva Causation e Effectuation”.

A pesquisa sera realizada em duas fases:

A primeira fase serd por meio de um questionario online, constituido por “20”
perguntas. Estima-se que vocé precisara de aproximadamente “5 minutos para responder
0 questiondrio”.

A segunda fase inicia-se com 0 agendamento de uma entrevista com roteiro
semiestruturado constituido por “20” perguntas. Estima-Se que VOCé precisard de
aproximadamente “45 minutos para responder a este roteiro”. A precisdo de suas
respostas é determinante para a qualidade da pesquisa.

Vocé ndo serd remunerado, visto que sua participacdo nesta pesquisa é de carater
voluntario. Caso decida desistir da pesquisa vocé podera interromper o questionario e sair
do estudo a qualquer momento, sem nenhuma restri¢do ou punigéo.

Os pesquisadores garantem e se comprometem com o sigilo e a confidencialidade
de todas as informacdes fornecidas por vocé para este estudo. Da mesma forma, o
tratamento dos dados coletados seguira as determinacdes da Lei Geral de Protecdo de
Dados (LGPD — Lei 13.709/18).

A pesquisa estd sendo conduzida pela, estudante do Programa de POs-
Graduacdo em Administracdo (PPGA) da Universidade Nove de Julho (UNINOVE),
telefone (11) 99916-5632, correio eletrénico: claudiamsbezerra@uni9.edu.br e Heidy
Rodriguez Ramos, orientadora e professora do Programa de Pds-Graduagdo em
Administracéo (PPGA) da Universidade Nove de Julho (UNINOVE), correio eletronico:
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heidyrr@uni9.pro.br. Para contatar uma das pesquisadoras da pesquisa, vocé podera

encaminhar um e-mail, ligar ou mandar mensagem pelo WhatsApp para elas a qualquer

momento:

CONSENTIMENTO DE PARTICIPACAO

Eu, concordo em participar voluntariamente do presente estudo como participante.
O pesquisador me informou sobre a pesquisa, preenchi o questionério e concedi a
entrevista. A pesquisadora me garantiu que eu poderei sair da pesquisa a qualquer
momento, sem dar nenhuma explicacao, e que esta decisdo nao me trard nenhum tipo de

penalidade.

ACEITO PARTICIPAR
NAO ACEITO PARTICIPAR
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