Esta dissertagao buscou compreender como
empreendedores econdmicos e sociais lidam com
seus dilemas morais, a fim de examinar o problema
da incerteza moral como categoria elementar de
sua a¢ao. Por meio de uma abordagem qualitativa
foram realizadas entrevistas em profundidade e
aplicado um questionario desenvolvido pelos
estudos neo-kohlberguianos sobre o
desenvolvimento moral. Os resultados sugerem
gue os empreendedores, econdmicos e sociais,
tendem a sustentar alguns dilemas até um limite
extremo, quando precisam tomar uma decisao que
representa sua responsabilidade pela sobrevivéncia
da empresa. Em outros casos, decidem por um dos
principios morais envolvidos. Empreendedores que
evidenciaram mais a ética da convic¢do e que
procuram exercé-la em suas organizagoes,
apresentaram um desenvolvimento moral pds-
convencional.
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RESUMO

A realidade enfrentada por empreendedores econdmicos e
sociais € repleta de oportunidades e incertezas e muitas de suas
decisbes tém implicagdes éticas (HARRIS; SAPIENZA;
BOWIE, 2009). Uma das situacGes peculiares que enfrentam se
configura na forma de dilemas morais, isto é, questbes que
envolvem a escolha entre alternativas conflitantes, atreladas aos
valores morais (HANNAFEY, 2003; MCCONNELL, 2014).
Este trabalho pretendeu compreender como empreendedores
sociais e econdmicos lidam com seus dilemas morais, a fim de
examinar o problema da incerteza moral como categoria
elementar de sua acdo. Com tal intuito, articulei as teorias do
campo do empreendedorismo econémico e social com as teorias
da racionalidade nas organizacfes de Ramos (1966; 1989) e
Weber (1999). Os dilemas morais e 0s processos de raciocinio
foram abordados com a Teoria do Desenvolvimento Moral do
psicologo Lawrence Kohlberg (1992), devido as possiveis
contribuicdes para os estudos da racionalidade e pelo uso de seu
arcabouco metodoldgico, no qual sdo utilizados dilemas
hipotéticos para analise do desenvolvimento moral. Apds o
esboco de um arcabougo teorico, delimitei a pesquisa a
empreendedores econémicos e sociais do municipio de
Florianopolis do setor de tecnologia. Seis empreendedores
participaram de entrevistas em profundidade e realizaram o teste
DIT-2, instrumento validado pela teoria do desenvolvimento
moral. Dos selecionados, dois sdo exclusivamente
empreendedores econémicos, dois sdo empreendedores sociais
e 0s ultimos dois empreendem organizacfes de ambos 0s tipos.
O conteudo das entrevistas foi categorizado e interpretado com
0 auxilio da teoria interpretativa do discurso de Ricoeur (2009).
Os dados apurados com o instrumento DIT-2 foram triangulados
com o0s provenientes das entrevistas. Os resultados sugerem que
0os empreendedores econ0micos e sociais, para algumas



questBes, suportam os seus dilemas até um limite extremo,
quando precisam tomar uma decisdo que atende ao principio da
sobrevivéncia da empresa. Quando o0s empreendedores
enfrentam um dilema imposto por outros atores, optam por
tomar uma deciséo rapida, para corrigir a situacdo. E ainda, em
outros tipos de dilemas, como o de equilibrio entre a vida pessoal
e profissional, a questéo se perpetua e ndo implica uma deciséo,
mas, sim, ser suportada por um periodo de tempo. Os resultados
do DIT-2 sugerem que a idade ou a experiéncia profissional n&o
necessariamente definem o estagio de desenvolvimento moral
dos empreendedores. Empreendedores que demonstraram mais
convicgdo em seus principios e que procuram exercé-los em suas
organizacgdes, apresentaram um desenvolvimento moral pos-
convencional. Foram encontradas evidéncias da incerteza moral
nos relatos de empreendedores econémicos e sociais que
apresentaram um desenvolvimento moral pos-convencional. Os
empreendedores econdmicos e sociais exercem tanto a
racionalidade instrumental quanto a substantiva para atuarem de
acordo com seus principios éticos e buscarem seus objetivos de
criacdo de valor social ou econdémico. No entanto, em alguns
momentos 0s empreendedores sociais denotaram uma maior
racionalidade instrumental, diante da preocupacdo em garantir a
sustentabilidade da organizacdo e uma gestao profissional. Os
empreendedores econémicos, por sua vez, exercem em suas
organizagcOes 0s principios éticos que acreditam e que foram
consolidados ao longo de sua trajetdria. Algumas vezes, suas
convicgdes colidiam com suas responsabilidades. Em outras,
suas responsabilidades eram também sua convicgdo. Pesquisas
futuras poderiam investigar como as operacgdes de justica sdo
exercidas no ambiente organizacional e como os dilemas morais
se relacionam com os processos de aprendizagem.

Palavras-chave: 1. Empreendedorismo. 2. Empreendedorismo
Social. 3. Dilemas Morais. 4. Desenvolvimento Moral. 5.
Incerteza Moral.



ABSTRACT

The reality faced by economic and social entrepreneurs is full of
opportunities and uncertainties and many of their decision have
ethical implications (HARRIS; SAPIENZA; BOWIE, 2009).
One peculiar situation they face is in the form of moral
dilemmas, that is, issues involving the choice between
conflicting alternatives, linked to moral values (HANNAFEY,
2003; MCCONNELL, 2014). This work intended to understand
how both social and economic entrepreneurs deal with their
moral dilemmas, examining the problem of moral uncertainty as
a basic category of action. To that end, | articulated the theories
of the economic and social entrepreneurship fields, with the
theories of the rationality in organizations, from Ramos (1966;
1989) and Weber (1999). | approached the Moral Dilemmas and
the process of reasoning by the Moral Development Theory
based on the work of the psychologist Lawrence Kohlberg
(1992), due its possible contribution to the study of rationality
and the use of its methodological framework, which use
hypothetical dilemmas for analysis of moral development. After
sketched a theoretical framework, | define the research with
economic and social entrepreneurs from the technology sector
of Floriandpolis. Six entrepreneurs participated in interviews
and answered the DIT-2 test instrument, validated by the theory
of moral development. Two of them are exclusively economic
entrepreneurs, two of them are social entrepreneurs and the last
two entrepreneurs manage organizations from social and
economic entrepreneurship. The content of the interviews was
categorized and interpreted with the aid of interpretive theory of
discourse from Ricoeur (2009). I triangulated the data collected
with the DIT-2, with those from the interviews. The results
suggest that the economic and social entrepreneurs, for some
issues, support their dilemmas to an extreme limit, when they
need to make a decision that serves the principle of survival of



the company. When entrepreneurs face a dilemma imposed by
other actors, they use to choose to make a decision, correcting
the situation. Besides, in other types of dilemmas, such as the
balance between personal and professional life, the question is
perpetuated and does not imply a decision but to be beard
through a period. The DIT-2 results also evidence that age or
professional experience does not necessarily define the
predominant schema of moral development of entrepreneurs.
Entrepreneurs, who have shown more conviction in his
principles and seeking to exercise them in their organizations,
presented a post-conventional moral development. | found some
evidence of moral uncertainty in reports of economic and social
entrepreneurs who had a post-conventional moral development.
The economic and social entrepreneurs performing both
instrumental and substantive rationality, acting in accordance
with their ethical principles and pursue their goals of creating
social and economic value. However, in some moments social
entrepreneurs denote greater instrumental rationality, due the
concern to ensure the sustainability of the organization and
professional management. Economic entrepreneurs, in turn,
exert on their organizations ethical principles that they believe
and which were consolidated along its trajectory. Sometimes
their beliefs conflicted with their responsibilities. In others, their
responsibilities were also their conviction. Future research could
investigate the relations between operations of justice and how
they work in organizations and how moral dilemmas influence
processes of learning.

Key-words: Entrepreneurship. Social Entrepreneurship. Moral
dilemmas. Moral Development. Moral uncertainty
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1 INTRODUCAO

A justica inerente as a¢6es humanas sempre foi motivo
de debate e preocupacdo na esfera governamental, do mercado e
da sociedade civil. Termos como transparéncia, combate a
corrupgdo, €tica nos negocios ou prestacdo de contas,
exemplificam que a analise do que é eticamente certo ou errado
se faz presente nos estudos organizacionais e na Administracao
Pablica. O empreendedorismo e seus atores também sao
fundamentais para a construcdo de uma sociedade justa e
integrada, devido aos impactos que suas decisbes podem
desencadear interna e externamente a organizacéao e envolvendo
implicacdes éticas aos demais sujeitos e instituicdes. Imersas nas
situacOes da realidade organizacional, tais questdes morais
fazem parte do cotidiano daqueles que se dedicam a busca de
novas oportunidades e a criacdo de novos negdcios, e sdo fruto
das relacGes com os demais atores.

Empreendedores tomam decisdes ou enfrentam situagdes
com desdobramentos éticos nos mais diversos contextos e
culturas, seja nos primeiros anos de uma start-up de tecnologia,
seja na expansdo da rede de sapatos marroquinos existente ha
mais de um século, ou ainda em um banco de microcrédito,
empenhado em dar mais autonomia a populacgéo.

Além das implicacGes éticas, algumas de suas decisdes
requerem a escolha entre alternativas de acdo relacionadas a
principios morais distintos. E esse conflito de valores representa
um dilema moral para o empreendedor (HANNAFEY; 2003;
HARRIS; SAPIENZA; BOWIE, 2009).

Alguns dilemas hipotéticos podem ser descritos para fins
de ilustracdo. Uma suposta pessoa, por exemplo, antes de iniciar
sua experiéncia como empreendedor, crescera num ambiente
familiar muito saudavel, ligado aos esportes e a natureza e, em
suas escolhas sempre manifestara sua preocupagdo pela
sustentabilidade. Apds sua carreira como atleta profissional,
direcionou seu trabalho para outras atividades, entre elas a
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participacdo em uma empresa do setor de construcdo civil.
Quase simultaneamente, engajou-se na criagdo de uma
organizacéo da sociedade civil, voltada para melhorar a situagédo
geral de sua cidade, por meio da qual revelou sua preocupagéo
com a violéncia urbana, o impacto ambiental da acdo humana,
as condicGes de vida e da agdo do poder publico a respeito. No
entanto, sua empresa atualmente esta construindo grandes
empreendimentos em 4areas que deveriam ser preservadas,
levando o empreendedor a lidar com valores morais conflitantes,
valores que aprendeu a preservar anteriormente, mas que no
momento sdo opostos aos objetivos da construtora. Este dilema
também repercute em seus relacionamentos com diferentes
grupos: empresas, familia, clientes, fornecedores e funcionarios.
Assim, ele se encontra sob pressé@o de agentes que questionam a
atividade da empresa e seus valores pessoais anteriores. Na
organizacao, funcionarios e demais atores envolvidos podem
ndo compreender impasses ou decisbes por parte do
empreendedor, o qual se encontra sob tensdo entre dois
principios morais.

Conflitos ou dilemas da relag&o trabalho e familia, por
exemplo, sdo frequentemente relatados por mulheres
empreendedoras, pois elas desempenham varios papéis — mée,
esposa, empreendedora — e precisam nao raras vezes escolher
qual entre as suas responsabilidades vdo priorizar, 0
empreendimento em detrimento da familia, por exemplo. A
empreendedora precisa atender as expectativas das diversas
pessoas com as quais se relaciona e, em muitas ocasifes, pode
sentir-se insegura ou em duvida se esta agindo da melhor
maneira possivel, de acordo com seus valores morais.

Outra situacdo de conflito moral ocorre quando o
empreendedor, hipoteticamente, encontra-se em algum periodo
desfavoravel ou enfrentando dificuldades financeiras, e cogita a
possibilidade de dispensar alguns funcionarios para reduzir
despesas. Antes de presumir que o empreendedor, seja ele social
ou econdmico, ira demitir os funcionarios sem uma analise mais
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compreensiva da situacdo, € preciso conhecer como ele tenta
resolvé-la. Se considerar que as pessoas que com ele trabalham
dependem do emprego e sdo bons funcionarios, ou seja, se
ponderar a responsabilidade sob estas pessoas em sua decisao, é
provavel gue esteja vivendo sob um dilema moral, e opte talvez
por manté-los empregados, mesmo se a empresa enfrentar novas
dificuldades financeiras. Neste caso, o dilema moral pode ser
interpretado como uma experiéncia positiva, pelo fato do
empreendedor ndo pensar somente no resultado financeiro e
imediato, em prol da manutencdo do emprego dos funcionérios.

Os exemplos apresentados demonstram que um dilema
ou conflito moral pode ocorrer entre valores morais pertencentes
ao empreendedor, ou entre um valor moral do empreendedor e
outro externo a sua pessoa, como nas relagdes com clientes,
funcionarios, concorrentes e a comunidade (DEES; STARR,
1992). Considerando as madltiplas atividades e as pressdes
impostas pelo seu papel, como geracdo de riqueza e crescimento,
nem sempre o empreendedor esta preparado para reconhecer 0s
valores morais intrinsecos aos problemas e questdes que
enfrenta. Ao tomar decisOes baseadas em estimativas ou sem o
conhecimento necessario sobre as consequéncias futuras de suas
decisbes, acaba por conferir incerteza ao ambiente, pois o0s
impactos de suas a¢Oes sdo desconhecidos ou imensuraveis, no
sentido atribuido por Knight (1972). Contudo, mesmo que a
questdo moral seja reconhecida, trata-se de um processo de
decisdo complexo no qual nem sempre o ator tem o
conhecimento e experiéncia necessarios para conduzir a questao,
gerando consequéncias para as redes de relagdes em que atua.
Além disso, ao tomar a deciséo frente a um dilema moral, ndo se
sabe em que medida a escolha interfere nos ambientes micro e
macro, no sentido do individuo e social, organizacéo e mercado.
Ha que se considerar ainda, que alguns dilemas morais podem
minar as intencbes empreendedoras, se a questdo envolver
valores pessoais que entram em conflito com a logica de um
novo empreendimento (HANNAFEY, 2003).
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Além dos conflitos morais enfrentados pelos
empreendedores comerciais (ou econdémicos), o crescimento no
niomero e de novas organizacbes da sociedade civil,
principalmente a partir das duas Gltimas décadas, colocaram em
evidéncia um novo ator - o empreendedor social — o qual
também enfrenta questGes morais ao longo de sua trajetoria.
Guiados pela habilidade de resolucdo de problemas sociais ou
ainda pela virtude da caridade, empreendedores sociais podem
promover inovagoes sociais e influenciar no capital social de
uma localidade, exigindo um grande empenho e interac¢do social
por parte dos empreendedores (DEES, 2012), o que pode, por
sua vez, agravar as implicaces éticas de suas acgdes.

O empreendedorismo social, segundo Austin, Stevenson
e Wei-Skillern (2006), apresenta algumas diferengas-chave em
relacdo ao empreendedorismo econémico: 0 processo de
reconhecer a natureza e o potencial de oportunidades, a partir
das falhas do mercado; o reconhecimento de uma misséo ou
objetivo principal vinculado a um problema social; a forma de
mobilizar pessoas e captar recursos e a dificuldade em medir o
impacto social gerado. Enquanto os empreendedores
econémicos tém como imperativo em seus negdcios — mas ndo
somente — atender a interesses particulares, como o lucro, o
principal objetivo dos empreendedores sociais envolve questdes
sociais, como a criagdo de bem-estar social, melhoria da
condicgéo de incluséo e coesdo social, ampliacdo do acesso ao
conhecimento e a informacdo das pessoas, desenvolvimento
comunitario, enfim, uma organizacdo na qual a geracdo de
riqueza se torna um meio, através da qual se busca um objetivo
social (PERRINI; VURRO, 2006).

Nessa atividade é possivel imaginar algumas questdes
morais que podem ser enfrentadas. Para engajar-se numa missao
social, um empreendedor geralmente aceita abrir mdo de
atividades mais lucrativas, dedica grande parte de seu tempo ao
empreendimento e precisa conectar-se a pessoas interessadas em
contribuir e investir em sua proposta. No problema da poluigéo
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de rios de uma regido agroindustrial, por exemplo, o
empreendedor social precisa interagir com membros de
prefeituras municipais, representantes de agricultores e
proprietarios de terra, sindicatos, técnicos agricolas,
comunidade académica, empresarios e outras organizacdes
relacionadas a resolucdo do problema. As dificuldades comegam
a surgir quando alguma das partes envolvidas receie que o
empreendimento possa prejudicar neg6cios particulares,
situacdo em que o empreendedor se vé diante do conflito entre a
preservacdo dos rios (sua missdo) e a manutencao da atividade
agricola. Como séo equacionadas estas questfes? Dito de outra
forma, que valores morais estdo em discussao?

Numa outra ocasido, um empreendedor social precisa
deliberar sobre a origem dos recursos que lhe sdo ofertados, pois
os investidores detém seus préprios interesses em apoia-lo,
interesses que podem vir de encontro aos valores da
organizacdo. Neste sentido e, supondo uma organizacao atuante
no combate a corrup¢do no cenario brasileiro, é dificil imaginar
que ela venha a receber recursos de um grupo politico partidario,
afiliando-se de certa forma aos interesses daquele grupo. No
entanto, € possivel que venha a atuar, em certa medida, apoiada
com recursos do governo e eventualmente seja apoiada por
grandes empresas. A obtengédo e uso dos recursos representam
uma das complexas questdes enfrentadas no cotidiano de
empreendedores sociais, nas quais 0s valores morais do
empreendedor, como observado por Zahra et al. (2009), podem
entrar em conflito com os valores morais de outros atores.

Atualmente, as empresas sociais procuram se manter
com recursos préprios e desenvolvendo atividades comerciais.
Uma das causas € que no periodo de recesséo, que perdurou até
2009, houve uma reducéo nos investimentos em organizagdes da
sociedade civil no continente norte-americano e europeu. Isso
fez com que um grande nimero de organizacdes desenvolvesse
atividades para sua manutencao e adotasse uma forma juridica e
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administrativa mais proximas das empresas privadas
(NICHOLLS, 2011).

Esse encontro entre 0S aspectos comerciais e 0S
propdsitos sociais fazem com que os empreendedores sociais se
encontrem em constante tensdo (DEES, 2012). Uma das
pressdes que podem sofrer se refere ao dilema de enriquecer
através do desenvolvimento de uma solucdo social. O
empreendedor pode pensar. € correto desenvolver um
empreendimento lucrativo no qual meu produto ou servico é a
solugdo de um problema social? Segundo Dees (2012), o
empreendedorismo social é o resultado do encontro de duas
culturas: a da caridade e a da resolugéo de problemas. A primeira
representa uma acéo altruista e desinteressada, e desaprova o
enriquecimento particular. J& a cultura da resolucdo de
problemas é considerada uma habilidade a ser utilizada com tal
intuito. Uma organizacdo que atue baseada nos principios da
caridade, acaba por priorizar sua missdo social, mesmo que ndo
seja tdo eficiente ou que ndo possa medir e demonstrar seus
resultados.

Reconhecendo as diferencas e semelhancas entre o
empreendedorismo econémico e social e considerando 0s
questionamentos ~ morais  envolvidos em  decisdes
empreendedoras, frequentemente tomadas em um ambiente de
incerteza e ambiguidades, este trabalho pretende abordar a
dimensdao moral de empreendedores sociais e econdémicos e
buscara responder a seguinte pergunta: como empreendedores
sociais e econémicos lidam com seus dilemas morais?

O estudo com empreendedores econdémicos e sociais
pretendeu discutir se 0s mesmos agem sob uma racionalidade
semelhante ou distinta, assim como analisar a experiéncia do
empreendedor ao deparar-se com um dilema moral. Como o0s
dilemas morais sdo reconhecidos? Ha empreendedores mais ou
menos preparados para resolver um dilema moral? Os
empreendedores conseguem imaginar 0 impacto de suas
decisdes morais? Na possibilidade de existéncia de diferentes
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niveis de desenvolvimento moral, considerou-se para este estudo
a Teoria do Desenvolvimento Moral desenvolvida pela
Psicologia, com destaque para as contribuicGes de Lawrence
Kohlberg. O psicologo americano desenvolveu um método para
Teoria do Desenvolvimento Moral (TDM), na qual perguntava
aos entrevistados (inicialmente criangas e posteriormente
adultos), sobre como resolveriam determinados dilemas morais
e, baseado no julgamento moral que faziam, estabeleceu uma
escala com seis estagios de desenvolvimento moral (BIAGGIO,
2002).

A evolucdo das pesquisas sobre desenvolvimento moral
oferece, atualmente, algumas metodologias de testes sobre
julgamento de dilemas morais, derivados do trabalho de
Kohlberg, cuja analise considera mais importante a justificativa
dada pela pessoa e sua maneira de raciocinar do que a decisdo
em si. Esta teoria pode contribuir com a pergunta de pesquisa
que este estudo se propde a responder, como também a
possibilidade da Teoria do Desenvolvimento Moral (TDM) e seu
arcabouco metodoldgico colaborarem com o avanco da
compreensdo sobre as racionalidades nas organizagdes. Em face
dessa aproximacdo do desenvolvimento moral com as teorias da
racionalidade nas organizagdes, quando no titulo menciono a
racionalidade, refiro-me a dimensdo moral do raciocinio dos
empreendedores.

As teorias escolhidas para abordar tal problema, as quais
serdo articuladas em torno deste fenébmeno sdo: a obra de
Guerreiro Ramos e a teoria substantiva da vida humana
associada (RAMOS, 1981), a obra de Max Weber,
especialmente quanto & ética da conviccdo e a ética da
responsabilidade (WEBER, 1999) e a teoria do desenvolvimento
moral — TDM, do psicdlogo Lawrence Kohlberg (BIAGGIO,
2002).

Permito-me ainda uma ultima observacdo quanto ao
titulo desse trabalho. Fiz uso da expressdao “moral da historia”,
da mesma forma que numa historia se pergunta “qual é a licao
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que se tira”, ou “qual foi o aprendizado”, como exposto por um
dos participantes da pesquisa. Isso porque alguns dos dilemas
morais narrados pelos empreendedores foram por eles
percebidos como um momento de aprendizado, tanto para a
pessoa quanto para sua organizagao.

Com o intuito de desenvolver uma pesquisa alinhada as
discussbes académicas atuais que relacionam o tema do
empreendedorismo com a ética e o desenvolvimento moral,
efetuou-se uma busca sistematica as principais bases de
producdes académicas, entre elas Spell, Scielo, OneFile Gale,
Elsevier, Emerald e demais bases vinculadas a plataforma
Capes. Apos coleta e andlise, sete artigos foram selecionados, 0s
quais analisam o desenvolvimento moral de gestores ou
empreendedores, e destes, trés pesquisas investigam o
desenvolvimento moral de empreendedores econdmicos:
(MCVEA 2009; SOLYMOSSY; MASTERS, 2002; TEAL,;
CARROLL, 1999); at¢é o momento ndo foram encontradas
pesquisas sobre o desenvolvimento moral de empreendedores
sociais. Apenas um dos artigos selecionados faz a analise do
desenvolvimento moral em  organizagfes  brasileiras
(CHERQUES; PIMENTA; RODRIGUES, 2011). Além deles,
0s demais artigos selecionados, num total de 32, contribuem
como referencial tedrico na relacdo entre empreendedorismo e
ética. A analise dos artigos permitiu identificar uma lacuna de
pesquisa acerca do desenvolvimento moral de empreendedores
- principalmente de empreendedores sociais - e de como lidam
com suas questdes éticas, conforme sera descrito no referencial
tedrico.!

1 A busca sistemética foi realizada no dia 31/10/2014 e encontra-se descrita,
juntamente com os sete artigos selecionados, dentro da secdo Metodologia,
no item Procedimentos da busca sistematica. Os sete artigos, somados aos
outros 32 artigos, totalizam 39 trabalhos resultantes da interseccdo entre
empreendedorismo, ética ou moral, e encontram-se listados no Apéndice
deste trabalho.
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Diante do exposto, pretende-se alcancar os seguintes
objetivos:

1.1 OBJETIVOS

Objetivo Geral:
Compreender como empreendedores econémicos e
sociais lidam com seus dilemas morais.

Obijetivos Especificos:

- ldentificar dilemas morais enfrentados por
empreendedores econdmicos e sociais em suas trajetorias como
empreendedores.

- Comparar as justificacbes reveladas pelos
empreendedores econdmicos e sociais, sobre a resolucdo de seus
dilemas morais.

- Identificar o estagio de desenvolvimento moral de
empreendedores sociais e econdmicos, conforme a TDM —
Teoria do Desenvolvimento Moral, comparando os resultados
com as justificacdes dos empreendedores frente aos seus
préprios dilemas morais.

- Relacionar as caracteristicas dos esquemas de
desenvolvimento moral identificadas nos empreendedores
econdmicos e sociais, com fatores similares caracteristicos da
ética da conviccdo e da ética da responsabilidade de Weber
(1999).

- Relacionar os estagios de desenvolvimento moral dos
empreendedores econdmicos e sociais, com a racionalidade
substantiva e a racionalidade instrumental, baseado em Ramos
(1989).

1.2 JUSTIFICATIVA

A principal justificativa para a realizacdo deste trabalho
é que ele possa contribuir na compreensao da importancia dos
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valores éticos e morais dos sujeitos — neste caso, 0S
empreendedores — na medida em que podem influenciar nos
processos econdémicos, na conducao dos negdcios e nos demais
principios da acdo humana. As organizagbes sdo entidades
sociais para as quais as pessoas dedicam, atualmente, grande
parte do seu tempo e, como espagos sociais, possibilitam o
aprendizado, o relacionamento interpessoal e a interacdo via
troca, reciprocidade ou redistribuicdo. Neste sentido, aprofundar
0 conhecimento sobre a dimensdo moral de empreendedores
sociais e econdémicos pode contribuir com o conhecimento sobre
a racionalidade nas organizacbes. Focar o problema do
enfrentamento de dilemas morais e identificar o estagio de
desenvolvimento moral de empreendedores, pode contribuir
para uma melhor compreensdo da racionalidade inerente as
decisbes e suas implicaces éticas.

A tomada de decisdo ética frente a um dilema moral pode
contribuir para o conhecimento dos elementos e dos processos
de pensamento a que os empreendedores recorrem. Ao lidar com
dilemas morais, o empreendedor se vé diante de um conflito de
valores, vivendo sob tensdo, sendo que o empreendedor
precisara suportar essa tensdo, pois ao optar por um dos valores,
automaticamente abre m&o de outro. Tais dilemas estéo
presentes nas organizacOes e, como os empreendedores agem
sobre situacOes de incerteza, sob pressdo do tempo e das
expectativas dos demais atores, seus dilemas morais podem se
transformar em elementos de incerteza, na medida que as
consequéncias de suas decisbes morais ndo podem ser
previamente conhecidas.

Do ponto de vista tedrico as principais contribui¢es
possiveis a partir deste estudo sdo, primeiramente, colaborar
com o0s estudos do empreendedorismo e a ampliagdo do
conhecimento  sobre o desenvolvimento moral de
empreendedores econdmicos e sociais, analisando seus sistemas
de julgamento apresentados quando da resolucdo de dilemas
morais. Pretende-se evidenciar como 0s empreendedores
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lidaram com seus dilemas morais reais, a partir do relato de suas
acOes e principais decisdes, considerando o julgamento dos
préprios empreendedores sobre suas acoes.

A segunda possibilidade refere-se a Teoria do
Desenvolvimento Moral (TDM) de Kohlberg (BIAGGIO, 2002)
contribuir com o debate sobre as racionalidades e a ética nas
organizac0es, tendo como referéncias a teoria weberiana da ética
da conviccdo e da ética da responsabilidade (WEBER,
1999;2004), e a obra de Alberto Guerreiro Ramos (1989) e sua
Teoria Substantiva da Vida Humana Associada. O campo de
empreendedorismo € multidisciplinar e esta sob interesse de
varias disciplinas, assim a articulagdo entre as teorias do
Empreendedorismo, dos Estudos Organizacionais e da
Psicologia pode produzir avangos para o conhecimento acerca
dos empreendedores econdmicos e sociais. A articulacdo entre o
arcabouco teorico da tensdo entre as éticas, aliado as teorias
sobre julgamento de dilemas morais pode evidenciar alguns
problemas de dificil resolugdo enfrentados por empreendedores,
assim como enriquecer o conhecimento sobre a forma de
pensamento e de acdo do empreendedor.

Este trabalho também pode contribuir para o gap de
pesquisa identificado na busca sistematica realizada, segundo o
qual ha uma necessidade de se aprofundar os estudos sobre 0s
processos de raciocinio moral de empreendedores econdmicos e
sociais ao lidarem com dilemas morais. Chell et al. (2014)
sugerem que a relacdo entre empreendedorismo social e ética
precisa ser problematizada. Pretende-se contribuir com o
conhecimento de acordo com este gap de pesquisa, a partir da
analise de empreendedores brasileiros.? Bryant (2009) indicou

2 A partir da busca sistematica descrita nos procedimentos metodoldgicos —
item 3.2.3, foram selecionados trés trabalhos que abordam o desenvolvimento
moral de empreendedores econdmicos (McVea, 2009; Solymossy; Masters,
2002; Teal; Carroll, 1999). Com relacdo aos empreendedores sociais, nao
foram encontrados estudos especificamente sobre o0s estdgios de
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que novas pesquisas devem buscar compreender em
profundidade a cogni¢éo ética de empreendedores e que um bom
caminho para trabalhos futuros seria estudar a influéncia de
outros fatores cognitivos (além das dinamicas sdcio-cognitivas)
sobre o processo de tomada de decisdo ética de empreendedores.
Harris, Sapienza e Bowie (2009) revisaram a literatura que
articula as areas de ética e empreendedorismo, demonstrando
que poucos estudos abordam as questdes éticas enfrentadas por
empreendedores sociais.

Do ponto de vista tedrico, a proposta deste trabalho
representa um pequeno passo em dire¢do ao conhecimento da
racionalidade de empreendedores, sem ater-se aos paradigmas
da escolha racional ou ao paradigma holista, mas permitindo-se
mergulhar na realidade de empreendedores econdmicos e
sociais, para dar énfase a um problema real resultante da tenséo
entre as éticas, ou seja, a incerteza moral. Parte-se do
pressuposto de que a incerteza moral corresponde a uma das
dimensbGes da incerteza enfrentada por empreendedores e
representa o reconhecimento parcial, ou o total desconhecimento
acerca do futuro e das consequéncias das decisfes. Buscar-se-a
dar luz a este fenébmeno, devido ao alcance de suas
consequéncias para além do contexto organizacional.

E o caso, por exemplo, de quando alguém decide investir
em um negocio, seja ele social ou econdmico, para a qual se
procura estimar o retorno do investimento, o impacto gerado e
os riscos envolvidos, informacdes relevantes para um conjunto
de atores. Em se tratando do risco, as empresas costumam
ponderar os riscos financeiros, legal ou fiscal. Ao evidenciar-se
a possibilidade da incerteza moral, chama-se a atencdo para um
tipo de risco ao qual a iniciativa empreendedora pode estar
exposta; uma nova parcela de risco a ser considerada nos
esforcos para se medir o impacto de uma organizacdo, 0sS

desenvolvimento moral. Alguns trabalhos que iluminam esta questdo sao:
DEES (2012) e ZAHRA et al. (2009).
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processos de transparéncia e a propria mensuracgéo de resultados.
Trata-se de um tipo de risco de natureza imprevista,
desconhecida e pouco investigada. Para o empreendedorismo
social, pressupde-se que 0 impacto de uma incerteza moral pode
ser ainda maior, haja vista sua relacdo com o social e a
possibilidade de inovagdes sociais.

Em termos metodoldgicos, estudos indicam que a vasta
maioria das pesquisas de empreendedorismo, publicadas em
alguns dos principais jornais da area, estao ligadas ao paradigma
positivista e se utilizam de métodos dedutivos e quantitativos.
No entanto, ha espaco para pesquisas qualitativas e embasadas
em outros paradigmas (HLADY-RISPAL; JOUISON-
LAFFITTE, 2014)3. Neste sentido, esta pesquisa propde agregar
a andlise quantitativa métodos qualitativos, a ser conduzida a
partir das entrevistas realizadas, para reconhecer dilemas morais
vividos por empreendedores sociais e econdmicos.

Uma das contribuices deste estudo refere-se ao
conhecimento concreto de dilemas morais enfrentados por
empreendedores econdmicos e sociais na realidade brasileira, e
de como foram resolvidos, ou ao menos enfrentados. O estudo
pode dar indicios de quais sdo os elementos mais significativos
no enfrentamento de dilemas morais, tais como experiéncia do
empreendedor, rede de relacionamentos,  contexto
organizacional ou imaginacdo moral, como alguns
pesquisadores em outros paises ja sugeriram (p.ex., MCVEA,
2009). A pesquisa também pode revelar que os dilemas morais
enfrentados por empreendedores sdo situagcOes de tenséo entre
principios éticos, aproximando-se do que prevalece nestas
deliberagdes: se a ética da conviccdo, baseada nos principios

3 Hlady-Rispal e Jouison-Laffitte (2014) examinaram os 111 trabalhos
qualitativos publicados no periodo de 2007 a 2012 nos periédicos Journal of
Business Venturing, Entrepreneurship Theory & Practice e Entreprenership
and Regional Development. O total de artigos publicados no periodo foi de
732 artigos, sendo 406 quantitativos, 163 conceituais, 111 qualitativos e 52
em outras configuracdes.
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pessoais, ou a ética da responsabilidade, baseada no sentido de
dever perante aos demais. Estas tensdes ou conflitos originados
dos dilemas morais fazem parte da vida cotidiana de todos e,
quando imersos na realidade empreendedora, podem resultar em
uma fonte de incerteza para o futuro, ndo s6 da organizagdo, mas
aos demais atores e ao contexto em geral.

Dependendo do estdgio de desenvolvimento moral
identificado nos empreendedores econdmicos e sociais,
baseados na teoria de Kohlberg, intenciona-se reconhecer
fatores do processo de tomada de decisdo moral, como a
identificacdo e o julgamento de questdes morais, apresentados
pelos sujeitos, aléem de comparar o resultado de ambos 0s tipos
de empreendedores, apresentando semelhancas ou diferencas.
Ao optar-se por realizar um estudo comparativo para conhecer
como os empreendedores — econdbmicos e sociais — resolvem
seus dilemas morais e, consequente, para conhecer seus sistemas
de justificacdo ou grandezas, intenciona-se evidenciar as razdes
gque movem os empreendedores econdmicos e sociais, pois ha
uma crenca de que o empreendedor econdémico age unicamente
em funcéo do resultado econémico e mantém em segundo plano
de seu sistema de valores as pessoas, 0 ambiente e 0 bem
comum. Da mesma forma os empreendedores sociais s&o
frequentemente reconhecidos como pessoas éticas e engajadas,
devido estarem diretamente ligadas a resolugéo de problemas ou
a uma missdo social ou ambiental. No entanto, autores como
Chell et al. (2014) propdem o questionamento sobre até em que
medida ser “social” como o nome indica representa ser ético e
recomendam a problematizagéo entre empreendedorismo social
e ética. Neste ponto esta pesquisa pode, empiricamente,
contribuir com a questao.

Vislumbram-se algumas contribuicbes desta pesquisa
para a administracdo publica, principalmente ao argumentar
sobre o papel do empreendedorismo e dos empreendedores nos
processos de desenvolvimento da economia e da sociedade, pois
seus principios e valores morais refletem em suas agdes, que por
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sua vez estdo imersas nas relagdes sociais e por elas séo sentidas.
Se um empreendimento cria uma inovacgdo que colide com a
cultura local, a sociedade pode julgar que o empreendedor agiu
de forma antiética ou imoral e esse conflito gera consequéncias
para a organizacao, para a sociedade e para o poder publico, que
talvez tenha que intervir na resolugdo ou ainda rever sua politica
cultural local. Numa outra situacdo, um empreendedor pode
optar por comercializar produtos importados ou estruturar uma
fabrica para produzir nacionalmente sua linha de produtos. Para
tomar esta decisdo, seus valores morais podem influenciar em
sua decisdo; se ele pensar exclusivamente na rentabilidade,
possivelmente opte pela importacéo de produtos por ser a opgao
de menor custo; se ele considerar as condi¢des de fabricacdo dos
produtos importados e ainda os beneficios para a comunidade ao
estruturar uma fabrica local, como empregos, compra de
matéria-prima de empresas locais, recolhimento de impostos,
enfim se optar pela producéo nacional, mesmo que reflita em seu
resultado, estara decidindo o futuro da organizacédo com base em
valores. Estes casos pretendem demonstrar que o0
desenvolvimento moral dos empreendedores influencia no
desenvolvimento de uma localidade e, portanto, é pertinente que
0 poder publico o considere.

Além das considerac@es sobre a administracdo publica, o
fendmeno a ser estudado é de fundamental importancia para
empreendedores econdmicos e sociais. Os dilemas estdo
presentes nas decisbes e no dia-a-dia de empreendedores:
quando precisam legitimar uma inovacdo no mercado, quando
atuam na captacdo recursos ou quando um membro da familia
entre como novo sécio da organizacdo. A pertinéncia deste
trabalho estd em dar luz ao fenbmeno da incerteza moral,
resultante dos processos de tomada de decisdes éticas por parte
dos empreendedores e ao suportarem a tensdo entre as éticas
resultantes de dilemas morais, 0 que pode levar a uma incerteza
moral de natureza e consequéncias desconhecidas para o futuro
da organizagéo.
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E oportuno enfatizar que o presente trabalho pretende
contribuir com os objetivos definidos pelo projeto de pesquisa
em que esta inserido, criado e conduzido pelo Nucleo de
Pesquisa e Extensdo em InovacBes Sociais na Esfera Publica
(NISP), intitulado Contribuic6es da Teoria do Desenvolvimento
Moral (TDM) de Kohlberg ao debate sobre as racionalidades
nas Organizagdes, vinculado a Universidade do Estado de Santa
Catarina. O objetivo do projeto, coordenado pelo professor
Mauricio Custodio Serafim, é investigar a possibilidade de se
utilizar a Teoria do Desenvolvimento Moral e seu arcabouco
metodoldgico no ambito organizacional com o intuito de
colaborar com o avanco da compreenséo sobre as racionalidades
nas organizacbes. Com este propdsito, o projeto pretende
adaptar um dos instrumentos desenvolvidos pela TDM para
identificacdo do nivel de desenvolvimento moral, para a
realidade organizacional brasileira, deixando a disposicdo de
futuros pesquisadores uma alternativa em termos de instrumento
de coleta de dados para mensuracdo do estagio de
desenvolvimento moral.



2 REFERENCIAL TEORICO

Nesta secdo encontram-se relacionadas as principais
teorias que integram o arcabouco tedrico proposto para analise
do presente objeto de pesquisa. Primeiramente s&o abordadas as
principais formulacbes do campo do empreendedorismo,
contextualizando-se os campos do empreendedorismo social e
econbmico, as principais interpretacdes dos estudos do
empreendedorismo, algumas defini¢des quanto aos seus atores
empreendedores e analisado um dos conceitos fundamentais da
area: a incerteza. Em seguida abordam-se os estudos da ética nas
organizac0es, as caracteristicas e defini¢des de dilemas morais e
julgamento moral e um panorama das recentes pesquisas que
relacionam os estudos da ética com o empreendedorismo.

Apos trabalhar os componentes tedricos que permitem
reconhecer as caracteristicas do fenémeno a ser examinado, sao
apresentadas as teorias selecionadas para andlise das
racionalidades nas organizacdes, em especial as formulagdes de
Ramos (1989) e Weber (1999) e também descritas as definicdes
da Teoria de Desenvolvimento Moral de Lawrence Kohlberg
(1977), descrevendo os diferentes estagios de desenvolvimento
moral e o0s instrumentos metodolégicos disponiveis para
operacionalizagdo da pesquisa.

2.1 O CAMPO DE ESTUDOS DO EMPREENDEDORISMO:
EVOLUCAO, BASE TEORICA E PRINCIPAIS
INTERPRETACOES

Embora a primeira definicdo de empreendedorismo datar
de mais de 250 anos atras, a sua pratica é tdo antiga quanto as
trocas de mercadorias entre individuos e tribos. Foi a partir do
surgimento dos mercados econdmicos durante a ldade Média
que 0s autores comecam a ter interesse pelo fendmeno.
(AUSTIN; SETEVENSON; WEI-SKILLERN, 2006;
LANDSTROM; HARIRCHI; ASTROM, 2012). O mesmo
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ocorre em relacdo a origem dos empreendimentos, geralmente
associada ao periodo subsequente & Revolugdo Industrial. No
entanto, evidéncias encontradas em registros histdricos
britanicos, confirmam a existéncia de  atividades
empreendedoras no periodo medieval, no qual membros da corte
real, da igreja e mercadores engajavam-se em atividades que
demonstravam caracteristicas empreendedoras, como inovacao,
atuacdo em ambiente de risco e incerteza e julgamento. As
atividades empreendedoras na época medieval, a partir do ano
1200, eram desenvolvidas em sua maioria com 0 objetivo de
aumentar as receitas da igreja ou do Estado, ao mesmo tempo
que possibilitaram a criacdo de inovagOes institucionais que
serviram como plataforma as inovagGes comerciais e
tecnoldgicas no periodo moderno (CASSON, M.; CASSON, C.,
2014)

Apos o periodo medieval, o primeiro autor a estabelecer
um conceito econdmico do empreendedorismo mais preciso foi
Richard Cantillon, em Essai sur la Nature du Commerce em
Géneral, em 1755. Poucos anos mais tardes a obra que viria a
influenciar o conceito foi o legado de Adam Smith em A Riqueza
das NacgBes (LANDSTROM; HARIRCHI; ASTROM, 2012).
Além destes, no século X1X o francés Jean Baptiste Say marcou
sua contribuigdo para o campo pela sua concepcéo de criagédo de
valor, ao definir o empreendedor como aquele que muda o
recurso econdmico de uma area de baixa produtividade para
outra de alto retorno (MARTIN; OSBERG, 2007).

Além da disciplina econdmica, o empreendedorismo
evoluiu como campo de pesquisa recebendo contribuicbes da
Psicologia e Sociologia, como também fundamentando seu
proprio dominio. Apesar de uma repentina reducdo do interesse
dos economistas apds este periodo, algumas excecBes foram
identificadas. No século XX, o economista Joseph Shumpeter
(1982) descreve um modelo econdémico movido pela mudanca e
por inovacdes, dando destaque para a funcdo empreendedora. Na
escola austriaca, seguindo os estudos iniciados por Carl Menger
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no século XIX e desenvolvidos por Ludwig Von Mises e
Friedrich von Hayek, destaca-se a teoria de Israel Kirzner
(1973), que recentemente foi retomada, especialmente pela sua
influéncia nos trabalhos de Shane e VVenkataraman (2000). Além
deles, o trabalho de Frank Knight (1972), sequndo Landstrém,
Harirchi e Astrom (2012), ampliou o entendimento acerca do
risco, incerteza e sua relacdo com o lucro, fundamentando uma
importante distingdo entre o risco mensuravel e a incerteza ndo
mensuravel.

Em meados do século XX, a disciplina de Economia se
tornou bastante formalizada e matematicamente orientada, uma
abordagem que dificultou a inclusdo do empreendedor nos
modelos  econdmicos.  (LANDSTROM;  HARIRCHI;
ASTROM, 2012).

Na década de 1940, um numero de pesquisadores,
ancorados na Histéria Econdmica, realizaram estudos
considerando o empreendedorismo como um fenémeno
empirico. Os esforgos foram organizados pelo Research Center
in Entrepreneurial History da Universidade Harvard, liderados
por Arthur Cole.

Apds alguns anos esta corrente reduziu as pesquisas na
area, enquanto que uma nova abordagem, representada por um
namero de pesquisadores da Psicologia e da Sociologia comegou
a desenvolver pesquisas sobre empreendedores.

O mais conhecido estudo a respeito é o trabalho de David
McClelland (1972), publicado pela primeira vez em 1961 e
intitulado The Achieving Society, no qual argumenta que normas
e valores da sociedade, principalmente a ‘“necessidade de
conquista”, sdo vitais para o desenvolvimento econdmico.
McClelland (1972) e outros nomes da corrente
comportamentalista consideravam que as qualidades pessoais do
empreendedor ocupam uma posicao relevante nos estudos do
empreendedorismo.
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2.1.1 Evolucéo do campo de estudos do empreendedorismo

Como uma especializacdo vinculada as outras
disciplinas, o empreendedorismo n&o conseguiu atrair um
grande numero de pesquisadores, nem se tornou
institucionalizado. Landstrom, Harirchi, Astrom (2012)
consideram que a marginalizacdo pode ser parcialmente
explicada pelo limitado interesse no empreendedorismo e nas
pequenas empresas pela sociedade, num periodo em que a
producdo em massa e as grandes corporagdes ocupavam grande
atencdo da pesquisa.

No entanto, as décadas de 1970 e 1980 séo caracterizadas
por grandes mudancas econémicas e na sociedade, periodo em
que o tema do empreendedorismo e a atencdo as pequenas
empresas ganham forca. Landstrém, Larirchi, Astrom (2012)
analisaram as mudancas sociais e cognitivas do campo,
distinguindo trés fases da pesquisa em empreendedorismo: a
primeira, de desprendimento, na qual alguns estudos e esforgos
pioneiros contribuem para o campo; a segunda fase é de
crescimento e de constru¢do de uma infraestrutura e de
fragmentacdo da pesquisa e a terceira fase, de busca por
maturidade.

Quadro 1 - Evolugéo do campo do empreendedorismo
Etapa e periodo Dimensdo cognitiva Dimensdo social

1970-1980
Desprendimento

Surgimento de
estudos pioneiros.

Comunidade cientifica
fragmentada e

fragmentacdo

Prevaléncia de
estudo empiricos e
poucos tedricos.

(p.ex.: BIRCH, individualista, dependente

1979). de iniciativas individuais.

1990-2000 Desenvolvimento Crescimento no nimero de

Crescimento, cognitivo revistas cientificas, centros
infraestrutura e fragmentado. de pesquisa, cursos e

conferéncias.
Mobilidade de
pesquisadores e estudos de
pesquisadores de outras
areas.
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2000 até data | Campo heterogéneo, Perspectivas diferentes
atual - Busca por variavel. sobre a defini¢do do
maturidade empreendedorismo e para a

definigdo do campo.
Tens0es e diferentes
abordagens entre grupos de
pesquisa.
Fonte: Adaptado de Landstrém, Larirchi, Astrom (2012).

Na primeira etapa emergiram certos estudos pioneiros
que evidenciaram o fenbmeno, como o trabalho de David Birch
(1979) The Job Generation Process. O autor demonstrou que a
maioria dos novos empregos nos Estados Unidos eram criados
por novas e pequenas empresas, ndo por empresas grandes e
estabilizadas. Em termos da dimensdo social do campo, a
comunidade de pesquisa pode ser caracterizada como mais
fragmentada e individualista, dependente de projetos e
iniciativas individuais. Como consequéncia, muitas iniciativas
para estimular a comunicagdo foram realizadas. Durante este
periodo, alguns professores e pesquisadores criaram
organizacGes profissionais, conferéncias e revistas cientificas.
Karl Vesper, na Universidade Babson College, criou um grupo
de interesse em empreendedorismo dentro da éarea de
Administracdo, enquanto que no cendrio europeu José Mugler
da Escola de Economia e Administragdo de Negocios de Vienna
foi importante para a criacdo do Conselho Europeu de Pequenos
Negocios — European Council for small Business (ECSB).

Em 1981, Karl Vesper e John Hornaday promoveram a
primeira Conferéncia de Pesquisa Babson College, enquanto que
Allan Gibb e Terry Webb organizaram a primeira Conferéncia
de Politicas e Pesquisa em Pequenas Empresas no Reino Unido.
Durante a década de 1980, cresceu o numero de revistas
cientificas especializadas, como por exemplo, Journal of
Business Venturing (com lan Macmillan como editor fundador),
Entrepreneurship and Regional Development (com Gerald
Sweeney como editor fundador) e Small Business Economics
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(com Zoltan Acs e David Audretsch como editores fundadores)
(LANDSTROM; HARIRCHI; ASTROM, 2012).

A partir dos anos 1990, correspondente a segunda etapa,
houve um enorme crescimento nas pesquisas do campo. Um
grande ndmero de escolas no cenario norte-americano
desenvolveu programas de educacdo em empreendedorismo,
centros de pesquisas, conferéncias, além de um grande nimero
de revistas cientificas especializadas. Ao mesmo tempo, nédo
somente houve uma grande migracdo de pesquisadores para 0
campo, mas uma grande mobilidade de pesquisadores. Como
consequéncia, o desenvolvimento cognitivo do campo se tornou
bastante fragmentado, concentrando-se principalmente em
estudos empiricos exploratdrios e poucos de natureza teorica.

Na fase recente, ap6s quase 30 anos de estudos
sistematicos em empreendedorismo, 0 campo estd em busca de
sua maturidade, no sentido social e cognitivo. Se tornou uma
area de interesse de vérias disciplinas. Como consequéncia, na
ultima década o campo se tornou mais heterogéneo em carater.
Até certo ponto, diferentes subgrupos de pesquisa tém
aparecido, movendo-se em dire¢des diferentes, assim criando
algumas tensdes dentro do campo, as quais serdo abordadas a
seguir (LANDSTROM; HARIRCHI; ASTROM, 2012).

2.1.2 Diferentes abordagens para defini¢éo do
empreendedorismo

Ao longo da evolucdo do campo, muitas abordagens
diferentes tém sido usadas para descrever e analisar o
empreendedorismo. Elas tendem a se concentrar em trés
correntes principais, resultantes das pesquisas dedicadas
examinar: (1) a funcdo do empreendedorismo; (2) a natureza
de quem é o empreendedor; (3) “como” ele ocorre (AUSTIN,
STEVENSON, WEI-SKILLERN, 2006). Em outras palavras, as
abordagens distinguem-se entre um foco nos resultados do
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empreendedorismo, nas causas do empreendedorismo e na sua
administracdo (STEVENSON; JARILLO, 1991).

Na primeira corrente 0s economistas tém explorado os
impactos e resultados do empreendedorismo, como por
exemplo, Schumpeter (1982) que o descreveu como um
elemento chave no desenvolvimento econémico. Landstrom,
Harirchi e Astrém, (2012) consideram também nesta perspectiva
da funcdo empreendedora, os trabalhos de Kirzner (1973),
Knight (1972) e Casson (1982).

A segunda corrente de pesquisa concentra-se nos
préprios empreendedores, examinando o empreendedorismo a
partir de uma perspectiva socioldgica e psicoldgica,
exemplificada pela perspectiva de McClelland (1972). A ultima
e mais recente corrente de pesquisa observa 0s processos de
administracdo empreendedora. Esta corrente apresenta uma
literatura diversa, como a busca por inovagdes em corporacgdes
estabelecidas, start-ups e venture capital (p.ex., TIMMONS,
BYGRAVE, 1986), entre outros constructos definidores da area.

Apbs o trabalho de Shane e Venkataraman (2000),
intensificaram-se os debates sobre como definir o campo de
estudos do empreendedorismo, influenciando em suas
definicdes teoricas. Diferentes perspectivas foram identificadas:
h& uma abordagem que defende um dominio préprio e distinto
para 0 campo; uma segunda abordagem integrativa, que acredita
na integracdo do empreendedorismo com outros campos, por
exemplo, com a administracdo estratégica; e ha ainda uma
abordagem multi-pesquisas, que argumenta que uma abordagem
compreensiva do empreendedorismo nédo e possivel, e que os
pesquisadores deveriam se dividir em areas mais especificas e
homogéneas.

Segundo Landstrom, Harirchi e Astrom, (2012), na
década passada, grupos de pesquisadores tém ampliado a
abrangéncia do empreendedorismo como  fenémeno,
considerando-se além da criacdo de valor econémico, uma
ampliacdo na possibilidade de criacdo de valor, como a geragdo
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de valor social no empreendedorismo social. Além disso, alguns
pesquisadores problematizam a necessidade de recriar o
empreendedorismo como campo de pesquisa (HJORTH;
JONES; GARTNER, 2008), dando énfase ao contexto social e
cultural no qual o empreendedorismo ocorre, tendo por base as
ciéncias humanas e sociais. Os autores também verificaram um
crescimento nos estudos de natureza teGrica no campo.
Geralmente o0s pesquisadores importam teorias de outros
campos, como da Economia, Psicologia e Sociologia,
adaptando-as para a area de empreendedorismo. Isto vém
colaborando para a criacdo de novos conceitos e teorias, como
por exemplo, Sarasvathy (2001) “effectuation reasoning” e a
perspectiva evoluciondria de Aldrich (1999).

Na andlise de Aldrich (2005; 2012) h& quatro
interpretacbes ou perspectivas rivais para a definicdo de
empreendedorismo e do empreendedor, sintetizados no Quadro
a sequir.

Quadro 2 - Interpretacdes rivais do empreendedorismo

Interpretagdo do Problemas apresentados
empreendedorismo

Alto crescimento e alta Viés de selecdo: crescimento € um

capitalizacéo resultado; alta capitalizagcdo ndo garante
alto crescimento (p.ex., CARLAND et
al., 1984)

Inovacéo e capacidade de | Viés de selegdo: dificuldade de classificar

inovar atos como inovadores a priori; ndo
distingue campo do empreendedorismo
do campo geral da gestdo de negocios

(p-ex., SCHUMPETER, 1982;

KANTER, 1983)
Reconhecimento de Transforma o empreendedorismo em um
oportunidade problema do campo da psicologia

cognitiva (p.ex., SHANE E
VENKATARAMAN, 2000)
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Criacdo de novas Dificuldade para determinar quando

organizacoes surge uma nova entidade social: enfoque
sobre fronteiras, intencdes, troca e
recursos (p. ex., KATZ E GARTNER,
1988)

Fonte: Adaptado de Aldrich (2005).

A primeira, denominada alta-capitalizacdo, alto-
crescimento, considera esta caracteristica empresarial como a
definicdo apropriada para os estudos do empreendedorismo.
Estas empresas se distinguem das denominadas “empresas
tradicionais”, que sdo vistas como empresas administradas por
pessoas que nNdo possuem preocupacdo com a otimizacdo dos
resultados. No entanto, apresenta um forte viés de selecdo na
pesquisa, pois ndo € possivel prever se todas as empresas com
alta capitalizacdo atingirdo um alto crescimento (ALDRICH,
2005).

O segundo enfoque compreende o empreendedorismo
como as atividades que produzem inovacao, através de novos
produtos e mercados. E baseada principalmente na obra de
Schumpeter (1982). Apesar da inovagdo estar ligada ao
empreendedorismo, esta perspectiva também apresenta um viés
de selecdo, pois a inovacgdo é assim considerada por um grupo e
contexto especifico, e pode ndo o ser para outro contexto ou
regido (ALDRICH, 2005).

A terceira corrente define o empreendedorismo a partir
do reconhecimento de oportunidades, e empreendedores como
agueles com habilidades de detectar boas oportunidades. Esta
abordagem € representada por trabalhos como o de Kirzner
(1997) e Shane e Venkataraman (2000). A limitacdo desta
interpretacdo € similar ao da inovacdo por ndo distinguir o
estudo do empreendedorismo de outros campos.

A quarta perspectiva interpreta o empreendedorismo
como a criacdo de novas organizacOes e defende que se deve
dar mais atengdo aos comportamentos e atividades de pessoas ao
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tentarem criar um negocio do que ao estado psicolégico e
caracteristicas de personalidade do empreendedor. Sua limitagédo
esta ligada a dificuldade para determinar quando surge uma nova
entidade. E representada por trabalhos como o de Katz e Gartner
(1988), que sugerem alguns critérios para identificar a criacdo
de negadcios: intencionalidades (presentes nas metas afirmadas),
criagdo de fronteiras (como nomeacao e registro formal) e
mobilizacdo e troca de recursos (ALDRICH, 2005).

Considerando as diferentes interpretacdes desenvolvidas
com o0 intuito de explicar o empreendedorismo e o0s
empreendedores e, analisando suas limitacGes, seguiu-se a
perspectiva adotada por Aldrich (2005), ou seja, ©
empreendedorismo como a criacdo de novas organizaces ou
entidades sociais, entendida como a perspectiva mais adequada
ao estudo de empreendedores econdmicos e sociais.

2.1.3 Base tedrica do campo de empreendedorismo

Uma leitura complementar a realizada por Aldrich
(2005) pode ser encontrada na analise bibliométrica organizada
por Landstrém; Harirchi e Astrom (2012), a partir da qual foram
identificados 135 trabalhos que representam o nlcleo da
literatura empreendedora, considerando as referéncias
bibliograficas de 12 handbooks de empreendedorismo,
publicados a partir de 1980. Em termos dos principais
produtores do campo, os autores verificaram que ao longo dos
anos 1980, 1990 e 2000, o campo do empreendedorismo
mostrou-se bastante mutavel, apenas alguns autores mantiveram
sua representatividade como produtores de conhecimento nas
trés décadas. Além de Joseph Schumpeter, apenas Arnold
Cooper, Howard Aldrich e Donald Sexton foram inclusos nos
clusters de conhecimento nas trés décadas.

Os autores identificaram os 20 principais autores para o
campo do empreendedorismo. O primeiro lugar em importancia
(considerando o indice j-index) pertence a Joseph Schumpeter.



49

Em sequéncia, os pesquisadores que ocupam o lugar mais alto
do ranking sdo William Gartner, Howard Aldrich, Israel
Kirzner, Scott Shane e Sankaran Venkataraman. Em geral, estes
autores publicaram varios trabalhos durante um longo periodo e
mantiveram seu interesse na area. Frank Knight ocupa a nona
posicao.

No entanto, ao listar os vinte principais trabalhos de
empreendedorismo, o livro de Knight (1972) — Risco, Incerteza
e Lucro - publicado pela primeira vez em 1921, ocupa a quarta
colocacgéo; o artigo de Shane (2000) ocupa a terceira posi¢do —
Prior Knowledge and the Discovery of Entrepreneurial
Opportunities; o artigo de Shane e Venkataraman (2000) — The
Promise of entrepreneurship as a Fiel of Research aparece como
0 segundo mais importante e, em primeiro lugar, encontra-se a
obra Teoria do Desenvolvimento Econdmico, de Shumpeter
(1982).

Para melhor compreender as vertentes dos principais
trabalhos que contribuiram para a base tedrica do campo do
empreendedorismo, Landstrém, Harirchi e Astréom (2012)
categorizaram 0s vinte principais trabalhos em trés grupos
tematicos:

a) os trabalhos que contribuiram para a construcdo da
base tedrica do campo: dos 20 trabalhos identificados como 0s
mais importantes para o empreendedorismo, treze estdo
relacionados ao que constitui a base teérica do campo, ancorada
nas escolas do pensamento econdmico e na funcdo do
empreendedorismo na criacdo de novos mercados. Incluem os
trabalhos de Schumpeter (1961;1982), Kirzner (1973), Knight
(1982), Casson (1982); Shane (2000), como também nas
ciéncias comportamentais e as caracteristicas  dos
empreendedores como individuos, em McClelland (1961). Ha
ainda aqueles relacionados a evolucdo do empreendedorismo e
do processo empreendedor: Stinchcombe (1965), Penrose
(1959), Nelson e Winter, (1982), Aldrich (1999) e Aldrich e
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Zimmer (1986, apud LANDSTROM, HARIRCHI; ASTROM,
2012).

b) os trabalhos definidores do dominio do
empreendedorismo: um dos primeiros trabalhos que mudaram o
foco de pesquisa dentre do campo do empreendedorismo foi 0
artigo de William Gartner (1988) intitulado “Who is the
entrepreneur? Is the wrong question”. Neste artigo Gartner
questiona a corrente predominante nos estudos do
empreendedorismo voltados para as caracteristicas individuais
do empreendedor, ao invés de ver o fendbmeno como um
conjunto de atividades envolvidas na criacdo de novas
organizages. A partir deste trabalho, houve um grande
crescimento em pesquisas abordando o comportamento e 0s
processos relacionados ao empreendedorismo (LANDSTROM;
HARIRCHI; ASTROM, 2012).

Uma década depois, o trabalho que novamente levanta a
discussao sobre o dominio do campo do empreendedorismo foi
0 artigo de Shane e Venkataraman (2000), publicado como uma
nota de pesquisa em uma das edi¢des da Academy Management
Review. O trabalho renovou o interesse pelas teorias da escola
austriaca, principalmente a obra de Kirzner (1973), a0 mesmo
tempo que definiu o0 empreendedorismo como o reconhecimento
de oportunidade de negdcios. Mais ainda, o trabalho
desencadeou um intenso debate sobre a defini¢cdo do dominio do
empreendedorismo, que continua até os dias atuais.

c) Pesquisas empiricas de empreendedorismo e pequenas
empresas que se destacaram no campo: de acordo com
Landstrém, Harirchi e Astrom (2012), entre os 20 principais
trabalhos na area, os trabalhos de Hamilton (2000), Bhidé
(2000), Storey (1994) e Saxenian (1994) apresentaram
descobertas significativas para o campo. O primeiro deles
(HAMILTON, 2000) investiga se o empreendedorismo ou o
auto-emprego tém beneficios ou ndo; Bhidé (2000) procura
entender a origem e 0 crescimento de empreendimentos e suas
descobertas sugerem que muitas empresas de Sucesso
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comecaram sem uma ideia inovadora e sem recursos financeiros
externos.

O livro de David Storey — Understanding the small
business sector, publicado em 1994, contempla um grupo de
pesquisas realizadas no Reino Unido sobre o nascimento,
crescimento e morte de pequenas empresas, oferecendo uma
sintese compreensiva do conhecimento sobre as mesmas. Nos
Estados Unidos, o livro de Annalee Saxanian (1994) faz um
estudo comparativo entre a cultura do Vale do Silicio e da Rota
128, ambos polos tecnoldgicos. Sua pesquisa evidencia a
importancia dos aspectos culturais e institucionais e conclui que
0 sucesso do Vale do Silicio é de ordem estrutural, necessitando
a criagdo de uma cultura e modos de acdo que suportam o
desenvolvimento da regido (LANDSTROM; HARIRCHI,
ASTROM, 2012).

A anélise bibliométrica realizada por Landstrom,
Harirchi e Astrom (2012) demonstra como 0 campo cresceu por
meio do trabalho individual de alguns pesquisadores centrais, e
gradativamente  foi compartilhada entre grupos de
pesquisadores, nem sempre de perspectivas similares. Aldrich
(2012) acrescenta ao debate sobre sua legitimag¢do como campo,
que além dos produtores individuais, o campo se define a partir
da criacdo de sua estrutura institucional, o qual tem se
intensificado desde a década de oitenta. O autor apresenta
algumas forgas que colaboraram nesse processo: redes sociais e
0 aumento das conexdes entre pesquisadores; tendéncia para a
pesquisa em grupo versus a pesquisa individual; crescimento das
oportunidades de publicacdo, gracas ao numero de revistas,
conferéncias e 0 apoio de associagfes profissionais; mudanca de
um modelo de aprendizagem individual para uma orientagdo
coletiva nos processos de treinamento e mentoria, entre outros
aspectos. No entanto, Aldrich (2012) questiona sobre as
consequéncias da produgdo do campo que evolui ancorada no
mainstream norte-americano e seguindo as perspectivas dos
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principais pesquisadores, demonstrando sua preocupacao com
uma producdo eclética e diversificada.

Além da base teorica referenciada nos handbooks
analisados por Landstrom, Harirchi e Astrom (2012), a reviséo
da literatura de Busenitz et al. (2014), baseada em algumas das
revistas mais conceituadas da &rea de administracdo e
empreendedorismo, identificou as dimensdes ou dominios
conceptuais de analise mais investigados. S&o eles:
oportunidades (p.ex.. SHANE; VANKATARAMAN, 2000),
modos de organizagdo, ambiente, individuos e times (p.ex.:
MACMULLEN; SHEPHERD, 2006).

2.2 0 CAMPO DO EMPREENDEDORISMO SOCIAL

N&o é consenso entre 0s pesquisadores da area se 0
empreendedorismo social € um novo campo de pesquisa ou se
deve ser considerado como uma area de estudos dentro do
campo do empreendedorismo (CHELL, 2007; LANDSTROM;
HARIRCHI; ASTROM, 2012; MAIR; MARTI, 2005). A
atividade se desenvolveu rapidamente desde 1980 e seus estudos
representam abordagens diversificadas, porém em estagio
nascente (MARTIN; OSBERG, 2007).

Como campo em construgéo, 0 empreendedorismo social
recebeu, na Ultima década, atencdo de diferentes atores como
politicos, pesquisadores, universidades e organizagdes. Suas
pesquisas se constroem no encontro de questdes sociais
(incluindo questbes ambientais) e da administragdo e séo
realizadas por pesquisadores de varias areas. (MAIR;
ROBINSON; HOCKERTS, 2006). E em se tratando de questdes
sociais, entendidas como problemas a serem solucionados na
area ambiental e social, cada regido ou localidade vem
imprimindo esforcos e iniciativas condizentes com os problemas
de sua realidade. Desta forma, o empreendedorismo social,
como fendbmeno e como campo de estudo, apresenta
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perspectivas e defini¢bes diferentes, vinculadas a seu préprio
contexto geografico.

2.2.1 Perspectivas  geograficas nos estudos do
empreendedorismo social

Os conceitos de empreendedorismo social, empresa
social e empreendedor social tém suas raizes no contexto norte-
americano e europeu dos anos 1980. Desde entdo tém atraido
grande interesse por paises do Oeste Asiatico, como Coreia do
Sul, Japéo e Taiwan e paises da América Latina. No entanto, os
estudos nos Estados Unidos e na Europa desenvolveram-se em
trajetérias  paralelas, com poucas conexdes, devido
principalmente ao contexto historico de cada regido e as
diferencas entre as correntes de pesquisa que se formaram
(DEFOURNY’; NYSSENS, 2010).

Segundo Defourny e Nyssens (2010), o terceiro setor ou
sociedade civil é considerado a esfera de origem das novas
praticas e conceitos ligados ao empreendedorismo social,
embora se reconheca a possibilidade de iniciativas vinculadas ao
mercado ou ao Estado, como sugerem Austin, Stevenson e Wei-
Skillern (2006). Defourny e Nyssens (2010) oferecem um
panorama do cenario europeu e norte-americano que levaram ao
aparecimento de inimeros empreendimentos sociais, e Fisac-
Garcia et al. (2012) e Comini, Barki e Aguiar (2012)
acrescentam a analise a perspectiva latino-americana e de paises
emergentes. Estas perspectivas geograficas desenvolveram
definicbes parcialmente diferentes, nas quais o fendmeno
emerge de maneiras e em contextos organizacionais distintos.

2.2.1.1 Contexto e Perspectiva Europeia
Muitos paises europeus no final do século XX

dependeram de uma maior participacdo da sociedade civil, por
meio de associagdes e cooperativas, na resolucdo de problemas
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sociais. Em varios deles persistia um desemprego estrutural, a
necessidade de reduzir o déficit orcamentario do Estado e
questionava-se o papel das politicas sociais tradicionais
enquanto que politicas mais integradoras eram demandadas,
levantando o questionamento de até em que medida o terceiro
setor poderia ajudar com estes desafios (DEFOURNY;
NYSSENS, 2010).

Durante os anos 1980, as politicas publicas enfrentaram
altos indices de desemprego e uma crise nas financas publicas,
levando-se ao desenvolvimento de politicas de trabalho para
integrar desempregados ao mercado de trabalho.Com isso,
criou-se um programa de mercado de trabalho secundario, que
pretendia resolver dois problemas: um nimero de necessidades
sociais ndo atendidas e um grande ndmero de pessoas
desempregadas. Para tal programa, associacdes pioneiras foram
fundamentais, pois ja faziam este trabalho antes do programa ser
institucionalizado. Como consequéncia, este tipo de esquema
publico alimentou a tendéncia para uma forma mais produtiva e
uma dinamica mais empreendedora pelas associacoes.

Em paises como Franca e Bélgica, estas dinamicas
estavam localizadas dentro do terceiro setor, denominadas como
economia social ou economia solidaria. Coloca-se em evidéncia
o terceiro setor, ao lado do setor publico e do com fins lucrativos.
As atividades dessas associagdes contribuiram para um
reconhecimento mais facil da existéncia do setor da economia
social (DEFOUNY’; NYSSENS, 2010).

Nos paises nordicos geralmente o Estado assume a tarefa
do bem-estar, o setor de negocios fica responsavel pela produgéo
e acumulacdo e a sociedade civil se encarrega de articular
interesses e construir uma ampla agenda social. No entanto, com
novas formas de cooperativas, atores normalmente identificados
com o setor de negdcios comegcam a assumir parte da tarefa de
producdo do bem-estar.

No Reino Unido, por meio de seu modelo econémico
liberal, uma menor participacdo do Estado soma-se a recursos
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voluntarios provenientes do setor privado. Caridade e
voluntariado s&o apoiados por programas sociais do Estado de
grande alcance e sdo considerados fundamentais para a
resolucdo das falhas do mercado e do Estado. O cenério muda a
partir dos anos 1970 e 1980, nos quais o Estado continua a
financiar e regular os servigos, mas o provimento do recurso
torna-se aberto a qualquer tipo de organizacéo dentro das trés
arenas: publica, setor privado e terceiro setor.

De acordo com Defourny e Nyssens (2010), muda o
relacionamento do Estado com o terceiro setor. N&o é o volume
de recursos direcionado para o terceiro setor, mas o0s
instrumentos através dos quais o Estado suporta as organizacoes
do terceiro setor.

Enquanto isso, paises como Espanha, Italia ou Portugal
dispensam menores quantias monetarias visando o bem-estar e
0s servicos sociais financiados pelo Estado sdo
subdesenvolvidos. As familias, nestes casos, sdo consideradas
centrais para o provimento do bem-estar, a0 mesmo tempo que
as organizacOes de caridade apoiadas pela igreja desempenham
um papel central, mesmo que em alguns momentos da historia
estivessem sob o dominio do Estado. Por outro lado, paises
como Espanha e Italia sdo caracterizados por uma forte tradicdo
cooperativista.

A partir do final dos anos 1980 comecgam a surgir novas
cooperativas na Italia, voltadas para suprir necessidades nas
areas de integracao do trabalho e servicos pessoais recorrentes
das mudancas da populagdo. Tais cooperativas serviam a uma
ampla comunidade e estavam voltadas para objetivos gerais.
Também se distinguiam das demais cooperativas, por
combinarem diversos tipos de atores entre seus membros:
trabalhadores remunerados, voluntarios, entre outros.

O conceito de empresa social apareceu primeiramente na
Itdlia, em 1990, promovido por meio do lancamento de um
jornal chamado Impresa Sociale, conceito criado para designar



56

estas iniciativas pioneiras para as quais o parlamento italiano
criou a forma legal de cooperativa social um ano mais tarde.

2.2.1.2 Contexto e Perspectiva Norte-Americana

Desde os anos 1980 diversos termos foram criados nos
Estados Unidos para definir as atividades empreendedoras com
propositos sociais dentro do setor sem-fins-lucrativos: “non-
profit venture, non-profit entrepreneurship, social-purpose
endeavor, social innovation, social-purpose business,
community wealth interprise, public entrepreneurship”
(DEFOURNY’; NYSSENS, 2010, p. 36). De acordo com uma
revisdo da literatura e documentos oficiais, 0s termos
empreendedor social, empreendedorismo social e empresa
social emergiram no cenario americano entre os anos 1993 e
1995. Somado a repercussdo destas expressdes, a Harvard
Business School langa a “Social Enterprise Initiative”, ¢ um
grupo de executivos renomeia 0 Alpha Centre, que passa a se
chamar Alpha Centre for Social Entrepreneurs. Num caminho
similar, varias organizagdes existentes como Echoing Green e
Ashoka, fundada por Bill Drayton adotam oficialmente o termo
empreendedor social. Em resumo, o inicio dos anos 1990
indicaram uma maior aceitacao e uso do termo pela comunidade
académica, pelas organizacdes e pelo Estado, ao mesmo tempo
que o numero de abordagens e defini¢des no campo continuam
a crescer.

Segundo Comini, Barki e Aguiar (2012), a nomenclatura
que predomina nos Estados Unidos é “social business”, ou
negocios sociais. Tem suas raizes nas iniciativas preocupadas
com a base da piramide, tributarias da perspectiva de Prahalad e
Hart, citados por Comini, Barki e Aguiar (2012). Ela representa
as organizacdes com objetivos sociais, como na Europa, como
também unidades de negécios inseridas em organizacoes
tradicionais. Além disso, o termo tem sido usado por
organizagOes sem fins lucrativos que decidiram vender produtos
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e servicos no mercado. Os negocios sociais representam
modelos de negdcios que buscam retornos financeiros e ao
mesmo tempo beneficios sociais e/ou ambientais, nas quais a
intencdo representa um importante diferencial (COMINI,
BARKI, AGUIAR, 2012).

Como consequéncia das diversas formas de defini¢éo do
fendmeno, as principais correntes de pesquisa comecam a ser
identificadas, como o fizeram Dees e Anderson (2006) citados
por Defourny e Nyssens (2010) que continuaram seu trabalho.
Na perspectiva norte-americana foram apresentadas duas
correntes de pensamento, com raizes em diferentes tipos de
iniciativas: a escola de pensamento “earned income” ou ganho
de rendimentos e a escola “social inovation” ou inovagéao social.

2.2.1.2.1 A escola de pensamento “earned income” — ganho de
rendimentos

A primeira corrente, ainda dominante do
empreendedorismo social se refere ao uso de atividades
comerciais por organizagdes sem-fins-lucrativos (SFL) para dar
suporte a missdo. Quando o governo federal americano langou o
programa Great Society nos anos de 1960, um grande volume de
recursos destinado a educacéo, salde e combate & pobreza foram
canalizadas para organizagbes SFL. Tal programa contribuiu
para a expansdo das organizagdes existentes e a criacdo de
muitas outras. No entanto, no final dos anos 1970 houve grandes
cortes nos recursos federais destinados para este fim, levando as
organizacOes comecarem a desenvolver atividades comerciais
para preencher esta falta, como a venda de produtos e servigos
ndo diretamente ligados a sua misséo. O volume de publicacfes
dessa corrente dedica-se em investigar 0 interesse das
organizagOes sem-fins-lucrativos em adotar praticas comerciais.
Pode-se defini-la como uma corrente mais prescritiva, pois da
énfase as estratégias para se comecar um negocio que poderiam
gerar receitas para a organizacdo sem fins lucrativos. Esta



58

tendéncia foi reforcada pela expansdo das instituicoes,
iniciativas e praticas de consultoria que deram suporte a
abordagem ao longo dos anos 1990, como por exemplo, a
empresa de consultoria New Ventures (DEFOURNY;
NYSSENS, 2010).

Na ultima década, o termo “social enterprise” foi
também adotado por outras organizacdes e algumas delas
estenderam a perspectiva de empresas com propésitos sociais
para outras esferas, incluindo companhias com fins lucrativos
(p.e., AUSTIN, STEVENSON, WEI-SKILLERN, 2006). Dees
e Anderson (2006) também usam o termo num sentido mais
abrangente, como empreendimentos de propositos sociais
significativos. No Reino unido o Departamento de Industria e
Comeércio criou uma unidade para “Empresas Sociais”, deixando
ainda mais evidente sua representatividade no ambiente
econdmico e social.

Para Defourny e Nissens (2010) esta corrente pode ser
dividida em duas subdivisdes. A primeira corresponde a
atividade de organizacdes sem fins lucrativos — comercial non-
profit e a segunda as multiplas formas de negdcios sociais.

Para a abordagem comercial sem fins lucrativos —
“comercial non-profit”, a atividade econémica, como a
producdo de bens e servicos, é considerada apenas como uma
fonte de rendimentos financeiros a serem reinvestidos na
missao, e a natureza dos produtos e servigos ndo faz diferenca.

A abordagem de negoOcios com propoésitos sociais —
negocios sociais — € uma versdo ampliada da corrente que
considera qualquer atividade empreendedora que engloba
impacto social dentro de seu negdcio. Tais empresas podem ter
diferentes formas legais: corporacfes, sociedades limitadas e
organizagbes sem fins lucrativos. E o caso das atividades
filantropicas de grandes corporagdes, organizagdes hibridas, ou
seja, com propdsitos sociais e econdémicos, projetos de
financiamento que contribuem para uma missdo social e
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empresas com propasitos sociais (COMINI, BARKI, AGUIAR,
2012).

2.2.1.2.2 A escola de pensamento “Social Innovation” —
inovacéo social

Baseada numa visao mais ampla do empreendedorismo,
a segunda corrente principal tem Bill Drayton e a Ashoka — a
organizacao por ele fundada em 1980 — como a principal forca.
Sua missdo € encontrar e dar suporte para individuos
excepcionais em transformar ideias para a mudanca social.
Desta forma, a corrente estd voltada para as caracteristicas de
individuos, primeiramente reconhecidos como empreendedores
publicos, capazes de promoverem inovagdes sociais em Varios
campos na forma de organizaces por ele criadas. De forma
similar, Drucker (apud DEFOURNY; NYSSENS, 2010)
desenvolveu o conceito de empreendedor de servigo publico,
sugerindo que o empreendedorismo poderia existir em qualquer
esfera.

As fundagdes Ashoka, Schwab Foundation e Skoll
Foundation sdo atores representativos desta corrente. Elas
compartilham a ideia de que a inovacao social € central para o
empreendedorismo social e pode ser alcangada mediante
empreendedores sociais. Estes por sua vez, sdo considerados
“change markers”, promotores de mudangas, por meio de sua
capacidade de realizar novas combinacdes em pelo menos uma
das maneiras seguintes: novos servigos, nova qualidade de
servigos, novos métodos de producdo, novos fatores de
producdo, novas formas organizacionais ou novos mercados.
Como observado por Defourny e Nyssens (2010) e Comini,
Barki e Aguiar (2012), esta corrente esta embasada na escola
schumpeteriana.

Para esta escola a definicdo de empreendedorismo social
estd mais relacionada a resultados e impacto social - outcomes
- do que a rendimentos — earned income. Além disso, admite
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que as dinamicas empreendedoras voltadas para a inovagéo
social podem ocorrer em organizacfes do setor privado e na
esfera publica, mesclando as fronteiras do fendmeno com outras
esferas (DEFOURNY; NYSSENS, 2010).

Dentro desta corrente, Dees (1998) prop6s uma definicéao
por ele proprio considerada “idealizada” sobre empreendedores
sociais, uma das mais conhecidas do campo, segundo Defourny
e Nyssens (2010). Ele os vé como agentes de mudanca no setor
social ao:

- adotar uma misséo para criar e manter valor social (néo
somente valor privado);

- reconhecer e procurar incansavelmente por novas
oportunidades para servir aquela missao;

- engajando-se em processos de inovacdo, adaptacdo e
aprendizado continuos;

- agindo audaciosamente sem limitar-se aos recursos
disponiveis e

- exibindo um grande senso de responsabilidade para as
pessoas e sobre os resultados criados.

2.2.1.3 Contexto e perspectiva da América Latina

Defourny e Nissens (2010) observaram que os estudos
da area em paises europeus e nos Estados Unidos ocorrem em
trajetdrias paralelas, porém com poucas conexdes, até meados
dos anos 2000. Recentemente houve uma crescente influéncia
muatua entre os dois lados do Atlantico, prevalecendo a
ressonancia americana. No entanto, os autores recomendam que
0 estudo do empreendedorismo social e empresas sociais requer
uma abordagem humilde e contextualizada, considerando as
especificidades locais ou nacionais que moldam o fenébmeno de
varias maneiras. Além disso, argumentam sobre a necessidade
de respeitar novas perspectivas, ja que as empresas sociais estao
imersas no contexto local, e simplesmente exportar as
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abordagens norte-americanas e europeias poderia obstruir a
compreensédo do fendmeno.

Comini, Barki e Aguiar (2012) e Fisac-Garcia et al.
(2012) apresentam algumas defini¢des dentro da perspectiva de
paises emergentes, entre eles os latino-americanos. Por exemplo,
na América Latina e na Asia, o termo negdcios inclusivos é mais
adotado do que empresas sociais ou negocios sociais. Mas
segundo Comini, Barki e Aguiar (2012), a terminologia mais
utilizada no Brasil é negdcios sociais, dentro do qual o termo
negdcios inclusivos representa uma subcategoria.

No contexto da América Latina, em 2001 foi criada a
rede internacional de pesquisa SEKN - Social Enterprise
Knowledge Network. Ela representa uma parceria entre escolas
de Administracdo da América Latina e a Harvard Business
School. Em sua definicdo, negdcios sociais sao organizacdes ou
empresas que geram mudanca social através das atividades de
mercado (COMINI; BARKI; AGUIAR, 2012).

Num resumo da perspectiva da América Latina, Fisac-
Garcia et al. (2012) descrevem que o enfoque predominante é o
de empreendedorismo social, enquanto que na Europa é a
economia social e em paises emergentes de tradicdo anglo-
saxOnica é empresa social. Ainda pontua que prevalece o
enfoque individual na figura do empreendedor, mas apoiado por
uma rede de empreendedores e que admite organizacdes de
qualquer forma juridica. Ainda considera como aspecto
orientador a proposicao de valor social.

No contexto brasileiro, Fischer (2014) apresenta uma
definicdo para negdcios sociais: sdo negocios de objetivos
socioambientais, geralmente iniciativas inovadoras, que
oferecem uma solucéo original para o problema, novos modelos
organizacionais, formas criativas de captacdo de investimentos
e arranjos societarios, alinhados as regras de mercado, tais como
autonomia financeira e rentabilidade. Se originam do ato de
empreender e de sua realizacdo, o empreendimento. Nao se
restringem a modelos, assim como néo distribuem lucros e neste
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ponto diferencia-se de Defourny e Nyssens (2010), para 0s quais
a distribuicdo de lucros pode ocorrer, como no caso de
cooperativas.

2.2.2 Definicdes e conceitos do empreendedorismo social

A concepcdo de empreendedorismo social esta cada vez
mais sendo descrita como um fendmeno de grandes dimensfes
e geralmente engloba os conceitos de empresa social,
empreendedor social e empreendedorismo  social
(DEFOURNY; NISSENS, 2010). Bacq e Janssen (2011)
acrescentam ainda o ambiente empreendedor a estes trés
conceitos, baseados no modelo desenvolvido por Gartner
(1989): individuo, processo, organizacdo e ambiente. Assim, 0s
quatros elementos por eles definidos sdo: empreendedorismo
social, as organizagdes do empreendedorismo social, o
empreendedor social e fatores ambientais.

No entanto, pesquisadores e praticantes ndo chegaram a
um consenso do significado do empreendedorismo social. Choi
e Majumdar (2014) propdem defini-lo como um conceito
contestado, formado por um cluster de conceitos de natureza
também contestada. Séo eles: (1) criacdo de valor social, (2) o
empreendedor social, (3) a organizacdo de ES, (4) orientacdo
para o mercado e (5) inovacao social.

Como Defourny e Nyssens (2010), outros autores
preocupam-se com a amplitude dada ao conceito. Martin e
Osberg (2007) propbem, por exemplo, algumas delimitacdes,
mostrando as diferencas entre empreendedorismo social e outras
duas formas de agéo: a provisao de servigos sociais € 0 ativismo
social.

Na definicio de Martin e Osberg (2007), o
empreendedorismo  social apresenta 0s seguintes trés
componentes:

- identificacdo de um equilibrio injusto no ambiente
social, que causa exclusdo, marginalizacdo ou sofrimento a um
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segmento da sociedade que ndo dispde de meios financeiros ou
autonomia politica para conseguir alguma mudanga por conta
prépria;

- identificagdo de uma oportunidade nesse equilibrio
injusto, e o estabelecimento de uma proposicdo de valor social,
a qual se traduz em inspiracdo, criatividade, coragem e acao
direta para desafiar o estado de equilibrio injusto;

- forjar um equilibrio novo e estavel, que permite a
participacdo e reduz o sofrimento de um determinado grupo de
pessoas (MARTIN; OSBERG, 2007).

Na literatura sobre empreendedorismo social, séo
encontradas propostas distintas para introduzir o leitor aos
conceitos da 4&rea. Uma delas consiste em definir
empreendedorismo social a partir de subconceitos, como o
fazem Choi e Majumdar (2014) e Defourny e Nyssens (2010).
Outro caminho consiste em definir separadamente o termo
“empreendedorismo” e o termo “social”, como o fizeram Bacq
e Janssen (2011), Dees (1998), Mair e Marti (2005) e Martin e
Osberg (2007). Ha ainda pesquisas que se preocupam em
distinguir 0o empreendedorismo social do chamado
empreendedorismo econémico ou commercial
entrepreneurship, como Austin, Setevenson e Wei-Skillern
(2006).

Diante de tais propostas para explicar o fenbmeno, é
oportuno visitar os principais subconceitos do campo, dando
énfase aqueles ligados ao seu termo “social” €, a0 mesmo tempo,
abordar as semelhancas e diferengas entre este e o
empreendedorismo econdmico.

Mais adiante sdo aprofundados os conceitos bases
presentes nos dois campos de estudo, isto €, a definicdo do
empreendedorismo, do empreendedor e o papel da incerteza na
teoria empreendedora.

2.2.2.1 A organizacao ou empresa social
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Diferentes sdo 0s homes que descrevem as organizagdes
representantes do empreendedorismo social. O termo empresa
social, segundo Defourny e Nyssens (2010), surgiu pela primeira
vez na Italia, em 1990, dentro dos estudos do terceiro setor. Na
época fora criado o jornal chamado Impresa Sociale. Em 1991,
o parlamento italiano estabelecera a lei que criara a forma legal
especifica para as cooperativas sociais, que mais tarde vieram a
apresentar um grande crescimento. Da mesma maneira Varios
paises europeus estabeleceram suas préprias legislacdes para
abarcarem estas novas formas organizacionais (DEFOURNY;
NYSSENS, 2010).

Nos Estados Unidos, desde os anos 1980 diversos termos
foram criados para definir as atividades empreendedoras com
propositos sociais dentro do setor sem-fins-lucrativos: non-
profit venture, non-profit entrepreneurship, social-purpose
endeavor, social innovation, social-purpose business,
community wealth interprise e public entrepreneurship. O
conceito de empresa social também encontra uma resposta
positiva nos anos 1990. Em 1993, por exemplo, a Universidade
Harvard Business School lancou a “Social Enterprise
Initiative”, um dos marcos no periodo (DEFOURNY;
NYSSENS, 2010).

Nos anos 1990 um tipo de empresa social é predominante
na Europa: empresas sociais de integracdo de trabalho, ou WISE,
com o0 proposito de ajudar pessoas desempregadas e pouco
qualificadas a retornar ao mercado. O conceito de empresa social
ficou atrelado a definicdo da WISE: uma empresa social,
independentemente de seu status legal, € uma empresa orientada
para 0 mercado criada para empregar pessoas com dificuldades
ou desempregados ha algum tempo (DEFOURNY; NYSSENS,
2010).

A Comissdo Europeia e seu programa de pesquisa
sustentaram a criacdo do EMES European Research Network
por pesquisadores de varias localidades da Europa. O grupo
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define nove critérios para identificacdo de empresas sociais,
considerados um tipo ideal, como nos termos de Weber (1999).

Quatro critérios representam as dimensdes econémicas e
empreendedoras das empresas sociais: (1) uma atividade
continua produzindo e/ou vendendo bens e servicos; (2) um alto
grau de autonomia; (3) um nivel significante de risco econémico
e (4) uma guantia minima de trabalho remunerado.

Cinco critérios tendem a envolver a dimenséo social de
tais organizacGes: (1) uma intencdo explicita de beneficiar a
comunidade; (2) uma iniciativa criada por um grupo de
cidadaos; (3) poder de decisdo ndo baseado na propriedade do
capital; (4) uma natureza participativa, a qual envolve vérias
partes afetadas pela atividade; (5) uma distribuicdo de lucro
limitada (BACQ; JANSSEN, 2011).

Reunindo esses critérios Defourny e Nyssens (2010, p.
41) descrevem o conceito:

Social enterprises are not-for-profit private
organizations providing goods or services
directly related to their explicit aim to benefit the
community. They generally rely on a collective
dynamics  involving  various types  of
stakeholders in their governing bodies, they
place a high value on their autonomy and they
bear economic risks linked to their activity.

Em sua revisdo da literatura, Bacq e Janssen (2011)
acentuam que as diferentes perspectivas geograficas podem se
diferenciar em sua abordagem ao conceito de “enterprise”, em
sua forma legal, admitindo as formas non-profit ou for-profit ou
ainda formas hibridas, e na questdo da distribuicao de lucro.

Para distinguir as organizagdes do empreendedorismo
social daquelas chamadas “social enterprises” pela economia
social, Bacq e Janssen (2011) adotam o termo ‘“social
entrepreneurial ventures” (SEVs). As mesmas devem
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apresentar trés elementos: (1) sua missdo social deve ser
explicita e central e deve ser iniciada por cidaddos,
individualmente ou em grupo; (2) sua orientacdo de mercado
deve ser consistente com sua missao e (3) ndo deve ser definida
por seu enquadramento legal.

2.2.2.2 Empreendedor Social

A corrente americana “inovacao social” claramente se
distingue das outras pela importancia dada ao individuo em sua
concepcdao de empreendedorismo social. Resumindo as
caracteristicas compartilhadas pelos pesquisadores dessa
corrente, Bacg e Janssen (2011) descrevem o empreendedor
como um individuo visionério, apto a identificar e explorar
oportunidades, a alocar 0s recursos necessarios para atingir a
missdo social e para encontrar solu¢Ges inovadoras aos
problemas sociais em sua comunidade, 0s quais nao estao sendo
atendidos pelos sistemas locais.

De acordo com a andlise de Bacq e Janssen (2011), no
entanto, a figura do empreendedor social é central apenas para
essa escola, enquanto que na “earned income school” ele tem
um papel secundario. Na perspectiva europeia, o foco é maior
nos mecanismos de governanga coletiva e a acdo do
empreendedor social ndo é téo evidenciada.

No entanto, isso ndo reduz a sua participagdo, como
observado na perspectiva historica de Defourny e Nissens
(2010). Os autores argumentam que as empresas sociais na
Europa estdo vinculadas a busca por processos de gestdo mais
democraticos e participativos, evidenciando a preocupagdo com
as estruturas de governanca. E o caso da abordagem adotada pelo
EMES — European Research Network - e presente na maioria
das politicas publicas europeias.

Em contrapartida, ndo deixam de reconhecer o papel do
empreendedor social, descrito como um ator sustentado por um



67

grupo coletivamente responsavel pela missdo. O paragrafo a
seguir consolida essa perspectiva sobre o empreendedor social:

“Indeed, social entrepreneurship may be viewed
as a wide spectrum of initiatives or practices
even if there might be strong controversies as to
what kinds of organizations and practices might
constitute the extreme points of such a spectrum.
As to social entrepreneurs, their profile has been
particularly highlighted in the US and European
traditions have never denied the central
importance of leadership even if they have more
emphasized collective dynamics as the
background of social innovation. Indeed, many
socio-economic innovations may be traced back
to the initiative of a key person or a small group
of persons who brought about ‘new
combinations’ in a Schumpeterian perspective.”
(DEFOURNY:; NISSENS, 2010, p. 49).

A diversidade de iniciativas consideradas como
empreendedorismo social revela algumas controvérsias ligada a
area, como observado por Defourny e Nissens (2010). O mesmo
é discutido por Choi e Majumdar (2014) quando o definem como
um conceito contestado.

E mesmao no caso de dindmicas mais coletivas, é inegavel
a importancia da lideranga, principalmente nas iniciativas do
empreendedor social para criar uma nova solucéo.

Fazendo um apanhado dos conceitos vistos até agora, o
empreendedorismo social apresenta varias definicdes, suas
organizagOes adotam uma forma legal condizente com sua
missdo social e seus empreendedores podem conduzi-la sob
sistemas participativos. O problema ou misséo social reflete uma
necessidade local da sociedade ou do meio-ambiente.

A ideia acima implicitamente sugere que, sob
necessidade e contextos diferentes, os processos de agir dos
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empreendedores podem ser diferentes. Zahra et al. (2009)
identificaram diferengas nos motivos, nos processos de busca e
nos desafios éticos de empreendedores sociais. Baseados no
trabalho de Hayek (1945), Kirzner (1973) e Schumpeter (1982)
respectivamente, identificaram trés tipos de empreendedores
sociais:

- Social bricoleur: normalmente foca na descoberta e
acessa necessidades sociais em escala local;

- Social Construcionist: explora oportunidades e falhas
de mercado ao preencher lacunas de clientes ndo atendidos e
desta forma introduzindo reformas e inovagdes no sistema social
de forma geral;

- Social Engineer: reconhecem problemas sistémicos
dentro das estruturas sociais ao promoverem mudangas
revoluciondrias. Como resultado, tais empreendedores
frequentemente destroem sistemas e 0s substituem por novas
formas (ZAHRA, et al., 2009).

Os desafios éticos dos empreendedores sociais, COmo 0s
propostos por Zahra et al. (2009) sdo abordados juntamente com
outros dilemas morais de empreendedores econémicos, dentro
do tdpico 2.4.2, destinado a tensdo entre as é€ticas e a
racionalidade com os dilemas morais.

2.2.2.3 Ambiente Empreendedor

Para Bacq e Janssen (2011), o grande numero de
abordagens diferentes sobre o fendbmeno ilustram o papel do
ambiente social, econdmico, cultural ou institucional para
conceituar o empreendedorismo social. Mas, tanto eles quanto
Defourny e Nyssens (2010) veem similaridades e divergéncias
entre as perspectivas.

De fato, as comunidades enfrentam necessidades
diferentes e a busca por solucGes vai depender dos recursos
existentes nesse ambiente. Por isso as realidades regionais
permitem 0 surgimento de diversas formas de iniciativas,
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combinando a forma juridica mais adequada a missdo da
organizacdo (BACQ; JANSEN, 2011).

Estudos no cenéario brasileiro indicam também a
coexisténcia de organizagOes representativas das diferentes
concepcdes. Comini, Barki e Aguiar (2012) identificaram
algumas organizagdes que exemplificam a perspectiva norte-
americana, a europeia e a de paises emergentes. Encontraram
caracteristicas semelhantes e distintas e sugerem que 0s
negocios sociais recorrem a diferentes influéncias conceituais
para lidar com sua realidade.

Sd0, na mesma tendéncia, facilmente encontrados
estudos sobre empreendedorismo referentes a diferentes
ambientes. Alguns estudos sobre empreendedorismo procuram
compreender como ele ocorre em paises em desenvolvimento ou
em condicdes de extrema pobreza (p. ex., CHIKWECHE;
FLETCHER, 2013).

O fator do ambiente empreendedor, portanto, € um dos
elementos que juntamente com seus atores, organizacdes e
cultura, apresenta uma visao integrada do empreendedorismo.

2.2.2.4 Criacao de valor Social ou Missao

O empreendedorismo social e o empreendedorismo
econdmico ou comercial, diferenciam-se principalmente em
funcdo de seu objetivo — ou missdo -, pois o propdsito
fundamental de uma empresa social é criar valor social,
contribuindo para o bem puablico. (AUSTIN; STEVENSON;
WEI-SKILLERN, 2006). No entanto, a extensa literatura sobre
empreendedorismo sé recentemente acolheu a ideia de que 0s
atores empreendedores podem ser movidos por outros motivos
além da busca pelo lucro (MAIR; ROBINSON; HOCKERTS,
2006). Apesar disso, Bacq e Janssen (2011) percebem que para
as perspectivas americanas e europeias a missdo social é o
nucleo do empreendedorismo social.
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Sendo social seu principal proposito, ele € descrito como
uma atividade inovadora, que cria valor social e que pode
ocorrer com ou atraveés os setores: sem-fins-lucrativos, mercado
e 0 Estado (AUSTIN, 2006; DEES, 2007). Ele abrange um
conjunto de praticas institucionais que combinam a busca de
objetivos financeiros com a busca e promocdo de valores
substantivos e terminais (CHO, 2006). Estas atividades ou
praticas contribuem na definicdo de empreendedorismo social
como um processo, que inclui a identificacdo —de um problema
social - a exploragdo de uma oportunidade — dando uma solugéo
ao problema; a avaliacdo do impacto social e a criagdo de uma
empresa voltada para sua missdo social (PERRINI; VURRO,
2006; ROBINSON, 2006).

Para Martin e Osberg (2007) o elemento diferenciador do
empreendedorismo social é a proposi¢cdo de um valor social,
direcionada para atender a um grupo de pessoas desprovido de
recursos, negligenciado ou em situacdo de vulnerabilidade
social. Este elemento também recebe outros nomes, conforme a
perspectiva do autor: missdo social (DEES, 1998), mudanca
social ou acesso as necessidades sociais (MAIR, MARTI, 2005),
criacdo de riqueza social (ZAHRA, et al., 2009), transformacao
social, impacto social ou criagdo de valor social (BACQ;
JANSSEN, 2011; CHOI; MAJUMDAR, 2014).

2.2.3 Diferencas e semelhancas entre empreendedorismo
social e econdbmico

Além da diferenca de missdo ou proposito ser um
elemento para diferenciagdo do empreendedorismo social e
econémico, como ja exposto, outras caracteristicas podem ser
encontradas, tedrica e empiricamente. Segundo Austin,
Stevenson e Wei-Skillern (2006) quatro elementos sao
observados:
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a) as falhas do mercado no atendimento de necessidades
sociais implicam em diferentes oportunidades para o
empreendedor econémico ou social,

b) a mobilizagdo de recursos ocorre sob processos e
acordos diferentes e os recursos tém origens diferentes;

C) a organizacao da equipe de colaboradores se constroi
sob ldgicas diferentes, como o caso de voluntarios no
empreendedorismo social,

d) a mensuracédo dos resultados é outro elemento crucial
na distingdo do empreendedorismo social e econdémico, pois
engloba o acompanhamento do impacto social, e pode dificultar
0s processos de prestacdo de contas e de relacbes com
stakeholders (AUSTIN; STEVENSON; WEI-SKILLERN,
2006).

Apesar das diferentes caracteristicas entre 0
empreendedorismo econémico e social, geralmente a diferenca
se refere mais ao grau ou intensidade em que ela se manifesta do
que num atributo em especifico. No caso da atividade comercial,
por exemplo, na oferta de um produto ou solucdo, empresas
econémicas (EEs) — do empreendedorismo econémico - e
organizacbes de empreendedorismo social (ES) interagem no
mesmo ambiente, precisam lidar com o publico-alvo e
fornecedores, normas e institui¢des, agir atraves dos meios de
troca aceitos por aquele contexto social e acabam por atuar de
formas semelhantes.

Em alguns aspectos, a diferenca entre organizagdes
sociais e empresas econdmicas pode ser muito ténue. Por
exemplo, no caso das formas de mensuracao dos resultados, 0s
modelos utilizados sdo, ndo raras vezes, baseados nos modelos
desenvolvidos pelas empresas comerciais. Além disso, apesar do
objetivo principal das empresas econdmicas e sociais ser
distinto, ndo € necessariamente exclusivo, 0 que leva a
reconhecer que empresas comerciais podem contribuir para a
solucdo de questbes sociais, a0 mesmo tempo que empresas
sociais podem desenvolver atividades comerciais para aumentar
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seu resultado social. Aparentemente a distincdo entre o
empreendedorismo econdémico e social ndo é dicotbmica, e pode
ser melhor visualizada como um continuo variando de um
propésito puramente social até um puramente econdémico
(AUSTIN; STEVENSON; WEI-SKILLERN, 2006).

Mair e Marti (2005) também aderem a esta visdo nao
dicotdbmica pois, segundo os autores, 0s empreendedores
também podem agir por motivos menos altruistas, como o
preenchimento pessoal. Eles definem o empreendedorismo
social como um processo que envolve inovagdo e combinagao
de recursos na busca por oportunidades que possam catalisar a
mudanca social e/ou atender as necessidades sociais. E na
mesma linha segue o conceito abrangente de Zahra, et al.
(2009)*: atividades e processos empreendidos para descobrir,
definir e explorar oportunidades para aumentar a
riqueza/prosperidade social, através da criacdo de novas
empresas ou administrando organizacdes existentes de uma
maneira inovadora

Algumas diferencas de principios e valores também
podem ser observadas entre empresas sociais. Dees (2012)
afirma que o empreendedorismo social é uma atividade
originada e construida sob duas culturas: a antiga cultura da
caridade e a mais contemporanea cultura empreendedora da
solucgéo de problemas. Ambas representam valores ou principios
organizacionais diferentes que na préatica sdo a fonte de varias
tensdes. A caridade é uma virtude, na medida em que entendida
como a boa vontade de uma pessoa de abrir mado de seus
interesses pelo dos outros. Por outro lado, a solugdo de
problemas é mais uma habilidade, do que uma virtude; é
instrumental e o seu bem moral é julgado pelo seu resultado. As
tensdes sdo visiveis entre valores de cada cultura: sacrificio

4 Zahra, et al. (2009), revisaram os conceitos de empreendedorismo social
desenvolvidos entre 1997 e 2007, propondo, além do conceito descrito, uma
tipologia de empreendedores sociais e uma discussdo sobre as principais
questdes éticas apresentadas para cada tipo de empreendedor.



73

versus investimento, doacdo versus comercializacdo — giving
versus markets -, libertar do sofrimento versus resolver
problema e cuidar das pessoas versus empodera-las (DEES,
2012). A anélise dessas tensdes existentes no empreendedorismo
social pode indicar possiveis dilemas morais enfrentados por
empreendedores sociais e sdo abordadas mais adiante no topico
2.4.2 sobre 0 tema.

Como pode ser observado, os fundamentos tedricos do
empreendedorismo, sejam de propdsitos econdmicos ou sociais,
estdo alicercados nas definices classicas dos tedricos do campo.
A presenca constante da inovacgdo, da capacidade de combinar
recursos e gerar novos produtos, servigos e organizagoes,
remetem a teoria schumpeteriana. Do mesmo modo, a dimensao
do risco e da incerteza é encontrada nas bases teoricas da
atividade empreendedora, sugerindo a retomada da escola
knightiana. Estudos recentes parecem sugerir a retomada dos
autores classicos, como o faz Martes (2010) e Landstrom,
Harirchi e Astrom (2012). Retornando aos classicos, o
arcabouco teodrico aqui apresentado estd alicercado em
Schumpeter (1982) e Knight (1972), devido suas contribui¢des
seminais para a definicdo do empreendedorismo, as quais serdo
abordadas a seguir.

2.3 “DE VOLTA AOS CLASSICOS”:
EMPREENDEDORISMO, INCERTEZA E SEUS
ESTUDOS RELACIONADOS A ETICA

A teoria econdmica de Joseph Louis Schumpeter (1982)
representa um marco nos estudos do empreendedorismo. Nela,
0 empreendedor é descrito como aquele que tem a funcéo de
promover mudancgas radicais, por meio de sua capacidade de
realizar inovacgdes, ou seja, novas combinacdes de recursos
produtivos. O autor concorda com Jean Baptiste Say, um de seus
antecessores, ao distinguir as atribuicdes de empreendedores —
aqueles que criavam novos empreendimentos - de capitalistas —
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aqueles que detinham o capital e emprestavam aos
empreendedores - muito embora, diferentemente de Say,
considera somente que os capitalistas estavam expostos ao risco
(SCHUMPTER, 1982).

Logo ap6s a obra schumpeteriana Teoria do
Desenvolvimento Econdmico, ser publicada pela primeira vez
em 1911, o economista americano Frank H. Knight publica
Risco, Incerteza e Lucro, em 1916, na qual desenvolve sua
definicdo de risco e incerteza, considerando esta Ultima
fundamental para que ocorram modificagdes econémicas que
resultam em lucro. Knight reafirma a perspectiva de Schumpeter
(1982), ao admitir o empreendedor como ator central nas
relacBes econdmicas, distinguindo-o do simples administrador
ou gerente-proprietario de empresa, que apesar de tomar
decisbes e gerir uma organizagdo, ndo tem as mesmas
caracteristicas do empreendedor, como a criacdo de novos
empreendimentos ou a inovacdo através de novos produtos,
técnicas ou modelos de gestdo (KNIGHT, 1972).

A visdo do funcionamento do sistema econémico de
Knight (1972) e Schumpeter (1982) assemelham-se por
apresentarem visOes diferentes frente a uma economia estatica
funcionando em fluxo circular e buscando o equilibrio sempre
que ocorrem perturbagdes. Ambos definem um sistema
econémico dinamico que passa por modificacGes constantes e
necessarias. Schumpeter (1982) postula a inovagdo como o
processo de destruicdo criativa, capaz de promover grandes
mudancas econdmicas, que levam a periodos de grande
crescimento e prosperidade, para posteriormente estabilizar-se e
reduzir-se, até a ocorréncia de novas mudancas. A teoria do
desenvolvimento é explicada pelo autor como o resultado de
mudangas espontaneas e descontinuas no fluxo econdmico, que
ocorrem na esfera da vida industrial e comercial, através dos
empreendedores e de suas inovagdes. O empreendedor tem
como funcdo fundamental, que o distingue dos demais gerentes
e administradores, a capacidade de realizar novas combinagdes
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dos meios produtivos, definidas como empreendimento. As
inovacBes empreendedoras estdo associadas a criacdo de um
novo bem (ou novo atributo de um bem), aos novos métodos
produtivos, a abertura de novos mercados, a conquista de novas
fontes de recursos e matérias-primas ou ao estabelecimento de
novas organizagoes.

Autonomia ou independéncia de atuagéo, no entanto, ndo
sdo caracteristicas exclusivas dos empreendedores. O conceito
de Schumpeter também se refere aqueles que atuam vinculados
a uma empresa — intraempreendedorismo -, como também
outros profissionais (promotores, financistas), desde que
apresentem a caracteristica fundamental, ou seja, a realizacao de
novas combinagdes. Por outro lado, restringe do conceito
dirigentes de empresas, gerentes ou industriais, que operam um
negocio, mas ndo realizam novas  combinagbes
(SCHUMPETER, 1982).

A diferenca fundamental na concepcdo do
empreendedor na visdo de Schumpeter (1982) e Knight (1972),
€ que o primeiro atribuia o risco aos capitalistas, alegando que o
risco recai sempre sobre o proprietario dos meios de producao
ou do capital, enquanto Knight associava o risco ou incerteza a
atividade empreendedora, com o argumento de que ndo somente
penhorando os recursos materiais ja possuidos ou investidos o
empreendedor se expde ao risco, mas atraves de outras formas
de assegurar o cumprimento de suas obrigagdes, como
comprometendo sua renda efetiva e sua capacidade futura de
auferir renda (KNIGHT, 1972).

Nas teorias de Schumpeter (1982) e Knight (1972), a
acdo empreendedora é considerada um elemento central para o
entendimento da economia, capaz de influenciar o sistema
econdmico e seus resultados. Ser um empreendedor é agir na
possibilidade de buscar e explorar uma oportunidade.
Aparentemente, essas teorias explicam o empreendedorismo e 0
papel do empreendedor através de uma perspectiva de nivel
sistémico. No entanto, os estudos da &rea também se utilizam de
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um nivel de andlise individual, ou ainda podem considerar as
duas perspectivas como complementares (MCMULLEN;
SHEPHERD, 2006). Estes dois niveis de andlise podem
representar duas formas de abordagem:

- a primeira € sisttmica, estd preocupada
principalmente em como o sistema economico funciona.
Defendem que a salde econdmica depende da busca por
oportunidades por parte dos potenciais empreendedores, como
as perspectivas de Kirzner (1997) ou Schumpeter (1982). A
questdo central é “se” a acdo empreendedora ocorre;

- a segunda abordagem € individual; procura
compreender “como” 0s potenciais empreendedores vdo agir
frente as oportunidades e “por que” alguns individuos
perseguem oportunidades lucrativas mais que outros, como no
trabalno de Shane e Venkataraman (2000), citados por
Mcmullen e Shepherd (2006).

2.3.1 Empreendedores econdmicos e sociais

Inimeros estudos oferecem alternativas para definicoes
do empreendedor e suas tipologias, mas ndo ha um conceito
unico consolidado (FILION, 2011). De fato, os empreendedores
continuam sendo os atores selecionados para a grande maioria
de pesquisas do campo do empreendedorismo, como observado
por Wang e Jessup (2014). Conforme sua revisao da literatura, a
producdo americana e europeia sobre empreendedorismo
encontra-se relativamente estabilizada, sendo que as categorias
mais pesquisadas sao: estratégias e praticas, atitudes e intencbes
de pré-lancamento, resultados de start-ups, recursos de
investidores, resultados de inddstrias e regides e entrada
empreendedora. No entanto, novos componentes apresentaram
crescimento no numero de publicagdes, com destaque para a
categoria relacionada as caracteristicas individuais de
empreendedores.
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No inicio do século XX, o empreendedor foi definido
como o ator econdmico capaz de realizar novas combinagdes, ou
seja, promover inovacOes; dotado de habilidades exclusivas e
distintas dos demais (SCHUMPETER, 1982); disposto a agir em
situacOes de incerteza (KNIGHT, 1972) e dotado da capacidade
de identificar oportunidades potenciais (KIRZNER, 1997,
SHANE; VENKATARAMAN, 2000). Apesar desta visdo do
empreendedorismo atrelada ao individuo, algumas teorias sobre
0 empreendedorismo econdmico e social j& demonstram que a
atividade empreendedora pode se dar por grupos ou times de
pessoas envolvidas na inovacdo ou na criacdo de valor social
(PERRINI; VURRO, 2006). Aldrich (2005) afirma que além do
trabalho seminal de Schumpeter (1982), outra obra crucial do
autor foi o artigo preparado em 1928 para o Handbook de
economia, no qual ele atribui um carater despersonalizado ao
empreendedorismo ao dar enfoque as atividades realizadas pelos
empreendedores, e ndo a personalidade, como na obra anterior.

Essa caracteristica fora observada no empreendedorismo
social, onde também existem iniciativas empreendedoras
comunitarias e gerencialistas. Segundo os atributos citados por
Nicholls (2011), os empreendedores sociais sao aqueles que
assumem riscos, tém criatividade, fazem andlises otimistas e
estdo ligados a comunidade, a democracia e a construcdo de
redes, fatores que tém sustentado a teoria da sociedade civil.
Dees (2007) compartilhna da mesma ideia, afirmando que
empreendedores sociais sdo individuos e organizaces que
trazem para 0s problemas e necessidades sociais 0 mesmo tipo
de determinagdo, criatividade, inovacdo e mobilizacdo de
recursos que se encontra nos empreendedores comerciais. O
caso mais conhecido é o ganhador do prémio Nobel da Paz em
2006, Muhammad Yunus, que criou 0 microcrédito através do
Grammen Bank em Bangladesh.

Os estudos da &rea de empreendedorismo social, segundo
Boluk e Mottiar (2014), distinguem os empreendedores sociais
dos econdmicos pela simples questdo de serem motivados por
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ganhos financeiros ou ndo. Em decorréncia, esses estudos
também d&o énfase & motivacao pela missao ou propdsito social.
Boluk e Mottiar (2014) encontraram evidéncias de que além do
propésito social, esses empreendedores tém motivagdes
adicionais a respeito de seu negocio, incluindo estilo de vida,
receber reconhecimento e geragéo de lucro.

Além disso, a forma de atuacdo desses atores pode ser
diferente, como proposto na tipologia de Zahra et al. (2009). O
empreendedor social bricoleur percebe e atua sobre
oportunidades para atender a necessidades locais, pelas quais €é
motivado e tem conhecimento e recursos para atender. O
segundo tipo, chamado social constructionists e inspirado na
teoria de Kirzner (1973), constrdi e opera estruturas alternativas
para prover bens e servicos, voltados as necessidades sociais que
governos, agéncias e setor privado ndo estdo atendendo. E o
ultimo tipo proposto por Zahra et al. (2009) tem inspiragdo em
Schumpeter (1982). Sdo os empreendedores que criam novos e
mais eficazes sistemas sociais projetados para substituirem os
existentes e que ndo atendem as necessidades sociais.

Outra discussdo sobre a visdo do empreendedor nas
teorias econdmicas, refere-se a predominancia de uma visdo
como um ator racional, no sentido de agir em funcdo da busca
de seus objetivos ou interesses, entre eles o lucro (DUNHAM,
2009). No entanto, Schumpeter (1982) e Knight (1972) por
exemplo, concordam que os empreendedores precisam também
agir baseados na intuicdo, na percepcao ou na estimativa, pois
na dindmica de mercado o empreendedor estd desprovido de
dados para as suas decisdes e das regras de conduta, valendo-se
de sua experiéncia, mas submetendo-se a incerteza.

Schumpeter (1982) considera que somente a tarefa
caracteristica do empreendedor — criagdo de novas combinagdes
ou destruicdo criativa — € fruto de um processo racional e
utilitarista, pois nos demais aspectos “sua conduta e o seu motivo
ndo sdo racionais em nenhum outro sentido. “Em nenhum
sentido a sua motivacdo caracteristica é do tipo hedonista.”
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(SCHUMPETER, 1982, p. 97). Para o autor, as principais razoes
que levam um individuo a empreender sdo: 0 sonho e o desejo
de fundar um reino privado, pois para 0 homem moderno, o
sucesso industrial ou comercial é uma maneira de se aproximar
da nobreza medieval, como uma ambicdo moral. Outra
motivacdo € o desejo de conquistar, o impulso para lutar, para
provar superioridade e de ter sucesso, nao pelo seus frutos, mas
do préprio sucesso — ambicdo social. E terceiro, a alegria de
criar, de fazer as coisas, ou simplesmente de exercitar a energia
e a engenhosidade, pois os empreendedores “procuram
dificuldades, mudam por mudar, deliciam-se com a aventura.
Este conjunto de estimulos é o mais anti-hedonista dos trés.”
(SCHUMPETER, 1982, p. 99).

As reflexdes de Filion (2011) sobre a definicdo do
empreendedor retomam trés autores considerados pioneiros no
assunto: Cantillon, Say e Schumpeter. A autora organiza 15
elementos mais comuns na literatura para a definicdo do
empreendedor e elenca 12 atividades que melhor caracterizam o
que os empreendedores fazem, chegando a um arranjo de seis
componentes principais para a definicdo do empreendedor:
inovacdo, reconhecimento de oportunidade, administracdo do
risco, acao, uso de recursos e valor agregado. Assim, sugere que
uma definicdo de empreendedores deve considerar as
percepcOes das varias disciplinas, vinculadas aos diferentes
paradigmas, e incluir os principais elementos identificados sobre
as caracteristicas e atividades empreendedoras, ou seja, que 0
empreendedor é um ator que inova através do reconhecimento
de oportunidades, toma decisdes moderadamente arriscadas, lida
com acdes que requerem o uso eficiente de recursos e que
contribui na criacdo de valor.

Apesar da definicdo compreensiva sugerida a partir da
revisao de Filion (2011), o proprio autor reconhece que nédo ha
um conceito consolidado. Entre aqueles que procuram escolher
uma perspectiva para defini-lo, Aldrich (2005) parece ter
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escolhido a interpretacdo mais adequada, como ja tratado no
inicio deste referencial.

De tal abordagem — empreendedorismo como criacéo de
organizagdes — sdo exemplares os trabalhos de Gartner (1989) e
seu artigo Who is an entrepreneur? It’s the wrong question, no
qual argumenta em favor de se observar as atividades efetuadas
pelos empreendedores e ndo os tragos de personalidade.

Em termos praticos, haja vista a necessidade de
identificacdo de empreendedores econdémicos e sociais para o
trabalho em campo, a interpretacdo decorrente do trabalho de
Gartner (1989) e indicada por Aldrich (2005) serd mantida.
Assim, definem-se por empreendedores aqueles que criam
organizacbes com fins econémicos e empreendedores sociais
aqueles que criam organizagdes que visam a criacdo de valor
social, ou que combinam os propositos sociais e econdmicos.

A partir deste panorama das principais teorias dos
campos de estudo do empreendedorismo e do
empreendedorismo social, alguns constructos mostram-se
fundamentais, de acordo com as teorias mais relevantes do
campo, como a inovagao, o reconhecimento de oportunidades,
entre outros conceitos. Para esta pesquisa, no entanto, o
elemento presente no processo empreendedor que requer maior
atencdo, o qual serd abordado a seguir, serd o conceito da
incerteza.

2.3.2 A regra da incerteza na teoria empreendedora

Nas teorias econdmicas, 0 grande marco nos estudos
sobre risco e incerteza encontra-se registrado na obra Risco,
Incerteza e Lucro, de Frank Knight (1972), publicada em 1916
e que quase um século depois ainda é utilizada e discutida em
varios campos de estudo (BROOKE, 2010; JARVIS, 2010).
Conforme exposto por Mcmullen e Shepherd (2006) a incerteza
é um dos principais conceitos atrelados a acdo empreendedora.
Para as questdes que esta pesquisa se propde a responder, as
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contribuicdes de Knight (1972) abrangem sua visdo dos
empreendedores e, fundamentalmente, suas defini¢des de risco
e incerteza. Porém, € pertinente elencar algumas de suas
observacgoes.

Knight (1972) dedica alguns capitulos de sua obra para
explicar uma economia em concorréncia perfeita, na qual a
ordem e continuidade das acbes ndo sdo modificadas e
principalmente como uma economia sem a presenca da
incerteza. Nesse cenario, ha riscos envolvidos, mas séo do tipo
que podem ser previstos ou mensurados, e 0s agentes
econémicos conseguem se precaver com relacdo ao futuro. A
seguir, 0 autor insere na explicagdo do processo econdmico a
incerteza e, por conseguinte, a geracao de lucro que, segundo sua
teoria, € o ganho residual frente a incerteza quanto ao futuro.
Nesta perspectiva o sistema econémico atua em condicGes de
concorréncia imperfeita e o desenvolvimento se da a partir
dessas modificacBes nas condi¢bes de producdo e consumo,
originadas pela incerteza enfrentada pelos agentes,
especialmente por empreendedores, com relacdo a um futuro
que ndo pode ser previsto.

A aceitacdo da incerteza para explicar os fendmenos
econdbmicos e sociais implica em algumas consideracoes
tedricas e ontoldgicas. Primeiramente, Knight reconhece o
empreendedor como um empresario incumbido de uma
responsabilidade suprema, pois precisa tomar decisdes
envolvendo alto grau de incerteza e detendo apenas de um
conhecimento parcial da situagdo. Além disso, dependendo do
grau de incerteza, as consequéncias de suas decisdes ndo podem
ser previstas ou mensuradas, e algumas decisdes sdo de natureza
desconhecida, ndo podendo o empreendedor recorrer a
experiéncias passadas. Outra fungdo que lhe confere a
responsabilidade suprema é a funcdo de escolher as pessoas que
trabalham na empresa sob sua responsabilidade (KNIGHT,
1972).
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A consideracdo ontoldgica gque a aceitacdo da incerteza
acarreta é o reconhecimento do conhecimento parcial, elemento
crucial de Knight para a explicacdo da incerteza. A incerteza é
percebida como o conhecimento parcial ou a falta dele para se
tomar decisdes em relacdo ao futuro, a partir da qual as pessoas
utilizam-se mais da consciéncia ou da intui¢do. Significa dizer
que, na presenca da incerteza, nem sempre as decisdes sdo
tomadas com base na escolha racional. Knight (1972) argumenta
gue os métodos probabilisticos e matematicos utilizados pelos
cientistas, atrelados a uma visao ontolégica do homem racional,
podem limitar a compreensdo de fendmenos sociais e
econdmicos, por ndo conseguir abordar as decisdes tomadas sob
um nivel de conhecimento imperfeito (JARVIS, 2010).

“E um mundo de modifica¢des aquele em que vivemos,
e um mundo de incerteza. Vivemos apenas sabendo algo sobre
o futuro. ” (KNIGHT, 1972 p. 217). Para entender o significado
da incerteza Knight parte do reconhecimento de que 0s agentes
tém um conhecimento parcial ou limitado do futuro. Mesmo
assim escolhas séo feitas e decisdes sdo tomadas. A esséncia da
situacdo é a acdo de acordo com a opinido, ou a partir da
percepcdo. Nesse sentido o autor da destaque ao papel da
consciéncia, ao raciocinio que olha para frente e que pode ajudar
com o conhecimento do futuro, pois permite que se fagam
inferéncias em relacdo ao porvir. A acdo é definida como o
comportamento guiado pela consciéncia, que permite agir para
modificar uma situacdo futura inferida de uma atual. Envolve
percepcao e, além disso, uma inferéncia dupla (KNIGHT, 1972).
N&o parece se tratar de algo irracional, mas “simplesmente a
aplicacdo subjetiva da racionalidade objetiva para situagdes de
incerteza. ” (JARVIS, 2010 p. 13).

Porém esses processos de julgamento sdo suscetiveis a
erros, pois a percepcao do presente pode ser parcial, o futuro
imaginado pode estar baseado num entendimento distorcido do
presente, além de possivelmente ndo se conhecer as
consequéncias das agdes ou ainda a execucdo do previsto sair
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errado. No entanto, o conhecimento completo de um objeto ou
fendmeno € algo pouco comum nas decisdes praticas da vida, as
quais sao embasadas geralmente em estimativas, principalmente
se ndo se dispde de dados estatisticos de situacBes idénticas. Se
ndo for conhecida alguma probabilidade a priori ou se nao
houver dados estatisticos para estimar uma probabilidade,
provavelmente as decisdes serdo tomadas com base em
estimativas por parte do empreendedor. Desta forma, Knight
(1972) examina trés tipos de probabilidades:

a) a probabilidade a priori: é aquela na qual as
probabilidades sdo baseadas em experiéncias homogéneas do
passo, isto é, idénticas a situacdo em questdo e na qual se
conhece o0s possiveis resultados; pode ser objetivamente
calculada, assim como suas probabilidades de risco;

b) a probabilidade estatistica: definida como
probabilidade objetiva, é avaliacdo empirica da frequéncia de
associacdo entre as variaveis em questdo, baseados em casos
passados de grupos homogéneos; é uma estimativa de uma
probabilidade calculada, ndo € a prépria probabilidade em si; o
risco pode ser mensurado; ndo esta livre de erros de estimativa,
devido a dificuldade de se conseguir agrupamentos
homogéneos;

a) estimativas ou probabilidade subjetiva: nesta situacéo
nédo ha base de dados anteriores ou experiéncias para se estimar
a probabilidade, ou seja, ndo ha referéncias passadas nem
agrupamento homogéneos de situacdes semelhantes; tipo de
julgamento que além de ser suscetivel a erros, seus erros nao
podem ser previstos.

As estimativas sdo, segundo Knight (1972), alternativas
possiveis e utilizadas na préatica frente a situagbes singulares
pelos empreendedores e sdo influenciadas pela dose de
confianca dada a uma estimativa. O empreendedor entéo realiza
duas alternativas: (1) forma uma estimativa em relacdo a um
problema (2) forma uma estimativa do valor da primeira
estimativa.
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Retomando ao termo da incerteza, a comparacao dos trés
tipos de célculo de probabilidade foi detalhada por Knight
(1972) para enfatizar que a incerteza corresponde ao célculo do
terceiro tipo, ou seja, aquele baseado em estimativas, julgamento
ou intuicao, isto é, de uma base subjetiva, no qual os resultados
futuros ndo podem ser previstos ou mensurados, apenas
inferidos. Por outro lado, o risco corresponde aos célculos a
priori e aos calculos estatisticos, nos quais as probabilidades
podem ser definidas como objetivas e o nivel de incerteza — o
risco — pode ser mensurado (KNIGHT, 1972).

A seguir encontra-se a sintese das trés diferentes formas
de calcular probabilidades e suas possibilidades de mensurar os
resultados futuros, segundo Knight (1972):

Quadro 3 - Trés tipos de probabilidade de Knight

Probabilidade . . B} Universo definido de
. Objetiva  Risco mensuravel
a priori resultados futuros.

O universo de
Objetiva Risco mensurdvel resultados ndo pode ser
totalmente conhecido.

Probabilidade
estatistica

O universo de

. . __ Incerteza resultados é incerto e
Estimativas Subjetiva . [ x
imensurdvel ndo pode ser
conhecido.

Fonte: adaptado de Knight (1972).

Analisando o papel da incerteza nas teorias da acao
empreendedora e, considerando outras abordagens que foram
desenvolvidas desde a obra de Knight (1972), Mcmullen e
Shepherd (2006) apresentam duas correntes de pesquisa sobre a
incerteza:
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- a primeira, considera a quantidade de incerteza
percebida e, frequentemente, distingue aqueles que agem de
forma empreendedora dos que ndo o fazem, como uma questédo
de diferenca de conhecimento. A quantidade de incerteza €
considerada uma barreira entre potenciais empreendedores e a
acao empreendedora de fato;

- a segunda corrente destaca a boa vontade de suportar a
incerteza e tipicamente propde que aqueles que decidem agir de
forma empreendedora sdo atores distintos daqueles que nao,
devido a diferencas de motivacéo, atitude ou propensao a correr
riscos (KNIGHT, 1972; SCHUMPETER, 1982). A ndo
predisposicdo em lidar com incertezas, € o motivo que limita os
potenciais empreendedores em se engajarem em acOes
empreendedoras.

Os autores desenvolvem um modelo conceitual da acao
empreendedora que reconcilia aspectos das duas correntes, e
definem que a boa vontade de suportar a incerteza percebida
associada a acdo empreendedora é representativa de uma
configuracdo crenga-desejo, na qual a crenga do “o que fazer”
esta associada ao conhecimento e o desejo de “por que fazer”
estd associada a motivacdo. Com este modelo, Mcmullen e
Shepherd (2006) reinterpretam as teorias de Kirzner (1997),
Shumpeter (1982) e Knight (1972), e concluem que a teoria
knightiana é a que mais reconhece a relevancia do conhecimento
e da motivacao na acdo empreendedora.

Ha varios tipos de incertezas que se podem apresentar
aos empreendedores (KNIGHT 1972). Ha o risco financeiro
envolvido no investimento do negocio (SCHUMPETER 1982);
porém os empreendedores podem se expor a outros riscos, pois
dedicam tempo e sua expectativa de ganhos futuros no negocio
(KNIGHT, 1972). Milliken (1987) prop0s trés diferentes tipos
de incerteza no ambiente organizacional: estado - quando
administradores percebem que o0 ambiente ndo pode ser previsto;
efeito: incapacidade de prever a natureza do impacto do estado
futuro que as mudangas ambientais podem apresentar para a
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organizacdo; resposta: necessidade de acdo percebida, frente a
um possivel evento ou mudanga que podem ser uma ameacga ou
uma oportunidade para a organizacdo. Conhecimento parcial de
opcOes de respostas e/ou uma inabilidade de prever as provaveis
consequéncias das escolhas de resposta.

Com base nos estudos que analisam o papel da incerteza
em relacdo as teorias empreendedoras e visando compreender
como o0s empreendedores lidam com seus dilemas morais,
escolhe-se a perspectiva knightiana para aproximar-se do
fendmeno em estudo. Para Knight (1972) a incerteza é entendida
como o risco que ndo pode ser mensurado, originado do
conhecimento parcial ou reduzido sobre o futuro, onde nem
aspectos de sua natureza ou valor sdo conhecidos, assim como
ndo sdo possiveis calculos probabilisticos objetivos, pois ndo ha
casos passados semelhantes.

Dilemas morais, tema abordado mais adiante, podem ser
vistos como situacfes de conflito, complexidade e de grande
ambiguidade, semelhante a incerteza de Knight (1972). Embora
sua teoria se refira a todas as formas de incerteza que
empreendedores podem estar expostos, como a incerteza sobre
decisbes estratégicas, operacionais ou administrativas, nao
foram encontradas consideracOes evidentes sobre incerteza
moral, fenbmeno que pretendo investigar.

2.3.3 Empreendedorismo e estudos relacionados a ética

A literatura académica que relaciona a ética aos estudos
organizacionais € vasta e hd mais de trés décadas a mesma
preocupacdo pode ser observada em pesquisas com
empreendedores e proprietarios de pequenas empresas
(SOLYMOSSY; MASTERS, 2002). Autores comegaram a
investigar se a acdo empreendedora estava sendo produtiva,
improdutiva ou destrutiva (BAUMOL, 1990) e a desenvolver
estudos voltados para compreender como ocorriam 0S processos
de tomada de decisdo e mais especificamente, estudar o
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raciocinio moral. As teorias de responsabilidade social também
sdo articuladas com estudos sobre empreendedorismo (p. ex.,
AZMAT; SAMARATUNGE, 2009).

A éarea de estudo da ética empresarial — business ethics -
representa uma das abordagens para se compreender a dimensao
ética das organizagdes, e geralmente guia-se por modelos de
processos de tomada de decisdo e comportamento éticos
compostos por varias etapas, como em Rest (1999) e Kohlberg
e Hersh (1977). Segundo Solymossy e Masters (2002) as etapas
consecutivas do raciocinio moral, em dire¢do ao comportamento
moral séo:

a) o reconhecimento da questdo moral: também chamada
consciéncia moral ou moral awareness (BRYANT, 2009),
refere-se a determinacdo em perceber o contedldo moral de uma
situacdo. Empreendedores reconhecem questdes morais com
que lidam em suas organizaces, as quais referem-se a propria
natureza da atividade empresarial, como assimetria de
informagdes, priorizagdo de stakeholders, conflitos de interesse
(vida pessoal e negdcio) e questdes de personalidade.

Aparentemente empreendedores identificam questdes
morais diferentes em relacdo a outros individuos no ambiente
organizacional.

b) o julgamento moral: € um processo cognitivo e
individual, abordado atraves das teorias de DMC, na qual se
encontra a TDM (p. ex., KOHLBERG 1992; REST, et al.,
1999a). De acordo com esta teoria, os individuos fazem
diferentes julgamentos morais numa dada questdo moral quando
estdo em diferentes niveis de desenvolvimento moral. A TDM
sera descrita nas proximas se¢des deste referencial;

C) 0 engajamento para 0 comportamento moral: etapa em
gue o individuo precisa tomar a decisdo de agir segundo seu
julgamento moral.

A Teoria do Desenvolvimento Moral (TDM) de
Kohlberg é uma teoria sobre desenvolvimento moral cognitivo
baseada nessas etapas. Segundo ela, quando surge uma questao
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moral, o individuo precisa primeiramente reconhecer a questao
e depois deve fazer um julgamento em relagéo ao curso da agéo
moral que ira tomar, baseado em um quadro ético relacionado
ao seu nivel cognitivo de desenvolvimento moral
(KOHLBERG; HERSH, 1977).

Realizando um estudo tedrico sobre empreendedorismo,
ética empresarial e desenvolvimento cognitivo moral,
Solymossy e Masters (2002) argumentam que as caracteristicas
da questdo moral e o nivel de desenvolvimento moral dos
tomadores de decisdo influenciam diretamente nos trés passos
do comportamento moral. No entanto, quando Teal e Carroll
(1999) aplicaram o teste DIT — Defining Issues Test para
empreendedores, afirmaram que apesar de se esperar que
individuos que apresentam um alto nivel de julgamento moral
também demonstrem niveis altos de comportamento moral, na
pratica, esta expectativa ndo foi confirmada por pesquisas
empiricamente conduzidas.

Conforme o modelo tedrico descrito por Solymossy e
Masters (2002), o nivel de desenvolvimento moral e as
caracteristicas da questdo moral, ou seja, sua intensidade
(JONES, 1991), influenciam diretamente no comportamento
moral. Além deles, outros elementos identificados podem
influenciar diretamente no comportamento: caracteristicas
pessoais, caracteristicas situacionais, relacionamentos com
outros e a ocorréncia de dissonancia cognitiva — quando o
empreendedor age de forma inconsistente com seu julgamento
moral, seguindo o comportamento requerido pelo seu ambiente
externo. Em poucas palavras, a ressonancia cognitiva € uma
incongruéncia entre as resolucgdes cognitivas do individuo e o
seu comportamento, levando-0 a mudar suas crengas, ou seu
comportamento ou a situacéo; ela cria, afirmam os autores, um
desejo por mudanca que influencia no nivel de desenvolvimento
moral das pessoas (SOLYMOSSY; MASTERS, 2002).



89

z

éncias possiveis

A

I, sugerido por Solymossy e Masters (2002).

A figura 1 representa as relacdes ou influ
entre 0s elementos capazes de interferir no processo de

Ve

raciocinio mora
Figura 1 - Elementos do comportamento moral

- OATITS 0D [EJOTE OJUITHTIATOATSIP 2P SI2ATA]
STETOTIENIS | P STENPIATPTI
SEDTSIIS]ORIR) -l SEDTISIISIDBRIED)

ottt ittt | Sl ¥ -
|
i OIUSTHEROTIE]2E
| [esom . ap eImnnsg
‘ oL TETOT TeI0T

eagmmEoo |“~ _rodmos ow oqwatmeEsEnl oplsanb . S

o 4 - N ISZEJ | I=0suodsg OO
1 -
BIJUETOSSI] ! as-refeSug ap odiL

|
' -~ -~ LSOIMNo, | THEOD
i
m [Exofu cqustuerodmios o ered so W.mm...H CIURTIETOR

([ezowr apepISUaIUT)
e oelsanb Bp SEOTSLIZIORIED)

Fonte: Adaptado de Solymossy e Masters (2002).



90

Os trés passos centrais da figura 1 mostram o raciocinio
moral, & excecdo do quarto passo que seria a agdo moral, no
modelo de Rest et al. (1999a).

As caracteristicas da questdo moral foram observadas
por Jones (1991). Elas dizem respeito as questdes morais
externas ao individuo e diante das quais 0 mesmo percebe certos
elementos de sua intensidade. No caso dos dilemas morais
abordados mais adiante, a origem do dilema ndo é do meio
externo, mas de uma indagacdo da consciéncia entre 0s
principios morais em relacdo ao ambiente externo.

Jones (1991) sugeriu que as questdes morais podem
variar em intensidade e essa intensidade influencia ndo s6 o
processo de reconhecimento da questdo, como também a
possibilidade de um julgamento moral. A intensidade da questao
moral, segundo Jones (1991) pode variar ao longo de seis
dimensdes:

a) magnitude das consequéncias: refere-se aos danos ou
beneficios que a acdo frente a questdo moral representa para 0s
outros;

b) consenso social: é a extensdo em que uma sociedade
concorda se algo é certo ou errado;

c) probabilidade de efeito: refere-se a possibilidade de
uma acao causar danos ou beneficios assim como a incerteza
relacionada a magnitude das consequéncias;

d) imediatismo temporal: significa considerar as agcdes
que trazem consequéncias particulares mais rapidamente;

e) proximidade: a sensacdo de proximidade em relagdo
aqueles para o0s quais a questdo traz consequéncias €
influenciada pela cultura, caracteristicas psicoldgicas e sociais.

f) concentragdo do efeito: é considerar que um grande
impacto para uma Unica pessoa é pior do que um impacto
pequeno para muitas pessoas.

Apesar de estudos relacionados a pesquisa sobre
cognicdo empreendedora, voltados para a compreensao de como
0s empreendedores tomam decisbes sob incerteza, poucos
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estudos tém identificado a maneira que os empreendedores
acessam sua dimensdo moral nos processos de tomada de
decisédo, alguns exemplos sdo os trabalhos de Bryant (2009) e
McVea (2009). Além da cognicdo e do processo de tomada de
decisdo, a pesquisa envolvendo ética e empreendedorismo
também € investigada a partir de outras linhas de pesquisa.
Numa revisdo da literatura, Harris, Sapienza e Bowie (2009)
perceberam que a conexdo entre empreendedorismo e ética
envolve varios temas e problematicas, que tendem a seguir para
uma de trés areas primarias de pesquisa: ética empreendedora,
empreendedorismo social e empreendedorismo e sociedade,
conforme a figura a seguir.

Quadro 4 — Pesquisas entre ética e empreendedorismo
Etica empreendedora

e  Empreendedores versus ndo-empreendedores

e Tomada de decisdo ética de empreendedores

e Dilemas éticos e empreendedorismo

e Mudanca tecnoldgica e a ética

e Formacao de estruturas éticas em novas empresas

e Teoria dos stakeholders no empreendedorismo.

Empreendedorismo Social
o Defini¢éo de empreendedorismo social
o Questdes éticas em empresas sociais
¢ Mensuragdo do resultado em empresas sociais
o Empowerment de empreendedores desprivilegiados
o Empresas sociais versus empresas tradicionais
¢ O papel do propdsito em novas empresas.

Empreendedorismo e sociedade
e Empreendedorismo e teoria econdmica
e Empreendedorismo e macroeconomia
e  Qutros papéis sociais para 0 empreendedorismo




92

o Empreendedores como agentes sociais de mudanca

® [mpacto prejudicial da “destruicéo criativa”

e Ftica na exploracio de oportunidades
Fonte: Adaptado de Harris, Sapienza e Bowie (2009).

Considerando a classificacdo das linhas de pesquisa
mencionadas, pode-se identificar os temas relacionados a
problematica de pesquisa que pretendo relacionar: na area “ética
empreendedora”, os temas de tomada de decisdo ética e dilemas
éticos de empreendedores; no “empreendedorismo social”
questBes éticas em empresas sociais e empreendedorismo e
teoria econdmica, da area “Empreendedorismo e sociedade”.

Bryant (2009) investigou a influéncia de fatores
cognitivos sobre a consciéncia moral de empreendedores,
descobrindo uma complexa relagdo entre as dindmicas socio-
cognitivas e a sensibilidade para identificar questdes morais.
Indicou que pesquisas futuras devem buscar compreender em
profundidade a cognicdo ética de empreendedores e que um bom
caminho para trabalhos futuros seria estudar a influéncia de
outros fatores cognitivos sobre o processo de tomada de decisé@o
ética de empreendedores. Neste sentido, a Teoria do
Desenvolvimento Moral, de Lawrence Kohlberg, pode ser um
aporte teorico proficuo para se desvendar a forma dos
julgamentos ou raciocinio moral das pessoas, ao lidarem com
dilemas morais (BIAGGIO, 2002; REST, et al., 1999a, 1999b).

No entanto, antes da teoria sobre desenvolvimento
moral, é necessario introduzir o conceito e principais
caracteristicas dos dilemas morais segundo a Filosofia e se fazer
uma aproximacgao com 0s conceitos de tensdo entre as éticas e
racionalidade nas organizagdes, conduzidos na Sociologia por
Weber (1999; 2004) e Ramos (1989).

2.4 DILEMAS MORAIS, TENSAO ENTRE AS ETICAS E
RACIONALIDADE
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Esta secdo abrange as definigdes e principais aspectos de
dilemas morais, juntamente com a tensdo entre as éticas e
racionalidade.

Inerente as praticas éticas administrativas estd uma
questdo moral, um dilema ético e um processo de raciocinio ou
julgamento moral que acentua a significancia de normas, valores
e julgamentos morais (TREVINO, 1986). Uma questdo moral
esta presente quando a a¢do ou a decisdo de uma pessoa, quando
livremente realizada, pode prejudicar ou beneficiar os outros,
isto é, gera consequéncias para outras pessoas e envolve escolha
(JONES, 1991). Um dilema ético envolve um conflito de valor,
um conflito entre valores do prdprio individuo ou um conflito
com aqueles da organizagdo ou da sociedade.

Para Trevino (1986), o raciocinio moral é o processo
cognitivo por meio do qual um individuo reage a um dilema
ético (TREVINO, 1986); é o centro do processo de tomada de
decisdo ética porque a avaliacdo de um dilema ético ocorre
através da cognicdo sobre as praticas éticas, ou seja, as razdes
gue um individuo usa para justificar suas escolhas morais, mais
que a decisdo em si ou os resultados (KULKARNY;
RAMAMOORTHY, 2014).

2.4.1 Mas afinal, o que séo dilemas morais?

Na realidade enfrentada pelos empreendedores, 0s
problemas que se impdem e o fluxo de relagdes entre o
empreendedor, organizagbes e sociedade, revelam situagoes
complexas, nas quais 0os empreendedores enfrentam verdadeiros
dilemas morais, o que significa dizer que héa situacfes em que
precisam tomar decisdes entre duas alternativas conflitantes,
onde ambas sdo necessarias e representam valores morais, mas
apenas uma pode ser realizada.

A Filosofia é uma das principais fontes de estudos sobre
ética e moral, porem, somente nos Ultimos 60 anos, os filésofos
comegaram a aceitar a possibilidade da existéncia de dilemas
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morais, havendo pesquisadores que os adotam e outros ndo. O
conflito € um elemento presente na caracteristica crucial dos
dilemas morais, isto €, o dilema moral se caracteriza pelas
situagbes em que um sujeito estd defronte a dois (ou mais)
principios morais, que podem ser exercidos isoladamente, mas
nesta situacdo somente um pode ser escolhido. O agente parece
estar condenado a falhar.

Nessas situacGes, nenhuma das exigéncias é mais
importante que a outra, se ocorrer de uma exigéncia sobressair-
se a outra, ndo se trata de um genuino dilema moral. A simetria
entre obrigacdes conflitantes é outra caracteristica dos dilemas
morais. Outro elemento presente é chamado de residuo moral,
observado pelo sentimento de remorso, culpa ou lamentacéo,
vivido pelo individuo frente a op¢do ndo realizada
(MCCONNELL, 2014).

Quando mais de um principio, regra ou preceito moral se
refere a uma mesma questao, podem demandar, em alguns casos,
acoes conflituosas entre si. Uma primeira tentativa de solugéo
poderia ser organizar 0s principios hierarquicamente, do
eticamente mais importante para 0 menos importante, mas nem
sempre isso é possivel, pois ha dilemas em que os pares de
principios ndo sao facilmente comparados. Pode-se pensar que a
incerteza sobre o que fazer é simplesmente o resultado da
incerteza sobre as consequéncias, no sentido de ser possivel
prever se a agdo tomada estara de acordo com o valor moral. Por
outro lado, as obrigacdes podem ser igualmente relevantes, e a
incerteza sobre as consequéncias deixa de ser uma questdo
considerada na resolucéo do dilema. Mesmo que seja plausivel
organizar os principios hierarquicamente, pode surgir situacdes
nas quais 0 mesmo principio evoca obrigacdes conflituosas.

Um dilema desse tipo € o caso da “Escolha de Sofia”. Ela
e seus dois filhos estavam nos campos de concentragdo nazistas
e um dos guardas disse a ela que um de seus filhos seria morto e
0 outro permaneceria Vvivo, e ela deveria escolher quem ia viver
e quem ia morrer. O guarda ainda informou que se ela néo
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escolhesse nenhum, ambos seriam mortos. Neste caso, Sofia
tinha motivos morais para escolher um dos dois — salvar um dos
filhos. Aparentemente ela tinha razdes para salvar um ou outro.
Assim, 0 mesmo preceito moral deu origem a obrigacoes
conflitantes (MCCONNELL, 2014). Este caso € chamado por
Sinnott-Armstrong (1985) como dilema moral simétrico.

Um argumento para demonstrar a realidade dos dilemas
morais refere-se ao seu entendimento fenomenoldgico: sdo as
emoc0des que 0s agentes experimentam ao enfrentar o conflito e
0 acesso do pesquisador a tais emocgdes. O ator experimenta estas
emoc0des e é apropriado que as sinta. Ao lidar com um dilema
moral e optar por um principio em detrimento de outro, a pessoa
pode se sentir culpada ou com remorso pela decisdo tomada.
Independentemente da acao privilegiada na situagdo, o individuo
sente remorso ou culpa ou a sensacdo de que fez algo errado. O
residuo moral, proposto por alguns autores, esta baseado em
quatro pressupostos: (1) quando a agente age, ele experimenta
remorso ou culpa; (2) que experimentar essas emocgles €
apropriado e esperado; (3) se tivesse optado pela outra acdo, teria
experimentado remorso e culpa também; (4) num conflito
simétrico, a emocdo sentida seria igualmente apropriada
(MCCONNELL, 2014).

Lamento (ou arrependimento) é outro tipo de emocao
sentida, mesmo quando o agente sabe que nédo fez algo errado,
como é o caso de uma mde ao punir seu filho, que mesmo
consciente de ter agido corretamente, pode sentir remorso ou
arrependimento. N&o sé é apropriado sentir como é esperado, e
sua falta representaria uma lacuna moral. Com remorso ou culpa,
ao menos dois componentes estdo presentes: 0 componente
experiencial — o sentimento negativo do agente ligado a
manifestacdo de arrependimento ou lamento — e 0 componente
cognitivo — a crenca de que o agente fez algo errado e tem
responsabilidade sobre isto. O que distingue o remorso do
arrependimento € o componente cognitivo (MCCONELL,
2014).
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Na literatura filosofica sobre dilema moral podem ser
encontrados varios tipos de dilemas. Os pesquisadores que
adotam os dilemas, indicam dois tipos: o tipo V — dilemas que
podem ser resolvidos — e o tipo W — dilemas que ndo podem ser
resolvidos. McConnell (2014) apresenta trés formas para
distingui-los. A primeira disting&o é entre conflitos epistémicos
e conflitos ontoldgicos. Nos conflitos epistémicos o agente tem
um conflito entre dois ou mais preceitos morais e ndo sabe qual
dos principios tem precedéncia na situacdo. E dificil para o
agente saber qual o principio prevalece. No caso ontoldgico, o
principio ndo pode ser substituido. O agente ndo sabe qual € o
principio mais forte, nem o principio em si. Ou seja, dilemas
morais genuinos sdo do tipo ontoldgicos, contudo, ambas as
abordagens (defensores e opositores) consideram o0 tipo
epistémico.

A segunda distincdo refere-se ao dilema do tipo auto-
imposto ou do dilema do tipo imposto por um agente externo (ou
impostos pelo mundo). No auto-imposto, uma forma de injustica
é provocada pelo préprio agente, como ao fazer promessas
conflitantes. Um dilema do tipo imposto por um agente externo
€ 0 caso da escolha de Sofia.

Uma terceira possibilidade é distingui-los entre dilemas
de obrigacdo e dilemas de proibi¢do: o primeiro corresponde as
situacbes em que mais de uma acdo factivel é obrigatoria, ou
seja, um dilema entre duas obrigacbes morais; 0 segundo
envolve duas acgdes factiveis e proibidas. O caso da escolha de
Sofia, segundo McConnell (2014), representa um dilema de
proibicdo e como exemplo de um dilema de obrigacéo, pode-se
recorrer ao dilema do estudante de Sartre (2013).

Tal dilema conta a histdria de um estudante que havia
perdido seu irmdo na guerra e sua mée estava sozinha, pois seu
marido a havia deixado. O rapaz gostaria de ir para a guerra,
vingar a morte de seu irmao e aliar-se aos seus compatriotas, mas
por outro lado sabia que era a Unica pessoa que restara para
ajudar sua mée. Segundo Sartre (2013) o estudante estava diante
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de duas morais: uma mais concreta e imediata — ajudar uma
pessoa ao ficar com sua mée — e outra de alcance mais amplo,
capaz de ajudar na causa de um coletivo, mas de eficacia
questionavel. O autor argumenta que ndo ha como prever
antecipadamente as escolhas, ou ainda fundamenta-las em
cddigos morais. Em suas palavras, é preciso confiar nos préprios
instintos para escolher, nos casos em que 0s Vvalores sdo vagos
ou amplos demais.

McConnell (2014) também relaciona os dilemas morais

a existéncia de multiplas moralidades. Os preceitos morais
gerais sdo aqueles atribuidos e apropriados para todas as
pessoas, tais como: ndo matar ou ndo roubar.

Ha também as obriga¢des morais relacionadas ao papel

social do agente, ligados a ocupacéo ou posi¢do social, como é
0 caso dos salva-vidas, que tem o dever de resguardar a vida de
pessoas; e dos atores politicos, dos quais se espera atuarem em
direcdo ao interesse publico. Dilemas morais podem surgir entre
o conflito dessas diferentes moralidades, no caso entre preceitos
morais gerais e entre as obrigacdes de um papel social. Weber
(apud ENDERLE, 2007) percebeu este tipo de dilema — entre
valores de convicgdo e entre principios ligados a ética da
responsabilidade — em seu estudo sobre a vocagéo e o ethos dos
agentes politicos, segundo a qual o homem de vocacdo politica
detém a ética da convicgdo e da responsabilidade de forma
complementar e ndo diametralmente opostas.

No campo do empreendedorismo, Dees e Starr (1992)

sugerem a ocorréncia de quatro diferentes tipos de dilemas:

a) Moral conflict ou conflito moral: conflito entre
COMPromissos ou requerimentos morais;

b) Moral ambiguity ou ambiguidade moral: refere-se as
escolhas morais para as quais ndo se tem resposta, 0s
principios sdo vagos ou nao ha casos precedentes;

¢) Prudential tension ou tensdo prudencial: situagcdo em
que a moralidade externa requer uma escolha
diferente dos principios do decisor;
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d) Personal-social conflict: dilema em que hd um
choque entre os valores pessoais e sociais ou externos
ao sujeito.

Conhecida a estrutura dos possiveis dilemas morais,
podemos visitar a literatura que trata de casos reais da pratica
empreendedora em que 0S mesmos aparecem.

2.4.2 Dilemas morais de empreendedores

Entre os trabalhos que procuram identificar e
compreender os dilemas morais de empreendedores, um dos
mais referenciados € o ensaio publicado por Dees e Starr (1992)
no Handbook The State of the Art of Entrepreneurship. Nesse
trabalho os autores discutem trés principais categorias de
dilemas e os valores que entram em conflito. Outros trés
trabalhos que discutem os dilemas de empreendedores
econdmicos ou sociais merecem uma introducao inicial antes de
tratarmos de cada caso individualmente.

Primeiro, na atividade dos empreendedores sociais,
Zahra, et al. (2009) analisam os desafios éticos que tais atores
podem enfrentar, considerando suas motivacOes e diferentes
processos (ou formas) de criar valor social.

Em seguida, Dees (2012) discute em seu artigo duas
diferentes culturas predominantes no empreendedorismo social,
a da caridade e a da resolucdo de problemas. Com o encontro
dessas culturas ele reflete sobre as possiveis tensdes enfrentadas,
gue sao na verdade elementos presentes em dilemas éticos.

E por fim, o trabalho de dez anos de pesquisa sobre o
tema realizado por Wasserman (2012), o qual analisa os dilemas
dos fundadores de start-ups americanas de tecnologia,
identificando as decisBes cruciais para a sobrevivéncia das
empresas. Sua obra oferece uma visao sequencial dos principais
dilemas presentes na conduta empreendedora nos anos iniciais.
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Reuno aqui os diferentes dilemas e situacdes discutidas
por esses autores.

2.4.2.1 Promoter dilemmas ou dilemas de promogao

Segundo Dees e Starr (1992) esses dilemas tém sua
origem ligada ao uso do poder de persuasdo e influéncia do
empreendedor. Ocorre principalmente no inicio da organizacéo,
na busca de legitimidade no mercado e perante a sociedade,
como discutido por Stinchcombe (1965). Representa 0s
guestionamentos sobre até que ponto o empreendedor esta sendo
honesto para promover seu produto ou organizacdo, ou se é
capaz de transpassar essa fronteira em busca de seu objetivo.

Dees e Starr (1992) argumentam que a euforia e 0
otimismo inicial podem leva-lo a desconsiderar 0 risco
envolvido perante seus investidores, ou 0 impacto perante a
sociedade. Além do risco, o empreendedor pode também
administrar sua imagem ou a da organizacdo. Nesse caso, cabe
a ele reconhecer até que ponto pode prosseguir sem distorcer
informacdes ou adotar praticas abusivas.

2.4.2.2 Dilemas de relacionamento

Os dilemas de relacionamento ocorrem entre 0S
empreendedores e 0s demais atores que atuam no ambiente.

Os empreendedores podem fazer uso, no sentido
instrumental, de sua rede de relacionamentos para captar
recursos ou estabelecer relagcbes com o intuito de se fortalecer
no mercado. Quando, por exemplo, a rede de amigos ou
familiares é utilizada para relacionamentos comerciais ou até
societarios, pode originar dilemas de conflito de interesses
devido ao conflito de papéis (DEES; STARR, 1992). E o caso
em que o empreendedor tem um sdcio que também € da sua
familia. O conflito existe porque a pessoa tem dois papéis. E se
a sociedade néo der certo, vai desfazé-la?
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Outra ocorréncia nos relacionamentos organizacionais é
0 uso das pessoas como meio para o alcance de um fim
econdémico. Dees e Starr (1992) adotam o termo ética
transacional para descrever esse tipo de conflito.

2.4.2.3 Dilemas de inovagéo

Para Dees e Starr (1992) os dilemas de inovagédo estéo
ligados a responsabilidade do empreendedor frente as inovagdes
ou ao impacto de sua atividade em todas as esferas. As inovagoes
radicais abordadas por Schumpeter (1982) trazem consigo
impactos a sociedade e ao meio-ambiente, por exemplo, e
envolvem riscos e custos.

Os avancos na tecnologia e na ciéncia também trazem
consigo novos tipos de problemas éticos. Dees e Starr (1992)
citam a éarea de engenharia genética e a tecnologia da
informacdo. Ambas exigem dos empreendedores a consideracao
dos impactos de suas inovagOes e requerem O pensamento
constante acerca dos impactos éticos que podem gerar.

2.4.2.4 Dilemas de rendimentos, de carreira e de sucessao

Dees e Starr (1992) e Wassermann (2012) argumentam
sobre dilemas para definicdo da forma de distribuicdo dos
ganhos, ou em outras palavras, sobre a equidade na organizacéo.

Outra questéo pertinente ao empreendedorismo refere-se
a forca de sua cultura. Para aqueles que participam de uma rede
Ou um grupo representativo de empreendedores, os valores ou 0
comportamento esperado podem ser ditados pelo ambiente. O
empreendedor, diante disso, precisa fazer escolhas quanto a sua
conduta.

Além dos dilemas apontados, Wasserman (2012)
localiza dilemas ligados aos fundadores de start-ups, que
ocorrem antes da criacdo da empresa e durante seu crescimento
e desenvolvimento.
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De acordo com sua pesquisa, a primeira grande decisdo
do empreendedor € quando comecar, ou seja, um dilema de
carreira. 1sso requer considerar a sua vontade, a sua experiéncia,
a sua disponibilidade, 0 momento propicio e a aceitacdo do
mercado.

Decidido por comecar, é necessario formar a equipe. I1sso
envolve os chamados por Wassermann (2012) de team
dilemmas. Requer decidir se havera socios, quem serdo, qual o
papel de cada um e suas responsabilidades.

Além da equipe formada, dilemas podem se configurar
ao lidar com a contratacdo de funcionarios e as decisfes sobre
investidores externos. E em algum momento as questdes de
sucessdo podem estar presentes nas decisbes da empresa
(WASSERMAN, 2012).

2.4.2.5 Dilemas morais de empreendedores sociais

Os dilemas expostos até aqui podem estar presentes na
realidade de empreendedores econdémicos e sociais. Mas em
virtude de suas caracteristicas peculiares, 0 empreendedorismo
social pode envolver ainda outros dilemas morais.

O encontro do empreendedorismo com o “social” ¢
considerado em alguns casos como o encontro de forgas opostas.
Zahra et al. (2009) afirmam que os empreendedores sociais s&o
guiados por obrigagdes éticas e pelo desejo de melhorar a sua
sociedade, mas certo egoismo pode leva-los a adotar praticas ndo
éticas.

Em sua tipologia de empreendedores sociais, Zahra et al.
(2009) identificam diferentes desafios éticos. O empreendedor
social bricoleur resolve problemas sociais visando o bem de sua
comunidade, em escala local e com pouco recurso. Seus desafios
éticos estdo ligados a efetividade da alocacdo de recursos e na
mensuracao do alcance do bem publico. Por exemplo, até que
ponto o bem publico criado é acessivel a todas as pessoas
necessitadas? Em tempo habil? Outras questdes dizem respeito
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a transparéncia das acdes e recursos e ao conflito dos interesses
particulares com 0s organizacionais.

Os outros dois tipos de empreendedores sociais
apontados por Zahra et al. (2009) também revelam alguns
comportamentos opostos a missdo social. Agem com o intuito
de provocar mudanca social, de gerar impacto, e nessa busca
podem atuar de forma egoista e causando impactos imprevistos.

Dees (2012) também identificou algumas tensdes acerca
das duas culturas que marcam o empreendedorismo social. A
cultura - ou sistemas de valores - da caridade e a cultura de
resolucdo de problemas coexistem de forma complementar e em
alguns momentos de forma conflituosa.

A caridade, que no latim “caritas” significa amor, € uma
virtude e consiste em agir sem pensar em si, mas no bem dos
outros. Enquanto que a cultura da resolucdo de problemas néo é
uma virtude, mas uma habilidade, que visa atingir resultados
(DEES, 2012).

Os empreendedores sociais em alguns momentos
precisam lidar com a tensao entre essas duas culturas. De acordo
com Dees (2012) elas resultam nas seguintes tensdes:
spontaneous caritas versus reasoning: traduzidas como caridade
espontanea versus calculada; sacrificio versus investimento;
recursos de doagOes versus atividades de mercado para
sustentabilidade; reduzir o sofrimento versus resolver o
problema e cuidar de pessoas versus empodera-las.

2.4.3 A racionalidade substantiva e a importancia da tensao

O empreendedorismo é um campo de estudo favoravel
aos estudos sobre ética, devido as possiveis questdes morais que
podem surgir durante a busca de oportunidades empreendedoras.
(HANNAFEY, 2003). Além de reconhecer as potenciais
consequéncias  éticas na criagdo de valor pelo
empreendedorismo, Dunham (2009) argumenta que as teorias
empreendedoras devem evoluir ancoradas em dois fundamentos:
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afastar-se do paradigma da escolha racional em direcdo a uma
acdo alicercada em principios morais e reconhecendo o papel da
ética e dos valores no ambiente de negdcios. Sua preocupacéo é
somada as de Freeman e MacVea (2008), no trabalho em que
discutem sobre uma perspectiva de analise do
empreendedorismo através da abordagem da sabedoria pratica
ou pratical wisdom, na qual incorporam a ética e a estratégia
como dimensdes da tomada de decisdo empreendedora
(DUNHAM; MCVEA; FREEMAN, 2008).

Preocupacdo semelhante & verificada no campo do
empreendedorismo, € fonte de debate nas ciéncias Econémicas
e Sociais. No cenério brasileiro, uma das obras que tem norteado
as abordagens alternativas dos estudos organizacionais, € o livro
A Nova Ciéncia das OrganizacGes, escrito pelo socidlogo
Alberto Guerreiro Ramos. Na obra, Ramos (1989) apresenta 0s
fundamentos de sua Teoria Substantiva da Vida Humana
Associada, a qual tem entre seus prop6sitos principais, recolocar
a razdo como um atributo do individuo, e apresentar a forma
plena da racionalidade, isto é, ndo somente a instrumental, mas
a racionalidade substantiva.

“A racionalidade, no sentido substantivo, nunca podera
ser um atributo definitivo da sociedade, pois é diretamente
empreendida pela consciéncia humana, ndo pela mediagdo
social.” (RAMOS, 1989, p. 16). A nocdo classica de boa
sociedade, baseada em Platdo e Aristoteles considera a vida da
razdo como a forca criadora soberana, na qual se admite a
continua tensdo inerente a existéncia humana. A racionalidade
substantiva “impele o individuo na dire¢do de um esforco
continuo, responsavel e penoso para dominar suas paixdes e suas
inclinagdes inferiores” (RAMOS, 1989, p. 16). O segundo
elemento da boa sociedade é a hierarquia, entre aqueles
individuos mais capazes de viver a tensdo que a vida da razéo
prescreve, e 0s demais.

A racionalidade instrumental evidenciada pela ciéncia
moderna €, segundo Ramos (1989), o resultado de um processo
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de transavalizacdo da razdo, a qual foi retirada do ambito da
psique humana e recolocada como atributo externo, do meio
social, dando-lhe caracteristicas séciomorficas. Ela corresponde
a uma visdo da razdo humana baseada somente no calculo
utilitario de consequéncias, na qual os seres humanos agem em
funcéo de um fim ou objetivo destinado a atender seus interesses
pessoais. E o resultado, segundo Ramos (1989), do dominio de
uma sociedade centrada no mercado, ancorada por uma ciéncia
moderna que legitima suas concepg¢des, através de uma
intrinseca politica cognitiva e da reducdo da acdo humana ao
comportamento.

Ramos (1989) analisou diversos autores que criticaram a
razdo moderna, como Weber, Manheim, Horkheimer, Habermas
e Eric Voegelin, sendo este Ultimo o Unico a sustentar que “a
razdo moderna exprime uma experiéncia deformada da
realidade” (RAMOS, 1989, p. 20). Para Ramos (1989) os polos
da tensdo existencial humana sd8o um dos elementos
constitutivos da condicdo humana e a razdo implica ter
consciéncia dessa tensdo. Além disso, segundo a concepcédo de
razdo pura kantiana, a razao tem um interesse pratico, de tornar-
se efetiva numa sociedade de seres racionais. E um atributo dos
seres humanos pois, conforme Aristoteles (2009), o homem é
um animal racional e um animal politico.

Dennis (2009) concorda com Ramos (1989), a respeito
da visdo reducionista que a modernidade preconiza sobre a
condicdo da vida humana individual e associada. Ao refletir
sobre o conceito de racionalidade, descreve a seguinte definicdo
da racionalidade substantiva:

Define-se a racionalidade substantiva como o
processo de estudo ordenado e de identificacdo
dos padres de ordenamento da vida humana
associada que sdo autoevidentes ao individuo,
independentemente das estruturas politicas e
sociais especificos em cujo seio o estudante
tenha de operar. Esses padrdes ndo derivam e
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ndo dependem da opinido da maioria ou do
resultado da interacdo entre interesses
divergentes. Eles sdo  verdadeiros e
autoevidentes quando a pessoa se liberta das
restricbes que, necessariamente, decorrem de
suas condicdes histéricas e particulares
(DENNIS, 2009, p. 204).

A racionalidade funcional é descrita, por sua vez, dando-
se énfase a ligacdo com o alcance de objetivos:

[...] define-se a racionalidade funcional como o
estudo sistematico, que é moldado e limitado
pelos modos de pensar prescritos e entranhados
nas estruturas politicas e sociais especificas. A
racionalidade funcional é necessaria para o
emprego eficiente e eficaz dos recursos, a fim de
que se possa alcancar os resultados desejados no
interior dessas estruturas politicas e sociais
(DENNIS, 2009, p. 204).

A concepcdo da racionalidade funcional atrelada ao
critério da eficiéncia é respaldada pelas definicbes de Herbert
Simon (1971) sobre o comportamento administrativo e as
decisOes. Para ele, o carater racional das decisOes representa a
escolha de uma alternativa que maximiza o alcance dos
resultados com o menor custo possivel. Simon (1971) define as
decisbes como a escolha de alternativas tendo em vista as
consequéncias, ou seja, voltada para os fins. Apesar disso,
reconhece que envolvem tanto juizos de fato - os meios que
orientam a acéo para a alternativa escolhida - quanto juizos de
valor — relacionados ao conteudo ético expressos pelos objetivos
ou finalidade estabelecida pela organizacdo. O problema é que,
para Simon (1971), as premissas éticas correspondem
justamente a esses objetivos estabelecidos pela organizacgéo e,
portanto, segundo os interesses de seus administradores. Dessa
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forma, o principio da eficiéncia e a finalidade da organizacgéo
prevalecem sobre preceitos éticos ou morais.

Deferentemente de Simon (1971), Weber (1999; 2004)
reconhece a diferenca entre uma racionalidade formal ou
instrumental — determinada por uma expectativa de resultados —
e uma racionalidade substantiva, ou de valor, que por sua vez
independe de expectativas de sucesso e nao caracteriza nenhuma
acdo humana interessada no atingimento de um resultado
previamente estabelecido. Apesar de Weber desenvolver sua
teoria da burocracia como um tipo ideal para a sociedade e para
a visdo do homem de sua época, Ramos (1989) compreende que
sua resignacdo foi delineada fortemente pelo contexto histérico
em que vivia, onde a racionalidade funcional ou formal
substituia a racionalidade substantiva e ordenava 0s negécios
politicos e sociais.

Ramos (1989) elenca trés qualificacbes gerais, que
realcam as distingdes entre a teoria substantiva e a teoria formal
da vida humana associada: (1) a teoria da vida humana €
substantiva quando a razéo substantiva é sua principal categoria
de andlise; (2) a teoria substantiva ja existe ha muito tempo,
embora jamais com essa expressdo “razao substantiva”’; 0 debate
racional substantivo é a esséncia da forma politica de vida; (3) a
teoria substantiva envolve ordenacdo ética da teoria politica,
sobre qualquer eventual disciplina que focalize questfes da vida
humana associada.

E importante ressaltar que Ramos (1989) considera as
definicBes da razdo e da ética aristotélicas para distinguir a
racionalidade substantiva e instrumental, compreendendo que
ambas as racionalidades s@&o complementares para a vida
humana. Visao similar a de Aristételes (2009), para o qual os
homens exerciam sua razdo substantiva quando participavam da
polis, exercitando seu pensamento politico, enquanto que no
oikos - vida doméstica — o homem exercia a razdo do calculo
para manter o lar.
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“O bom homem, por sua vez, nunca é um ser
inteiramente socializado; é, antes, um ator sob tensdo, cedendo
ou resistindo aos estimulos sociais, com base em seu senso
ético.” (RAMOS, 1989, p. 52). Para uma melhor explicagdo
sobre o0s conceitos da racionalidade instrumental e da
racionalidade administrativa, Ramos (1989) apoiou-se nas
definicbes de Max Weber (1999;2004), especialmente nos
conceitos de racionalidade funcional e racionalidade substancial
e ética da responsabilidade e ética da conviccao.

Dos quatro tipos de acdo social definidos por Weber
(1999) — acdo racional no tocante aos fins, acdo racional no
tocante aos meios, acdo afetiva e acdo tradicional -, Ramos
(1966) direciona sua analise para as duas primeiras, as quais
contribuem na diferenciacgdo entre as racionalidades.

A acdo racional no tocante a valores é fortemente
portadora de consciéncia sisteméatica de sua
intencionalidade, visto que é ditada pelo mérito
intrinseco do valor ou dos valores que a
inspiram, bem como é indiferente aos seus
resultados. E conduta, por assim dizer, heroica
ou polémica, que testemunha fé ou crenca num
valor ético, religioso, estético, ou de outra
natureza, e sua racionalidade decorre apenas de
que € orientada por um critério transcendente. A
acdo racional no tocante a fins é sistematica,
consciente, calculada, atenta ao imperativo de
adequar condicbes e meios a fins
deliberadamente elegidos. (RAMOS, 1966, p.
51).

Ramos (1966) descreve, neste sentido, que a acéo
racional no tocante aos fins, ou seja, a racionalidade funcional
ou instrumental, ndo esta baseada em qualidades intrinsecas
como emogcdes, costumes ou valores, pois estes sdo elementos,
do ponto de vista da racionalidade instrumental, ordinariamente
irracionais. Apenas orienta as acfes em busca de um fim,

ajustando meios aos fins e calculando consequéncias. Por outro
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lado, a racionalidade substantiva corresponde aos atos
inteligentes exercidos na base da autonomia e do conhecimento
lucido e correspondentes a valores éticos ligados a ética da
convicgdo. Ramos (1966) identifica em alguns textos de Weber
a correspondéncia entre a racionalidade referida a fins e a
racionalidade referida a valores, com a ética da responsabilidade
e a ética da conviccdo e que, aparentemente, estas duas éticas
coexistem através de relagfes de tensdo. Weber desenvolveu
estes conceitos em 1913, num ensaio sobre a politica como
vocacdo e, apesar de inicialmente aparecerem como escolhas
opostas, a ética da responsabilidade e a ética da convicgdo sdo
ao final, definidas por Weber ndo como polos opostos, mas
complementares a plenitude do homem (ENDERLE, 2007). Da
mesma forma, Ramos (1966) sugere que as éticas ndo sdo
necessariamente antagonicas e que 0s sujeitos ndo organizam
sua conduta com base em somente uma delas.

Santos e Serva (2013) consideram que as duas éticas (da
conviccdo e da responsabilidade) e as duas racionalidades sdo
vistas em um mesmo espaco nas acdes diarias dos individuos e
que em algumas situagdes podem ocorrer tensdes entre as
racionalidades. A ética da responsabilidade requer do individuo
0 autodominio de suas preferéncias, crencas e ideologias, a fim
de auto-racionalizar a sua conduta e ajusta-la as demandas
organizacionais. Por outro lado, o ser humano néo pode somente
ser guiado por principios externos a sua vontade, devendo, para
0 bem de sua personalidade, exercer os seus valores éticos de
convicgdo, 0 que naturalmente gera tensbes entre as éticas.
(RAMOS, 1966).

A tensdo entre a ética da convicgdo (ligada ao individuo)
e da ética da responsabilidade (ligada ao papel organizacional),
aparentemente se configura de forma similar aos dilemas
morais, envolvendo diferentes moralidades, conforme as
distingBes sugeridas por McConnell (2014) no inicio desta
secdo. Santos e Serva (2013) recomendam que para entender a
tensdo ndo basta apenas a identificacdo dos elementos da
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racionalidade, € necessario um aprofundamento mais intenso no
contexto que a cerca, como caracteristicas organizacionais,
forcas de pressdo e influéncias no ambiente organizacional,
preferéncias pessoas e organizacionais e a auséncia de consenso.

2.5 TEORIA DO DESENVOLVIMENTO MORAL DE
LAWRENCE KOHLBERG

Os estudos sobre desenvolvimento moral recebem
contribuicbes de inumeras disciplinas: da filosofia moral,
psicologia, sociologia, ética empresarial, teologia, para citar
algumas. E dentro de uma mesma &rea, como é 0 caso da
psicologia, varias correntes se dedicaram ao entendimento do
desenvolvimento humano (KILLEN, SMETANA, 2014).

Antes de nos aprofundarmos na perspectiva tributéria ao
trabalho do psicdlogo Lawrence Kohlberg (1992), é preciso
reconhecer que outras correntes se dedicaram ao estudo do
desenvolvimento em sua dimenséo moral.

Anteriores a Kohlberg os trabalhos de Freud e Piaget,
com propostas distintas, representam trabalhos pioneiros do
inicio do século (BIAGGIO, 2002). Na psicologia, o tema €
abordado por diversas areas, como a psicanalise, a psicologia
social, a psicologia cultural. Além disso, desde a década de 1990
varios outros campos abordam o assunto, como a sociobiologia,
a primatologia, a neurociéncia.

Essa diversidade de campos revela que a dimenséo moral
nem sempre é considerada como um atributo exclusivo da raz&o,
tal qual a proposta kohlberguiana. Véarias correntes consideram
que a moralidade se explica por aspectos emotivos, bioldgicos
ou sociais, conforme expostos por Killen e Smetana (2014). A
proposta de Haidt (2013), por exemplo, argumenta que a
intuicdo moral precede o raciocinio moral.

Tal autor reconhece, no entanto, que Kohlberg (1992)
representou uma mudanca de rumos no campo, na medida que
ndo adotou a psicanalise ou os pressupostos behavioristas, ao
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construir sua teoria sob a égide da cognicdo estrutural e
evolutiva (HAIDT, 2013).

Pode-se dizer que as principais razdes que nos levam a
adotar como ponto de partida a teoria kohlberguiana, refere-se a
sua teoria de desenvolvimento moral ser baseada nos aspectos
cognitivos — entende-se aqui, a razdo — como o atributo humano
que nos permite julgar questdes éticas e também por considerar
a orientacdo de justica como a estrutura de raciocinio.

Ambos 0s motivos sdo condizentes com a area de estudos
organizacionais e, especialmente, para a area de administracdo
publica.

Considerar a Teoria do Desenvolvimento Moral a fim de
compreender como os empreendedores lidam com seus dilemas
morais representa aceitar alguns de seus pressupostos.
Primeiramente, que o julgamento moral pode revelar estagios
diferentes de desenvolvimento moral, pois as pessoas podem
manifestar justificativas diferentes para uma decisdo idéntica;
em segundo lugar, permite considerar a possibilidade de que as
pessoas podem ampliar sua consciéncia moral; e terceiro,
representa afiliar-se a Kohlberg em relacéo a existéncia de uma
sequéncia e uma forma universal, validas para todos e em
qualquer cultura, embora nem todos atinjam 0s niveis mais
elevados (BIAGGIO, 2002). Dentre as teorias que associam 0
julgamento moral aos estagios cognitivos de desenvolvimento
moral, destaca-se a Teoria de Desenvolvimento Moral
desenvolvida pelo psicologo Lawrence Kohlberg em meados da
década de 1960, ao estudar o desenvolvimento moral de
adolescentes, posteriormente aplicada para adultos (BIAGGIO,
2002).

Rest et al. (1999a; 1999Db) e Trevino (1986) argumentam
gue o estdgio de desenvolvimento moral cognitivo de um
individuo é o elemento crucial para determinar o julgamento
moral. De acordo com essa teoria, os individuos fazem
diferentes julgamentos morais para uma dada questdo quando
estdo em diferentes estagios de desenvolvimento moral
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(KOHLBERG; HERSH, 1977). O modelo de desenvolvimento
moral de Kohlberg d& énfase ao aspecto cognitivo ou de
raciocinio do julgamento moral. Ele aborda como o processo
cognitivo de tomada de deciséo moral torna-se mais complexo e
sofisticado com o desenvolvimento, enfatizando o processo do
julgamento moral, isto é, considera as razdes ou justificativas
que um individuo usa para explicar sua escolha moral, mais do
que a decisdo em si (TREVINO, 1986). Procura analisar a forma
do julgamento moral, mais que seu conteido (KOHLBERG;
HERSH, 1977).

Pesquisas que utilizaram a Teoria do Desenvolvimento
Moral de Kohlberg, sugerem que o comportamento moral é mais
determinado pelo julgamento moral para pessoas com maiores
niveis de desenvolvimento moral (SOLYMOSSY; MASTERS,
2002). Considerando-se também a incerteza como uma real
propriedade do ambiente diante da qual as decisfes sdo tomadas,
Luntley (2003) argumenta que o0s julgamentos morais,
entendidos como sabias decisfes, sdo fundamentais para a
resolucdo de questdes morais, e que 0s mesmos estdo alicercados
em habilidades cognitivas vinculadas ao carater.

Os trabalhos antecedentes nos estudos sobre
desenvolvimento cognitivo e moral, s&o tributérios a perspectiva
construtivista de Jean Piaget (1896-1980), a partir da qual
Kohlberg (1992), em seu enfoque cognitivo-evolutivo,
aprofundou o estudo do desenvolvimento moral. Ambos
identificaram estagios universais de desenvolvimento cognitivo
e moral, nos quais os julgamentos poderiam ser heterdnomos —
moralidade de fora, de outros — ou autdbnomo, baseados na
prépria consciéncia. Os seis estagios de desenvolvimento moral
propostos por Kohlberg estéo distribuidos em trés niveis: o pre-
convencional (estagios 1 e 2), o convencional (estagios 3 e 4) e
0 pds-convencional (estagios 5 e 6) (BIAGGIO, 2002).

Os estagios de desenvolvimento moral foram
inicialmente identificados por meio de uma técnica de entrevista
criada por Kolhberg — Moral Judgment Interview (MJI) — na
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qual o pesquisador contava histérias ou dilemas morais e 0s
individuos respondiam de que forma os resolveriam e
justificando as razdes de sua decisdo. Um dos dilemas mais
utilizados por Kohlberg (1992) é o dilema de Heinz, na qual um
homem casado (Heinz) precisa comprar um remédio de custo
além de suas possibilidades, para salvar a vida de sua esposa e,
mesmo com alguma ajuda ndo conseguiu o dinheiro necessario,
nem mesmo o farmacéutico aceitou o pagamento parcial. Nesta
situacdo, é perguntado ao entrevistado se ele roubaria o remédio
ou nao, e o porqué de sua decisdao (BIAGGIO, 2002). Segundo
Rest et al. (1999a, 1999b), os novos instrumentos de pesquisa
atualmente disponiveis para identificar o0s estagios de
desenvolvimento moral, mesmo por meio de métodos mais
objetivos, mantém suas perguntas baseadas a um numero de
hipotéticos dilemas morais.

Rest, et al. (1999a, 1999b) argumentam que as ideias de
Kohlberg iluminaram importantes aspectos da moralidade, e
para aprecia-los € necessario fazer uma distingdo entre
macromoralidade e micromoralidade. A macromoralidade
corresponde a estrutura formal da sociedade, tais como
instituices, estrutura e leis e sua questdo central é se tais
estruturas sdo justas. Por outro lado, a micromoralidade refere-
se ao particular, isto é, as relagdes pessoais da vida diaria, a qual
é guiada por questdes como: é este um bom relacionamento? E
esta uma boa pessoa? Ambas as dimensdes da moralidade estdo
preocupadas com o bom relacionamento e a cooperacao entre as
pessoas. No entanto, a micromoralidade relaciona as pessoas a
bons  relacionamentos  pessoais, enquanto que a
macromoralidade relaciona as pessoas as regras, as instituicdes
e leis. Assim, na macromoralidade uma acdo é considerada
virtuosa quando a pessoa age com imparcialidade e abdica de
sua vontade a favor de principios gerais. Rest et al. (19993,
1999b) acreditam que a teoria de Kohlberg se aproxima da
macromoralidade.
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Segundo Kohlberg e Hersh (1977), o desenvolvimento
moral representa as transformag0es que ocorrem na estrutura de
pensamento de uma pessoa, ndo apenas 0 aumento do
conhecimento de valores culturais, o que tenderia a um
relativismo ético. De fato, os pressupostos ontoldgicos de
Kohlberg (1992) sdo opostos ao relativismo ético. Seus estudos
sugerem uma universalidade na estrutura de raciocinio moral,
independente da cultura, local ou momento. Isto quer dizer que
0s niveis e estagios de desenvolvimento moral valem para todos
e em qualquer cultura. No entanto, esse e outros fundamentos da
teoria receberam criticas, as quais serdo abordadas mais adiante.

Estudos longitudinais e comparativos entre diferentes
culturas, indicam que o raciocinio moral — moral reasoning —
desenvolve-se ao longo do tempo através de seis estagios
consecutivos. O conceito de estagio refere-se a estrutura de
raciocinio de uma pessoa e implica as seguintes carateristicas,
segundo Kohlberg e Hersh (1977):

- 0s estagios sdo “totalidades estruturais” ou sistemas de
pensamento organizados, o que significa que os individuos sdo
consistentes em seus estagios de desenvolvimento moral;

- 0s estagios formam uma sequéncia invariavel, na qual
os individuos evoluem de estagio em estagio, sempre em direcdo
ao estagio seguinte, exceto em casos de um trauma extremo;

- 0s estagios sdo integragdes hierarquicas: os individuos
em estagios mais elevados compreendem os estagios menores e
tendem a atuar segundo o estagio mais elevado.

2.5.1 Niveis e estagios de desenvolvimento moral

Uma das bases de Kohlberg (1992) para explicar o
desenvolvimento moral, s&o os estagios de evolugdo cognitiva
de Piaget, quais sejam: o intuitivo, o operacional concreto e 0
operacional formal. Ele percebeu que esses estagios sdo pré-
requisitos para o raciocinio moral. Assim, por exemplo, o
dominio da ldgica de causa-efeito € necessario para perceber 0s
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resultados e consequéncias de seus atos, para 0s demais e para si
mesmo. Em outras palavras, & necessdria que a pessoa
desenvolva sua percepcdo légica para também ser capaz de
desenvolver sua percepcéao social e moral.

Como mencionado, Kohlberg (1992) inicia suas
pesquisas investigando os elementos explicativos das teorias de
aprendizagem social e da psicanalise. O pressuposto, por
exemplo, de que as pessoas assimilam as normas morais ao
interiorizar uma forma de conduta aprendida com o contexto, foi
discutido por Kohlberg (1992). Para o autor, a interagéo social
explica o desenvolvimento da capacidade de percepcéo social,
mas ela sozinha ndo explica a acdo moral. A proposta de
Kohlberg (1992) viria a dar prosseguimento a base piagetiana,
aliada as concepcdes de justica e de interacdo social.

Ap0s estudar empiricamente 0s processos imitativos e de
identificacdo na aprendizagem de criangas, Kohlberg (1992)
define suas bases explicativas do desenvolvimento moral. Além
da cognicdo, o autor considera que as caracteristicas biolégicas
podem influenciar no processo de desenvolvimento. Por
exemplo, a identificagdo das criangas pequenas com uma figura
masculina. Para Kohlberg (1992), o menino e a menina ao
interagir com o pai apreendem 0s comportamentos aceitos e
corretos, dos incorretos.

Disto decorre os dois elementos estruturantes de sua
teoria: a tomada de perspectiva — toma de rol - e a orientagdo
para a justica.

O primeiro deles, a tomada de perspectiva, € um
elemento chave para compreender o desenvolvimento da relagédo
do “eu” com os demais. Mead (1934) citado por Kohlberg
(1992) cunhou o termo, definido como o ato de colocar-se no
lugar do outro, de conseguir compartilhar ou reconhecer as
expectativas e necessidades dos outros.

A cada nivel de desenvolvimento moral a tomada de
perspectiva evolui gradativamente. De fato, uma forma de
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entender os trés niveis é considera-los como trés tipos de
relacdes entre o “eu e as normas e expectativas da sociedade”.

Nessa perspectiva, podemos descreve antecipadamente a
tomada de perspectiva sociomoral por niveis da seguinte forma:

- no nivel I - pré-convencional — a pessoa V€ as hormas e
regras Como expectativas sociais externas a si mesma;

- no nivel 1l — convencional — a pessoa se identifica com
as normas e expectativas dos outros, especialmente com a
autoridade;

- no nivel II - pds-convencional - diferencia seu eu das
normas e regras e expectativas de outros e define seus valores
segundo principios escolhidos (KOHLBERG, 1992).

A tomada de perspectiva possibilita que a pessoa consiga
fazer o julgamento da justica processual envolvida numa
questdo, por meio de uma checagem da reversibilidade.
Significa que uma pessoa pode: (a) levar em conta as
perspectivas dos outros e (b) trocar de lugar com 0s outros com
imaginacédo, de tal forma que a pessoa esteja satisfeita com o
resultado do dilema independente a quem esteja relacionado.

O segundo elemento que confere estrutura aos estagios
evolutivos de Kohlberg (1992) é a orientacdo de justica,
orientacdo ética que, segundo o autor, abarca as demais, como a
ética normativa (baseada nas regras), a utilitarista e a do “eu”
ideal.

A concepcdo de justica de Kohlberg (1992) tem raizes
em Aristoteles e Platdo. Rawls é sua referéncia mais
contemporanea. A justica é considerada por Kohlberg (1992)
como a principal virtude de uma sociedade ou de um individuo.
Descreve-a como a relacdo harmonica de cinco operagdes de
justica: igualdade, equidade, reciprocidade, tomada de
perspectiva prescritiva e universalidade.®

5 Nos apéndices do livro Psicologia del desarollo moral, Kohlberg (1992)
define e descreve em detalhes as operacfes e problemas de justica de cada
estagio de desenvolvimento moral.
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As operacOes e problemas de justica diferem de um
estagio para outro. Os dilemas morais utilizados por Kohlberg
(1992) se referem aos problemas de justica (justica distributiva,
corretiva, comutativa e processual) encontrados em Etica a
Nicdémaco, de Aristoteles (2009).

As principais caracteristicas dos estigios de
desenvolvimento moral propostos por Kohlberg (1992), sdo
descritas dentro de trés niveis: pré-convencional, convencional
e pés-convencional.

O nivel pré-convencional é composto por dois estagios
de desenvolvimento moral, denominados como: (1) orientagédo
para a punicdo e a obediéncia e (2) hedonismo instrumental
relativista. Segundo este nivel, os individuos ainda ndao
entendem ou respeitam normas morais e expectativas
compartilhadas e as regras Sdo externas ao sujeito
(heteronomia). E um estagio pré-moral, pois ainda ndo ha a
internalizacdo de principios morais, e 0 ato é julgado por suas
consequéncias e nao pelas intengdes.

1. Orientacdo para a punicdo e a obediéncia: neste
estagio, a moralidade de um ato é definida em termos de
consequéncias fisicas para o agente (moralidade concreta). Se
uma acao é punida, significa que esta moralmente errada; se ndo
é punida, o agente entende que a agdo € moralmente correta.

2. Hedonismo instrumental relativista: a acdo
moralmente correta € definida em termos do prazer ou da
satisfacdo das necessidades da pessoa, numa postura
predominantemente hedonista. E um estagio egoista, em que a
moral é relativizada conforme a satisfacdo das necessidades
pessoais.

Kohlberg (1992) descreve os principais elementos
presentes nos estagios de desenvolvimento: tomada de
perspectiva sociomoral, normas e operacfes de justica e sua
relagdo com os problemas de justica. Retomo a descri¢do desses
elementos, nos termos de Kohlberg (1992).
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2.5.2.1 Estagio 1: moralidade heterbnoma ou orientacdo para a
punicdo e a obediéncia

E um estagio de realismo moral, isto ¢, a significacdo
moral de uma acdo se vé pela sua qualidade real, fisica. Este
realismo se reflete num pressuposto que 0s juizos morais sao
autoevidentes.

H& uma auséncia de conceitos como merecimento e
intencionalidade, pelos quais as circunstancias particulares
alterariam a significagdo moral. Assim, as regras e atributos
morais se aplicam num sentido literal, absoluto e tanto a justica
distributiva como a retributiva se caracterizam por uma estrita
igualdade mais que equidade. As caracteristicas que determinam
a autoridade de uma pessoa tendem a ser categoricas, por
exemplo o pai € o chefe porque é maior ou mais velho.

A partir do realismo moral ndo é possivel uma pessoa
perceber as multiplas perspectivas possiveis dos atores e acaba
por pressupor que todos veem a situagdo como ela mesma, isto
é, julgam o certo e o errado igualmente e de acordo com a
autoridade (heterdbnoma).

Normas e operacGes de justica: as normas sdo regras
concretas desvinculadas das expectativas dos individuos,
incluindo a si mesmo.

A igualdade é uma nocdo de distribuicdo por estrita
igualdade a aqueles classificados dentro de uma categoria de
atores. A distribuicdo desigual é aceitavel para pessoas de uma
menor categoria.

A reciprocidade € uma noc¢éo de troca de bens ou acles
no sentido de “0 mesmo pelo mesmo”.

As operacGes de equidade e tomada de perspectiva
prescritiva estdo ausentes no estadgio um, causa de sua natureza
egoceéntrica e heterénoma desse modo de raciocinio.

Existe a universalidade no sentido que uma regra ou
norma se generaliza e ndo admite exceches, exceto as
autoridades que criam e reforgam as regras.
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Em termos formais, o raciocinio do estagio um se
caracteriza pelo uso descoordenado de igualdade e
reciprocidade.

A justica distributiva se guia por uma estrita igualdade e
ndo se leva em conta as consideracdes especiais de necessidade
Ou merecimento.

N&o se incorporam as circunstancias moderadoras tais
como intengdo, merecimento ou necessidade.

A justica corretiva tende a ser retributiva e a embasar-se
em estreita reciprocidade: se 0 médico matou a paciente ao dar
uma dose de remedio para livra-la da dor e da condicéo terminal,
ele também merece a morte.

A justica comunicativa: segue-se regras de fora, por
exemplo porque se deve manter uma promessa? Resposta: para
ndo ser mentiroso e evitar puni¢des (KOHLBERG, 1992).

2.5.2.2 Estagio 2: hedonismo instrumental relativista

Esse estdgio caracteriza-se por uma perspectiva
individualista concreta, na qual se admite a maximizacdo da
satisfacdo das necessidade e desejos proprios e reducdo das
dores ou consequéncias negativas. Ha uma consciéncia de que
cada pessoa tem seus proprios interesses, isto é, hd o
reconhecimento de mais de uma perspectiva sobre a situacéo e
um respeito pela legitimidade moral de perseguir seus préprios
interesses. A moral € relativa a situacdo e ao ator. E suposto que
0s outros também estdo operando deste ponto de vista, levando
a instrumentalizacdo das trocas e interacdes.

Normas no estagio dois, sdo as expectativas psicoldgicas
do individuo

Igualdade: reconhece a categoria pessoas como todos 0s
individuos e que as necessidades de um ator podem ser atendidas
pela agdo do mesmo ou por meio de trocas com os demais.
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Reciprocidade: troca de valores e bens iguais para
satisfazer as necessidades do eu e do outro. Coordena-se com a
igualdade, diferentemente do estagio 1.

A operacdo de equidade se concentra nas necessidades e
ndo nas intencdes dos atores.

A operacdo de tomada de perspectiva prescritiva
reconhece que um pode ter necessidade como os demais.

Embora um ator possa entender as necessidade e agoes
dos outros, as perspectivas nao estdo equilibradas a ponte de dar
conta dos seus conflitos.

A operacdo de universalidade se expressa segundo o
interesse ao limitar os desvios das normas por pessoas auto
interessadas. A decisdo se justifica pela possivel consequéncia
de alguém em situacao idéntica ndo cumprir com as normas.

Justica distributiva: os juizos levam em conta o interesse
de vérias pessoas e as demandas da situacdo concreta,
coordenando dessa fora igualdade e reciprocidade
(KOHLBERG, 1992).

A ideia de equidade do estagio dois embasa-se na
consecucdo das necessidade e interesses do individuo, enquanto
gue no estagio trés as operacbes de equidade consideram as
normas sociais compartilhadas como a base da distribuicéo.

A justica corretiva pode conter a referéncia a necessidade
ou intencdo individual como a base para equidade. No caso do
dilema do médico e da enfermeira, a decisdo poderia ser
justificada por dois caminhos, por exemplo: 0 juiz ndo deveria
punir o médico pois ele atendeu a um pedido da paciente, ela
queria morrer. Ou 0 juiz deveria puni-lo pois se por um acaso
ele ficasse enfermo, o médico poderia fazer o mesmo com ele.
Enfim, as justificativas estdo vinculadas a argumentos que
revelam interesse individuais.

A justica comunicativa também se embase na
expectativa de atender aos interesses individuais (KOHLBERG,
1992).
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Nivel convencional

A partir do nivel convencional, o sujeito se identifica ou
aceita as regras dos outros, especialmente das autoridades.
Compreende os estagios: (3) moralidade do bom garoto, de
aprovacao social e relagfes interpessoais e (4) orientacdo para a
lei e a ordem. O individuo comeca a internalizar principios
morais que julga ser certo em relacdo a sociedade e a lei. O nivel
convencional é o da maioria dos adolescentes e adultos, segundo
pesquisas na realidade norte-americana e brasileira (BIAGGIO,
2002).

3. Moralidade do bom garoto, de aprovacédo social e
relacdes interpessoais: 0 comportamento moralmente certo € o
que leva a aprovacao dos outros, conformando-se com as regras
impostas pela sociedade. A visdo predominante é egocéntrica,
apesar do surgimento da concepcéo de equidade, mas de acordo
com a aceitacdo dos outros.

4. Orientacdo para a lei e a ordem: os sujeitos tém
grande respeito pela autoridade, por regras fixas e pela
manutencdo da ordem social. A acéo é considerada moralmente
correta se estiver de acordo com a lei. A justica esta relacionada
com a ordem social estabelecida pelas instituicdes
(KOHLBERG, 1992).

2.5.2.3 Estagio 3: Moralidade da normativa interpessoal

Segundo Kohlberg (1992), nesse estagio a pessoa se
preocupa em manter a aprovagdo social e a confianca. As
perspectivas dos individuos se coordenam e se fundem para a
formacgdo da perspectiva das relacbes de confianca entre as
pessoas, expressas por normas morais compartilhadas.

As normas representam uma integragdo de perspectivas,
um acordo social geral que reconhece o papel de um bom sujeito.
Prevalecem as normas compartilhadas.
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As operacdes de justica se apresentam muito claramente
pela “regra de ouro” de tomada de perspectiva: faga aos outros
0 que gostaria que te fizessem. Assim requer a coordenacéo de
operacdes inversas e reciprocas — reversibilidade. E dizer que as
trocas reciprocas ndo sdo necessariamente justas.

Normas: expectativas compartilhadas por pessoas numa
relacdo. A finalidade das normas é manter as relacbes e a
lealdade, a confianga e cuidados entre as pessoas da relagéo ou
grupo.

Reciprocidade: obrigacdo como divida. As relagdes e
obrigacBes ndo se resumem a ideia de troca concreta, a
reciprocidade do estéagio trés carrega a ideia de divida gratidao e
obrigacdo (KOHLBERG, 1992).

Igualdade: pessoas que se tratam da mesma forma sao
bons ocupantes de papel, pessoas com boas intengdes.

Equidade: aceita excec¢des daqueles que se desviam em
circunstancias extenuantes pois hd empatia com as boas
intencBes.  Nesse estadgio as operacGes de reciprocidade,
igualdade e equidade se expressam de uma forma que indica que
estdo coordenadas e unidas a uma tomada de perspectiva
prescritiva.

A operacdo de tomada de perspectiva prescritiva desse
estagio € a regra de ouro.

Universalidade: expressa-se no desejo que todos devem
seguir as normas ou leis pois as pessoas imorais causariam
danos, ou seja, o desejo de limitar os desvios de conduta. Se teme
pela interrupcao das boas intengdes das pessoas.

Justica distributiva: uso coordenado de igualdade,
reciprocidade e equidade.

Justica corretiva: considera a relevancia dos motivos e se
0 transgressor vive ou ndo de acordo a uma ideia compartilhada
do que é uma boa pessoa.

Justica comutativa: requer também a modificagdo da
reciprocidade por referéncia a normas e merecimentos
compartilhados (KOHLBERG, 1992).
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2.5.2.4 Estégio 4: Moralidade do sistema social

Nesse estagio, o individuo toma a perspectiva de um
membro da sociedade generalizado. Concep¢do do sistema
social como um conjunto consistente de cddigos e
procedimentos que se aplicam imparcialmente a todos os
membros.

H& uma consciéncia de que pode haver conflitos entre as
perspectivas dos membros, mas o sistema de regras poderia
resolver tais conflitos.

Os juizos morais se fazem com referéncia as instituicoes
ou sistemas legais, sociais ou religiosos e crencas.

Normas: promovem a cooperagéo ou contribuigéo social
e atuam como reguladoras para evitar desacordo e desordem.

Igualdade: perante & lei, isto €, direitos e deveres de cada
cidad&o.

Equidade: a aplicacdo geral das normas pode ser nao ser
sensiveis o suficiente para reconhecer circunstancias ou
necessidade individuais. A tomada de perspectiva prescritiva
alcanca uma alternativa equilibrada entre as a¢6es individuais e
0s padrdes da sociedade.

Universalidade: deve-se limitar o desvio por respeito a
manutencdo das atitudes que respeitam a lei e a integridade da
organizacéo social.

Justica corretiva: ideia de imparcialidade na aplicacédo da
lei e a acdo corretiva como protetora da sociedade.

A importancia da manutencdo da imparcialidade e
consisténcia reflete um interesse pela justica processual que
surge como um problema central de justica no estagio 4. E o caso
quando ndo se aceita fazer excecbes a lei, pois isso levaria a
decisdes subjetivas por parte dos seus executores.

Justica comutativa: reconhecimento da importancia dos
acordos de contrato para manter o funcionamento da sociedade,
do carater moral esperado (KOHLBERG, 1992).
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Nivel pos-convencional

O nivel pds-convencional é composto pelos estagios
mais elevados de desenvolvimento moral e, geralmente,
segundo Biaggio (2002), poucos adultos chegam a esses
estagios. As pessoas normalmente entendem e aceitam as regras
da sociedade, baseados em principios morais gerais que
sustentam essas regras. Contudo, esses principios podem entrar
em conflito com as regras da sociedade e, nesse caso, 0s pos-
convencionais julgam de acordo com seus principios de
consciéncia e nao pela convencgdo (orientam-se pelos préprios
principios). E composto pelos estagios: (5) a orientacdo para o
contrato social e (6) principios universais de consciéncia.

5. A orientacdo para o contrato social: o individuo
admite que as leis ou 0s costumes podem ser injustos e devem
ser mudados. A mudanca é buscada através de canais legais e de
contratos democraticos.

6. Principios universais de consciéncia: nesse estagio, 0
pensamento poés-convencional atinge seu nivel mais alto. O
individuo reconhece o0s principios morais universais da
consciéncia individual e age de acordo com eles. Se as leis
injustas ndao puderem ser modificadas pelos canais democréaticos
legais, o individuo resiste as leis injustas, permanecendo fiéis a
seus principios. O estagio seis representa uma orientacdo moral
mais universalista, que define a obrigacao segundo 0s principios
de justica e de respeito pela personalidade.

2.5.2.5 Estagio 5: moralidade dos direitos humanos e bem-estar
social

A perspectiva anterior a sociedade desse estagio € a de
um agente moral racional, consciente dos valores e direitos
universais que cada um escolheria para criar uma sociedade
moral. A validez das leis atuais e sistemas sociais podem ser
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avaliados segundo o grau em que protegem os direitos humanos
fundamentais. Esta perspectiva tende a criar uma sociedade,
mais do que manter uma sociedade (KOHLBERG, 1992).

O foco principal pode estar nos direitos ou no bem-estar
social. No primeiro, os direitos séo considerados inviolaveis por
parte da sociedade. A orientacdo de bem-estar social considera
que regras e instituicbes seguem a longo prazo a premissa de
contribuir com o bem-estar de cada pessoa ou grupo da
sociedade.

Normas: maximizar e proteger os direitos e bem-estar do
individuo e se consideram criadas entre pessoas de livre acordo.

Igualdade: direitos fundamentais iguais e o valor igual
dos individuos, direitos a vida e liberdade.

Equidade: reafirma os interesses de igualdade quando ha
normas insensiveis ou que evitam os direitos basicos e a vida.

Reciprocidade: troca de elementos concretos e
simbdlicos entre as pessoas

Toma de rol prescritiva: necessidade de levar em
consideracdo a perspectiva de cada um em uma dada situacéo.

Exemplo de estagio 5 - coordenando igualdade, equidade
e reciprocidade: cada um deve ter a mesma oportunidade de
fazer a sua contribuicdo a sociedade e receber beneficios
apropriados, inclusive se tenham diferentes pontos de partida ou
estdo em desvantagem. (KOHLBERG, 1992, p. 583).

Universalidade: valor a vida e a liberdade humana.

Justica distributiva: respeito aos direitos humanos
fundamentais; hierarquia racional de direitos e valores.

Justica corretiva se centra nos direitos humanos e ou
bem-estar social e as nogdes retributivas de castigo se perdem.
A justica corretiva, devidamente articulada por um sistema legal,
levara a mais equidade que a deciséo individual de cada um.

Justica comutativa: contrato, acordo social, base nas
relacfes humanas. A capacidade de depender de acordos é a base
das relacOes sociais e uma fonte de obrigacdo moral.
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2.5.2.6 Estagio 6: principios éticos gerais, universalizaveis,
reversiveis e prescritivos

A pessoa nesse estagio considera igualmente o ponto de
vista ou 0s interesses de cada pessoa afetada pela decisdo moral
a tomar. Essa tomada de perspectiva prescritiva esta governada
por procedimentos para assegurar a justica, a imparcialidade ou
reversibilidade.

Expressam a atitude de respeito ou cuidado das pessoas
como fins em si mesmas, ndo s6 como meios para alcancar
outros valores.

Os principios morais sdo diferentes tanto das regras
como dos direitos, primeiro por serem prescri¢cdes positivas e
ndo negativas (p. ex., ndo matar, ndo roubar) e se aplicam a todas
as pessoas e situagoes.

O respeito a dignidade humana pode implicar a quebra
das regras ou leis e a violacdo de direitos socialmente
reconhecidos.

Os principios gerais do estagio podem ser um ou VArios.
Os principios Unicos incluem o principio da justica ou respeito
pela personalidade ou dignidade humana e o principio de
utilidade e benevoléncia, isto é, atuar para elevar o bem-estar de
todos os individuos, a atitude de cuidado humano universal ou
agape.

No estagio seis, as operagdes de justica formam um todo
coordenado que constitui uma estrutura autoconsciente para
tomar decisdes morais. A ideia de confianca e comunidade se
convertem em pré-condicdo para o dialogo, que por sua vez é
considerado um principio.

Dada essa autoconsciéncia, as operacdes de tomada de
perspectiva prescritiva e a universalidade se convertem em
principios operativos além de serem pontos de checagem da
validez das raz6es dadas para manter as leis ou normas morais.

E uma perspectiva anterior & sociedade, e seu principio
considera o procedimento. Enguanto o estagio cinco esta
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embasado na nogdo de acordo ou contrato, “o estagio seis se
orienta pelo processo pelo qual se alcangam os acordos ou
contratos”, assim como assegurar a justica dos procedimentos
subjacentes a tal acordo (KOHLBERG, 1992, p. 586).

Justica distributiva: principio da igualdade e equidade.
Mas nesse estdgio, a equidade se refere ao reconhecimento da
necessidade diferencial, isto é, a necessidade de considerar a
postura do menos favorecido.

A justica corretiva ndo é retributiva, porém o castigo se
considera necessario. Ainda assim, € requerido que se
considerem os aspectos da justica processual, ou seja, ndo por
meio de sofrimento ou a morte.

Justica comutativa: reconhecimento da confianca e
respeito mutuo como as bases das promessas e contratos
(KOHLBERG, 1992).

2.5.2.7 Subestagios A e B e um possivel sétimo estagio

Numa formulacdo mais recente de sua teoria, Kohlberg
(1992) reconhece sua énfase ao principio da justica e a
interpretacdo de como o raciocinio sobre a justica ocorre, e
admite que outros principios comp&em o campo da moral, como
caridade, fraternidade e outros principios éticos cristdos. Desse
entendimento, postula a possibilidade de um sétimo estagio,
relacionado com orientagdes éticas e religiosas, que vao além de
sua concepcao de justica, envolvendo a construgdo de um senso
de identidade ou unidade com o ser, com a vida e com Deus.

Kohlberg (1992) propos ainda uma subdivisdo para cada
estagio de desenvolvimento, que consiste em dois subestagios,
denominados de A e B. O subestagio A corresponde a um
julgamento heterénomo — que vem “de fora” - baseado em regras
e normas sociais. O subestagio B esta ligado a uma conduta
autdbnoma e flexivel, segundo Biaggio (2002) e baseia-se em
principios como justica, igualdade e reciprocidade, atributos de
sua propria consciéncia (BIAGGIO, 2002).
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Segundo Bataglia, Morais e Lepre (2010) estas duas
orientacOes distintas estabelecem uma estreita relagdo com a
conduta moral, isto €, um individuo do estagio 3, do nivel
convencional, com orientacdo autdbnoma, apresentara maior
probabilidade de ter uma conduta moral vinculada a sua
concepgdo, do que um individuo do estagio 4, do nivel
convencional, de orientacdo heterénoma.

2.5.2 Criticas a teoria de Kohlberg

Os principais questionamentos a teoria de Kohlberg
(1992) estéo relacionadas a alguns fundamentos que serdo
brevemente abordadas.

Kohlberg (1992) tem como referéncias, em suas
concepcdes éticas e filosoficas, nomes como Kant e Aristételes
(BIAGGIO, 2002). Algumas vezes, por exemplo, pode ser
encontrada em sua obra a frase de Kant de que “o homem deve
ser um fim em si mesmo”, inclusive nos estdgios de
desenvolvimento mais avancados. (KOHLBERG, 1992).
Também se embasa em autores de sua época, como Mead (1934)
e Rawls, citados neste mesmo livro.

Em sua teoria cognitiva-evolutiva, Kohlberg (1992)
recebeu criticas quanto a universalidade de seu modelo de
desenvolvimento, quando suas evidéncias empiricas sugerem
gue a estrutura de raciocinio é a mesma independente da cultura
ou pais. Também foi questionado quanto a sua perspectiva de
desenvolvimento moral em estagios duros, pelos quais as
pessoas vdo avancando de degrau a degrau (REST, et al., 1999).
Atualmente, os estudos neo-kohlberguianos concebem que o
raciocinio moral tem uma predominancia em um determinada
nivel ou esquema.

Mas além deles, outras pesquisas da area de
desenvolvimento preferem adotar um modelo de diferentes
formas ou ondas de desenvolvimento, segundo o qual a pessoa
vai desenvolvendo seu raciocinio moral e agregando as
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anteriores as novas, num modelo espiral, como discutido por
Wilber (2001).

Outra discussdo acerca de sua teoria diz respeito ao
género. Gilligan (1982), psictloga e colega de Kohlberg (1992),
levantou a questdo em defesa de uma perspectiva que considera
a moralidade feminina. Segundo suas pesquisas, a teoria de
Kohlberg (1992) foi desenvolvida com o publico masculino
predominantemente, o que também a motivou a pesquisar o
raciocinio moral feminino. Suas descobertas indicam que as
mulheres tém a ética do cuidado como principio norteador, mais
evidente do que a justica, caso da perspectiva de Kohlberg
(1992).

Kohlberg (1992) analisava as criticas que recebia €, no
caso de Gilligan (1982) argumentou que suas pesquisas com 0
publico feminino levavam em consideracdo dilemas morais
privados e escolhas particulares. De fato, como exposto no
trabalho de Rest et al. (1999a), Kohlberg se aproximava mais da
macromoralidade, ou seja, questdes que estdo num nivel mais
politico e social.

2.5.3 Os estudos neo-kohlberguianos

Colegas de pesquisa de Kohlberg (1992) deram
continuidade ao seu trabalho, propondo algumas mudangas
guanto aos métodos e alguns pressupostos tedricos. Rest,
Narvaez, Bebeau e Thoma (REST, et al., 1999a, 1999b) sé&o
nomes frequentes dessa perspectiva.

Para verificar em que estagio de desenvolvimento moral
uma pessoa se encontra, Kohlberg (1992) desenvolveu um
método de entrevista semiestruturada na qual apresentava alguns
dilemas morais hipotéticos, diante dos quais o0s entrevistados
precisam se posicionar, justificando suas decisdes (BIAGGIO,
2002). Este método de entrevistas é conhecido como Moral
Judgment Interview (MJI).
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De acordo com o arcabouco tedrico e metodoldgico desta
teoria, ndo € o conteido ou os valores morais em si 0 objeto de
pesquisa, mas sim a estrutura do julgamento moral (BIAGGIO,
2002). Dito de outra forma, o foco esta em como o entrevistado
se justifica, isto é, as razbes que apresenta em favor de sua
decisdo.

As fundacOes tedricas de medida do desenvolvimento
moral e sua interpretagdo mudam, na passagem da abordagem
de Kohlberg para a de Rest et al. (1999a). Utilizando-se o
Defining Issues Test (DIT), por exemplo, o que é medido é o
reconhecimento da questdo moral, explicam Thoma e Dong
(2014).

Rest et al. (1999b) mantém em sua perspectiva 0s
fundamentos do modelo de desenvolvimento cognitivo de
Kohlberg. Assim, definem o julgamento moral como um
processo cognitivo, pelo qual uma pessoa constroi categorias
epistemologicas basicas, como ‘direitos’, ‘deveres’, ‘justica’ e
‘reciprocidade’ e no qual o julgamento pode se desenvolver ao
longo do tempo, marcando a passagem da adolescéncia para a
fase adulta pela mudanca de maturidade de um estéagio
convencional para o p6s-convencional.

Uma das mudancas mais importantes no modelo de
desenvolvimento neo-kohlberguiano refere-se ao entendimento
do processo de desenvolvimento. Em Kohlberg (1992) a
concepgdo de estagios representa uma evolugdo de estagio a
estagio, por “degraus”, um de cada vez.

Thoma e Dong (2014) explicam que na perspectiva atual,
0 crescimento é entendido como uma mudancga gradual de uma
concepcao de cooperagao social e moral menos complexa, para
uma mais complexa. Além disso, a concep¢do de estagios foi
substituida pela concepcéao de esquemas.

O julgamento moral, nessa perspectiva, pode se distribuir
entre os trés esquemas, conforme o raciocinio e fase de
desenvolvimento dos respondentes.
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As bases fundadoras dos esquemas se equivalem, em
grande parte, aos seis estagios de Kohlberg (1992). Alguns
esquemas representam dois estagios agrupados, como o
esquema de “interesses pessoais”, formado pelos estagios dois e
trés, e por isso definido como “S23”.

Os trés esquemas e sua equivaléncia podem ser
observados no quadro 5.

Quadro 5 - Estagios e esquemas de desenvolvimento moral

Nivel Estagios de Kohlberg (1992) Esquemas Rest et
al. (1999a)
Pré- 1. Moralidade heterbnoma
convencional
2. Moralidade hedonista Interesses
pessoais
Convencional | 3. Moralidade da aprovagédo (S23)
social
4. Orientacdo paraaleie a Manutencdo das
ordem normas (S4)
Pés- 5. Orienta¢do para o contrato Pés-
convencional | social convencional

6. Principios universais de (S56)

consciéncia
Fontes: baseado em Kohlberg (1992) e Thoma e Dong (2014).

Segundo Thoma e Dong (2014), o esquema de interesse
pessoal (S23) equivale aos estagios 2 e 3 e representa uma lente
baseada no interesse individual e nos ganhos e perdas que a
pessoa experimenta em determinado dilema.

O esquema de manutengédo das normas (S4), deriva em
concepcao do estagio 4 de Kohlberg (1992). Nesse estagio,
prevalece um julgamento de respeito as normas e leis da
sociedade e esse pensamento prové um senso de certeza moral
(REST, et al., 1999a).
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O esquema pos-convencional equivale aos estagios 5 e 6.
Thoma e Dong (2014) argumentam que os pesquisadores do DIT
adotam uma explicacdo diferente de Kohlberg (1992). Nessa
visdo, 0 pensamento pés-convencional sugere que todas as
obrigacGes morais devem estar baseadas em critérios que
enfatizam ideais compartilhados, completamente reciprocos e
abertos ao escrutinio (THOMA; DONG, 2014).

Rest et al. (1999a) descrevem os principais elementos de
um pensamento de esquema pos-convencional. A primazia por
critério moral corresponde ao entendimento de que regras, leis,
codigos e contratos sdo criagbes humanas, mas ndo
necessariamente as pessoas devam se comportar de acordo com
eles.

2.5.4 Instrumentos de analise e indicadores de medidas

O Moral Judgement Interview (MJI), nos moldes de uma
entrevista clinica, foi a primeira técnica para analise dos estagios
de desenvolvimento moral. No método de Kohlberg (1992) os
entrevistados respondiam sobre como resolveriam os dilemas
morais contados pelo pesquisador (THOMA; DONG, 2014).

No entanto, a complexidade do instrumento e seu carater
interpretativo, levaram seus pesquisadores a desenvolver
métodos mais objetivos, como o Sociomoral Reflection
Objective Measure (SROM — Medida Objetiva de Reflexdo
Sociomoral), do norte-americano John Gibbs, e mais
recentemente, o Moral Judgment Test, do pesquisador alemao
Georg Lind (BIAGGIO, 2002).

Os estudos subsequentes a Kolhberg (1992)
desenvolveram outros instrumentos para avaliagdo do juizo
moral, ja validados por pesquisadores ao longo de décadas de
pesquisas. O teste DIT — Defining Issues Test, foi criado no
inicio da década de 1970 e sua segunda versdao DIT-2 é mais
recente (BIAGGIO, 2002).
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Juntamente com o MJl e o DIT, Bataglia, Morais e Lepre
(2010) analisam outro instrumento também traduzido e adaptado
para estudos de psicologia na realidade brasileira, chamado
Moral Judgment Test (MJT), desenvolvido pelo aleméo Georg
Lind em 1977. Destaca-se a crescente utilizacdo do DIT e MJT
em pesquisas sobre moralidade, devido sua abordagem objetiva
permitir maior facilidade na apuracdo dos resultados e com
amostras maiores, enquanto que o modelo de entrevistas esta
sujeito a interferéncias subjetivas (BATAGLIA; MORAIS;
LEPRE, 2010).

No DIT, seis dilemas morais kohlberguianos séo
apresentados aos respondentes, seguidos de 12 afirmagdes cada
um. No DIT-2 sdo apenas cinco dilemas, com historias
atualizadas e sem termos contextuais (p.ex., “guerra do Vietna”
foi retirado). Nesses questionarios, o respondente deve
classificar e ordenar os itens mais importantes dentre os 12 de
cada dilema (THOMA,; DONG, 2014).

O teste resulta no indice P ou P-score. Altos valores de
P-score representam um julgamento moral de estagio mais
elevado. Baseado em inumeros testes realizados com o DIT,
Rest et al. (1999s) identificam que P-scores acima de 50 sdo
relativamente raros, refletindo um estagio de desenvolvimento
moral pos-convencional, ou baseado em principios. Por
exemplo, no DIT aplicado por Teal e Carroll (1999), 31% dos
proprietarios de empresas apresentaram P-Score acima de 50, e
a media foi de 43,22. Rest, et al. (1999a, 1999b) criaram uma
nova versao do teste, denominada DIT-2, no qual o foco tedrico
¢ a distincdo entre o pensamento convencional e pos-
convencional, assim como o DIT. Biaggio (2002) orienta que 0s
testes DIT na sua primeira versdo produzem os scores mais altos
de todos, uma vez que sua estrutura ndo contempla o primeiro
estagio, e com as duas possibilidades do estagio 5: A (conduta
heterondmica) e B (conduta autbnoma).

Nos ultimos dez anos outro indicador foi desenvolvido e
tem sido usado como o mais importante indicador do DIT-2.
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Definido como N2, este indice tem o P-score como ponto de
partida e acrescenta ao calculo os demais dados coletados, como
a discriminacdo do respondente entre itens do esquema de
interesse pessoal e do pos-convencional. Dessa forma, o indice
€ maior quanto o respondente diferencia entre respostas entre o
esquema interesse pessoal e pds-convencional e decresce
quando a pessoa ndo diferencia entre esses itens (THOMA,;
DONG, 2014).

Os critérios usados para validar a utilizagéo do teste DIT
incluem: variagdo na idade e nivel de educacdo, ganhos
longitudinais (0 mesmo grupo em momentos distintos);
correlagdo com medidas de capacidade cognitiva de
compreensdo moral; sensibilidade a educacdo moral, ligacdo
com comportamento e tomada de decisdo profissionais e
previsdo de escolha e atitude politica (REST, et al., (1999a).

Medidas adicionais também derivam da aplicacdo do
DIT e DIT-2. Segundo Thoma e Dong (2014), as primeiras
correspondem a medidas da fase de desenvolvimento, nas quais
a pessoa pode estar numa fase consolidada ou de transicdo. Na
primeira, a pessoa apresenta uma clara preferéncia por um
esquema de raciocinio. Na segunda, as respostas sao distribuidas
entre os trés esquemas. Esquemas com uma medida acima de
30.00 geralmente representam um esquema consolidado (Rest,
1999a).

Considerando os trés esquemas de desenvolvimento e
ambas as fases - transi¢do ou consolidada -, Rest et al. (1999a)
definiram seis tipos de grupos de participantes, conforme quadro
a sequir.

Quadro 6 - Tipos, segundo esquemas e distribuicdo
Tipo Esquema predominante Distribuicdo de esquemas

1 S23 Consolidado
2 S23 Transi¢éo
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3 S4 Transi¢do
4 S4 Consolidado
5 S56 Transi¢do
6 S56 Consolidado

Fonte: adaptado de Rest, et al. (1999a).

Os tipos representam trés pressupostos de Rest et al.
(1999a): os tipos sdo ordenados, isto €, um esquema é mais
desenvolvido que o outro; o desenvolvimento consolidado
facilita o processamento de informacdes morais e, finalmente,
gue os esquemas guiam as decisdes de forma distintas.

Outros indicadores obtidos a partir do DIT-2 sdo os
indices de julgamento ndo morais. Entre eles, podemos obter um
indicador que mede o nimero de respostas “ndo consigo
decidir”, o indice chamado “perspectiva humanitaria/liberal e
um terceiro relacionado a religiosidade ortodoxa. Tais
indicadores serdo descritos na secdo de metodologia e técnicas
de coleta de dados.

2.5.5 Pesquisas sobre o desenvolvimento moral de
empreendedores

As pesquisas tém indicado que uma variedade de
dimensdes pode influenciar as decisGes e acbes éticas de
empreendedores (HARRY; SAPIENZA; BOWIE, 2009). O
modelo tedrico de comportamento moral proposto por
Solymossy e Masters (2002) apresenta varios elementos que
influenciam no reconhecimento e no julgamento de questdes
morais, destacando a influéncia do desenvolvimento cognitivo
moral. A atividade empreendedora expde empreendedores
econdmicos e sociais a desafiadores dilemas morais, originados
de uma variedade de fatores organizacionais e ambientais,
relacionados a inovacao, relacionamento com outros atores e
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decisbes em ambiente de incertezas (DEES, 2012;
HANNAFEY, 2003; MCVEA, 2009). Nestas condicdes, a
escassez de recursos, além de outras fontes de tensdo pessoal,
pode impactar nos padrbes éticos de empreendedores (DE
CLERCQ; DAKHLLI, 2009).

Os trabalhos encontrados pela busca sistemaética, que
abordam o desenvolvimento moral em organizacGes e/ou com
empreendedores, foram analisados e considerados como ponto
de partida dessa pesquisa. Tanto em termos de evidéncias
empiricas, quanto para identificar areas de pesquisa pouco
estudadas. Suas principais contribuicGes estdo resumidas no
quadro 3 e discutidas logo a seguir.

Quadro 7 - Desenvolvimento moral e organizacdes

Autor/Ano
Nivel de Andlise e tipo de  Principais contribuigcdes
estudo

Empresas  brasileiras t&m nivel de
desenvolvimento moral de pré-convencional
a convencional. Empresas portuguesas tém
do nivel convencional ao pds-convencional.

CHERQUES; PIMENTA,
RODRIGUES (2011)
Organizacional (Empirico)

Examina a extensdo em que o0s
empreendedores usam sua imaginagdo moral
MCVEA, (2009) para integrar as dimensfes éticas em suas
Individual (Empirico) decisbes, o que requer o cultivo de
habilidades e sensibilidades que védo além do

célculo racional.

Propdem um modelo de transferéncia de
melhores praticas de raciocinio moral que o
relaciona com o desenvolvimento moral de
lideres (os emissores) e de colaboradores e a
influéncia do clima organizacional.

KULKARNI;
RAMAMOORTHY (2014)
Individual e organizacional

(Tedrico)
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Sugere que alguns elementos do quadro

SOLYMOSSY; MASTERS ético de empreendedores podem se

(2002) diferenciar de outras pessoas. Prop6s uma

Individual (Teorico) modelo de tomada de decisdo ética para
empreendedores de pequenas empresas

Gerentes com  baixos  niveis  de
desenvolvimento  moral  comportam-se
MARTYNOV (2009) possivelmente como "agents™" engquanto que
Individual (Empirico) gerentes com  maiores niveis de
desenvolvimento moral se comportam
possivelmente como "stewards".

Aplicam o teste DIT e sugerem que
empreendedores exibem habilidades de
raciocinio moral um pouco acima do nivel de
desenvolvimento moral de gerentes de nivel
médio ou adultos em geral.

TEAL; CARROLL (1999)
Individual (Empirico)

Analisam as teorias econdmicas classicas,
neoclassicas e  ecolégicas e o
desenvolvimento moral do homem de
acordo com as teorias. Do homo economicus
seguido do homo social e do homo ecolégico
e sugerindo o "cosmic man".

INGEBRIGTSEN;
JAKOBSEN (2009)
Individual (Teorico)

Fonte: elaborado pela autora.

Com relacdo ao desenvolvimento moral de membros das
organizagOes, Kulkarni e Ramamoorthy (2014) destacam a
importancia do desenvolvimento moral de lideres e de
funcionarios, nos processos de transferéncias de melhores
praticas de raciocinio moral, numa visdo da organizacdo como
um sistema de atividades epistemologicas, entre elas, o
raciocinio moral. Eles acentuam a importancia do raciocinio
moral para 0 comportamento ético e alegam que seu processo,
composto de trés passos — identificacdo da questdo moral, 0
julgamento moral e a formulacdo das intencdes de
comportamento moral (TREVINO, 1986) servem como um guia
para as organizacdes chegarem a uma solucéo para um dilema
moral em suas préticas éticas. O modelo interacionista de
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tomada de decisdo ética de Trevino (1986) aceita a possibilidade
que 0s processos de raciocinio moral possam ocorrer em grupos,
além do nivel individual. Kulkarni e Ramamoorthy (2014)
desenvolvem um modelo conceitual de melhores praticas para
transferéncia de raciocinio moral, que leva em conta trés
caracteristicas do raciocinio moral: a natureza do conhecimento
moral, a tacitividade (“saber como”) do raciocinio moral e
ambiguidade causal. Os mesmos sdo relacionados as
caracteristicas de desenvolvimento moral de lideres e
colaboradores, além da influéncia do clima organizacional.

Apesar da teoria kohlberguiana de desenvolvimento
moral ter sido desenvolvida para analise de individuos, alguns
estudos tém ampliado seu nivel de analise para o organizacional,
considerando que 0s processos cognitivos coletivos podem
alcancar estagios de desenvolvimento moral mais avangados,
além da influéncia da lideranca ética no desenvolvimento moral
organizacional (KULKARNI; RAMAMOORTHY, 2014). O
trabalho de Cherques, Pimenta e Rodrigues (2011) utiliza-se
desse nivel de andlise para comparar o desenvolvimento moral
de empresas brasileiras e portuguesas, sugerindo que as
organizacg0es brasileiras de sua amostra estao entre o estagio pré-
convencional e convencional, enquanto que as organizagdes
portuguesas estdo nos estagios convencional e pods-
convencional.

Retornando a andlise individual dos estagios de
desenvolvimento moral de empreendedores, os trabalhos
empiricos de Teal e Carroll (1999), Martynov (2009) e McVea
(2009), apresentam perspectivas e dimensdes de analise que
podem auxiliar na configuracdo da pesquisa. Teal e Carroll
(1999) aplicaram o teste DIT em uma amostra de 26
empreendedores com o intuito de verificar se estes apresentavam
um raciocinio moral mais desenvolvido que gerentes de nivel
médio e adultos em geral. Os resultados encontrados indicaram
que empreendedores  apresentam  um  estadgio  de
desenvolvimento moral levemente acima de gerentes e adultos.
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A pesquisa de Martynov (2009), embora tenha como
foco o desenvolvimento moral de gerentes, apresenta alguns
elementos Uteis quanto ao conteddo dos valores éticos dos
atores, e discute outro elemento na analise do desenvolvimento
moral, a motivacdo moral. Seu trabalho sugere que gerentes com
baixos niveis de desenvolvimento moral comportam-se
geralmente como "agents™ enquanto que gerentes com maiores
niveis de desenvolvimento moral se comportam como
"stewards". Segundo o autor, a motivacdo moral € um fator que
geralmente afeta a relagdo entre desenvolvimento moral e
comportamento, no qual se espera que gerentes com maior
motivagdo moral apresentem maior consisténcia entre seu
julgamento moral e seu comportamento.

McVea (2009) parte da concepgdo de que oS
empreendedores tomam decisdes sob extrema incerteza e
ambiguidade que levam a implicacOes éticas. Seu objetivo é
compreender como 0s empreendedores utilizam a imaginacao
moral para tomarem decisGes que envolvem questdes éticas.
Através da andlise comparativa de entrevistas com um grupo de
12 empreendedores e outro de estudantes de mestrado (ambos
da area de biotecnologia), e usando o método do focus group,
ela demonstra como a imaginacdo moral € utilizada pelos
empreendedores para tomar decisdes frente a questdes morais
em situacdes de grande incerteza, e que os empreendedores
exercem um maior grau de imaginagdo moral em comparagéo
aos estudantes de mestrado. McVea (2009) adota a definicéo de
Caldwell e Moberg (2007), na qual a imaginacdo moral é
caracterizada pelos seguintes elementos: sensibilidade moral — o
reconhecimento de aspectos morais em uma questdo -, tomada
de perspectiva — a atitude de considerar o problema na
perspectiva de maltiplos stakeholders - e a criacdo de novas
alternativas. Além destes componentes, uma nova categoria de
analise foi identificada, a identidade moral, na qual os
empreendedores adotam como referéncia uma identidade moral
de um ser humano integro tomando as decisfes em questéo.
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McVea (2009) constata que para tomar decisdes que envolvem
questdes morais, ndo basta os empreendedores desenvolverem
habilidades ou praticas de reconhecimento de questdes morais;
0 que se mostrou crucial foi a visdo do empreendedor sobre si
mesmao nas escolhas e decisoes, isto €, a consciéncia de seu papel
como ser humano que toma decisdes. Por fim, o estudo sugere
que “a imaginagdo, nos tipos de situagdes complexas
enfrentadas pelos empreendedores, requer o cultivo de um
conjunto de habilidades e sensibilidades que vao bem além do
calculo racional.” (MCVEA, 2009, p. 502).

Segundo o quadro anterior, dos trabalhos selecionados
apenas os de Teal e Carroll (1999) e McVea (2009) fizeram
pesquisas empiricas sobre o desenvolvimento do raciocinio
moral de empreendedores, sendo que somente o primeiro
empregou um instrumento derivado da perspectiva de Kohlberg
(1992) e Rest, et al. (1999a).

Além deles, outros trabalhos que contribuem nessa linha
de pesquisa séo os de Solymossy e Masters (2002) e Kulkarny e
Ramamoorthy (2014). Observe gue esses estudos se referem as
organizagOes tradicionais, com fins econdmicos. Como
observado, ndo foram encontrados estudos que articulam as
teorias do desenvolvimento moral para andlise de
empreendedores sociais.
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3 METODOLOGIA

Pelo exercicio da razdo, e vivendo de
acordo com 0s imperativos éticos dessa
razdo, o homem transcende a condicdo de
ser um ser puramente natural e
socialmente determinado, e se transforma
num ator politico (RAMOS, 1989, p.28)

Esta secdo descreve o0s atributos metodologicos
propostos para a realizagdo desse estudo. Inicialmente a
pesquisa € caracterizada, em termos da perspectiva filosofica e
pressupostos tedricos norteadores.

Nos procedimentos metodologicos, descrevo os critérios
para delimitacdo do estudo, os procedimentos para acesso ao
campo e para a coleta de dados. Em seguida apresento o trabalho
envolvendo a realizacdo das entrevistas em profundidade e
caracterizo o instrumento Defining Issues Test (DIT-2) e seus
indicadores. ~ Simultaneamente,  descrevo  como  se
operacionalizou o trabalho em campo ao utilizar ambos o0s
métodos de coleta.

Os métodos para analise e interpretacdo dos dados
envolvem a perspectiva de Ricoeur (2009), para realizar uma
analise interpretativa do conteddo das entrevistas. A
triangulagdo entre os métodos também é considerada.

Em seguida, apresento as categorias de andlise e 0s
principais elementos que as compfem. Por fim, esboco a
estrutura do dispositivo analitico aqui proposto.

Comeco, entdo, por discorrer sobre o0s pressupostos
filosoficos, descrevendo sucintamente a visdo da natureza
humana e do mundo, antes de justificar de que forma pretendo
aborda-los.
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3.1 CARACTERIZACAO DA PESQUISA

Alguns livros me acompanham ha um bom tempo na
busca de uma melhor compreensdo sobre abordagens e
estratégias metodoldgicas. Alguns deles sdo os de Godoi, Mello
e Silva (2006), Flick (2009), Creswell (2010) e Stake (2011).

Dentre as alternativas de estratégia de pesquisa sob
consulta, ora os requisitos eram parcialmente atendidos ora os
pressupostos  filos6ficos ndo conversavam. Tudo se
encaminhava para a escolha de uma estratégia (ou paradigma)
para a qual a pesquisa completaria parcialmente seus
pressupostos e entregaria algum método ou descoberta diferente.

Melhor voltar de onde comecei. A pergunta para a qual
busco respostas ¢ “como os empreendedores econdmicos e
sociais lidam com seus dilemas morais? ”. O objetivo geral,
novamente, € compreender como os empreendedores lidam com
seus dilemas morais, a partir do estudo de empreendedores
econdmicos e sociais.

As escolhas metodologicas também se modificam e
evoluem ao longo da pesquisa, assim como sdo discutidas e
aprimoradas entre os pesquisadores de um grupo. Dessa forma,
algumas reflexdes construidas durante essa pesquisa podem ser
brevemente expostas.

Dentro das minhas capacidades explicativas, posso
afirmar que, de acordo com a minha visdo de mundo e da
realidade, acredito que ao nosso redor existe uma realidade
concreta, um mundo independente de nés, uma harmonia que
perdura com ou sem a nossa acdo. Esse mundo ja existia antes e
vai existir depois de nos, modificado pela nossa agdo enquanto
seres que dele dependemaos para fisicamente existir.

Esse mundo que nossos sentidos reconhecem como 0
mundo fisico € o0 cosmos. No entanto a realidade ndo é somente
o mundo fisico. Os gregos atribuiam & antiga palavra Kosmos o
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significado do todo da existéncia, que inclui os reinos fisico,
emocional, mental e espiritual (WILBER, 2001).

A natureza humana, por sua vez, mesmo com sua
incompletude, tem algo que nos permite essa ligacdo com o
divino. Corpo, mente, alma e espirito, tal é a luta que travamos
para o dominio das paixdes e instintos, que a razdo nos impele &
momentos Unicos de contato com o divino. O pensamento
aristotélico e platdnico na Grécia antiga, além dos estudos na
Idade Média de Tomas de Aquino, sdo as minhas crencas
filosoficas para a concep¢do da natureza humana, das
concepcdes éticas e dos dilemas morais. Ndo poderia ser
diferente, no momento em que estou articulando teorias de
Ramos (1999) e Kohlberg (1992) e Foot (1967).

Da mesma maneira, a consciéncia também é formada por
uma dimensdo material (o cérebro e nosso corpo) e além dela
envolve a dimensdo da mente, da alma e do espirito (WILBER,
2001). A concepcgdo das varias dimensGes ou camadas de
consciéncia sdo tributérias ao trabalho do filésofo Jean Gebser
(1905-1973) para o qual a consciéncia se manifesta pelas
dimensdes arcaica, magica, mitica, mental e espiritual.

A teoria do desenvolvimento moral de Kohlberg (1992)
permite sua analise a partir da dimens&o cognitiva, ou seja, um
atributo da mente ou da razdo do individuo. A moral, no entanto,
enquanto exercicio da consciéncia, pode se manifestar no ser
humano em outras dimensdes, segundo Wilber (2001). Ou seja,
h& uma moral relacionada ao corpo, a mente, & emocdo e ao
espirito.

Sou tributaria também aos estudos filosoficos de Eric
Voegelin (2008) principalmente de seu encorajamento a
honestidade intelectual. Nesse sentido, reconhecer as fronteiras
das teorias de que faco uso, além das minhas limitagdes, é um
trabalho perene.

Quanto a Voegelin, tomo conhecimento de sua obra
gradativamente e muito devo a introducdo feita por Ramos
(1989), estudioso de sua obra. Ramos (1989), por sua vez,
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reconhece a capacidade hermenéutica de Voegelin em captar as
experiéncias dos textos cléssicos, como os de Platdo e
Aristoteles, em seu esforco em restaurar o conceito de boa
sociedade.

A postura filosofica e metodoldgica de Ramos (1989)
também me fez aderir & necesséria reducao socioldgica, a qual
marcamos como ponto de partida da reflexdo teorica.

Baseada nisso, procuro aqui descrever, conceituar e
detalhar os passos trilhados para elaboracdo dessa pesquisa, de
abordagem qualitativa ou interpretativa (STAKE, 2011).
Acredito ser possivel ter uma visdo geral da estratégia da
pesquisa, com a descricdo dos métodos de coleta, anélise e
interpretacdo de dados, bem como dos procedimentos analiticos
efetivamente realizados.

Assim por exemplo, com o método da entrevista em
profundidade encontro relatos das experiéncias e também do que
elas representam para os empreendedores. Ao mesmo tempo que
ao considerar um grupo de empreendedores econémicos e
sociais, € possivel perceber discursos, simbolos e culturas em
comum.

Por outro lado, faco uso de um arcabouco teérico e
metodolégico interdisciplinar, caracteristico da TDM
(KOHLBERG, 1992), do qual aplico um questionario que
permite identificar que esquema de raciocinio moral predomina
nas respostas dos participantes (REST, et al., 19993, 1999b). O
teste DIT-2 (Defining Issues Test-2) contém questdes objetivas
sobre cinco dilemas sociais e foi desenvolvido pelos estudiosos
neo-kohlberguianos.

Em resumo, adoto uma abordagem qualitativa em virtude
do objetivo de compreender uma questdo em profundidade, por
tentar articular as teorias sobre a tenséo e os dilemas morais e
por buscar identificar categorias de analises intercambiaveis da
teoria do desenvolvimento moral para a racionalidade nas
organizag6es. Conforme Godoi, Mello e Silva (2006), um estudo
qualitativo de orientacdo interpretativa é aquele que busca por
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significados atribuidos pelos sujeitos as suas vivéncias e
experiéncias pessoais.

Em sentido oposto, esta pesquisa ndo adota um carater
quantitativo porque ndo pretende generalizar um resultado
representativo de um grupo ou populacdo, nem verificar uma
teoria ou isolar relacGes de causa e efeito (FLICK, 2009).

O ponto de partida dessa pesquisa é fruto da obra de
Ramos (1989) ao solicitar o retorno da concepcédo da razdo para
a psique humana, ou seja, a premissa de compreender a razdo
por meio dela em atividade.

As concepcOes filosoficas, estratégias e métodos dos
autores centrais desse referencial tedrico também sdo
consideradas. Mcconnell (2014), da filosofia, orienta que nos
estudos de dilemas morais se deva usar uma abordagem
fenomenoldgica por dois motivos: perceber a emocdo sentida
pelos sujeitos quando enfrentam conflitos morais e a préopria
analise do pesquisador sobre essas emocdes. A partir da
narrativa dos sujeitos sobre as situacbes em que vivenciaram
dilemas morais na pratica, ou seja, a partir da experiéncia vivida,
sdo percebidas algumas caracteristicas dos dilemas morais
(MCCONNELL, 2014).

Alguns dos pressupostos da abordagem de Kohlberg em
sua Teoria do Desenvolvimento Moral (TDM), devem ser
considerados para definir a abordagem metodologica. Primeiro,
a teoria de Kohlberg defende que a avaliagcdo de uma agdo moral
deve ser realizada com base em seus motivos, ou seja, o foco
deve ser o fundamento da a¢do, ndo o comportamento em si, pois
0 mesmo comportamento pode apresentar qualidade moral
superior ou inferior dependendo do fundamento que o origina.
Além disso, presume-se que o individuo constroi seu juizo moral
a partir das interagbes com o meio e vivéncias ao longo da vida,
tendendo a ser mais generalizado e capaz de integrar diversas
perspectivas (AZEVEDO, 2004).

Em busca da coeréncia teorico-metodologica faz-se
oportuno relembrar que os principais tedricos que norteiam este
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objeto de estudo, como Schumpeter (1971; 1982), Weber (1999;
2004) e Ramos (1989), desenvolvem suas perspectivas sob o
individualismo metodologico. Compartilho do mesmo nivel de
andlise para compreender o sentido que os individuos atribuem
as suas acoes.

3.2 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Nesta secdo encontram-se descritos 0s procedimentos
necessarios para realizacdo da pesquisa, incluindo-se a
contextualizacdo e delimitacdo do estudo e detalhamento dos
meios técnicos e instrumentais adotados para operacionalizar a
pesquisa.

3.2.1 Delimitacao do estudo

Segundo Flick (2009), hd uma variedade de diferentes
estratégias de amostragem para pesquisas qualitativas, desde
critérios mais abstratos até estratégias mais ou menos concretas.
No polo de estratégias abstratas, encontra-se a determinacdo a
priori de uma estrutura de amostra. E o caso do modelo utilizado
por abordagens quantitativas. Tal procedimento é adequado para
o teste de hipdteses e para analises posteriores ao processo de
amostragem.

Na direcdo oposta podem ser estabelecidos critérios
graduais de amostragem, especialmente quando o objetivo da
pesquisa for o desenvolvimento da teoria. E o caso da
amostragem teérica, adequada para a estratégia de grounded
ttheory, afirma Flick (2009).

Seu principio béasico é considerado como ponto de
partida desta pesquisa, isto €, de selecionar casos ou grupos de
casos de acordo com critérios que digam respeito ao seu
conteddo e relevancia, em vez de aplicar critérios metodoldgicos
abstratos (FLICK, 2009). Dessa maneira, a estratégia de
amostragem adotada nesta pesquisa ndo se baseia nos critérios e
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técnicas de amostragem estatistica, e sim na selecdo de uma
amostra intencional de individuos, procurando atender ao
critério de variacdo quanto ao tempo de experiéncia dos
empreendedores, tanto econdmicos quanto sociais.

O critério de variacdo da amostra quanto ao tempo de
experiéncia dos empreendedores pode encontrar formas de
conduta diferentes frente as decisdes éticas, como ja evidenciado
na pesquisa com empreendedores de McVea (2009).

Além da variacdo, o primeiro critério adotado para
definicio da amostra, foi selecionar empreendedores
econémicos e sociais. Para tal tarefa e visando adquirir maior
familiaridade com a realidade de empreendedores sociais, trés
entrevistas prévias foram realizadas. De carater exploratério, as
entrevistas foram realizadas com pessoas envolvidas com o
empreendedorismo social no municipio de Florianopolis — SC,
gestores de instituicdes de apoio ou que tenham experiéncia
académica na area.

As entrevias foram realizadas nos dias 11, 18 e 25 de
mar¢co de 2015. O primeiro entrevistado €é professor e
pesquisador na area de empreendedorismo social e inovacédo,
empresario e coordenador de um curso de graduacdo em
administragdo publica. Os outros dois entrevistados atuam em
um instituto de apoio as organizagdes comunitarias na regido de
Florianopolis, com formagéo académica relacionada ao tema.

As entrevistas prévias permitiram perceber a diversidade
de conceitos e correntes tedricas sobre empreendedorismo, as
quais se observam na pratica por meio das varias formas de
negocios vinculados ao empreendedorismo social.

Dois dos entrevistados recomendaram, no entanto, um
olhar mais criterioso sob alguns negdcios ou propostas
vinculadas a criacdo de valor social. Alertam que alguns
negocios podem néo estar contribuindo com a criagéo de valor
social como afirmam, ou a fazendo com intengdes divergentes
da criacéo de valor social.
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De fundamental importancia, o conhecimento do campo
de tais profissionais permitiu levantar o nome de
empreendedores sociais de Florianopolis. Tais nomes foram
sugeridos e suas iniciativas brevemente apresentadas.

Dentre os empreendimentos sociais citados, percebi que
algumas iniciativas se desenvolvem através do uso da tecnologia
para criacdo de valor social. Diante disso e de meu conhecimento
prévio acerca da relevancia do setor de empresas de base
tecnoldgica para Floriandpolis - SC, considerei como critério
para delimitacéo do estudo, a selegéo de organizacdes que fazem
uso da tecnologia para criar valor social ou econémico.

Com relagdo aos empreendedores econémicos do setor
de tecnologia de Florianopolis, sabia previamente do trabalho de
algumas empresas de tecnologia, apesar de ndo conhecer os
empreendedores pessoalmente. Contei com a ajuda da minha
rede de relacionamentos para fazer ontato com o0s
empreendedores. O convite para participar da pesquisa foi feito
por e-mail ou por telefone. No caso desses empreendedores,
portanto, a amostragem foi realizada por conveniéncia. Ainda
assim, foi possivel selecionar empreendedores com tempo de
experiéncia e segmento de atuacdo distintos.

Hé& ainda outras razdes pela delimitacdo do estudo com
empreendedores do setor de tecnologia. Em Floriandpolis, em
especial, o setor de tecnologia de informacéo e comunicacao se
fortaleceu ao longo dos anos e € um dos principais do municipio,
como descrito por Xavier (2010).

Conforme estudo de Burgos e Costa (2013), sobre
politicas publicas de fomento ao empreendedorismo, o0 governo
municipal da capital reconhece o papel de “capital da inovagao”
em sua estratégia de desenvolvimento, no qual o setor de
tecnologia da informagéo e comunicagédo (TIC) se desenvolveu
como polo tecnoldgico, articulando politicas publicas, o meio
cientifico e as empresas do setor.

O polo tecnologico de Florianopolis tem suas origens
ligadas a instalacéo de centros de ensino no municipio: em 1909
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aescola de Aprendizes Artifices, atual Instituto Federal de Santa
Catarina (IFSC), a Universidade Federal de SC em 1960 (UFSC)
e a Universidade do Estado de SC (UDESC) em 1965. Empresas
ligadas ao setor também se instalaram no municipio e outras
organizacOes-chave foram fundadas, entre elas a fundacdo
CERTI em 1984 e a Associacdo Catarinense de Empresas de
Tecnologia — ACATE. Com os esforcos em rede de diversos
atores, hoje a cidade conta com a estrutura de parques
tecnoldgicos, incubadoras reconhecidas nacionalmente e
laboratérios cientificos. Atualmente o setor de TIC é o segundo
maior em arrecadacdo de ISS — Imposto sobre Servicos — da
capital (XAVIER, 2010).

Além disso, Florianopolis foi eleita a melhor capital para
se empreender em 2014, segundo um estudo envolvendo 14
capitais brasileiras, realizado pela Endeavor (2014). Tal estudo
considerou sete diferentes indicadores relacionados ao ambiente
empreendedor, como capital humano, inovacdo, infraestrutura.
E tais indicadores foram os melhores da capital, totalizando o
maior indice geral, superior ao de S&o Paulo, Vitoria, Curitiba e
Brasilia, na ordem de colocacéo.

3.2.1 O acesso ao campo e a coleta de dados

O acesso ao campo por pesquisadores qualitativos,
segundo Flick (2009) requer alguns cuidados, em virtude
especialmente do nivel de intensidade e profundidade dos dados
que se pretende encontrar.

Ha uma expectativa por parte dos atores envolvidos,
como também do pesquisador. Em entrevistas, por exemplo, o
entrevistado espera que as perguntas e 0s assuntos partam do
pesquisador, o qual vai adotar uma postura adequada ao método
empregado. “As informagdes a que o pesquisador tera acesso
dependem essencialmente da adogdo bem-sucedida de um
papel...” (FLICK, 2009, p. 110). Esse papel ou postura adotada
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deve ser vista, segundo Flick (2009), como um processo de
negociacdo entre o pesquisador e o participante.

Dentro das possibilidades e limitacdes das técnicas
escolhidas, procurei alcangar uma perspectiva de insider, ou
seja, visando “compreender o ponto de vista do individuo ou os
principios organizacionais dos grupos sociais a partir da
perspectiva de um membro.” (FLICK, 2009, p. 114).

Para responder a pergunta de pesquisa, alicercada pela
base tedrica proposta, planejei fazer uso de métodos que
permitissem contribuir no esclarecimento de quatro pontos
principais: (1) identificar dilemas morais reais de
empreendedores sociais e econdmicos; (2) acessar o0 contetdo
das proprias reflexdes desses atores em relacao a sua realidade e
cultura, suas ac¢des e seus principios; (3) verificar as diferentes
formas de raciocinio ou decisdo frente aos dilemas, fruto do
desenvolvimento moral de cada pessoa e (4) dar luz as diferentes
racionalidades inerentes a essas questdes.

Diante disso e reconhecendo que uma questdao moral é
uma situacdo delicada, nem sempre expressas pelo sujeito
(HANNAFEY, 2003), constatei que as técnicas de entrevista em
profundidade seriam pertinentes. Além delas, as teorias sobre o
desenvolvimento moral oferecem um arcabouco metodoldgico e
instrumentos de coleta mais objetivos para identificar o estagio
(KOHLBERG, 1992) ou o esquema de raciocinio (REST, et al.,
1999a).

A segunda estratégia de coleta de dados, portanto, refere-
se a utilizagdo do teste DIT-2 — Defining Issues Test 2 -
desenvolvido pelos estudos neo-kohlberguianos. Tais pesquisas
estdo ligadas ao Center for the Study of Ethical Development,
localizado nos Estados Unidos, do qual James Rest, criador do
DIT trabalhou até o seu falecimento em 1999. Além dele, o
desenvolvimento desse instrumento contou com o trabalho de
Narvaez, Bebeau, Thoma (p.ex., REST, et al., 19993, 1999b).

O DIT-2 consiste de um questionario a ser preenchido no
estilo papel e caneta, no qual sdo descritas cinco histdrias ou
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problemas sociais. Diante de tais problemas, o respondente
precisa escolher de que forma o protagonista da estdria deve
resolver a questéo.

O teste DIT — Defining Issues Test foi desenvolvido por
James Rest em 1979 (REST, et al. 1999a), na tentativa de um
método objetivo em substituicdo as entrevistas psicoldgicas, que
por um tempo foram a estratégia de coleta de dados utilizada
(TEAL; CARROLL, 1999). Atualmente a utilizag&o do teste em
ambas as versodes esta consolidada.

Thoma e Dong (2014) sugerem o uso da sua versao mais
recente, o DIT-2, em razdo de algumas vantagens do
instrumento. Entre elas, o fato de os dilemas serem historias
mais atuais e sdo apenas cinco e Nao mais seis; a precisdo maior
na indicagdo do estagio em virtude do indice chamado N2, entre
outros novos indicadores.

Ao final do teste € possivel mensurar o esquema de
raciocinio predominante (entre os trés possiveis), através de
alguns indicadores conseguidos com o DIT-2, como o P-score e
0 N-score. (MARTYNOV, 2009; SOLYMOSSY; MASTERS,
2002; TEAL; CARROLL, 1999).

Decidido os instrumentos, as consultas aos
empreendedores econdmicos e sociais a respeito de sua
disponibilidade em participar da pesquisa foram iniciadas em
margo de 2015. As entrevistas ocorreram entre margo de 2015 e
setembro de 2015. Optei por dar inicio a coleta de dados pelas
entrevistas em profundidade, com o auxilio de um roteiro de
entrevista.

Nas datas marcadas para a segunda entrevista, também
fora aplicado o teste DIT-2.

3.2.1.1 Entrevista em profundidade
A entrevista qualitativa baseada em roteiro ou entrevista

em profundidade, foi a primeira técnica de coleta de dados
aplicada. A entrevista em profundidade foi escolhida com o
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intuito de reconhecer nos relatos de empreendedores quais foram
as questdbes mais complexas com que lidaram e os dilemas
morais envolvidos.

Segundo Godoi, Mello e Silva (2006), caracteriza-se pela
preparacdo de um roteiro de perguntas, ao mesmo tempo que da
ao entrevistador a flexibilidade para ordené-las e formulé-las
durante a entrevista. Ainda assim, o contetdo conversacional da
entrevista permanece imprevisivel, mas compativel com o
aprofundamento das experiéncias de vida, dos valores e atitudes
dos sujeitos.

Durante as entrevistas, procurei dar abertura ao modo
particular dos entrevistados responderem e ao surgimento de
novas questdes pertinentes. Seguindo a orientagdo de Flick
(2009), mantive uma mediagdo constante entre 0 andamento da
entrevista e o roteiro de perguntas.

O roteiro de entrevista foi elaborado com perguntas
relacionadas aos objetivos especificos e aos pressupostos e
categorias de analise descritos nos topicos 3.3 e 3.4 adiante. O
roteiro de entrevista pode ser consultado no apéndice B. As
categorias de andlise elencadas receberam um cddigo de
identificacdo e as perguntas do roteiro de entrevista foram
relacionadas as possiveis categorias que poderiam evidenciar.

Os primeiros contatos com os empreendedores sociais
foram auxiliados por meio das indicagcbes dos profissionais
consultados da area e na grande maioria se fez por correio
eletronico. Os empreendedores econémicos foram previamente
contatados por correio eletrénico, e com o auxilio da minha rede
de contatos.

Em ambos o0s casos o primeiro e-mail de contato
continha as informacbes basicas da pesquisa, do grupo e
universidade a que esta vinculada, conforme modelo constante
no apéndice D.

Todos os seis empreendedores consultados aceitaram
participar da pesquisa e foram muito receptivos e cordiais.

Deixei a critério dos mesmos definir hora e local para as



153

entrevistas. Alguns precisaram agendar com mais de trinta dias
de antecedéncia, mas todas as entrevistas marcadas foram
realizadas.

Os empreendedores foram entrevistados em suas
organizacOes, com excecdo de um deles que preferiu fazer a
entrevista em sua residéncia, apds o horario de trabalho. Essa
entrevista, fora do horério e local de trabalho, se desenrolou por
um periodo bem maior que as demais e o empreendedor néo se
mostrou pressionado pelo tempo ou por outros afazeres.

Para a entrevista em profundidade, além do roteiro de
entrevista, fiz uso de dois gravadores de 4audio, com o
consentimento prévio dos entrevistados. As entrevistas foram
iniciadas com a apresentacdo do tema e objetivos da pesquisa,
agradecimentos e informac6es sobre os procedimentos de coleta
de dados. Aos empreendedores foi informado que os audios das
entrevistas seriam transcritos e repassados aos mesmos, para
leitura e autorizacdo de uso.

A transcricdo das entrevistas representa um processo
relevante na pesquisa. Segundo Ricoeur (2009), a escrita pode
salvar a instancia do discurso porque o que ela fixa ndo é o
evento da fala, mas o “dito” da fala, isto é, “a exteriorizagdo
intencional constitutiva do par ‘evento-significagdo’. O que é
escrito ¢ o noema do ato de falar, a significacdo do evento
linguistico, e ndo o evento enquanto tal. Ao transcrever as
entrevistas, “a escrita toma o lugar da fala. Tem lugar uma
especie de atalho entre a significagdo do discurso e 0 meio
material.” (RICOEUR, 2009, p. 46).

Nessa etapa, alguns dos entrevistados se preocuparam
quanto aos nomes de pessoas e empresas citadas em seus relatos.
Na ocasido, informei que 0s nomes citados poderiam ser
mantidos no anonimato, assim como dos empreendedores e de
suas organizacOes. Apds a transcricdo das entrevistas percebi
que esse sigilo seria fundamental, e, portanto, substitui os nomes
por cédigos ou pela funcéo da pessoa.
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Os nomes, entdo, foram codificados em E1, E2 e assim
sucessivamente. As empresas sociais foram codificadas em ES1,
ES2, ES3 e as empresas econdémicas em EE1, EE2, EE3 e assim
por diante. Outros nomes foram substituidos pelos termos “socio
17, “marido”, “diretora”, mantendo o anonimato dos citados.

As transcricbes das entrevistas foram retornadas aos
empreendedores ap6s um periodo mais dedicado a realizagédo
das entrevistas em si. No quadro 8, percebe-se que esse envio
ocorreu em datas concentradas apo6s o trabalho de campo, no
inicio de agosto e outubro de 2015.

Encaminhei as transcricdes via correio eletrénico,
informando também dos cuidados tomados para preservar o
anonimato dos citados. Com esse procedimento, 0s
empreendedores consentiram com a utilizagdo do material.

Quadro 8 - Acompanhamento do trabalho de campo

Cbéd. | Data  da | Envio da | Segunda Envio
entrevista | transcricdo entrevista transcricdo
El 17/03/2015 | 05/08/2015 | 24/08/2015 25/09/2015
E2 17/03/2015 | 04/08/2015 | 30/09/2015 09/102015
E3 01/06/2015 | 05/08/2015 | 02/09/2015 05/10/2015
E4 01/06/2015 | 06/08/2015 | 24/09/2015 09/10/2015
ES 03/07/2015 | 06/08/2015 | 24/08/2015 09/10/2015
E6 03/07/2015 | 06/08/2015 | 04/09/2015 09/10/2015

Fonte: elaborado pela autora.

Os audios das entrevistas foram transcritos na integra,
guiando-se pelas orientagdes gerais de transcricdo dispostas por
Flick (2009). O quadro a seguir contém os simbolos ou
elementos utilizados na transcricao:

Quadro 9 - Padréo para transcrigédo das entrevistas

Sinais Descricdo
@] Incompreensdo de palavras ou hip6tese do
que se ouviu
PALAVRA Aumento na entonacdo da palavra
representado por maidsculas
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[ Sobreposicdo, simultaneidade da fala

? Interrogacéo

Qualquer pausa

ah:: Prolongamento de vogal

(@)] Comentarios descritos pelo transcritor. EX:
((tossiu))

“entre aspas” Usadas para citagdes literais ou falas

- - Comentérios ou frases que quebram a
sequéncia da fala
Fonte: adaptado de Flick (2009)

Além dos sinais, utilizei como padrdo para a transcricao
das entrevistas: transcrever nimeros por extenso; ndo utilizar os
sinais de pausa da lingua portuguesa, como ponto de
exclamacdo, ponto final, virgula e ponto e virgula; ndo adotar
divisbes em paragrafos; e interjei¢des faticas foram transcritas
como pronunciadas - t4, né, uhum, oh, ahn — para citar algumas.

A0 mesmo tempo que repassei as entrevistas aos
participantes, de posse das transcricbes escutei novamente aos
audios das entrevistas, para obter uma percep¢do geral das
informacdes. Como recomendado por Creswell (2010), essa
etapa visa captar o tom das ideias e da profundidade,
credibilidade e o uso geral das informagdes. Anotacdes foram
registradas nas folhas das entrevistas.

Com base nessa primeira analise, formulei questdes
complementares e estabeleci quais novos pontos poderiam ser
abordados. Um novo roteiro de entrevista foi escrito, para
complementar as informacGes até entdo colhidas (consta no
apéndice C).

Aproximadamente uma semana apds 0 envio das
transcri¢cGes, contatei novamente 0s participantes para uma
segunda entrevista, ocasido em que também aplicaria o teste
DIT-2.
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3.2.1.2 O teste DIT-2 de desenvolvimento moral

Um dos critérios decisivos para a escolha do DIT-2,
decorre da preocupagdo em utilizar um instrumento validado e
autorizado para uso em lingua portuguesa. O Center for the
Study of Ethical Development detém os direitos sob o uso de
ambos os instrumentos (DIT 1 e 2) e oferece aos interessados a
possibilidade de aquisicdo dos manuais, instrumentos e
publicacbes complementares. Tal centro € articulado pelas
Universidades americanas do Alabama e de Minnesota.

Entrei em contato via correio eletronico com o centro de
pesquisa em 19 de agosto de 2015, solicitando informacdes de
como obter permissdo para uso e traducdo do instrumento. Em
resposta, fui informada da disponibilidade do teste DIT-2 ja
traduzido para a lingua portuguesa. O centro de pesquisa
prontamente encaminhou uma cépia do instrumento via arquivo
no formato PDF, para verificarmos se 0 mesmo se adequava a
necessidade da pesquisa.

O instrumento foi analisado em conjunto com outros
pesquisadores do projeto ao qual essa pesquisa se insere e sob
orientacdo de um professor do grupo NISP. Também foi
realizado um pré-teste do questionario, com voluntarios
presentes no grupo no dia 20 de agosto de 2015. A partir dele foi
confirmado sua aplicabilidade para respondentes em lingua
portuguesa brasileira, como também uma no¢do do tempo para
preenchimento (30 a 40 minutos). O grupo considerou que tal
instrumento atende as necessidades de pesquisa e esta traduzido
de forma clara, como utilizado em Portugal (p.ex.: PINTO,
2002). O instrumento pode ser consultado no anexo 1 deste
trabalho.

O tempo indicado para responder ao teste DIT-1,
segundo Rest (1986), € de cinquenta minutos, mas geralmente a
maioria dos respondentes concluem em trinta ou quarenta
minutos.
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Quando entregue ao respondente, primeiro sdo passadas
algumas orientaces, além das constantes em sua primeira folha.
O questionario DIT-2 contém cinco historias de problemas
sociais, para as quais o respondente deve primeiro decidir o que
0 protagonista de cada histdria deveria fazer. Depois é pedido
que se classifiguem 12 itens ou questdes em termos de
importancia para a respectiva decisdo. Tal classificacdo é feita
ao assinalar o grau de importancia do item, numa escala que
varia de “0 - nenhuma importincia” a “5 - muitissimo
importante”.

Apbs classificados, o respondente deve ordenar os quatro
itens mais importantes entre os 12 anteriores, assinalando num
quadro especifico o item mais importante, 0 segundo mais
importante até o quarto mais importante. Segundo Rest (1986) o
item ordenado como primeiro mais importante indica uma
possivel resposta a pergunta: qual € a questdo crucial que uma
pessoa deveria focar ao tomar uma decisdo? Esse procedimento
- decisdo, classificacdo e ordenagéo - deve se repetir nas cinco
historias do questionario.

Apurando os resultados do DIT-2

A primeira versdo do DIT poderia ser calculada de forma
manual ou com auxilio de computadores. Atualmente o DIT-2 é
calculado por programas como o SPSS e tal calculo é autorizado
somente pelo Center for the Study of Ethical Development.

O principal indicador do DIT-1 é o P score ou indice P.
ApoOs mais de vinte anos de uso de sua primeira verséo, 0
instrumento foi atualizado e novos indices foram propostos. A
partir do emprego do DIT-2, permite-se chegar ao indice
definido como N2 e o indice “ndo consigo decidir” (THOMA;
DONG, 2014).

O indice P ou P score corresponde ao estagio de
desenvolvimento pds-convencional e é encontrado pela soma
das respostas ordenadas como mais importantes dos estagios 5A,
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5B e 6. Ele é interpretado como a importancia relativa as
consideragBes de principios morais em uma decisdo sobre
dilemas morais (REST et al., 1999a).

No entanto, tal indicador recebeu criticas por tratar os
dados qualitativos como um continuo e nao incorporar as
respostas correspondentes aos outros estagios. Como resposta, 0
indice N2 ou N2 score tem como ponto de partida o indice P,
mas também considera as respostas correspondentes aos outros
estagios de desenvolvimento (THOMA; DONG, 2014).

O indice N2 é formado por duas partes. A primeira
considera os itens ordenados como mais importantes, da mesma
forma que o indice P.

A segunda parte se baseia nos dados de classificacdo dos
doze itens que compdem cada dilema do teste. Mede a
discriminacdo entre a média de classificacdo dos itens de
estagios dois e trés, subtraida da média de classificacdo dos itens
de estagios cinco e seis.® As duas partes do N2 sdo combinadas
em um Unico indice por participante. O indice N2 estéa ajustado
para apresentar a mesma média e desvio padrdo do indice P,
assim comparacgdes podem ser feitas facilmente (REST, et al.,
1997).

O indice N2 leva em conta a capacidade do respondente
em distinguir entre estagios mais baixos e mais altos de
desenvolvimento. Em outras palavras, o indice aumenta numa
direcdo positiva se o respondente distingue entre itens de alto e
baixo estagio. Da mesma forma, o indice diminui se o
respondente ndo diferencia entre itens de interesse pessoal e do
esquema pos-convencional (THOMA; DONG, 2014).

Segundo Rest et al. (1999a) os respondentes podem
apresentar um desenvolvimento de fase consolidada —
predominéncia de um esquema — ou de transi¢do — distribuicdo
mais ou menos igual entre os esquemas.

® Rest et al. (1997) apresentam explicacdes complementares sobre os calculos
envolvendo o indice N2 sem, no entanto, mencionar a equivaléncia dos itens
aos estagios de desenvolvimento.
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O indice “ndo consigo decidir” representa o grau de
indecisdo que o respondente toma ao escolher a acdo do
protagonista da historia. Para calcula-lo, basta contar quantas
respostas “nao consigo decidir” foram assinaladas, de um total
de cinco. O interesse nesse indice, afirmam Thoma e Dong
(2014) é que a indecisao resulta parcialmente da facilidade ou
néo do respondente em processar informacdo moral. Ha também
evidéncias de que essa indeciséo esteja relacionada com uma
fase de transicdo entre 0s esquemas morais.

Outro indice que pode nos render informacdes relevantes
se chama “perspectiva humanitaria/liberal”. Tal indice considera
as respostas ao teste de profissionais da area de ciéncias politicas
e filésofos, os quais atingiram os maiores indices do
instrumento. Tais respondentes tendem a escolher por fazer as
cinco acBes dos protagonistas da histéria. Para calcula-lo basta
contar quantas respostas decidiram em fazer as agdes. Pesquisas
anteriores indicam que altos indices estdo relacionados ao
raciocinio de interesse pessoal e pds-convencional e baixos
indices a manutencdo de normas (THOMA; DONG, 2014).

As proximas duas paginas, até o quadro 11, contém
explicacOes para calcular o P score manualmente, para efeito de
conhecimento. No caso do uso do DIT-2, os calculos séo
processados pelo centro de pesquisa CSED e enviados aos
pesquisadores. O anexo 3 detalha os resultados da pesquisa que
realizamos.

Para converter o indice P para um percentual, divide-se
por 0,5 (no caso do teste com cinco histérias). O indice P pode
variar de 0 a 95 pontos, devido ao fato de que em trés estorias
ndo ha um item de quarto principio para se escolher.

O primeiro passo para apurd-lo de forma manual, é
preparar um quadro para anotar a pontuacdo de cada
participante, conforme o quadro a seguir, proposto por Rest
(1986). No entanto, é indicado para apurar o DIT-1 e o indice P.
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Quadro 10 - Quadro para analise manual do DIT

Codigo id. Estéagios
Data
Historia 2 |3 |4 |5 |6 |[A|M]|P | Inconsist
Fome
Reporter
Conselho
Cancer
Manifest.

Pontuagéo

bruta

% do

estagio
Fonte: adaptado de Rest (1986)

Em seguida, deve-se observar quais foram os quatro itens
ordenados como 0s mais importantes e verificar no quadro de
respostas (quadro 11) o correspondente estagio moral que
representa, atribuindo-lhes os seguintes pontos: ao estagio do
item assinalado como mais importante, deve-se marcar no
quadro de anéalise 4 pontos; ao estagio assinalado como segundo
mais importante, trés (3) pontos; ao estagio assinalado como
terceiro mais importante, dois (2) pontos e ao estagio assinalado
como quarto mais importante, um (1) ponto.

Essa pontuagédo deve ser verificada em cada historia e ao
final a pontuacgdo por estagio pode ser alcangcada, somando 0s
pontos de cada coluna “Estagio”. Para chegar ao indice P,
somam-se 0S pontos dos estagios 5A e5B e 6. Para o valor
percentual, divide-se por 0,5, segundo Rest (1986).

Para analisar as respostas no questionario DIT-2 e 0s
respectivos estagios de raciocinio moral, seria necessario um
quadro de respostas que contém o estagio revelado em cada item.
Ao total, o DIT-2 contém 60 itens. O manual para o DIT-1
contétm a tabela de resultados para as historias desse
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instrumento. No entanto, o guia do DIT-2 ndo oferece o quadro
de respostas, informa Pinto (2002).

Para a pesquisa realizada em Portugal (PINTO, 2002), o
DIT-2 foi traduzido para o idioma portugués e para analise dos
resultados, os itens do questiondrio foram analisados e
classificados nos estagios por uma equipe de especialistas. O
quadro 10 contém a analise realizada em Portugal.

Quadro 11 - DIT-2 e os estagios de desenvolvimento

Itens

HISTORIA 1 12 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12

ESTAGIOS

FOME 2 3 4 M 6 3 3B M 3 A 3JA A
REPORTER | A 2 2 A 3 A 4 3 M 6 3A 5A
CONS. P 4 3 2 M 4 3 54 4 A B A A
CANCER 4 A 5A 3 M 5A 3B 3 2 3B 4 3A
MANIFEST. | 4 2 i M 3 A A A A 4 8 4

Fonte: Pinto (2002).

Contudo, o quadro de equivaléncia das respostas e a
forma de célculo para apuracdo do DIT-2 ndo séo divulgados
pelo centro de pesquisa CSED. Para apurar o resultado do teste
DIT-2 é necessério enviar os dados coletados para o centro de
pesquisa CSED, que por sua vez autoriza e encaminha 0s
resultados em planilhas do programa SPSS e em arquivo PDF.

Os resultados dos testes aqui aplicados foram calculados
pelo CSED e seguem detalhados no ANEXO 3.

Aplicacdo do DIT-2 aos empreendedores
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O teste DIT-2 foi aplicado individualmente, isto €, cada
um dos empreendedores respondeu o teste na data marcada para
a segunda entrevista. Esse encontro ocorreu no local de trabalho
do empreendedor ou conforme indicado pelo participante, que
no caso dos empreendedores E3, E5 e E6 foi num café ou
restaurante proximos a organizacao.

Nesses espacos havia algum som ambiente, mas ndo a
ponto de prejudicar a concentracdo do participante. Ao entregar
o formulério, orientei que a primeira folha continha orientacGes
sobre o teste e forma de respondé-lo. Também expliquei
brevemente o teste e expliquei que somente durante a leitura da
folha de instrugdes eu poderia ajudar.

Comecei por aplicar o teste DIT-2 no inicio do encontro,
deixando o tempo restante para a entrevista. Somente E4
respondeu o teste apds a entrevista, devido termos comecado a
conversa de imediato. Os empreendedores variaram no tempo
para conclusdo do teste, de 24 a 42 minutos. Do comportamento
dos participantes durante e ap0s o teste, cito aqui 0s
empreendedores E1 e E5.

E5 leu as instrucbes e ndo preencheu a questdo do
exemplo. Entre as expressdes manifestadas durante o
preenchimento falou “esse € mais dificil”. Notei também que em
algumas das cinco historias, primeiro ele classificou os doze
itens, depois retornou e marcou a deciséo, o decidir por fazer ou
ndo a acdo do protagonista. Isso se repetiu em outros
respondentes.

Tanto E5 como E1, mantiveram-se concentrados durante
0 questionario, e suas posturas corporais deixaram transparecer:
mé&o na testa apoiando a cabecga, ndo me fizeram perguntas, ao
passo que me mantive em siléncio, de preferéncia distante, para
n&o lhes tirar a concentracao.

E5 achou a historia 1 (Fome) mais facil e a historia 5
(Manifestacdo) mais dificil. Ndo fez comentérios sobre itens
estranhos ou de dificil compreensdo. Em uma das historias
escreveu uma observacgéo ao lado da resposta.
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E1 e E5 julgaram ser interessante o questionario, ocasiao
em que comentei de sua base tedrica voltada para o estudo do
raciocinio moral e 0s possiveis esquemas de raciocinio
predominantes. Sugeri que apdés a analise do questionario
respondido, poderia passar ao empreendedor o resultado e
andlise dos dados, o qual se mostrou interessado em conhecer.

Novamente reforcei a questdo do cuidado em manter o
questionario sob sigilo, seguranca e em anonimato e que
somente eu poderia identifica-lo.

E1 também ndo preencheu a histéria dada de exemplo e
apos ler as instrugbes deu inicio ao questionario. Deixei 0
empreendedor sozinho em sua mesa para responder, enquanto o
observava da sala ao lado. Levou em torno de 40 minutos para
conclui-lo.

A aplicacdo do teste DIT-2 para os empreendedores
ocorreu dentro das condigbes previstas e 0s participantes
conseguiram respondé-lo sem maiores problemas. Ao comecar
0 teste, no entanto, 0 que causou um pouco de estranhamento foi
o fato de que os doze itens que compdem cada dilema, serem
escritos na forma de pergunta. Para ajuda-los, expliquei que o
teste propositalmente visa levantar questdes adicionais a serem
levadas em conta numa decisdo, como se fosse “a voz da
consciéncia” lembrando de considera¢des importantes.

Apos a ultima entrevista realizada, ou seja, ao dia 30 de
setembro, finalizei as aplicagcbes do teste. Em seguida
encaminhei ao Center for the Study of Ethical Development
(CSED): formulario com os dados da pesquisa e solicitando o
calculo do DIT-2 para os participantes e planilha (modelo
disponibilizado pelo CSED) contendo as respostas assinaladas.

Todos os empreendedores responderam o teste na
integra. A excecdo foi apenas dois itens ndo classificados por E3
e um item néo classificado por E5, de um total de sessenta. Os
itens ndo classificados ndo invalidam o formulario, pois a
apuracdo dos resultados envolve identificar inconsisténcias nos
testes respondidos, explicam Rest, et al. (1997).
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Em resposta, no dia cinco de outubro de 2015 o CSED
enviou por e-mail planilhas em Excel e SPSS para
preenchimento com as respostas. Também solicitou o
preenchimento do termo de autorizacdo para uso da versao em
portugués (ver ANEXO 2). A planilha de dados preenchida foi
devolvida no dia seguinte, juntamente com tal autorizag&o.

No dia sete de outubro o CSED solicitou providenciar
uma carta formal, explicando como o DIT-2 seria usado na
pesquisa. No mesmo dia a carta foi enviada.

Ap0s as providéncias de ordem financeira, recebi no dia
12 de outubro de 2015, a autorizacdo oficial para usar o DIT-2
na versdo em portugués (ANEXO 2). Logo ap6s, em 16 de
outubro de 2015 recebi os arquivos contendo os resultados dos
testes aplicados, devidamente calculados (ANEXO 3).

3.2.2 Andlise e interpretacdo de dados

A andlise e interpretacdo dos dados é um processo
permanente e de reflexdo continua na pesquisa qualitativa
(CRESWELL, 2010). Tende a ocorrer ndo apenas apos os dados
coletados, mas durante todas as etapas. Essa caracteristica foi
constantemente presenciada durante a pesquisa.

Quivy (2009) orienta que a andlise deve relacionar os
dados encontrados com 0s pressupostos construidos e o objetivo
principal da investigacdo. No entanto, pondera que a realidade é
muito mais rica e mais matizada do que as hipéteses elaboradas
a seu respeito e pode revelar fatos e relagdes inesperadas. O
segundo objetivo da anélise, segundo Quivy (2009), é interpretar
esses novos resultados e refinar o0s pressupostos. Nas
conclusdes, entdo, o pesquisador podera propor melhorias em
seu arcabouco de analise e indicar pistas de reflexdo e
investigacdo para o futuro.

As primeiras percepgbes das entrevistas com 0s
empreendedores me fizeram retornar constantemente ao
arcabouco tedrico e metodoldgico, para refletir sobre dados ndo
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previstos, descobertas inesperadas e dificuldades em termos do
processo da entrevista, como previsto por Creswell (2010).

Os dados obtidos junto aos empreendedores econémicos
e sociais foram primeiramente organizados de acordo com as
categorias proposta no arcabouco teodrico. Depois foram
analisados tendo como orientacdo a analise interpretativa de
Ricoeur (2009). Em seguida, analisei os dados resultantes da
aplicacdo do DIT-2 para depois compara-los pela técnica de
triangulacao.

Os textos das entrevistas transcritas foram interpretados
a luz das teorias e das categorias de analise propostas. Os
resultados do teste DIT-2 ofereceram os indices representativos
do esquema de desenvolvimento do raciocinio moral dos
empreendedores.

Previamente a coleta de dados, elaborei um arcabouco
teérico com dimensbes, componentes e elementos para
realizarmos a fase empirica (a seguir no subitem 4.3). Além
dessas categorias pré-determinadas, mantive uma interpretacdo
dos dados aberta a possiveis novas categorias encontradas.

A perspectiva da analise interpretativa de Ricoeur (2009)
oferece um caminho interpretativo dos sentidos dados pelos
atores em um evento dialégico. Seu método engloba alguns
tracos da fenomenologia, da hermenéutica e da andlise
semantica ao nivel da frase. O caminho interpretativo sugerido
por Ricoeur (2009) é apresentado na proxima secao.

3.2.2.1 A teoria da interpretacéo do discurso de Ricoeur

Ricoeur (2009) propde, como o centro de sua teoria da
interpretacdo, uma dialética entre explicacdo e compreensao. A
partir dessa dialética a interpretacdo se da por um ciclo
interpretativo, que comeca por uma conjuntura inicial de
interpretacdo, e que sera validada ou reformulada usando a
explicacdo como oposto nessa tensdo dialética. Da etapa
explicativa, retornar-se ao ciclo interpretativo.
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Figura 2 - Esboco do ciclo interpretativo de Ricoeur

ﬁ Conjectura:
) primeira
Compreensio Interpretacao
(seméntica
superficial)
Dialética da
explicacéo e
compreensdo
Validacdo: anélise
das narrativas L
(semantica em Explicagdo
profundidade) ‘

Fonte: adaptado de Ricoeur (2009)

O movimento circular, segundo Ricouer (2009), comeca
da compreenséo para a explicacdo e, em seguida, da explicacdo
para a compreensao. Na primeira vez, a compreensdo sera uma
captacdo ingénua do sentido do texto enquanto todo. Na
segunda, € um modo sofisticado de compreensdo apoiada em
procedimentos explicativos.

No principio, a compreensdo é uma conjectura. Depois
responde a uma espécie de distanciacdo decorrente da
objetivacdo do estudo, ou o conceito de apropriacdo. “A
explicacdo surgird, pois, como a mediacao entre dois estagios de
compreensdo.” (RICOEUR, p. 106).

Essa primeira compreensao, diz Ricoeur (2009), ndo é
apenas repetir o evento do discurso num evento semelhante, é
gerar um novo acontecimento, que comega com 0 texto em que
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0 evento inicial se objetivou. No caso dessa pesquisa, 0 evento
do discurso séo as entrevistas e 0 novo acontecimento comeca
com a transcricao e sua interpretacéo.

Com as leituras das transcricbes comecei a analisar 0s
trechos considerados representativos das categorias de analise
propostas. Na primeira leitura registrei algumas primeiras
anotacbes ao lado do texto. Na segunda, com o auxilio do
Atlas.ti, selecionei os trechos mais representativos de cada
categoria de analise. Ao transpor os trechos para esse trabalho
escrito, a interpretacdo em profundidade foi realizada.

A proposta de Ricoeur (2009) sugere a relacdo do todo
com as partes, e no momento que se reconhece as partes se
pressupde a espécie de um todo. O processo circular de
interpretacdo confere a reconstrugéo da arquitetura do texto. E
ndo ha evidéncia ou necessidade de se estabelecer critérios para
julgar o conteldo mais relevante; o julgamento da importancia
de cada parte ja € uma conjectura, expde Ricoeur (2009).

A referéncia ou o “ acerca de que” do discurso escrito,
fala de um mundo possivel ou “o tipo de mundo desvendado pela
semantica de profundidade do texto” (RICOEUR, 2009, p. 122).
A compreensdo procura apreender as posicdes de mundo
descortinadas pela referéncia do texto.

3.2.2.2 As técnicas de triangulacao

Segundo Flick (2009) a palavra triangulacédo é utilizada
para designar a combinacao de diversos métodos, ou grupos, ou
ambientes locais e temporais para estudar um fenémeno.

Optei por utilizar a triangulacdo metodoldgica, ou seja,
entre metodos, ao combinar a entrevista em profundidade com o
questionario DIT-2.

A triangulacao se mostra pertinente para uma analise que
relaciona as informacdes obtidas empiricamente, com o estudo
teorico e resultados cientificos anteriores. Também possibilita
comparar as descobertas sobre o esquema de raciocinio moral
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dos entrevistados — obtidos através da aplicacdo do teste DIT-2
- com o relato de dilemas morais enfrentados na pratica. Além
disso, é possivel observar se os argumentos de justificacdo
condizem com seu esquema de raciocinio, articulando as
descobertas com a teoria da racionalidade das organizacdes e
com a ética da convicgdo e a ética da responsabilidade, de
Ramos (1989) e Weber (1999).

Considerando as informacgdes obtidas sobre como os
empreendedores sociais e econdmicos resolvem seus dilemas
morais, pretende-se comparar os resultados entre esses dois tipos
de empreendedores, para verificar semelhancas e diferencas
quanto a forma de justificar suas acdes e suas possiveis
evidéncias da racionalidade predominante.

3.2.3 Procedimentos da busca sistematica bibliografica

Além das teorias centrais que sustentam essa pesquisa,
procurei tomar conhecimento dos desdobramentos atuais das
principais bases teoricas articuladas. Com esse intuito, realizei
uma primeira busca sistematica em bases de dados e a partir de
termos de buscas especificados nesta se¢do. Tal busca permitiu
identificar, entre outros temas, os trabalhos que relacionam a
teoria do desenvolvimento moral em organizagdes e relacionada
ao empreendedorismo.

A primeira busca sistematica foi realizada em 31 de
Outubro de 2014, nas bases de dados: Scielo (Scientific
Electronic Library Online), Spell (Scientific Periodicals
Electronic Library) e nas bases de dados disponiveis atraves da
plataforma Capes — Coordenacdo de Aperfeicoamento de
Pessoal do Ensino Superior, vinculado ao Ministério da
Educacdo. A busca restringiu-se aos ultimos cinco anos, ou seja,
de Janeiro de 2009 até a data de 31 de Outubro de 2014. O
critério de escolha das bases de dados refere-se a uma busca por
artigos de producdo brasileira, além da selecdo de artigos que
tratam do tema na arena internacional, nos ultimos cinco anos.
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Critérios para inclusdo ou exclusdo dos artigos: foram
selecionados artigos que continham em seu titulo, resumo,
palavras-chave ou nome do periodico, os termos de busca de
empreendedorismo, relacionados a ética e a moral. Os artigos
selecionados estavam disponiveis em seu texto completo na
plataforma Capes, Spell e Scielo. Os termos de busca usados na
pesquisa foram: (“entrepreneurship”) AND (“ethics” OR
“moral”) e numa segunda busca optou-se pelo termo (“moral
development”).

Conforme a base de dados Scielo, uma busca pelo termo
“empreendedorismo”, resultou numa selecao de 126 artigos no
periodo em  questdo. No entanto, relacionando
(“empreendedorismo” AND “ética”), foram obtidos apenas dois
artigos. O termo “desenvolvimento moral” resultou em seis
artigos, porém ndo se relacionavam aos estudos das
organizagOes ou ao empreendedorismo.

O resultado da pesquisa a base de dados Spell, resultou
em 11 artigos relacionados aos termos “empreendedorismo AND
“gtica”. A busca pelo termo “desenvolvimento moral” resultou
em oito artigos, dos quais somente um se relacionava as
organizag6es. Ao todo, 12 artigos foram selecionados da base de
dados Spell.

Na plataforma Periddicos Capes, o termo de busca
(“entrepreneurship”) AND (“ethics” OR “moral”) — delimitado
por assunto - resultou em 59 artigos, vinculados a diferentes
bases de dados, conforme listado a seguir. OneFile Gale: 28
artigos; Springer Ling: 13; Science Direct (Elsevier): sete;
Emerald Journals: cinco; ERIC (U.S. Department of Education):
quatro.

Na pesquisa a plataforma Capes do termo (“moral
development”), delimitou-se a pesquisa aos periddicos da area
econdmica e de ética nos negdcios, possibilitando a selecédo de
onze artigos, dos quais apenas dois foram selecionados, por
tratarem do desenvolvimento moral de atores econémicos
especificamente: Moral development of the economic actor
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(INGEBRIGTSEN; JAKOBSEN, 2009) e Agents or Stewards?
Linking managerial behavior and moral development
(MARTYNOV, 2009).

Sem restringir-se a um recorte temporal, quando
realizada a busca pelo termo (“entreprenecurship”) AND
(“moral development”), apenas oito trabalhos foram listados, e
destes, dois analisam diretamente o desenvolvimento moral de
empreendedores. Os trabalhos - Ethics trough an
entrepreneurial lens: Theory and observation (SOLYMOSSY;
MASTERS, 2002), e Moral Reasoning skills: are entrepreneurs
diferent? (TEAL; CARROL, 1999).

Totalizando os artigos selecionados, chegou-se a um
numero de setenta e sete (77) artigos. Excluindo os artigos
duplicados e, apds a leitura dos respectivos resumos, 39 artigos
foram selecionados. Destes, 0s artigos que tratam diretamente
do desenvolvimento moral de empreendedores somam sete
artigos.

Aléem dos quatro artigos mencionados anteriormente,
compdem este grupo de sete artigos os trabalhos: Intra-firm
transfer os best practices in moral reasoning: a conceptual
framework (KULKARNI; RAMAMOORTHY, 2014); Model
Development in Organizations: A Comparative Study Between
Brazil and Portugal (CHERQUES; PIMENTA; RODRIGUES,
2011) e A field study of entrepreneurial decision-making and
moral imagination, (MCVEA, 2009).

Quadro 12 - Artigos selecionados, revistas e relevancia

Autor Ano Base de Revista F_ator de
dados impacto

TEAL; Journal of
CARROLL 1999  Scopus Business 1326
Ethics




Review

Journal of
SOLYMOSSY; .
MASTERS 2002 Scopus Bu5|r_1ess 1326

Ethics

Journal of
MCVEA 2009  Scopus business 3678

Venturing

Journal of
MARTYNOV 2009  Scopus Business 1326

Ethics
INGEBRIGTSEN; Web of  Ecological
JAKOBSEN 2009 Science  Economics 2720
CHERQUES;
PIMENTA,; 2011 Spell ADMI'EMAD -
RODRIGUES

Business
KULKARNI; Web of ethics: A
RAMAMOORTH 2014 Science  European 541

Fonte: elaborado pela autora.

Obs.: fator de impacto consultado em 09/11/2015.
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A busca sisteméatica resultou em um consideravel
numero de artigos vinculados a revista norte-americana Journal
of Business Ethics. Além disso, o ano de 2009 apresentou um
grande nimero de artigos sobre ética nas organizacdes, ano em
que algumas revistas, como a Journal of Business Venturing,
dedica uma edicao especial ao tema.

3.3 PRESSUPOSTOS DE PESQUISA

A pesquisa exploratoria inicial, juntamente com as
reflexBes iniciais sobre o referencial tedrico permitiram a
descricdo de alguns pressupostos.
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- Empreendedores sociais e econémicos suportam a
tensdo entre as éticas da conviccdo e da responsabilidade ao
lidarem com dilemas morais.

- A tensdo entre as éticas € mais experimentada por
empreendedores sociais e econdmicos que apresentam maiores
estagios de desenvolvimento moral.

- Empreendedores econémicos e sociais estdo sujeitos a
incerteza moral ao lidarem com dilemas morais.

- Empreendedores gue realizam seus julgamentos morais
de acordo com os estagios de desenvolvimento do nivel pos-
convencional lidam com seus dilemas morais a luz da
racionalidade substantiva.

- Empreendedores gue realizam seus julgamentos morais
de acordo com os estagios de desenvolvimento moral dos
esquemas de interesse pessoal e manutencdo de normas, lidam
com seus dilemas morais por meio da racionalidade
instrumental.

Com relacdo a incerteza moral, redigi 0s seguintes
pressupostos:

- A incerteza presente no raciocinio moral contribui para
0 aumento da incerteza moral do ambiente ao mesmo tempo que
a incerteza moral do contexto contribui para a reincidéncia de
incerteza moral no raciocinio.

- Empreendedores em estagios de desenvolvimento
moral do nivel pos-convencional tendem a reconhecer dilemas
morais mais intensos e sentir as tensdes entre as éticas com mais
frequéncia do que empreendedores em estagios de
desenvolvimento moral iniciais. Tais atores manifestam maior
autonomia e por conseguinte evidenciam o predominio de uma
racionalidade substantiva. Nessas condig0es, estdo mais
propicios a modificarem o contexto ou grau de incerteza moral.

- Empreendedores em estagios de desenvolvimento
moral dos niveis pré-convencional ou convencional tém uma
conduta predominantemente heterbnoma e agem segundo uma
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racionalidade instrumental, e em decorréncia estdo mais
propicios a manterem a incerteza moral do contexto. Nesse caso,
os dilemas morais ndo se mostram tdo evidentes para estes
atores.

3.4 ARCABOUCO DE ANALISE

Com vistas a realizar o trabalho de campo, selecionei
alguns elementos das teorias articuladas, afim de preparar um
arcabouco tedrico que permitisse analisar e interpretar os dados
coletados.

Durante e apdés o trabalho de campo, mantive um
controle dos procedimentos de coleta e analise dos dados, com
0 objetivo de detalhar o dispositivo analitico realizado. O
arcabouco teodrico para analise é detalhado nesta secdo, e na
sequéncia apresento um esbogo da relacdo entre as principais
categorias analiticas.

A (ltima secdo contém o resumo dos passos que
compuseram o dispositivo analitico.

3.4.1 Arcabouco tedrico de analise e seus elementos

A primeira categoria de analise corresponde a teoria da
racionalidade nas organizagGes de Ramos (1999).

Analisei as possiveis evidéncias da racionalidade e da
tensdo dos empreendedores. Apos as transcri¢cbes devidamente
organizadas no Atlas.ti, os relatos ou paragrafos foram
codificados em categorias propostas nesse arcabouco. Desse
primeiro  bloco, dois cddigos basicos foram criados:
racionalidade (Al e A2) e tensdo (A3). O aprofundamento e
identificacdo dos indicadores sugeridas nesse arcabougo, S&o
trabalhadas na secéo 4 a seguir.
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Quadro 13 - Racionalidade nas organizacdes e tensdo

Cod | DimensGes Componente | Indicadores/atributos/caracteristic
as
racionalidade | - Orientacdo | - acdo racional voltada para os fins
instrumental | da acéo (Al1l1)
- forma de | -célculo utilitario de
Al raciocinio consequéncias para satisfacdo das
- necessidades individuais (A12)
Embasament | - ética da responsabilidade (A13)
0 ético - orientacdo para o0 éxito
- Orientagdo | econémico (Al4)
- forma  sociomorfica de
raciocinio (A15)
Racionalidad | - Orientagdo | - acdo racional no tocante aos
e Substantiva | da acéo valores, voltada para os meios
- forma de | (A21)
A2 raciocinio - julgamento ético-valorativo
- (A22)
Embasament | - ética da convicgdo (A23)
0 ético - orientacdo para o equilibrio entre
- Orientacdo | autorealizacdo e satisfacdo social
(A24)
- Autonomia (A25)
Tenséo Origem - dominio das paix0es inferiores
Existencial | Manifestacd | (parte sensitiva e vegetativa da
0 alma) (A31)
Experiéncia | - entre as éticas da convicgdo e da
A3 do ator responsabilidade; ou entre a
propria razdo e as paixdes
inferiores. (A32)
- Julgamento ético (A33)
- desconforto, impasse, stress,
indecisdo. (A34)

Fonte: elaborado pela autora.

Para identificar as caracteristicas dos dilemas morais
considerei 0s elementos atribuidos pelos estudos filoséficos
sobre os dilemas. Tais atributos séo analisados juntamente com
os dilemas morais relatados pelos empreendedores.
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Cad. Dimensdes Componentes Indicadores
Valor, preceito | Valores morais em | - principio ou valor
ou requerimento | conflitos presentes | moral percebido pelo

B1 moral em uma decisdo ator em um dilema

moral enfrentado
(B11)

- Conflito e simetria | - decisdo moral entre

entre valores | duas ou mais a¢Ges ou

morais. valores eticamente

B2 Caracteristicas conflitantes. (B21)

- Néo ¢é possivel
comparar ou eshocar
uma hierarquia dos
valores. (B22)

- Residuo moral - Lamentacéo,
remorso, sentimento de
culpa pela opcdo nédo
escolhida em uma
decisdo. (B23)

- Dilemas de | -julgamento entre duas

obrigacdo obrigacdes morais

B3 Tipologia de | - Dilemas de | conflitantes; (B31)
dilemas morais proibicdo - Julgamento entre

- Dilemas | duas proibi¢des

resollveis ou | conflitantes, duas

irresolveis promessas

- Dilema auto- | conflitantes. (B32)

imposto ou imposto | - Conflito entre dois

por outro ator ou | valores pessoais ou
pela sociedade. entre um valor préprio
e outro externo. (B33)

B4 Moralidade - Principios morais | - valores morais em

presente gerais ou | conflito reconhecidos

moralidade ligada
ao cargo ou
responsabilidade do
agente

pelo ator (B41)
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B5 Raciocinio
Moral

Moral

- Reconhecimento | -
da questdo moral

- Julgamento Moral
- Engajamento

ator reconhece o0s
valores morais
presentes em uma
decisdo; (B51)

- 0 ator justifica sua
escolha por uma
alternativa e ndo a
outra (B52)

- Esforgo para por em
pratica sua decisdo
(B53)

Fonte: elaborado pela autora.

Assim, por exemplo, a categoria “conducdo dos dilemas”
foi criada no Atlas.ti para facilitar a identificacdo de como os
empreendedores resolveram os dilemas enfrentados. Nos casos
ja discutidos pela literatura do empreendedorismo econémico e
social, os tipos de dilemas enfrentados sdo elementos da analise
como Nno exposto no quadro 15.

Da mesma forma que os quadros anteriores, identifiquei
0s trechos das entrevistas que faziam referéncia a dilemas morais
enfrentados pelos empreendedores. O codigo “dilemas morais
de empreendedores” foi criado no Atlas.ti e ao final, obtivemos
uma lista organizada por empreendedor desses relatos.

Quadro 15 - Dilemas morais de empreendedores

Cdd. | Dimensdes Componentes Indicadores
C1 Principios em | Objetivos da | - Empreendedor social:
tenséo organizacdo ou do | conflito lucro vs. Missdo
empreendedor em | social; (C11)
conflito - Empreendedor
econdmico: riqueza Vvs.

Poder. (C12)

Cc2 Promoter
dilemmas

- Definicdo do
momento certo, 0
“quando”?

- Excesso de confianca e
otimismo na promogdo de
sua  organizacdo  Vvs.
Andlise realistica e
transparéncia. (C21)
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- Administracdo  da
impressdio do mercado
sobre seu
empreendimento; (C22)

C3 Dilemas de | -stakeholders e | - Conflito entre valores do
relacionamento | seus valores: | empreendedor e de sua
clientes, organizacdo em oposicao a
fornecedores, valores de outros agentes.
funcionarios, (C31)
outras - Escolha entre
organizacoes. fornecedores ou
- Definicdo da | funcionarios. (C32)
sociedade: - transparéncia E
individual ou com | honestidade com o cliente.
outros socios- | (C33)
fundadores? - Consequéncias das acoes
para 0s stakeholders.
(C34)
- Como a equipe é criada e
organizada, regras, papéis
e ganhos de cada membro.
(C35)
C4 Dilemas de | - Impacto, | - responsabilidades sobre
inovacao consequéncias e | uma inovacdo (C41)
legitimacéo - andlise antes do
social, cultural e | lancamento dos impactos
politica da inovagdo; (C42)
- aceitacdo ou oposicdo a
inovacdo pela
comunidade. (C43)
- distribuicdo da
responsabilidade por uma
inovacdo que apresenta
efeitos  negativos, em
processos de  criacdo
coletiva. (C44)
C5 Dilemas na | - Dilemas sobre a | - critérios para escolha ou
conducdo da | obtencédo de | aceitacdo de um novo

organizacdo

recursos e atracdo
de investidores

investidor e seu recurso
para a organizacdo. (C51)
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- valores dos investidores
em conflito com valores
do empreendedor e de sua
organizacéo. (C52)

- andlise da possibilidade

- Dilemas de
sucessao

de sucessdo em uma
organizacao: ha
interessados? Estdo aptos?
Conflito  familia  vs.
Negocios. (C53)
Fonte: elaborado pela autora.
As dimensbes e elementos da incerteza e,

principalmente, seu aspecto moral, sdo organizados no quadro

16.

Quadro 16 - Incerteza

Dimens6es Componentes Indicadores
D1 | Célculo Probabilidade Estimativa, intuicdo ou
probabilistico | subjetiva percepcdo para a decisdo
frente & incerteza. (D11)

D2 | Cognitiva Incerteza -Capacidade de perceber a
percebida incerteza do ambiente ou em
Conhecimento determinada situacéo Unica.
para a decisdo Falta de conhecimento ou

experiéncia anterior para a
decisdo. (D21)

D3 | Ambiental Instabilidade, - Percepcdo da instabilidade
ambiguidade e | politica, social, moral ou
incerteza quanto ao | juridica. (D31)
resultado  futuro | - Nivel de confianca dos
das decisbes empreendedores. (D32)

- Periodos de crise ou
recessao. (D33)

- Incerteza quanto aos
valores morais
compartilhados entre  0s
atores. (D34)

D4 | Dimensédo -Fontes de | -incerteza moral do

moral incerteza moral ambiente. (D41)
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-Ambiente ou
atmosfera

sociomoral

-Ndo é possivel
decidir -

- falta de conhecimento dos
valores morais. (D42)

- limitag&o da capacidade de
raciocinio moral. (D43)
Imprevisibilidade
consequéncias futuras do
julgamento. (D44)

- Indicador “ndo ¢é possivel
decidir” do teste DIT (D45)

das

Fonte: elaborado pela autora.

O referencial teérico articulado sobre a Teoria do

Desenvolvimento Moral ofereceu um quadro detalhado de suas
caracteristicas. As dimensdes correspondem aos trés niveis ou
esquemas de desenvolvimento, aos seis estagios e aos dois
subestagios da teoria de Kohlberg (1992). Os indicadores de
cada estagio apresentam as caracteristicas principais de cada
estagio, conforme o quadro 17.

Quadro 17 - Raciocinio moral e TDM

Cad

Dimensodes

Componentes

Indicadores

El

Niveis de
desenvolvimento
moral e de “toma

de rol” ou
tomada de
perspectiva
social

Nivel | pré-
convencional:
perspectiva

- Estagios 1 e 2; o
individuo ndo entende
todas as regras e normas

individual da sociedade, regras
concreta. externas. (E11)
Nivel Il |- Estdgio 3 e 4
convencional: conformidade e
perspectiva de | manutencéo das normas
membro da | e expectativas ou
sociedade. acordos da sociedade;
aceite das regras e da
autoridade. (E12)
Nivel 1l pos- | - Estagio 5 e 6; aceita as
convencional: normas da sociedade,
perspectiva mas diferencia-as dos
anterior a | proprios principios

sociedade

morais. (E13)
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E2 Estéagio 1: 1.1Perspectiva
Moralidade 1.Perspectiva individual ou
heterénoma social ou “toma de | egocéntrica. (E21)

rol” 2.1 Obedecer e evitar
2. Justificativa das | castigo ou punicdo;
acoes poder  superior de
3. Normas e | autoridades. (E22)

E3 Estagio 2: | operacOes de | 1.2Perspectiva
Individualismo, justica individual concreta:
finalidade ator consciente  dos
instrumental interesses dos outros e

das consequéncias de
suas agdes. (E31)

2.2 Servir as
necessidades e
interesses préprios,
como o0s demais o
fazem. (E32)

E4 Estagio 3: | 1.Perspectiva 1.3Perspectiva do ator
Normas social ou “toma de | em relacdo com outros
interpessoais, rol” atores; expectativas
relacGes e | 2. Justificativa das | compartilhadas. (E41)
conformidade acoes 2.3 Ser uma boa pessoa

3. Normas e | perante 0s  outros;
operacles de | cuidar dos outros e
justica manter as regras e

normas de ordem. (E42)

E5 Estagio 4: 1.4Consciente das
Sistema social e regras e normas
consciéncia. compartilhadas em um

sistema e de seu papel
como membro da
sociedade. (E51)

24 Cumprir as
obrigacdes acordadas e
vigentes no sistema
geral; manutencdo das
leis. (E52)

E6 Estagio 5. | 1.Perspectiva 1.5 Perspectiva anterior
Contrato  social | social ou “toma de | & sociedade; consciente

ou utilidade e

rol”

de um ponto de vista
moral e outro legal, mas
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direito 2. Justificativa das | ambos de mesmo valor.
individuais acles (E61)
3. Normas e | 2.5 Ser consciente da
operacdes de | variedade de valores e
justica opinides  entre  as
pessoas, relativos a um
grupo, baseados no
acordo. Outros valores
devem ser
considerados, como a
liberdade e direito a
vida. (E62)
- P-score acima de 50
(E63)

E7 Estégio 6: | 1.Perspectiva 1.6 Perspectiva de um
Principios éticos | social ou “toma de | ponto de vista moral;
universais rol” baseada em principio

2. Justificativa das | universal que pode

acoes contrapor-se  a lei

3. Normas e | vigente. As pessoas sdo

operacdes de | um fim em si mesmas.

justica (E71)
2.6 Seguir principios
éticos escolhidos, pelos
quais as leis devem ser
condicionadas. (E72)
Principios universais de
justica: igualdade dos
direitos e respeito a
dignidade. (E73)
- P-score acima de 50 e
porcentagem do estagio
6. (E74)

E8 Subestagios Subestagio A: Orientagao: moral

heteronomia

Subestégio B:
autonomia

utilitaria e normativa,
heteronomia (E81)
Orientacédo moral
baseada em principios,
autonomia (E82)
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Fonte: elaborado pela autora.

Relacionando as principais dimensGes tedricas
articuladas, esbocei um quadro tedrico de anélise, que representa
as relacdes teoricas pressupostas e descritas anteriormente.

As categorias de andlise identificadas no contetdo das
entrevistas foram categorizadas no Atlas.ti com as seguintes
denominacdes: empreendedor, principios e valores, organizacdo
social, organizacdo econdmica, missdo, comparativo EE e ES,
racionalidade, tensdo, incerteza, dilemas morais de
empreendedores e conducdo dos dilemas. A categoria
“comparativo entre EE e ES” foi criada a partir do contetdo das
entrevistas.

Figura 3 - Arcabouco de analise

Etica da » TeNsio ¢ Etica da
responsabilidade convicgdo
Dilemas morais de <
empreendedores
7'} Incerteza
moral
Raciocinio Moral 1
Reconhecer — Julgar — Engajar-se
Interesse Manutencéo Pos-
pessoal das normas convencional

Fonte: elaborado pela autora.
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Com o arcabouco exposto na figura 3, assumo que
empreendedores econdmicos e sociais lidam com questfes que
requerem sua ética da convic¢do — com base em seus principios
éticos e morais — e a ética da responsabilidade - relacionada as
responsabilidades de seu papel como empreendedor. Essa
combinacdo é fruto da tenséo, elemento proprio da razdo, que os
leva a conduzir suas questdes praticas ponderando 0s varios
aspectos envolvidos. A tensdo muitas vezes se materializa na
forma de dilemas morais, nos quais decisdes proprias da
realidade dos empreendedores colocam em conflito seus
principios. Possiveis evidéncias de como tais dilemas morais sao
conduzidos podem ser encontradas por meio do raciocinio moral
e seu esquema de desenvolvimento. A partir da teoria do
desenvolvimento moral considero os trés esquemas de
raciocinio moral predominantes e os principais elementos que 0s
representam.

Um dilema moral inesperado, por sua vez, pode ter
relacdo com o aumento da tenséo entre as éticas. No processo de
raciocinio de reconhecer um problema como uma questao moral
e tomar uma decisdo sobre a acdo a ser tomada, os
empreendedores podem apresentar evidéncias de sua incerteza
moral.

3.4.2 Dispositivo analitico

O dispositivo analitico disposto na figura 4 apresenta o
caminho percorrido desde a pergunta de pesquisa até a analise e
discusséo dos resultados.

Nessa representacdo visual antecipo 0s principais
elementos da etapa de analise e interpretacdo dos dados, como
sdo encontrados na secao a seguir.
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Figura 4 - Dispositivo analitico

Como os empreendedores econdmicos e sociais

Etapas lidam com seus dilemas morais?
v
A BeC
Racionalidade Dilemas morais
Arcabouco
tedrico
D E
Incerteza TDM e raciocinio moral
l 1 2
[ — —
Coleta, Entrevista 1: Entrevista 2: Aplicagdo
preparacao e Realizagio e Realizacio e || (©Ste DIT-2
descri¢do dos ¢ Gl i gac e envio ao
dados ranscricao ranscricao CSED
\ 4
Organizacéo em categorias no Atlas.ti
Andlise e .
interpretacdo Empreendedores, organizacGes e contexto
dos dados: organizacional
Interpreta’gao I. Racionalidade, tensdo, dilemas e incerteza
do contetdo ' ~
das I1. Resultados DIT-2 e triangulagdo entre os

entrevistas e

métodos

triangulagéo Empreendedor Empreendedor Social e
econdmico social econémico
E4, E5 E2, E6 E1l, E3
v
Discussao e Retorno aos pressupostos, aos objetivos e a

consideragdes

pergunta de partida

Fonte:

elaborado pela autora.
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4 ANALISE DOS DADOS

A entrevista em profundidade foi o primeiro contato
pessoal com os empreendedores, com exce¢do de um dos
participantes que havia conhecido em uma ocasido anterior.
Nesse primeiro encontro, realizado no ambiente de suas
organizacg0es, a conversa inicial auxiliava para “quebrar o gelo”
e passar informacgdes sobre 0s objetivos da pesquisa, com 0
intuito de dar mais seguranca ao entrevistado.

Esperava, ainda assim, encontrar certa hesitagdo ou
inseguranca de ambas as partes, pois era a primeira conversa
entre os empreendedores e eu. Procurei controlar a ansiedade e
dar abertura para que o0s entrevistados se manifestassem
livremente, sem interrupgdes. No entanto, em alguns momentos
poderia ter esperado um pouco mais para fazer a préxima
pergunta.

Apesar disso, em minha percepcdo os empreendedores
expuseram suas ideias e experiéncias sem dificuldades ou
constrangimentos. E em varios pontos das entrevistas foi
possivel observar suas reflexdes em profundidade. De certa
forma, o processo de entrevista foi um momento de reflexdo
sobre a propria conduta do empreendedor, como manifestado
pelo empreendedor E5.

A percepcéo geral que tive das primeiras entrevistas com
0s empreendedores sociais E1 e E2, foi de que o discurso, 0s
relatos, se mantiveram em alguns momentos vinculados ao
discurso organizacional, necessitando nesse caso de uma
segunda entrevista para chegarmos mais ao julgamento e
reflexdes pessoais.

A primeira rodada de entrevistas em profundidade
permitiu conhecer os empreendedores e 0 contexto em que
atuam. Além da trajetoria, os empreendedores falaram sobre
decisdes desafiadoras e dilemas que julgaram ter enfrentado.
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No segundo encontro, conversamos sobre mais um grupo
de perguntas e revimos alguns pontos da primeira entrevista.
Nesse mesmo dia também fora aplicado o teste DIT-2.

O trabalho em campo resultou em um total de
aproximadamente 12 horas de gravacao de audio e 168 paginas
de transcricdo de entrevistas, dispostas em arquivo Word,
tamanho A4 e espacamento simples em margens normais.

Comecarei a andlise e interpretacdo dos dados pela
apresentacdo individual dos empreendedores e de suas
organizacBes. Em seguida analiso os dados relacionados as
principais categorias de analise, guiando-se pelos objetivos geral
e especifico da pesquisa.

O terceiro passo abrange uma interpretacdo comparativa
entre os empreendedores sociais e econdmicos. E importante
destacar que alguns dos empreendedores sociais também
participam de empresas econdmicas, fato que se descobriu apos
as entrevistas. Essas informacdes serdo apresentadas no decorrer
da analise.

A quarta etapa apresenta e discute 0s resultados
provenientes da aplicacdo do teste DIT-2. Em seguida esses
dados séo triangulados com aqueles das entrevistas, procurando
discutir sobre evidéncias complementares ou distintas.

A etapa reservada as discussdes retomara as analises
anteriores, com interpretacOes relacionadas as categorias de
andlise propostas em nosso modelo. Em adicdo, reviso 0s
pressupostos sugeridos antes do trabalho em campo, a fim de
reformular aqueles que ndo se confirmaram empiricamente.

A codificacdo atribuida aos empreendedores e as suas
organizagOes sdo listadas no proximo quadro. Contém também
as datas em que as entrevistas foram realizadas.

Logo apds transcritas, cada entrevista foi enviada ao
respectivo empreendedor, no formato de arquivo texto Word. Os
participantes consentiram a utilizagdo das entrevistas.
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Apresento a seguir um quadro contendo os codigos

atribuidos aos empreendedores e suas organizac¢ées, assim como
as datas em que as entrevistas foram realizadas.

Quadro 18 - Datas das entrevistas com empreendedores

Organizaces Primeira entrevista | Segunda entrevista
respectivas

E1l | ES], EE7 17/03/2015 24/08/2015

E2 | ES1e ES2 17/03/2015 30/09/2015

E3 | ES2, ES3 e EE8 01/06/2015 02/09/2015

E4 | EE4 01/06/2015 24/09/2015

E5 | EE5 03/07/2015 24/08/2015

E6 | ES6 03/07/2015 04/09/2015

Fonte: elaborado pela autora.

A primeira coluna relne os cddigos criados para
preservar o nome dos empreendedores, variando de E1 a E6, na
ordem cronoldgica das primeiras entrevistas.

As organizacbes foram atribuidos os codigos: para
empresas econémicas definimos os codigos EE1 em diante; para
as empresas sociais, 0s codigos ES1 em diante. O empreendedor
E1, por exemplo atua junto a uma organizacdo ou empresa social
- ES1 - e a uma organizagdo com fins lucrativos, a EE7, além da
participacdo em outras entidades citadas na entrevista.

4.1 APRESENT@QAO DOS EMPREENDEDORES E
ORGANIZACOES

Nesta secdo apresento os dados relacionados ao
empreendedor e as suas organizacOes, obtidos por meio das
entrevistas em profundidade. Tais dados foram organizados com
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0 auxilio do programa Atlas.ti, para facilitar a identificacdo dos
trechos relacionados as categorias de anélise.

Dessa forma, foi possivel listar os paragrafos das
entrevistas que falavam sobre o empreendedor: sua trajetoria,
formacdo, experiéncia profissional, principios e valores, para
citar alguns.

No caso dos dados sobre as organizagdes, separei as
informacdes em dois grupos: organizagdo ou empresa social e
organizacdo ou empresa econdémica. Além disso, as entrevistas
surtiram relatos comparativos entre empresas sociais e
econdmicas.

Os relatos dos empreendedores também contribuiram
para conhecer um pouco do contexto ou ambiente institucional
de que participam. Foi possivel identificar as relacbes em rede
entre os empreendedores e suas organizagdes, como também sua
conexd@o com agéncias ou entidades apoiadoras e governo. Na
subsecdo 4.1.7 apresento brevemente o contexto organizacional.

As demais categorias de analise codificadas com o
auxilio do Atlas.ti sdo apresentadas nas se¢cdes posteriores. Para
elas, apos esta contextualizagdo inicial, dedico uma andlise e
interpretacdo mais aprofundada.

4.1.1 Empreendedor E1 e a organizagdo ES1

O empreendedor social e econdmico, que por ora passo
a citad-lo apenas como E1, foi considerado para participar da
pesquisa em virtude de sua organizagdo social. O ES1 é uma
organizacdo sem fins lucrativos que tem por missdo promover a
inclusdo digital e social por meio da tecnologia, destinada a
atender pessoas de comunidades carentes ou em situacdo de
vulnerabilidade. Ela faz parte de uma organizagdo maior que
atua distribuida no pais e no exterior. Atualmente, sua rede
contém 708 organizagbes que trabalham com os mesmos
propositos.
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4.1.1.1 Empreendedor E1

E1 nasceu em Floriandpolis. Sua mae era de uma familia
catolica e seu pai era espirita. Tem outros trés irmaos.

Perguntado sobre o que de sua infancia e adolescéncia
marcavam sua formac&o de carater, comentou que foi escoteiro,
participou do time de basquete da escola e que tinha muitas
amizades. Dizia ele conhecer todos os moradores num raio de
dois quilémetros de sua casa, na época em que morava no centro
da capital. Segundo ele, na Floriandpolis de cem mil habitantes,
as pessoas realmente conviviam.

Seu pai era politico e em certo periodo foi prefeito do
municipio. Também era palestrante espirita. Com relacdo a
religido diz que seus pais o deixaram livre para escolher. N&o se
define nem como catélico, por ndo ser praticante, nem como
espirita, mas afirma ser sensivel ao espiritismo.

Em sua fala deixa evidente o papel de seu pai em sua
educacao para a formacéo de carater. Quando perguntado se ele
via mudancas em seus principios éticos ao longo de sua trajetéria
respondeu: “com relacdo a questao ética ndo...porque isso ai
para mim veio de berco...t4? para mim veio de berco...meu pai
me ensinou isso com muita for¢a”.

Casou-se, mas atualmente estd separado e tem dois
filhos adultos.

Comecou a trabalhar dando aulas particulares em casa,
de matematica, inglés e fisica. Segundo E1, tornou-se
empreendedor em 1975, ou seja, tem aproximadamente 40 anos
de experiéncia.

Logo que se formou foi trabalhar na éarea de
processamento de dados, junto a Telesc numa equipe que estava
sendo montada. Apds um ano, abre a sua primeira empresa de
informatica, com socio que até esse ano manteve parceria. Tal
empresa, aqui chamada EE7, foi vendida h4 poucos meses.
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Na Telesc atuou em dois periodos em sua trajetdria
profissional, com um intervalo de alguns anos entre eles. No ano
2000 deixa de trabalhar junto a mesma.

Sua primeira empresa de informatica oferecia
treinamentos em programacgédo. Na época em que computadores
eram artigos raros, montaram também um bureau de servigos
para processamento de dados as empresas. E a noite dava aulas
de programacdo. Durante dois ou trés anos essa foi a sua rotina.

Depois ainda tiveram outras duas empresas, sendo que
recentemente uma foi vendida.

Desde o ano 2000 participa de atividades associativistas,
em uma associacdo dos usuarios de informatica e
telecomunicagdes, na qual também é executivo. Também
participa no sindicato patronal das empresas do setor, é
conselheiro em diversas institui¢cbes na area de tecnologia, como
0 Sapiens Parque e também tem um trabalho voltado para a
qualidade de vida de Florianopolis. Em suas palavras:

“entdo procuro ter uma participagdo ativa na sociedade
ta...que isso também me leva a ter um networking muito extenso
td entdo esse relacionamento sdo importantes para o
empreendedorismo social...que vocé tenha acesso também a
pessoas que tém poder de deciséo para determinadas situacoes
que possa contribuir com o resultado do ESI”

Em 2009 se tornou presidente do ES1, onde hoje € diretor
executivo. Anteriormente participou da organiza¢do como vice-
presidente e diretor financeiro. Assumiu a condugdo do ES1
quando entéo vice-presidente. Na ocasido o presidente precisou
se afastar, e desde entdo ele esta a frente da organizagéo.

Dedica-se praticamente em tempo integral a ES1.

Lembrou nas duas ocasides em que fizemos a entrevista
que considera ter um papel mais estrategista do que operacional.

Considera que a principal atividade sobre sua
responsabilidade é a captacdo de recursos para a organizacao.

Seus principios eticos na percepcdo do E1: “eu digo que
a correcdo...td honestidade...ta respeito ao préximo...respeito a
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sociedade...respeito as leis...isso ai para mim € a questdo ética
do ((nome E1)) como pessoa”. Além disso, considera que deve
agir corretamente e dar exemplos.

Formagé&o: comecgou a faculdade de engenharia na UFSC
em 1969. E formado em engenharia, administracio publica pela
ESAG/UDESC e marketing, além de algumas pds-graduacoes.

4.1.1.2 A empresa social ES1

A primeira empresa social do modelo da ES1 foi criada
em 1995 no Rio de Janeiro. Comecou com um trabalho junto as
organizagdes sociais, principalmente no morro da dona Marta,
para “promover inclusdo digital em comunidades menos
favorecidas...né...de baixa renda...pessoas em
vulnerabilidade...”. Sua metodologia também esta vinculada a
cidadania, considerada por E1 como o prop6sito de inclusdo
social. Essa organizacdo comecou a ser implantada em diversos
estados do Brasil e depois inclusive no exterior.

No Brasil, a organizacéo foi objeto de estudos na area de
empreendedorismo social. Comini, Barki e Aguiar (2012)
consideram a ES1 no Brasil como um negdcio social inclusivo,
nos moldes da perspectiva dos paises emergentes. A organizagado
se baseou no trabalho do indiano Muhammad Yunus e na
organizacdo de microcrédito, voltada para 0os segmentos menos
favorecidos.

No discurso da organizacdo, pode-se perceber que as
organizagOes séo definidas da mesma forma que as empresas
econdmicas tradicionais:

“Ah::: nos chamamos o ES1 original 14 do Rio de
Janeiro de ES1 matriz ta? Um nome que ndo é bem apropriado
uma vez que cada organizagao estadual ou internacional tem o
seu CNPJ proprio t4? Entdo nds somos...vamos dizer assim uma
franquia do ES1 ta? que atua em Santa Catarina...”

Em Santa Catarina a ES1 comecou suas atividades em
2001. Foram professores da Unisul, segundo E1, que trouxeram
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a iniciativa para Florianopolis. Algumas dificuldades os levaram
a procurar a associacdo em que E1 participava junto com seu
socio da EE7. Logo a proposta foi acolhida pela entidade. Hoje,
séo desenvolvidos projetos em parceria com outras organizagoes
sociais e escolas de doze municipios do estado.

A tecnologia digital é considerada um meio para a
incluséo social. Além disso, a ES1 pretende contribuir também
com a sustentabilidade. Por exemplo, 0s computadores
recolhidos em um de seus projetos, que ndo possam mais ser
reaproveitados, recebem um destino ambientalmente correto,
contribuindo também na questdo ambiental.

A organizacdo mantém ativos varios projetos paralelos.
Os projetos sdo mantidos via captacdo de recursos em editais e
investimentos de empresas publicas e privadas. Os projetos
atendem pessoas de varias faixas etarias, desde criancas a idosos.

Além de E1, a organizagdo conta com a empreendedora
E2, também entrevistada para esta pesquisa. A equipe de
trabalho diario envolve menos de dez pessoas. As decisbes mais
importantes sdo discutidas e tomadas pela diretoria, composta
por membros voluntarios. E1 comenta que nao trabalham com
voluntarios na ES1, os funcionarios sdo remunerados.

Recentemente, estd em estudo um projeto complementar
que objetiva arrecadar receita via prestacdo de assisténcia
técnica. Os principais desafios da ES1 estdo ligados a captagéo
de recursos, pois ndo ha uma fonte de recursos constante. As
fontes sdo conseguidas pelos editais do setor publico ou
patrocinio de empresas interessadas. No entanto, afirma E1, em
virtude das dificuldades atuais, & necessario inovar em termos de
captacdo. Um segundo projeto em estudo baseia-se no
apadrinhamento de projetos no sistema de crowdfunding
(financiamento coletivo).

Outra forma de parcerias de captacdo de recurso provem
da ajuda voluntéria de outras organizages, as quais oferecem
eventualmente assessoria de imprensa, trabalhos gréficos e
cedem o espaco fisico a ES1.
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Segundo E1, os valores que a ES1 procura transmitir para
as pessoas atendidas em seus programas sdo: a postura no
mercado de trabalho, o0 respeito e a honestidade: “nos
procuramos trazer para a inclusdo as questfes da cidadania...ai
entra ai a questdo da ética... né...a questdo da postura...né a
questdo de mercado de trabalho...né o respeito...né isso...a
honestidade naquilo que se faz...entdo esse € o...6 o... todo o
invélucro do que o ES1 procura transmitir para as pessoas que
participam de seus programas...”’

4.1.1.3 Comparativo entre empresas econémicas e empresas
sociais

Um atributo que se pdde discutir com os empreendedores
gue atuam em empresas sociais e em empresas econémicas, sao
as semelhancas e diferengas entre ambas. Alguns pontos como a
missao da organizacgdo e a forma de captacdo de recursos foram
descritas por E1.

Em seu relato, duas diferencas entre empresas sociais e
econdmicas foram descritas, isto é, a missdo ou resultado da
empresa e as formas de captagdo de recursos. “P” corresponde a
minha fala nas entrevistas, quando houver. E1 comenta também
das ferramentas de gestdo e da gestdo de pessoas:

“P:...0 que que vocé considera semelhante e 0 que que vocé
considera diferente dessas duas formas de empresas...e de
gestao

E1l: s6 o resultado...para mim...primordialmente assim € o
resultado...uma é resultado econémico e a outra € o resultado
social

P: ou seja...a misséo da empresa...o que ela se propGe a fazer
que é a grande diferenca?

E1l: sim..sim ...porque a minha atitude como empreendedor
ta...as ferramentas que eu uso né sdo as mesmas...que eu uso
aqui e na minha empresa privada

P: e a forma de gestdo também é a mesma?
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E1: é...tu cobra dos colaboradores o resultado...la e aqui

P: e acaptacéao de recursos também...por exemplo...€ uma coisa
que a gente falou bastante

E1l: ndo...I14 a minha captagdo de recursos na empresa privada
é da venda de produtos...

P: [é a comercializacao

E1: é a venda de produtos € a comercializacéo...AQUI...t4...até
entdo...agora eu estou com um programa de geracédo de renda
propria mas até entdo...td...6 a captacdo de editais...de
patrocinadores que é outra forma de verba...ta?”

Na tltima fala, E1 se refere a um programa para geracao
de receita com prestacdo de assisténcia técnica que estad em
estudo, nos moldes das atividades econémicas. Seguem ainda
suas descri¢des sobre a forma de administrar e tomar decisoes:
“entdo para mim a tomada de decisdo tem que olhar o
resultado...t4? no caso de uma empresa...que vende produto...e
0 resultado gue ela vai causar financeiro...no caso do social...é
0 impacto que vai causar na sociedade .

O sistema de governanca é participativo, embora néo
inclua os beneficiarios: “...depois...como tomar a decisdo?
ta..normalmente essa tomada de decisdo ndo é
individual...entdo se ela é na empresa é entre 0s SOCi0s...0S
socios e talvez até os gerentes...né entdo eu gosto muito de
trabalhar em grupo e ouvir a opinido...”

Comparando ainda a forma de administrar, afirma: “sim
sim...a unica diferenca € o lucro... o lucro da empresa privada é
o lucro financeiro...o lucro da organizacéo social € o nimero de
beneficiarios que vocé tem e a questdo do lucro financeiro é
investir na organizacdo... ta entdo n6s ndo temos
acionistas...qualquer lucro que por ventura né vamos que a
gente fruto de um projeto assisténcia técnica entéo € reinvestido
na propria organizacao...”.

Retomarei trechos desses relatos quando abordarmos a
questdo da racionalidade.
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4.1.2 Empreendedora E2 e as organizacdes ES1 e ES2

E2 nasceu em dezembro de 1977 em Florianopolis.
Cresceu junto de seus pais e irmaos. E formada em psicologia
pela Universidade Federal de Santa Catarina e possui pés-
graduacdo na area de atendimento a crianga e adolescente em
situacdo de risco pela Universidade do Estado de Santa Catarina
— UDESC.

E2 foi selecionada para participar da pesquisa, devido ser
uma das empreendedoras sociais da ES1. Em meados do
segundo semestre, ela migra para outra empresa social —a ES2 -
de que ja tinha contato, para coordenar um novo projeto social.

4.1.2.1 Empreendedora social E2

E2 conta que na sua infancia sempre teve amizades com
criancas mais humildes de sua vizinhanga e que gostava de
conviver com tais pessoas. Para explicar de onde vinha o seu
interesse pela missdo social, disse que isso era uma caracteristica
dela desde a infancia. Isso se manteve presente em sua
personalidade, influenciando principalmente as suas escolhas
profissionais. Como afirma, “essa situacdo de pessoas em
vulnerabilidade sempre me atraiu...eu achava que era a minha
missao...”

E2 cursou trés semestres de administracdo na
universidade, mas percebeu que ndo era o que procurava. “...eu
tive que tomar uma decisdo que é ou eu faco o que eu amo ou
vou ser infeliz né e ai larguei tudo e fui fazer psicologia e me
encontrei...”. Durante a graduacgdo, fez estagios e estudos junto
as penitenciarias masculinas de Floriandpolis.

E2 relata que o curso de psicologia Ihe dava varias
opcdes de carreira a seguir. No entanto, sempre teve interesse
pela area social e que gostava mais de estudar e conviver com
grupos. Trabalhou, entdo, em duas organizagdes néo
governamentais e por um periodo numa instituicdo do governo.
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Depois de se formar E2 se tornou mée e dedicou dois
anos aproximadamente para cuidar de sua filha. Retornando ao
trabalho, encontrou a oportunidade de atuar no ES1, época em
que o projeto que viria a conduzir estava em estudo.

Além de sua trajetdria de aproximadamente cinco anos
junto a ES1, a empreendedora também coordena
voluntariamente, junto com outras trés pessoas, uma iniciativa
que visa ampliar a discussdo do tema socioambiental em
Florianopolis. Tal iniciativa atualmente é realizada em 70 paises,
e consiste em encontros mensais sobre o tema, que se realizam
em bares ou restaurantes.

Essa iniciativa, além das outras atividades, permite-lhe
contar com uma rede de contatos muito forte. Além disso,
considera-se uma pessoa criativa e otimista, caracteristicas que
também podem contribuir para o seu trabalho. Comenta, por
exemplo, que se aproximou bastante do empreendedor fundador
do ES1 no Rio de Janeiro, o que Ihe rendeu aprendizado e novas
possibilidades de trabalho.

“..para mim um problema é uma possibilidade de
solucdo né de resolucdo entdo vou realmente por essa
vertente...”. Na primeira entrevista E2 também manifestou seu
desejo de atuar como se denomina no ES1 de “empreendedor
sinapse”: “..meu desejo é na verdade atuar como a gente
chama de empreendedor sinapse...que é aquele empreendedor
que consegue fazer o seu trabalho do dia-a-dia contribuir com
a organizacdo..mas mais do que isso ele traz outras
organizacdes e iniciativas pra préximo...talvez seja 0 meu maior
talento...”

Sua atuacdo na ES1 Ihe permitiu fazer contato com vérias
organizagOes de Floriandpolis, como escritdrios de co-working
social, institutos que apoiam organizagdes da sociedade civil, de
apoio a empreendedores, além de algumas organizacOes
econbmicas que integram o polo tecnoldgico de Floriandpolis.

Foi a partir desses contatos que E2 viria a decidir por
migrar para a ES2, com a missao de concretizar um projeto para
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a formacéo de agentes para a inovacgéo social.

Por motivos médicos E2 precisou se afastar por um més
do trabalho, periodo que se dedicou a decidir seu futuro
profissional. Na primeira entrevista ja havia indicado o desejo
de atuar como empreendedor sinapse, mas que faltava apresentar
resultados na organizacdo "...para até que vocé possa levantar
essa bandeira como sendo importante para uma organizacgao ter
um empreendedor sinapse ali dentro (..)que vai somar
iniciativas esforgos fechar parcerias...”

Na segunda entrevista, pouco tempo apds E2 ter comecado
na ES2, confirmou sua vontade de buscar um projeto que lhe
oferecesse maior aprendizado e interagcdo: “.. ela [a
organizacao] tinha uma configuracdo que estava ficando cada
vez menor... entdo com menos interagdo... entre a equipe... €:...
e ai eu me sentia trabalhando em projetos de uma forma
bastante isolada porque... entdo ndo tinha muito com quem
trocar... e:... em termos de evolucdo profissional a mesma
coisa... assim... eu acho que estava sentindo um desejo de
aprender coisas novas...”

E2 ja era conhecida pela ES2, pois em 2014 participou de
um dos projetos da organizacdo para desenvolver sua prépria
proposta. Foi recebida muito bem pela equipe do ES2 e com
grandes expectativas: “...eu fui super bem recebida... é::... com
uma expectativa alta... confesso... de que eu pudesse
desenvolver esse projeto que estava engatilhado... pra sair
assim né... e que eu pudesse fazer isso... mas eu senti um
conforto de imprimir a minha personalidade nesse projeto... a
minha marca a minha forma de trabalhar... entdo assim...
oscilei por momentos de maior:... inquietacao... de sentir assim
nossa... € um ambiente diferente... tem tanta coisa... as pessoas
aqui ndo tem muito tempo pra passar realmente todos os
processos... e tudo... entdo fui engolida né Huaaau... comeca
agora e faz isso... e vai pra la... mas assim hoje que vai fazer
acho que agora que esta completando dois meses de:... de nova
organizagdo na ((ES2))... eu estou mais... cada vez mais
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confortavel na minha missdo assim...”

E2 conta que sua familia é catélica e que também lhe
permite procurar outras religides, como o budismo. Além dessa
influéncia, diz se inspirar no trabalho de outros empreendedores
sociais e de lideres como Gandhi e Mandela.

Descreve dessa forma sua orientagdo religiosa: “...eu
tenho que me amar para amar 0s outros... e praticar o amor em
todas as minhas esferas assim... sempre que eu posso € isso que
eu olho... eu acho que essa é a maior religido que a gente pode
seguir...”

E2 procura atuar na busca da realizacdo de seu propdsito.
Tal missdo vem de sua trajetéria anterior ao periodo
universitario, que no curso de psicologia fora reforcado.
Trabalha com o objetivo de capacitar e engajar pessoas em
trabalhos em prol do social. Tal missdo era exercido na ES1 e
atualmente se concretiza por seu projeto junto a ES2.

Outros principios que procura praticar em seu trabalho é
a colaboracdo e o respeito: “...eu acho entdo colaborag¢do é algo
que eu valorizo muito... que eu pratico no meu dia-a-dia no meu
trabalho... entdo eu tento realmente ser uma pessoa que
colabora com desenvolvimento da equipe (...)busco que o
mundo seja mais colaborativo...”

4.1.2.2 OrganizagOes ES1 e ES2

A organizacdo ES1 é a mesma organizacdo em que E1
atua, portanto, grande parte das informacdes estdo disponiveis
no subitem 4.1.1.2. A seguir descrevo apenas informacoes
complementares relatadas por E2.

E2 acrescenta uma outra missao vinculada aos objetivos
da ES1: trabalhar para que os participantes dos projetos
desenvolvidos pelo ES1 se tornem agentes de transformacdo em
sua realidade.

A ES1 oferece cursos de programacgdo, robotica,
desenvolvimento de aplicativos, entre outras atividades.
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Acredita que essa capacitacdo funciona como um meio para que
as pessoas possam trazer solucdes para sua vida pessoal,
profissional e para a comunidade. Os projetos atendem diversas
faixas etarias.

A empresa ES2 € descrita em detalhes no item 4.1.3.2 a
seguir, junto com a apresentacdo de E3, fundadora da empresa
social. No entanto, E2 coordena atualmente um novo projeto na
organizacao.

O projeto de E2 “pretende ser uma escola aberta e
criativa para engajamento social”. Em 2015 estd em
funcionamento como um teste-piloto para um numero de
pessoas selecionadas de Floriandpolis. A partir de 2016 o
objetivo € todo o Brasil, por meio de uma plataforma online.

O trabalho com esses participantes do projeto tem como
base primeiro transformar depois engajar pessoas para que
possam contribuir com o social. A organizacdo oferece
contetdo, fortalece as redes de contatos, entre outras
ferramentas para que, ao participar do programa, a pessoa possa
se engajar ou num projeto social, ou como voluntaria ou como
apoiadora de uma ideia.

4.1.3 Empreendedora E3 e organizacbes ES2, ES3 e EE8

A empreendedora econdmica e social E3 é natural de
Blumenau, mas reside em Floriandpolis com a familia desde
seus doze anos. Hoje, com cinquenta e dois anos de idade, é
casada e tem dois filhos adultos. Responsavel pela criagdo do
ES2 e da EES8, também participou da criacdo da ES3.

4.1.3.1 Empreendedora econdmica e social E3:
E3 é formada em psicologia pela UFSC e possui

especializacdo em administracdo pela ESAG/UDESC e pela
Universidade de Portugal. Abriu sua primeira empresa aos vinte
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e trés anos, ou seja, conta com 29 anos de experiéncia como
empreendedora.

E3 comegou a empreender em empresas tradicionais. Sua
primeira empresa em parceria com o irmao foi vendida apos dois
anos de atividade. Em seguida abrem uma agéncia de
publicidade, mantida sob sua gestdo até 20009.

Desenvolve trabalhos voluntarios desde o0s seus
dezessete anos. Participou, por exemplo, nos trabalhos de ajuda
aos atingidos na enchente de 1983 que ocorreram no Estado.

Em 1995 foi convidada pelo governador para ser
secretaria do Estado, na area de politicas pablicas de habitacéo,
trabalho e assisténcia social. Tal periodo de dois anos e meio Ihe
rendeu “bastante experiéncia na drea social...”. Nessa €poca,
com seus 32 anos, ja estava casada e seus filhos eram pequenos.

Por um periodo de dois anos trabalhou como secretaria
de seu pai, 0 qual era a advogado e politico. Além do pai, outras
pessoas de sua familia exercem carreira politica no estado de
Santa Catarina.

Considera-se uma pessoa muito organizada, pois
consegue organizar seus compromissos relacionados a varias
organizacg0es e conselhos em que participa. Para ela empreender
representa “realizacfes”. Segundo E3, 0s empreendedores
devem aproveitar suas competéncias para retribuir ou contribuir
a sociedade.

Foi em 1998 que sua primeira organizacdo social foi
criada. A ES3 tem por missdo fomentar o voluntariado no Brasil.
Ap0s dez anos, a organizacao langa um projeto para inscrigdo de
pessoas voluntarias por meio digital. Desde entdo, a organizacao
vem fortalecendo sua atuacdo através de sua plataforma de
voluntariado on-line.

E3 administrava ambas as organizagdes — a agéncia de
publicidade e a ES3. Na época, a agéncia de publicidade tinha
sede em outras capitais, o que implicava que E3 viajasse
continuamente, pouco ficando em Florianopolis. Esse foi um dos
motivos que influenciaram sua decisdo em vender a agéncia.
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Apd6s um periodo de trés anos para preparacdo da agéncia
para vende-la, E3 da inicio & outro empreendimento, langando a
EES8, voltada para o mercado business to business. O propdsito
da empresa é criar solugdes em inovacdo para seus clientes
empresariais.

Em 2010 a empreendedora ja desenvolvia seminarios em
Florianopolis promovendo o uso da tecnologia para mudanca
social. No mesmo ano participou de evento nos Estados Unidos
sobre 0 tema. Na ocasido, conhece uma proposta de cria¢do de
valor social por meio de tecnologias. Em parceria com a
organizacdo americana, mas desenvolvendo uma metodologia
nova para a realidade brasileira, lanca a ES2 em 2012. Como
descreve em sua proposta de valor, “nosso objetivo € o uso da
das novas tecnologias das novas midias e da inovagdo para a
mudanca social”. Junto ao ES2 trabalha como presidente
voluntaria, aconselhando principalmente a direcao.

A ES2 comecou vinculada a outras duas instituicoes
parcerias, uma delas 0 ES3. Em 2014 o ES2 foi criado como
empresa autdbnoma das anteriores, dando-lhe também maior
identidade, principalmente para os colaboradores, afirma E3.

Ao longo das entrevistas a empreendedora falou das
premissas que norteiam as organizacOes e também de principios
e valores por ela considerados. Para ela um empreendedor deve
retribuir de alguma forma a sociedade, fazendo uso de suas
habilidades e competéncias para contribuir com o social.

Quando jovem era voluntaria em comunidades ou em
trabalhos em creches. Como empreendedora cria uma
organizacdo social voltada para o voluntariado. Outros fatores
gue preza, sdo a autonomia e a independéncia para conduzir a
organizacéo e realizar o seu proposito.

Quando perguntei dos principios éticos que considera
mais importantes, disse ser “a verdade..a pessoa ser
verdadeira...a pessoa ser ética e honesta..”. E para um
empreendedor, o principio ético que deve ter ¢ “acima de tudo
transparéncia”. Questionada se os principios na vida pessoal
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poderiam ser diferentes na posicdo de empreendedor, E3
afirmou: “olha ndo tem como ter premissas diferentes...ou vocé
¢ aquiloounaoé...”

4.1.3.2 Organizacdes ES3, ES2 e empresa EE8

As primeiras experiéncias como empreendedora de E3
sdo vinculadas a empresas econdmicas: aos 23 anos em
sociedade com o irmdo e depois mais quinze anos a frente de
uma agéncia de publicidade com escritorios em Brasilia e S&o
Paulo. Com a agéncia vendida em 2009, cria a empresa EES.
Esta empresa atende ao mercado “business to business — B2B”
e tem por objetivo criar solugdes para inovagdo para empresas.

No caso das organizagdes sociais, a primeira iniciativa
gue tomou forma foi a organizacdo ES3, em 1998. Tem sede em
Floriandpolis e foi constituida com a missdo de “fomentar o
voluntariado no Brasil”. Dez anos ap0s, precisamente em 2008,
cria-se também uma plataforma para o “voluntariado digital”,
por meio de um site no qual os voluntarios se cadastram para
contribuir em projetos.

Foi esta iniciativa que me fez chegar a empreendedora
social E3. O proposito de usar a tecnologia para cria¢do de valor
social foi criado “...quando o ES3 fez dez anos enté&o foi a nossa
introducdo a:: no trabalho com a tecnologia para mudanca
social...e ai veio 0 ES2 nessa esteira”.

Em 2010, E3 organizava seminarios em Floriandpolis
sobre o tema do trabalho colaborativo antes da criagdo do ES2.
Ap0s participar e conhecer uma proposta norte-americana, junto
a outra empreendedora social de Florianopolis, a ideia de criar
algo parecido para a realidade brasileira comeca a tomar corpo.

“...nds achamos que fazia sentido criar um programa
ES2 aqui...ou seja usar até a mesma terminologia porque era
uma terminologia que j& estava difundida pelo mundo
assim...entdo nds criamos um programa brasileiro totalmente
independente...e mas em parceria com eles...”
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A ES2 foi lancada em Floriandpolis em 2012, aberta para
iniciativas de todo o pais. E3 reconhece que partiu dela o
interesse de desenvolver a ideia e a metodologia, trabalho que
foi articulado entre equipes de duas organizagbes de
Florianopolis, uma delas o ES3. Em ambas as organizagdes
sociais, E3 atua como presidente e conselheira de forma
voluntéria, isto é, sem remuneracdo. Ambas também contam
com executivos e equipes remuneradas.

A missdo ou proposta de valor do ES2 ¢ “...é 0 uso da
das novas tecnologias das novas midias e da inovagéo para a
mudanca social ”. “£ um programa que tem trés frentes...
inspiracdo informacéo e acéo... ”.

O ES2 apoia ideias ou projetos para criacdo de valor
social de pessoas que sdo ou podem se tornar empreendedores
sociais. Tais projetos tém um elemento em comum: sdo ideias
que usam da tecnologia para criar valor social. A cada ano 0 ES2
acompanha grupos de pessoas que se inscrevem em Seu
programa de desenvolvimento de ideias, com o intuito de
transforma-las em negdcios sociais.

A organizagdo comegou suas atividades como um
projeto articulado entre duas outras organizacGes sociais de
Floriandpolis, uma delas sendo a ES3. Em 2014 a ES2 é
constituida como organizacgdo, conquistando mais autonomia e
identidade. Tal identidade organizacional é importante para a
equipe, explica E3.

Dentro do ES2 os projetos sdo desenvolvidos durante o
ano e ao final, normalmente em novembro, um grande seminario
marca a apresentacdo dos trabalhos, o compartilhamento de
ideias e experiéncias.

Como mencionado, uma das premissas de E3 repassadas
as organizacOes é de captar recursos somente de investidores
privados, especialmente de grandes empresas reconhecidamente
engajadas em projetos sociais e de sustentabilidade. As
organizacOes ES2 e ES3 se relacionam com o governo no caso
de alguma parceria em projeto, ndo para captacdo de recursos.
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E3 reconhece a importancia dessas parcerias para a
“sustentabilidade” — no sentido de sobrevivéncia — das
organizacoes.

E3: “vocé so faz um empreendimento social dar certo
com multiplas parceiras...e elas tém que ser multisetoriais...né
entdo obviamente os principais stakeholders para
sustentabilidade tanto do ES3 quanto do ES2 séo os parceiros
financeiros né...e a gente tem como premissa s6 captar recursos
de empresas privadas... ”

Além de multiplas parcerias, a rede de contatos e a
credibilidade sdo fundamentais para a organizacao:

“...bem é eu acho que é tudo né...e ndo é sé a rede de
relacionamento é a tua credibilidade...as pessoas investem nos
projetos e se engajam como voluntarias ou como financiadoras
0 que for se elas acreditam...entdo eu acho que o mais
importante ndo é a rede de relacionamento é a credibilidade
gue vocé tem na tua rede de relacionamento...sim faz toda
diferenca. ”

No ES2 as decisdes do dia-a-dia sdo tomadas pela equipe
executiva. Questbes mais estratégicas sdo discutidas por um
conselho consultivo, do qual E3 faz parte e representantes do
ES3 e do antigo instituto onde o ES2 era articulado.

Pelo exposto e na propria percepcdo de E3, é preciso
organizar e articular as atividades para exercer o seu papel nas
organizac0es e equilibré-lo com a vida pessoal. E3 se considera
uma pessoa otimista e confiante de que vale a pena investir
esforgos para empoderar pessoas e criar uma sociedade mais
justa.

4.1.3.3 Comparativo entre empresas econémicas e sociais
Para E3, as decisdes nas organizacfes sociais sao mais

amenas e ndo hé tantas obrigagdes como as exigidas as empresas
econbmicas.
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As organizacOes sociais estdo mais imunes a
competigéo:

E3: “..quando vocé esta em um projeto social assim é as
decisdes sdo mais amenas...as parcerias sao mais amenas né?
P: como?

E3: as parcerias sdo mais amenas né esta todo mundo na mesma
direcdo quando vocé esta gerindo o seu negocio esta em um
mundo de muita competicao...vocé esta competindo com outras
empresas... ”

A distincdo de propdsito entre empresas sociais e
econdmicas também é expressa por E3. Ha varias modalidades
de empreendedorismo social, mas a questdo central é que o
empreendedorismo social tem que criar impacto.

No entanto, a falta de experiéncia de alguns
empreendedores sociais e 0 desvio para busca de lucro
econdmico desvirtua a proposta de valor de um negocio. O
paragrafo abaixo assim sugere:

E3: “...existem varias modalidades de
empreendedorismo social...e mas eu acho que tem uma questao
basica do empreendedorismo social...vocé tem que ter impacto
do empreendedorismo social e...as vezes se perde um pouco
assim fica...alguns negécios eles comegcam com essa proposta e
daqui ha pouco eles entram numa légica do lucro...isso ndo é
que acontecam com todos ndo...a maioria nao acontece...mas
isso acontece...também as vezes a gente tem empreendedores
sociais de primeira viagem... ”

E3 distingue também entre o impacto gerado por
empresas econdmicas e sociais.

Nas primeiras, o impacto gerado favorece as pessoas que
trabalham no negocio e “stakeholders”. No impacto gerado por
empresas sociais, o impacto é dirigido para a sociedade em
geral.

4.1.4 Empreendedor E4 e organizacdo EE4
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E4 é empreendedor desde 2008. Nascido em S&o Roque —
SP, mudou-se para Florianopolis em 1993 para estudar,
formando-se em dois cursos: engenharia de controle e
automacdo industrial e administragdo. Tem mestrado em
metrologia, desde 2002 e procurou em sua carreira atuar em
areas em que pudesse aplicar tais conhecimentos. Seu interesse
pela area estratégica e de gestdo, o levaram a trabalhar em
algumas empresas em Sao Paulo e Floriandpolis.

A EE4 comecou de um projeto de professores da UFSC,
passando um tempo pela incubadora Celta. E4 exerceu fungdes
de geréncia na area financeira e administrativa em outras
empresas, antes de assumir em 2008 a gestdo da EE4, como
socio desde entéo.

A empresa EE4 produz equipamentos de medicdo de alta
tecnologia, e atualmente E4 desempenha um trabalho que lhe
permite utilizar de todas as competéncias e conhecimentos
técnicos adquiridos na area de metrologia, engenharia e
administragdo.

Os desafios e incertezas sdo grandes para o empreendedor
especialmente para o microempreendedor, afirma E4. Além
disso, a atuacdo crise econdmica tem exigido da empresa
mudancas radicais, como 0 reposicionamento estratégico da
empresa, agora atendendo novos mercados.

Mais ainda, a degradacdo de carater de alguns
empresarios, os problemas historicos de falta de estrutura e de
educacéo de qualidade no pais, sdo fatores que contribuem para
a incerteza no ambiente de negdcios da empresa.

E preciso manter-se firme em sua posi¢do, “se impor no
mercado”, afirma E4, pois as decisdes envolvem muito risco € o
empreendedor se vé diante de algumas encruzilhadas em sua
atividade. Para ele, manter-se firme em suas convicgdes, naquilo
que acredita ser o melhor a se fazer, é a maneira de lidar com
suas questdes, mantendo sempre como principio norteador a
sobrevivéncia da empresa.
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4.1.4.1 Empreendedor econémico E4

E4 cursou o ensino médio em S&o Roque, municipio
localizado a aproximadamente setenta quilometros de S&o
Paulo. Nascido em 1974, la residiu até os dezessete anos, quando
prestou vestibular para algumas faculdades na é&rea de
engenharia, obtendo éxito na UNESP em Bauru — SP e na UFSC
em Florianopolis — SC. Junto com mais quatro amigos da cidade
muda-se para Santa Catarina, em 1993, para comecar a
faculdade.

Além de estudar engenharia na UFSC, ap6s dois anos de
curso percebe que “boa parte dos engenheiros eles acabavam
caindo em cargos de lideranca...”, havia oportunidades para
guem estudasse estratégia e gestdo. Ingressa, entdo, no curso de
administracdo na ESAG/ UDESC.

Simultaneamente aos estudos, dedica parte do seu tempo
a estadgios e pesquisas nos laboratérios da universidade,
contribuindo para seu conhecimento técnico e no
relacionamento com professores da area. E4 relata que seus pais
pegam uma parte do recurso da familia para sustenta-lo enquanto
estudava e que se sentia responsavel em retribuir aos pais.

Em 1999 conclui o curso de engenharia de automacao e
controle industrial e continua seus estudos em administragéo.
Comeca também a fazer mestrado em metrologia, terminando-o
por sua vez em 2002, quase junto com a conclusdao de
administragao.

Terminando os estudos E4 vai para Sao Paulo, trabalhar
na area de gestdo de uma empresa conhecida. Mas devido a um
periodo mais turbulento da empresa, acaba ficando apenas um
ano. Foi quando recebeu um convite de um professor da UFSC
para trabalhar numa empresa, que viria a ser a EE4: “...e ai
comecou um professor da universidade tinha pensado na
abertura de uma empresa...essa empresa ia ser encubada e ele
queria uma pessoa que tivesse conhecimento técnico mas um
viés na area de gestdo...ai ele me convidou para voltar para
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Floriandpolis para trabalhar nessa empresa...e eu vim...vim
para Florianopolis...é:: trabalhei nessa empresa por um tempo
mas a empresa acabou nao...ela ela estava muito no comeco ela
ndo decolou...essa empresa era era a ((EE4))...”

Esse foi o primeiro periodo em que E4 trabalhou na
organizacao, na época como funcionario. Na época cuidava de
quase tudo o que envolvia a empresa e 0s socios professores ndo
eram muito presentes. Isso se manteve por um ano e meio,
qguando decide ser melhor sair para 0s s4cios se organizarem e
decidirem o que fazer da empresa.

E4 conta que sua saida acabou por ser fundamental para
a empresa e 0s socios decidirem mesmo em assumir o negoécio.
Entdo E4 foi trabalhar como gestor financeiro em uma empresa
de tecnologia de Floriandpolis, na qual permaneceu por seis
anos. L&, assumiu muitas responsabilidades e tarefas e
trabalhava muito proximo aos diretores da empresa.

Com o tempo foi assumindo novas responsabilidades,
somando a &rea administrativa, financeira e de pessoas. E4
afirma ter um excelente relacionamento com a empresa até hoje.
Mas apesar do trabalho intenso, a organizacdo ndo dava sinais
de que poderia promove-lo a uma diretoria. Além de que E4
gostaria de usar seus conhecimentos da engenharia e metrologia
em seu trabalho. Com o tempo foi ficando descontente e cansado
com essa situacao.

Até que em 2008 um dos professores socios o convidou
para retornar para a EE4, assumindo a gestdo da empresa, agora
como socio da organizacgdo. Até entdo os socios tinham o perfil
técnico, pois eram professores da area de fisica e engenharia.
Entdo com a chegada de E4, as areas comerciais e estratégicas
ficaram sob sua responsabilidade: “..eu resolvi sair da
((empresa anterior)) e assumir esse desafio na ((EE4)) que é a
empresa que eu estou até hoje...né? Entéo de la para ca tem sido
uma luta para conseguir empreender (...)e...trabalhar na area
de tecnologia e com inovagdo...”

“_..quando eu sai da ((empresa anterior)) para ir para a
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EE4 eu foi uma saida onde tinha um nivel de incerteza
grande...mas eu imaginava que seria algo que eu conseguiria
assumir entendeu essa incerteza ela era aceitavel por mim e eu
também tinha muito autoconfianca eu sabia que se ndo desse
certo né eu conseguiria um outro emprego para mim...”

Entre o dia em que saiu da empresa anterior até o dia em
que comecou a trabalhar como empreendedor, E4 tirou
exatamente um més de descanso para marcar essa transigéo,
sabendo também que dificilmente tiraria férias tdo longas de
novo.

Também ja previra a intensidade do seu envolvimento
intelectual, porque “o empreendedor esta sempre maquinando™:
“...a partir do momento que vocé vira dono de um negocio as
pessoas demandam de vocé...e por mais que vocé esteja de férias
esteja descansando a tua cabeca esta virando...”

Do ponto de vista pessoal, E4 ja foi casado uma vez,
separou-se e atualmente estd casado novamente. Seus pais
residem em S&o Roque e sua irma, hoje dentista, reside em Sao
Paulo. De origem catdlica e descendéncia italiana, E4 considera
que o apoio da familia e da esposa sdo essenciais para exercer
seu papel de empreendedor. Sua esposa também morava em S&o
Roque — SP, e mudou-se para Floriandpolis para acompanhar o
empreendedor, ocasido em que teve que abrir mdo de seu
trabalho. E4 percebe que sua decisdo de assumir a empresa em
Floriandpolis impactou na vida da esposa.

E4 tem quarenta anos e aproximadamente sete anos de
experiéncia como empreendedor. Conhece bem o mercado que
atua e as dificuldades estruturais que enfrenta. Nesse cenario
considera que a capacidade de se “reinventar” ¢ fundamental
para a sobrevivéncia da empresa.

E4 acredita que o empreendedor, principalmente no
Brasil, precisa ser resiliente, além de criativo e capaz de
transformar uma ideia em negdcios. Precisa saber lidar com
adversidades, incertezas e ser muito persistente. Persisténcia,
acredita E4 é muitas vezes mais importante que inteligéncia.
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E4 considera que os principios mais importantes e que
ele procura praticar € fazer o bem as pessoas, a honestidade, a
transparéncia, “...o fato de ser verdadeiro com as pessoas...nao
ser uma pessoa falsa...ndo querer passar por cima dos outros...”

E4 diz ser uma pessoa religiosa. E catélico assim como
seus pais, mas ndo frequenta mais a igreja com tanta frequéncia,
devido alguns impedimentos decorrentes do término de seu
primeiro casamento. Ele gostaria de voltar a ir a igreja, mas o
processo catolico para anular o casamento anterior é
complicado, afirma E4. Mas isso ndo € um impedimento para
seus habitos religiosos. E4 diz fazer suas oracdes e manter suas
crencas.

Seu relato sobre os desafios e dilemas, deixaram evidente
que a sobrevivéncia da empresa é 0 aspecto crucial nas decisées.
E quando a questdo impacta diretamente na sobrevivéncia da
empresa, leva-se em conta esse principio norteador.

Questionado do porqué da importancia da sobrevivéncia,
disse que a sobrevivéncia da empresa era tudo, a razdo de todo
o esforco dedicado por ele e acreditado pelos colaboradores.
Falou da responsabilidade que tem em relacdo a sobrevivéncia
da empresa, porque garante o trabalho e o sustento dele e dos
funcionarios.

Para o futuro planeja ndo demorar em se aposentar.
Diferentemente de seu avo, que sempre trabalhou e de seu pai
que ainda trabalha, apesar de aposentado, E4 quando se
aposentar quer realmente parar de trabalhar.

4.1.4.2 Empresa economica E4

A empresa foi concebida por um pequeno grupo de
professores, da UFSC e do IFSC. Em 2002 eram quatro sécios,
entre professores de fisica, engenharia e um professor alemao.

Os primeiros esforcos de E4 ligados a atividade da
empresa aconteceram nos laboratérios da universidade, onde
passou um ano trabalhando em um produto muito préximo do
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que viria a ser da EE4. Depois, a empresa foi encubada no Celta,
em Floriandpolis. Foram mais um ano e meio em que E4
trabalhou em tempo integral.

No entanto os s6cios ndo participavam desse trabalho,
sobrecarregando E4. O comeco foi dificil porque em termos de
produto e de clientes a empresa ndo se desenvolvia. Quando E4
manifestou a sua saida e o0s sOcios comegaram a se
responsabilizar mesmo pela empresa, a empresa comeca a tomar
um rumo.

Com a chegada de E4 em 2008, a organizagdo consegue
desenvolver sua gestdo estratégica e seus negdcios. Desde entdo
houve algumas modificagcbes societarias e atualmente s&o
apenas trés socios. E4 e outro sécio sdo majoritarios e o
professor fundador hoje é minoritario. E4 conta que com a crise
e recessao, o professor alemdo decidiu voltar para Alemanha
com sua familia. Tal situacdo se configurou como um dilema
para 0 empreendedor, mas deixaremos para trabalha-la mais a
diante.

Por hora, & importante descrevermos que a EE4
desenvolve produtos de medicdo dptica de alta tecnologia. Até o
ano passado, seu mercado principal eram empresas da industria
automotiva e de petréleo e gas. No entanto, em virtude da
recessao enfrentada por esses setores, a atividade da empresa
ficou muito prejudicada, exigindo um reposicionamento.

E4 conta que estdo comecando a atuar em novos
mercados, especialmente da &rea médico-hospitalar e
alimenticia. Isso tem exigido da empresa uma adaptacéo técnica
e legal. Além disso, essa adaptacgéo € lenta em virtude da reducao
de capital para 0s novos investimentos.

Em anos anteriores, para captacdo de recursos a empresa
concorria por recursos de subvencgdo econdmica oferecidos por
orgdos de fomento, conseguindo ganhar em quatro
oportunidades. Em 2015 néo foram abertos editais, e a empresa
precisa articular muito mais as atividades com o caixa.

No dia-a-dia da empresa os sécios se relinem para
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planejar os trabalhos “semanalmente uma reunido e no comeco
do més na primeira segunda-feira do més a gente decide como
vai ser essa visdo de curto prazo ai de um més...sempre
acompanhando o que a gente planejou para o ano...né...entdo a
gente sabe se esta de acordo com o planejado .

Para o futuro, imagina a organizagdo ndo como uma
empresa grande com muitos funcionarios. Afirmou que seu foco
ndo é o faturamento, mas que pensa mais na relacdo faturamento
per capita. Prefere uma equipe menor, com funcionarios
recebendo bons salarios e que apresentam bons resultados. A
satisfacdo dos colaboradores também € considerada. A
meritocracia é levada em conta pela empresa. Tem o costume de
falar a equipe que a empresa ndo quer ser uma empresa grande,
mas uma grande empresa.

4.1.5 Empreendedor E5 e organizagdo EE5

E5 é empreendedor na éarea de tecnologia digital. Com
formacdo académica em engenharia de automacédo e controle
pela UFSC, fundou a empresa econdmica EE4 em 2010, junto
com colegas da faculdade. Nascido em Curitiba — PR, mudou-se
para Floriandpolis para estudar, onde reside desde entdo.

Com sede em Floriandpolis, a EE5 conta com um
escritério comercial em S&o Paulo, no qual o empreendedor
passa boa parte da semana.

A empresa é reconhecida no mercado pelo que faz:
desenvolve sistemas de recomendacdo de produtos para e-
commerce. Com um crescimento muito rapido, atende hoje mais
de duzentos clientes empresariais do Brasil e de alguns paises da
Ameérica Latina.

A equipe de funcionarios tem aproximadamente
duzentos colaboradores e a organizagdo tem um ambiente
organizacional descontraido, caracteristico de start-ups de
tecnologia. Os principios da empresa estdo bem claros tanto para
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0 publico interno quanto externo: amor, consciéncia, disciplina
e comprometimento.

Nessa atmosfera € que encontramos o empreendedor E5
que, com trinta e cinco anos de idade, assume desafios de grande
responsabilidade.

4.1.5.1 O empreendedor E5

E5 nasceu e cresceu em Curitiba — PR, onde vive sua
familia. Seu pai também é empreendedor e administrador no
ramo imobiliario. E o filho do meio, tem uma irma e um irméo.
Sua familia é catdlica, e E5 também diz se interessar por outras
religibes, como o budismo e o hinduismo.

ES5 veio para Floriandpolis para estudar, no inicio de
1998. Fazia o curso de engenharia de automacdo e controle na
Universidade Federal de Santa Catarina, 0 mesmo cursado pelo
empreendedor E4.

Ao longo da graduagdo comecou a fazer outras
atividades. “...desde a segunda fase da universidade eu
trabalhei...eu comecei sendo monitor de fisica na UFSC ”. Foi
bolsista, trabalhou voluntariamente na empresa junior do
departamento de engenharia por pouco mais de trés anos e fazia
trabalhos nos laboratorios. Fez estagio no instituto de tecnologia
Fundacao Certi, atividade mantida em paralelo com o trabalho
na empresa junior. Nesse caso, ganhava uma bolsa de estagio.
Ambas as atividades Ihe deram bastante experiéncia, conta E5.

Desde que se mudou para Florianopolis, apenas por um
ano ndo residiu na capital, quando estava em intercambio na
Franca.

Concluiu a graduacdo em 2002 e logo fora convidado por
um professor para fazer mestrado. No inicio tinha interesse pela
area de inteligéncia artificial, mas apds cursar algumas
disciplinas trancou o curso por um tempo, pois queria pesquisar
algo voltado para a pratica. Quando retomou o0 mestrado,
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estudou sistemas de recomendacao e sua pesquisa de dissertagédo
acabou dando origem & empresa EES5.

Relembra E5 que enquanto fazia o mestrado, reduziu a
carga horéria de trabalho na Certi. Ap6s concluido, voltou a
trabalhar em periodo integral na Certi e somente apds um ano,
por volta de agosto de 2009, decidiu que iria sair da Certi para
empreender. O socio co-fundador era colega de trabalho de E5
na Certi e 0 ajudou durante o periodo de mestrado.

Nesse meio tempo, entre terminar 0 mestrado e decidir,
ES5 escreveu para editais de agéncias de fomento e inovacéo do
pais, para captar 0 recurso necessario para comecar a empresa:
“...por volta de agosto de dois mil e nove eu tinha alavancado
ai...quase um milhdo de reais na época a fundo perdido para
comecar a empresa entao dai a motivacao e a seguranca de sair
da fundacéo Certi para iniciar o empreendimento”

Em fevereiro de 2010 a empresa se instala na incubadora
Celta. Em maio, entram na sociedade outros sdcios investidores.
A organizagdo permaneceu no Celta até margo de 2013, quando
foi transferida para uma sede prépria.

As principais atribuigdes a cargo do empreendedor sao:
estabelecer a visdo estratégica da empresa de forma macro e
pensar as acgBes necessarias para alcanca-las. A segunda
atribuicdo é formar as liderancas na empresa. O terceiro ponto é
participar do processo de desenvolvimento de produtos, tendo o
cuidado de alinha-los com a estratégia global da empresa.

E5 ainda acompanha algumas questdes mais
operacionais para observar or¢camentos e alguns aspectos
operacionais pontuais.

Perguntado da sua primeira experiéncia como
empreendedor, E5 considera que ja empreendia na empresa
janior e que também possui uma empresa de maquinas de café,
iniciada antes da empresa EE5. No entanto, acredita que sua
experiéncia na empresa atual € bem mais significativa do que a
anterior.

Ser empreendedor, para E5, “é criar uma visdo e
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conseguir levar um grupo de pessoas a atingir essa
visdo...essa fungdo do empreendedor...enxergar onde
que...enxergar uma oportunidade...algo que possa ser
melhorado...através de um produto através de um servigo...e
mobilizar um conjunto de pessoas para chegar la...”

Os principios éticos, para E5, sdo os elementos
imutaveis ao longo do tempo, ja os valores podem ser
referéncias por um periodo de tempo, conforme a necessidade.
Por exemplo, a simplicidade pode ser buscada em certo
momento. E5 afirma que os principios ndo mudam e, no caso
da EE5, sdo o amor, a consciéncia, a disciplina e o
comprometimento.

O amor ¢ fazer algo que realmente se goste e também
representa colocar amor naquilo que se faz, naquilo que se
entrega ao cliente. A consciéncia, explica E5, é buscar a
verdade, ou seja, procurar conhecer as limitagdes e o contexto
externo para definir direcGes. E5 acredita que a consciéncia €
mais importante que a inteligéncia, pois se a pessoa &
consciente de seus pontos fortes e fracos ela consegue ter mais
sucesso em suas decisoes.

A disciplina se refere as coisas que precisam ser feitas,
mas que nem sempre gostamos de fazer. E um contraponto ao
amor. Tem a ver com aprendizado e desenvolvimento e estar
disposto a “sair da zona de conforto”, descreve ES. E o
comprometimento tem a ver com a vontade de realizar algo,
muito proximo do significado do termo inglés “volition”.

Assumidos como valores organizacionais, E5 também
0s considera como seus proprios preceitos, transmitidos para a
organizagdo. Outro principio que acredita é na liberdade. Na
pratica da organizagdo E5 tentou dar aos colaboradores a
méaxima liberdade, sempre associada a responsabilidade.
Acredita que com isso as pessoas tenham mais autonomia e
mais produtividade. No entanto, na gestdo de uma equipe
maior, tais premissas resultaram numa situacdo dilematica,
pois nem todos estavam preparados para assumir essa posi¢ao
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(retomo essa questao na secao reservada aos dilemas morais).
Perguntado sobre como se imagina no futuro, E5
reflete sobre os pontos que gostaria de melhorar e que de certa
forma sdo possiveis tensdes: “eu imagino mais maduro...mais
tranquilo...com processos organizacionais mais claros...que
me ajudam a gerir melhor a empresa...&:: me vejo no futuro
com um equilibrio melhor entre a minha vida profissional e a
minha vida pessoal...menos estressado...€...e realizado ”.

4.1.5.2 A empresa EE5

A EES5 entdo comeca suas atividades no inicio de 2010,
dentro da incubadora de empresas Celta. Dois sédo os fundadores,
E5 e seu colega e depois outros trés sécios entram como
investidores.

Logo no inicio, a empresa consegue atender a uma
grande rede de varejo, que lhe proporciona receita e visibilidade
no mercado. Hoje a empresa atende em torno de duzentas
empresas de varejo eletrénico.

Sua missdo é recomendar produtos que as pessoas vao
gostar, isto €, desenvolve solugdes tecnoldgicas (baseadas em
algoritmos de predi¢do) que permitem as redes de comércio
eletrbnico indicar aos seus clientes os provaveis produtos que as
pessoas gostariam de comprar.

Os clientes da empresa sdo grandes varejos de e-
commerce, localizados principalmente em S&o Paulo. Ha
aproximadamente um ano a empresa atende a empresas de paises
da América Latina.

E5 conta que a empresa atua em um mercado muito
novo, no qual as pessoas geralmente sdo muito novas.

Em termos de orientacdo, o empreendedor mantém
contato com outros empreendedores experientes, que o auxiliam
como mentores em algumas situagoes.

No contexto de Floriandpolis e em seu setor, o
empreendedor representa a organizacdo e procura contribuir
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com outros atores organizacionais. Tem contato, por exemplo,
com o Sebrae, com a Acate e com a Certi, para citar alguns.

Na semana em que realizei a ultima entrevista com E5,
foi noticiado pela imprensa que a EE5 havia sido adquirida pela
empresa brasileira lider em gestdo de varejo, num valor
envolvendo algumas dezenas de milhdes de reais. Atualmente,
essa unido ja se encontra descrita no préprio endereco eletronico
da EES.

4.1.6 Empreendedora E6 e organizacéo ES6

E6 é uma empreendedora social de 34 anos, que ainda
jovem desenvolveu varias iniciativas relacionadas ao
empreendedorismo social e & sustentabilidade. Participou da
equipe fundadora de uma organizacdo voltada para o0
desenvolvimento de liderancas e gerida por jovens em
Florianopolis. Liderou uma organizacdo sem fins lucrativos
voltado para o desenvolvimento de empreendedores sociais e
uma empresa na area de sustentabilidade por um periodo.

Viveu em outros paises, fazendo intercdmbios ou por
motivos profissionais. Desempenhou cargos de lideranca na fase
em que atuou em grandes empresas, dirigindo projetos na area
de sustentabilidade.

E casada com um empreendedor que hoje atua na area de
marketing digital, e mde de um menino de dois anos. Junto com
outro empreendedor social, estabeleceu a ES6 em Florianopolis,
projeto em que trabalharam por um ano até sua efetivacao.

Formada em direito pela Universidade Federal de Santa
Catarina, e com pds-graduacdo em sustentabilidade pela
Unicamp, E6 hoje mora e trabalha em Florianopolis, pois busca
equilibrar sua vida pessoal e profissional, além de outras razdes.

Natural de Santa Cruz do Sul, interior do Rio Grande do
Sul, sua vida em familia e sua mudanca para Floriandpolis séo
elementos importantes para a trajetoria de E6 como
empreendedora.
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E6 acredita no potencial da atividade empreendedora e
esta aberta para a criacdo de novas oportunidades. Pondera, no
entanto, que para ela so faz sentido empreender com o proposito
de “criar impacto positivo”, seja para o mundo ou para as
pessoas. Em outras palavras, procura desenvolver iniciativas que
facam sentido para ela, na busca de seu proposito e também que
isso crie valor para a sociedade.

4.1.6.1 A empreendedora E6

E6 vem de uma familia catolica que residiu em algumas
cidades do interior do Rio Grande do Sul. Sua mde era
professora estadual e seu pai era bancario. Tem apenas um
irmdo. Quando o pai assumiu cargos de geréncia, comegaram a
se mudar a cada dois ou trés anos, o que a fez morar em varias
cidades do interior. E6 acredita que isso contribuiu em sua
formacdo como pessoa, em sua capacidade de se adaptar a novas
realidades e se relacionar com pessoas.

Mudou-se para Floriandpolis para cursar direito. No
primeiro ano da universidade, comeca a participar da equipe
fundadora da organizacdo voltada para o desenvolvimento de
liderancas. Desempenhou trés funcgdes diferentes ao longo de
trés anos, sendo a uUltima como presidente. Também fez um
intercambio para a Polbnia durante trés meses, voltado para
trabalhar a questdo da intolerancia social.

Em seu retorno e dando continuidade aos estudos, fez
alguns estagios “mais convencionais” do curso de direito,
porgue ja tinha um interesse maior pela area de gestdo. Com
essas experiéncias, percebeu que ndo seguiria uma carreira
tradicional de alguém formada em direito.

Entdo no dltimo ano da faculdade comeca uma
organizacdo ndo governamental que tinha por objetivo criar
incubadoras para desenvolver jovens em comunidades carentes.
Nesse projeto atua por um ano e meio e depois de sua saida o
projeto se sustentou por mais um ano aproximadamente.
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Concluiu a graduacdo em 2004-2005, na época com 23
anos. E como tinha o desejo de retornar a trabalhar na primeira
organizacdo em que participou (para desenvolvimento de
liderancas), mudou-se para Sao Paulo e foi morar com outros
sete jovens por um ano e meio. Liderou entdo a organizacdo em
nivel nacional, que nesse periodo envolvia entre seiscentos ou
oitocentos jovens no Brasil.

A frente dessa organizag&o, era responsavel pela captagio
de recursos, desenvolvimento da marca e marketing. Também
criou um programa voltado para fortalecer “uma rede
internacional de aprendizagem em sustentabilidade ”, area que
se identifica e gosta bastante e na qual se aprofundou bastante.

E6 percebe em sua trajetoria que optou por caminhos
profissionais menos convencionais, seguindo mais sua crencga e
seus propoésitos. Recebeu, por exemplo, propostas de trabalho
com maiores salarios e estabilidade, mas preferiu buscar o
acreditava ser o seu objetivo: “...mas eu acho que muito dessa
coisa que te move né que te inspira te move né da vontade...tem
uma contribuicéo relevante e isso era bem claro para mim se eu
olhava para uma oportunidade e para a outra...onde que
brilhava os olhos né...é e fico muito feliz de ter ido assim
profissionalmente até hoje foi um dos melhores anos...em termos
de ritmo de trabalho...equipe de alto nivel...é realizacfes que a
gente fez entdo eu tenho bastante orgulho desse ano...”

Essa experiéncia lhe permitiu conhecer referéncias
nacionais e internacionais no campo da sustentabilidade, como
também resultou nos proximos trabalhos que E6 viria a
desenvolver. Foi também nesse periodo em Sdo Paulo que
conheceu o seu futuro socio na ES6.

Além de S&o Paulo, passou um periodo de um ano e meio
aproximadamente, trabalhando na Austrdlia e viajando por
paises como Tailandia, Camboja e Vietna.

A partir daquela experiéncia passou alguns anos
trabalhando em grandes corporagdes financeiras e industriais,
responsavel pelo setor de sustentabilidade. Uma delas inclusive,
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desempenhando uma fungdo em nivel global de uma empresa de
Joinville.

E6 recebeu um convite para ser diretora de
sustentabilidade de uma multinacional brasileira, mas por outro
lado, gostaria de voltar a trabalhar como empreendedora.
Decidiu por sair da empresa em que estava, mas ndo assumiu
essa proposta como diretora. Preferiu se mudar para
Floriandpolis por vérias razdes que motivaram sua decisdo. A
primeira delas é que seu marido morava em Florianopolis e ela
em Joinville. A segunda € que dois amigos e ela gostariam de
montar uma empresa e por fim, o casal estava pensando em ter
um filho.

Entdo E6 mudou-se para a capital, abriu a empresa com
seus amigos e logo veio a ter seu filho, hoje com dois anos. Mas
apos seu retorno da licenca-maternidade, 0s s6cios ndo estavam
com as propostas tdo alinhadas e decidiram por encerrar a
empresa.

Foi entdo que E6, em contato com seu amigo
empreendedor social, comecaram a organizar a criacdo da ES6
em Floriandpolis. Ele ja havia criado um espago de trabalho
colaborativo em S&o Paulo e convidou E6 lancar a ideia em
Santa Catarina.

Com uma captagdo de recursos inicial através de um
sistema de financiamento coletivo — crowdfunding — a ES6 foi a
quarta empresa no Brasil a fazer uso desse canal, conta E6.
Também puderam contar com investimentos de alguns sécios
investidores, que ja conheciam o trabalho da empreendedora.

Na percepcdo de E6, a atividade empreendedora é
compensadora porque Ihe permite ter liberdade, feedbacks claros
de quando se esta fazendo um bom trabalho e quando o trabalho
ndo esta bom o feedback é muito rapido. E isso é diferente nas
grandes organizagdes corporativas, de acordo com a experiéncia
de E6. O empreendedorismo “...acho que é um dos grandes
motores assim de inovacdo [e] de uma sociedade melhor”,
acredita E6.
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O empreendedor, segundo E6, & uma pessoa ambiciosa e
que aceita o risco e os altos e baixos de se empreender. E seu
lado ético corresponde a entender os limites dessa ambicéo.

“.e al pensando nesse lado ético acho
que...apesar...ou...junto com a grande ambicao...é:: entender os
limites disso né?...aonde que ndo d& para passar assim...e::
porque as vezes a gente esta tao obstinado né que...enfim sei la
eventualmente pode escorregar e tal...entdo entender os limites
disso...”

Para E6, ser ético é “...definir 0s N0SS0S principios...que
funcionam para a gente...é viver esses principios...e com a
condicédo de que eles ndo piorem a vida dos outros...”

Os principios e valores que E6 deixou transparecer
foram: a liberdade, a colaboracdo e a realizacdo do que for
estabelecido como seu propoésito, ou seja, contribuir para o
mundo tem termos sociais e ambientais.

Os principios éticos que procura desenvolver, em termos
individuais, é a busca por simplicidade, no sentido de fazer as
coisas que facam sentido para ela. E o segundo principio citado
foi a exceléncia, entendida por E6 como fazer as coisas bem-
feitas e de forma coerente. Nas palavras de E6, “se a minha
empresa e tal foca em criar um mundo melhor entdo como é que
eu fago isso... né...eu mesmo né na minha casa... ”

E6 julga ser muito importante a rede de relacionamentos
com a qual se pode contar. Isso vale tanto para a vida quanto
para o trabalho. Em sua trajetdria procurou trabalhar com
pessoas com as quais se identificasse ou admirasse e que por sua
vez também tinham apreco por ela.

Seus principios éticos em sua relagdo com o mundo, diz
ela, passam por essa forma de se relacionar com as pessoas, 0
“como” as relacdes sdo feitas. A busca por gerar um impacto que
seja positivo é importante, mas segundo E6, depende muito de
como essa busca e realizada.

“...as pessoas permanecem conosco bastante tempo
porque elas se identificam com esse jeito de pensar e de agir
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né...que é:: envolve ndo s6 o que que vocé quer fazer...até
porque a gente tem clientes que sdo empreendedores
socioambientais mas tém outros que néo...entdo o proposito da
sua empresa...mas muito do COMO também...”

4.1.6.2 Empresa social ES6

O empreendedor que fundou a empresa social em S&o
Paulo, semelhante a futura ES6, conhecia E6 anteriormente e a
convidou para cria-la em Floriandpolis.

“...ele me procurou e disse ‘olha ((E6)) tenho razdo para
pensar que agora é uma boa hora’..falou um pouco do
contexto... ‘S0 que eu s6 vou fazer isso quando eu tiver ai um
cofundador muito::...que coloque a mao na massa que faca
acontecer e que na verdade seja a principal figura
aqui...porque ele ia continuar dividindo o tempo dele entre Sdo
Paulo e Floripa...e ai falou ‘6 ndo conheco ninguém melhor que
vocé para tocar isso...que que vocé acha?’...Assim comega 0
trabalho de E6 para criar a ESG6.

A ES6 € uma empresa social que promove o trabalho em
espaco colaborativo. Também promove o crescimento de uma
comunidade de membros que usam do espaco fisico, virtual e
network proporcionado pela organizagdo. A ES6 comegou em
2014 sua adeséo de membros em meio virtual e no inicio de 2015
inaugurou sua sede prépria, em Florianopolis.

A empresa esta alinhada com o modelo de negdcio e com
a rede internacional de espacos de trabalho colaborativo ou co-
working. No discurso da empreendedora, evidenciado por varios
termos em inglés, as premissas e missdo da organizagdo sao
assim definidas:

“..a gente se define como um espaco de apoio a
empreendedores  especialmente a empreendedores de
impacto...é na pratica a gente faz quando a gente fala de...da
marca global assim...a gente fala em inspirar...conectar e...em
inglés a gente usa a palavra enabling que seria alguma coisa
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como facilitar...ou é os negocios...”

Em termos globais ha cerca de onze mil membros
associados a proposta. A ES6 conta com aproximadamente
oitenta membros, os quais podem interagir com toda a rede, em
busca de apoio, conhecimento e troca de experiéncias.

Na ES6 séo organizados diversos programas para apoio
a empreendedores, em parceria com organizacfes e mentores e
com o apoio financeiro de outras entidades, como o Sebrae, por
exemplo.

E6 explica que no Brasil ndo hd uma figura juridica
prépria para empresas sociais, as opcdes estdo entre ser uma
organizacgao ndo governamental ou empresa limitada, esta Ultima
escolhida para a ES6. Apesar disso, E6 considera que a empresa
é social pois para eles, tanto o resultado financeiro quanto o
resultado de impacto tém a mesma relevancia, ou seja, 0s dois
precisam evoluir paralelamente.

4.1.7 O contexto dos empreendedores entrevistados

As entrevistas com o0s empreendedores também
renderam percepcdes acerca do contexto ou ambiente
organizacional em que estdo imersos.

Do ponto de vista macro, isto é, do contexto ou situagdo
atual do pais, termo que utilizei para fazer as perguntas, 0s
empreendedores se mostraram um pouco preocupados e
descontentes.

A crise impactou na atividade das empresas econémicas
e sociais de algumas formas. Os empreendedores sociais
identificaram uma reducdo abrupta nas ofertas de recursos
disponiveis para investimentos em seus projetos, tanto de
empresas estatais como de investidores privados.

E1l e E2 compartilham das incertezas frente a captacédo
de recursos, como nesta fala de E2: “...entdo concretamente a
gente sentiu seja financeiramente...doacéo de computadores...o
que for que ha uma baixa...do ano passado para ca...ha um freio
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de mdo puxado de empresas setor governamental pessoas
fisicas...(...) € um momento de em frente a uma dificuldade
encontrar novos caminhos...”

Os empreendedores econdmicos, frente ao processo de
recessdo, sofreram com uma redu¢do do consumo por parte dos
consumidores. Além disso, a atual conjuntura econémica levou
a uma reducdo do crédito disponivel por agéncias de fomento,
além da alta dos juros para empréstimos e variacdo cambial
desfavoravel. Frente a tantas dificuldades, afirma E4, as
empresas precisam se reinventar para sobreviver.

Um dos assuntos comumente discutidos por E4 com
outros empreendedores em termos do pais, sdo 0s problemas da
educacdo e da falta de estrutura. Para ele, a qualidade da
educacao brasileira é o problema central que vem agravando 0s
indices de produtividade e a crise de confianca que o pais vive
diante de tanta corrupcdo. E sdo problemas histéricos, tanto a
estrutura para o desenvolvimento da inddstria, quanto a
educacéo.

Os empreendedores econémicos E4 e E5 consideram
ainda ser muito dificil empreender no Brasil, mesmo nos setores
de alta tecnologia. Algumas das razbes citadas foram a
instabilidade econdmica, em termos de cambio, juros e inflacao,
a instabilidade politica e algumas limitagdes para inovacao.

Na percepcgdo de E4 os entraves para a inovagdo estao
ligados a cultura brasileira de aceitar produtos estrangeiros e nao
tecnologia interna. A industria brasileira € mais de aplicagéo
porgue ndo desenvolve tanto aqui e também ndo esta acostumada
a desenvolver tecnologias assumindo riscos com parceiros.
Além disso, a velocidade da inovagéo tecnologica do nosso pais
é determinada por paises estrangeiros, em virtude de que muitas
das tecnologias sdo desenvolvidas por outros paises.

No que tange ao contexto micro, ou seja, do segmento de
empresas relacionadas a tecnologia da regido de Florianopolis,
as percepcdes sdo mais otimistas.
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Ha muitos empreendedores de tecnologia em
Floriandpolis, segundo E6, porque hd um ambiente propicio.
Referindo-se ao espaco onde a ES6 esté instalada, ela diz: ¢ “um
espaco bacana para trabalhar...esse prédio atrai isso...a nossa
cidade atrai isso .

E5 acredita que as novas geragdes de empreendedores,
principalmente em seu setor de marketing digital, “...elas ja vém
com uma cabeca a respeito de alguns aspectos de como se fazer
business diferente do passado...”

Percepcdo semelhante é descrita por E3 em relacdo ao
empreendedorismo social: “mas eu vejo empresarios jovens hoje
empreendedores que eles ja vém com essa vontade...entdo em
vez de...empreender um negécio tradicional ele acaba
empreendendo um negdcio de impacto social desde a primeira...
do primeiro empreendimento... ”

Como exposto brevemente na delimitacdo da pesquisa,
Florianopolis € reconhecida como polo tecnoldgico e capital da
inovacdo. O contexto atual é fruto da articulacdo de esforgos de
uma rede de organizacbes, do meio cientifico, econémico e
governamental.

A trajetoria dos empreendedores e o trabalho dentro de
suas organizagdes deram mostras dessa rede. Os
empreendedores entrevistados tém sua formacdo atrelada as
universidades publicas de Florianopolis: UFSC e UDESC. O
instituto de tecnologia CERTI, a incubadora Celta e o Sapiens
Parque foram lembrados.

Todos os empreendedores entrevistados mantém contato
com a Acate — Associacdo Catarinense de Empresas de
Tecnologia e alguns com o Sebrae — Servico Brasileiro de Apoio
as micro e pequenas empresas.

As agéncias de fomento séo importantes para o setor, na
medida que possibilitam 0s recursos necessarios ao
desenvolvimento de novas tecnologias. Foram alguns nomes
citados: BNDES, FINEP, FAPESC e BADESC.
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No caso das empresas sociais, a captacdo de algumas
organizagdes provém de empresas estatais, como a Petrobrés, ou
de grandes empresas parceiras, como a Natura o Instituto C&A.

Entre os empreendedores sociais pesquisados, ha um
trabalho colaborativo e um relacionamento constante. O
Instituto Icom — Instituto Comunitario da Grande Florianopolis
- atua proximo das organizacfes sociais, estruturando o ES2
junto com a equipe do ES3. A empreendedora E2 participa de
algumas atividades nas empresas ES6 e ES2. A empreendedora
E3 contribui em projetos da ES2 e ES3 e mantém contato com a
ES6.

As universidades, as agéncias de fomento, o poder
publico e as empresas se mantém conectados para promover o
desenvolvimento do setor local. Os empreendedores
econdmicos e sociais compartilham dos objetivos de promover
a inovacdo e a criacdo de valor. As empresas econdmicas estdo
mais voltadas para a inovacao tecnoldgica e valor econdmico; as
empresas sociais para a promocao de inovagédo social ou valor
social.

42 “E UMA LIDA, MAS NO FIM DA TUDO CERTO”:
RACIONALIDADE, DILEMAS MORAIS E INCERTEZA

A partir de agora faco a anélise e interpretagdo do
discurso dos empreendedores econdmicos e sociais. Fato
importante € que alguns dos empreendedores selecionados
ocupam ambos 0s papéis, isto €, conduzem organizagdes sociais
e empresas econdmicas.

Os empreendedores E4 e E5 estdo a frente de empresas
com fins econdmicos, por definicdo. A empreendedora E2 sé
atua no empreendedorismo social até o momento. A
empreendedora E6 ja atuou no empreendedorismo econdémico,
mas atualmente somente no do tipo social. Os empreendedores
E1 e E3 tem iniciativas sociais e econdmicas.
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Comeco por analisar a racionalidade dos
empreendedores: primeiro 0s econdmicos (E4 e E5), seguido
dos empreendedores exclusivamente sociais (E2 e E6) e por fim,
dos empreendedores de ambos os tipos de empresas (E1 e E3).

A interpretacdo continua ao abordar os relatos
representativos de dilemas morais e observagdes dos
empreendedores sobre a incerteza.

Algumas percepcdes do trabalho em campo foram
observadas praticamente com 0s seis empreendedores
entrevistados. Como tratamos das questdes morais e éticas, era
esperado que afirmassem exercer condutas éticas. Suas
percepcdes do contexto, ao contrario, ja discutiam acbes de
outros empresarios que ndo seguiam a conduta esperada, em
termos de leis, em concorréncia e em negociacdes antiéticas.

Também no discurso dos empreendedores, algumas
palavras eram desconfortaveis, como falar sobre “conflito”.
Procurei esclarecer em algumas ocasifes estar me referindo a
um conflito interno, do proprio empreendedor no caso dos
dilemas, ndo necessariamente em um conflito com outras
pessoas.

Procurei compreender os discursos do empreendedor,
levando-se em conta sua posicao e o contexto social e ideolégico
em que se insere.

4.2.1 Racionalidade, dilemas e incerteza de E4

Em sua trajetoria E4 passou por algumas decisdes muito
marcantes em sua vida pessoal e profissional. Em alguns
momentos precisou lidar com dilemas morais, alguns sendo
suportados por um periodo.

E4 é empreendedor econdmico e em sua organizacdo o
principio norteador € a sobrevivéncia da empresa. Por outro
lado, mostra-se atendo as demandas dos funcionarios e denota
um senso de responsabilidade pelas pessoas. Isso inclui
colaboradores, clientes, amigos, antigos colegas e familia.
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Além disso, pelas suas acoes e pelos valores transmitidos
ao longo da entrevista, E4 tem principios éticos muito sélidos,
especialmente em seu aspecto da responsabilidade.

Como veremos em um dilema envolvendo a demisséo de
um funcionario que ele ndo queria demitir, E4 fez tudo o que
podia e conduziu a questdo até um limite a partir do qual a
empresa ndo sobreviveria. Somente no ultimo momento e a
contragosto demitiu seu funcionario.

4.2.1.1 Racionalidade e tensdes de E4

Na trajetoria de E4, uma das decisdes marcantes foi
tonar-se empreendedor. Nela podemos ver tracos de sua
racionalidade frente aos desafios que Ihe esperavam.

“E4: ...6 e ser importante para marcar esse inicio e...
muito raro depois porque a partir do momento que vocé vira
dono de um negdcio as pessoas demandam de vocé...e por mais
que vocé esteja de férias esteja descansando a tua cabeca esta
virando...

P: est4 processando...

E4: esta funcionando e vocé néo tira mais o:::

P: o teu negdcio da mente

E4: o teu negdcio da mente entdo eu sabia que nesse
momento nesse ponto a minha escolha era complicada porque
é:: vocé estd sempre maquinando alguma coisa...”

A opgdo por empreender também aumentava as
incertezas e lhe exigiu uma decisdo bastante pensada que até
hoje € marcante em sua trajetéria: “..quando eu sai da
((empresa anterior)) para ir para a ((EE4)) e foi uma saida onde
tinha um nivel de incerteza grande... mas eu imaginava que
seria algo que eu conseguiria assumir entendeu essa incerteza
ela era aceitdvel por mim e eu tambeém tinha muito
autoconfianca eu sabia que se ndo desse certo né eu
conseguiria um outro emprego para mim...”
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No trecho a seguir, E4 fala sobre como se sentiu diante
da mudanca de planos de um dos sécios, que resolveu num
momento de crise deixar a sociedade e voltar para seu pais de
origem.

E4: “depende...emocionalmente é desgastante sim
emocionalmente é porque assim é€..a relacdo ela ¢€
profissional...mas existe um lado afetivo também né...vocé tem
que...é tentar deixar um pouco de lado isso e tentar ser mais
racional né porque enfim € um negocio vocé ndo precisa perder
a amizade né...mas abala sem ddvida né porque é uma pessoa
que compartilhou anos ali com vocé né dos seus problemas s
que chega uma hora que...que 0s ideais mudam né...e::
normalmente quando vocé ndo depende do negdcio para viver a
tua...facilidade para assumir riscos diminui né...entdo era o
caso...de dois dos sdcios por exemplo eles sdo professores eles
tém a renda deles garantida”

Ele fala sobre tentar ser mais racional, mas afirma que o
lado emocional e da amizade ficam abalados, porque E4 nédo
concordou com as razdes dadas pelo sécio para sair e também
porque em sua Visao o0 socio ndo dependia da organizacdo para
sobreviver, como E4 depende.

Um dos elementos da racionalidade que se mantiveram
presentes ao longo da trajetéria de E4, foi a ética da
responsabilidade. Aos dezoito anos, quando a familia apoiou
seus estudos e atualmente na empresa, E4 percebe como suas
escolhas afetam os demais.

E4 sente-se responsavel em retribuir o esforco dos pais:
“eu tinha a minha profissdo né a minha profisséo era estudar
né meu pai estava em S&o Roque pegando uma parte do dinheiro
da familia e dando para que eu pudesse me sustentar aqui entdo
eu tinha que fazer jus né...se eu tinha tempo a mais eu estudava
né...é:: resolvi fazer o segundo curso a noite porque eu achava
que valia a pena eu achava que era importante né...tinha tempo
para isso logico eu abdiquei de muita coisa para virar estudante
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full time mas eu acho que era algo que eu devia para 0s meus
pais e na verdade eu estava aqui para isso...”

E4 caracteriza as qualidades que percebe como
importantes para o empreendedor saber lidar com as frustragdes,
0s periodos de crise e de incerteza:

“...ter humildade de pedir ajuda quando precisa...acho
que isso é fundamental né e isso vale tanto para os negocios
quanto para a vida pessoal né entdo é algo que vocé tem que
saber (...) lidar com essas frustracdes né porque no ambiente de
trabalho...quando vocé estd num periodo de crise ...frustracéo é
0 que vocé mais tem se vocé se deixar abater é pior ainda...é
pior ainda...um dos dons do empreendedor de sucesso é saber
lidar com a frustracéo... a resiliéncia...”

A resiliéncia é um termo recorrente. Também foi citado
por E3 como caracteristica do empreendedor. Se refere a
capacidade de suportar as dificuldades, de superar os obstaculos.
E um elemento do carater, proximo & determinacdo e a
temperanca.

Outro aspecto da racionalidade estd relacionado as
decisbes do empreendedor, que segundo E4 envolvem muito
risco e o desconhecimento do caminho:

“guando vocé esta empreendendo...€:: as decisbes que
valem sdo aquelas onde vocé decide sempre sobre MUITO
risco...e Vocé nunca tem certeza se vocé esta tomando o
caminho certo...mas vocé tem certeza de que aquele caminho
gue vocé esta tomando é o que vocé gostaria que desse certo...é
por ai...se vocé acredita que aquilo vai dar certo essa é a tua
decisdo certa...mas isso ndo garante sucesso ta...mas vocé tem
gue estar tranquilo consigo mesmo que vocé tomou aquela
decisdo que é correta para vocé”

O trecho sugere a importancia do que o empreendedor
acredita, de suas crencas e convicgdes, porque “vocé tem que
estar tranquilo consigo mesmo”.

E4 mostra como na préatica, 0 empreendedor € um e a
mesma pessoa na organizacdo e fora dela. E4 se refere a
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impossibilidade de o empreendedor ter principios éticos
diferentes em casa e no trabalho.

“E4: ela é honesta em casa..ela & honesta na
empresa...ela € honesta na rua...entende...ndo é diferente...ndo
da para vestir uma mascara e...se VOcé vestir uma mascara vai

se dedica a empresa no minimo umas quatorze horas por
dia...né... porque ndo é o tempo que ele estd na empresa...é o
tempo que ele fica maquinando as coisas da empresa...toda hora
maquinando...toda hora pensando em formas de fazer aquilo
funcionar melhor...é:: fazer as coisas acontecerem...”

Além disso, reforca a ideia de que a atividade do
empreendedor requer um esforco intelectual permanente.

Mais ainda, o empreendedor em seus desafios e
demandas impostas pelos demais atores, lida com a questdo de
tomar decisbes em condigdes de incerteza e por outro lado
precisa se mostrar confiante, obrigacdes que o colocam sob um
dilema permanente.

“..surgem muitas dificuldades né..e em varios
momentos vocé esta sempre em encruzilhadas...e as pessoas
esperam muito de vocé como tomador de decisdo...porque na
verdade vocé se colocou naquela posicdo né...entdo vocé tem
que estar MUITO confiante...”

A encruzilhada, metéfora utilizada por E4, muito bem
expressa essa situacdo dileméatica. Como o empreendedor vai
demonstrar confianga diante de um cenério de tanta incerteza?
Torna-se um dilema ético no momento em que o empreendedor
estiver inseguro, indeciso, ndao souber o que fazer, mas as
pessoas esperam dele confianca e decisoes eficazes. O que ele
vai fazer? Demonstrar seguranca ao tomar uma decisdo sem a
deliberagdo pertinente ou assumir sua fraqueza, suas davidas?

Fica subentendido também que E4 expressa 0 peso de
sua responsabilidade, pois ele se “colocou naquela posi¢do” e as
pessoas tém expectativas sobre sua conduta. Afinal, ele decide
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0s rumos da organizacdo e consequentemente dos empregos de
um grupo de pessoas.

Em suas decisdes, E4 geralmente considera que a
intuicdo vem primeiro e depois anélises mais sistematicas.
Afirma que tem o costume de testar seus insights e ideias. Parte
de uma intuicdo e faz testes antes de efetivamente transformar
numa pratica da organizacdo. Pensa ser a intuicdo muito
importante para o empreendedor e para sua criatividade.

Em alguns momentos E4 revelou os eventos que lhe
causaram mais stress ou tens&o.

“...entdo agora o ultimo ponto critico da minha vida
profissional foi essa...essa foi essa questdo societaria foi um
periodo bem estressante bem emocionalmente bastante
complexo de se lidar...".

O contexto atual do pais e seu reposicionamento de
mercado, requer do empreendedor muito trabalho e suportar
algumas pressoes:

“...muito pequeno muito concentrado seguimentos muito
dedicados de negdcio hoje é mais aberto entdo hoje eu perco
menos 0 SoN0 com isso porque eu acho que a gente estd um
pouco mais imune a crise...mas tem sido um periodo muito
arduo de trabalho muito arduo de trabalho e de muita
pressao...pressdo por manter a empresa funcionando por pagar
0S empreéstimos por manter o crédito...e por manter um patamar
de vida é...J& bem mais humilde em relagdo do que eu tinha
antes...”.

Chamo atencdo para o trecho a seguir, no qual E4
empregou a palavra tensdo espontaneamente, referindo-se a
tensdo como o esforgo para se manter sob seus principios éticos:

“eu me policio muito é na ((EE4)) o que a gente policia
muito...6 para ndo fazer nem a primeira vez...porque...o receio
0 medo...a:: tensdo vamos dizer de ir para um caminho que vocé
nao fica a vontade...ele tem que existir e tem que ser maior que
vocé sabe...maior do que a tentacdo do dinheiro...né porque
guando vocé faz isso vocé garante a paz interior ((riso))
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sabe...vocé garante uma noite de sono...vocé garante que vai
poder chegar em casa...e conversar dos problemas normais que
cada um tem...”

4.2.1.2 Dilemas morais do empreendedor E4

Antes de darmos inicio a analise dos dilemas morais, é
preciso fazer uma observacdo quanto ao método de coleta de
dados da entrevista em profundidade. Para conhecermos 0s
dilemas morais dos empreendedores, percebemos que nem
sempre se obteve respostas ao perguntar sobre os dilemas morais
que haviam enfrentado. Isso se deve, em parte, a pessoa ndo
reconhecer sua escolha como uma decisdo com implicacbes
éticas. Obtive mais retornos positivos ao perguntar sobre as
decisbes mais dificeis e situacdes de conflito entre valores
pessoais e organizacionais.

O relato a seguir da mostras de como os dilemas morais
podem estar presentes no ambiente organizacional. O
empreendedor E4 descreve algumas decisdes que precisou
tomar, nas quais os objetivos da organizacdo, principalmente a
questdo da sobrevivéncia, podem entrar em conflito com
principios éticos de quem toma a decisdo, causando-lhe
sofrimento.

Observe na proxima narrativa:

E4: “ah sim sim...mas isso € muito ligado ao intimo e a
formacgdo da pessoa ...né porque a ética...etica é:: vocé tem ou
ndo tem...n&o tem meio termo...é...e isso vocé tras do berco dos
seus pais da formacéo que voceé teve...e € muito importante que
isso esteja em consonancia com 0 que 0S Seus SOCI0S pensam
tambeém né porque ...muitas vezes vocé tem que tomar decisdes
que...que sdo duras com relacao aos principios de cada um...né
porque as vezes vocé precisa decidir por exemplo...vou dar um
exemplo que a gente nunca passou por isso mas pode ser que
passe um dia...mas vocé opta por exemplo por ndo pagar um
imposto...se VOCé optar por ndo pagar um imposto vocé pode
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para um sécio isso pode ser algo desonesto vocé esta faltando
com com uma obrigacdo para com o pais vocé esta faltando com
uma obrigacao que é o imposto vocé esta sonegando o imposto
e para o outro pode ser um fator de sobrevivéncia vocé
ndo...entdo existe um meio termo que vocé pode buscar que é
ndo pagar o imposto agora mas depois ir 14 e regularizar a
situacdo e vocé consegue satisfazer os dois lados né...mas é a
questdo da ética da da base ela esta sempre sempre presente nas
suas decisdes...mesmo que vocé ndo perceba...uma pessoa que
ndo tem principios morais ndo tem principios éticos ela toma
decisbes que sdo amorais que ndo sao éticas...uma pessoa que
tem isso dentro de si ela naturalmente toma decisGes éticas e
morais e se ela tem que tomar uma decisdo que foge quanto a
esses principios ela sofre...mas se ela for obrigada a tomar ela
vai tomar...”

O pensamento de E4 nos ajuda a compreender uma
forma de tomar decisdes, ao buscar um meio termo de
principios, desde que a organizacdo ndo seja prejudicada. Sobre
a decisdo de uma organizacdo, “se ela for obrigada a tomar ela
vai tomar...e em uma sociedade cada um tem os seus principios
e ai vocé tem que chegar num meio termo e ai normalmente a
sociedade tem que prevalecer a empresa a organizacao tem que
prevalecer”.

E4 descreveu em sua fala as experiéncias que se
caracterizam como dilemas morais: “é...em que eu falei para
vocé que o dilema nem sempre é uma questao de escolha entre
o certo e o errado né...é6 uma escolha entre...o que para voceé é
0 certo e 0 mais certo ainda né o importante e mais importante
né...e envolve sempre...0 que vocé considera como principios
éticos...para vocé né...o que vocé considera como certo para
VOCé...0 que € errado né mas...mas é...quando vocé esta acho
que quando vocé estd enfren..chega na questdo de um
dilema...se transformou num dilema porque vocé foi levando
essa situacdo ao extremo né...a hora que vocé chega num
ponto...um ponto de inflexdo mesmo...um ponto onde vocé ndo



235

consegue mais ir adiante...vocé vai ter que tomar uma decisao
e vocé vai penalizar um lado mesmo vocé acreditando
nele...né...¢ 0 caso que:: que eu te falei de quando vocé tem que
demitir alguém que vocé GOSta... né mas vocé faz isso porque
vOCcé precisar manter a estrutura viva...vocé precisa manter a
organizagéo viva...”

O dilema, segundo E4, decorre de uma decisdo ou
demanda sob sua responsabilidade, o qual o empreendedor
suporta e sustenta até um momento limite em que é preciso
tomar uma decisdo. Nesse relato, E4 estava se referindo ao
dilema analisado no quadro 19.

Quadro 19 - dilema de demisséo de funcionario
Dilema:
Dilema de demissao do funcionario

Descricdo do dilema

O empreendedor tinha dois 6timos engenheiros, mas devido a crise e a
consequente reducdo dos negécios da empresa, foi obrigado a demiti-los.
A demissdo s6 ocorreu ap6s alguns meses em que 0s sOcios cortaram
custos e suspenderam seus proprios pagamentos na tentativa de manter a
empresa em atividade normal. Para um deles em especial, o empreendedor
tinha mais preocupagao pois o funcionério era da &rea automotiva, setor
em recessao, e teria dificuldades para encontrar trabalho.
Principios em conflito

Etica da conviccdo - manter bons funcionarios — versus ética da
Responsabilidade - sobrevivéncia da empresa.

Tipo de dilema

Julgamento entre duas obriga¢des morais conflitantes (B31)

Conducao do dilema pelo empreendedor

E4 mantem o funcionario empregado pelo maximo de tempo possivel.
Como alternativa, toma algumas medidas para reduzir despesas. Por um
periodo de seis meses, 0s sdcios deixam de retirar seu proprio rendimento,
para garantir o capital necessario ao pagamento dos salarios. E4 ndo
queria demiti-lo, pois o considerava um bom funciondrio e sabia que
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enfrentaria dificuldades em encontrar outro trabalho. Por outro lado, a
empresa ja ndo tinha mais condicGes financeiras de se manter, pagando o0s
funcionarios em dia e evitando a inadimpléncia.
E4 sustentou o dilema sob sua responsabilidade, at¢é um “momento de
inflexd0” quando ndo conseguiu mais sustentar o funcionario empregado,
pois a questdo ja impactava na continuidade da empresa.
E4 comentou que a decisdo por demitir o engenheiro foi muito dificil e
ndo fez bem para ele, causando-lhe sofrimento. Em suas palavras, foi uma
sensacdo de fracasso, de impoténcia, diante de uma situacdo de que ndo
poderia mais ser sustentada.

Justificativa

“nos reduzimos absurdamente nosso patamar de ganhos para manter
entdo de fato eu ndo tenho dor nenhuma eu néo tenho arrependimento
vamos dizer € ndo tenho dor na consciéncia (...)ndo deu mais ndo deu
mais porgque mesmo sem a gente receber é eu ndo podia atrasar o salario
dos funcionarios a gente nunca atrasou o salario de funcionario e nao iria
ser daquela vez e eu tinha aqui a gente estava em um ponto de inflexdo
ou eu mandava embora ou iria comecar a ficar inadimplente e ndo teria
mais crédito para pegar para...fazer a coisa correr né entdo eu queria...ja
que é o pior cenario que € a demissao que a gente fizesse isso direitinho
Fonte: elaborado pela autora

As justificativas para a conducéo do dilema revelam que,
em sua posicao do empreendedor e de sua responsabilidade pela
sobrevivéncia do negdcio, ha momentos em que precisa abrir
mé&o de uma convic¢do — manter empregado o bom funcionario
— para atender ao principio da manutencdo da empresa. E4
afirma ser o caso de um engenheiro que ele gostava e que sabia
que teria dificuldades ao sair, pois sua especialidade era na area
automotiva. Ainda assim, prevaleceu a responsabilidade pela
sobrevivéncia do negdcio.

No entanto, e esse contraponto precisa ser feito, seria o
dilema tdo intenso se o funcionario em questdo ndo fosse tdo
bom ou se 0 empreendedor ndo gostasse dele? E possivel pensar
que, para um funcionario comum o processo de demissdo seria
rapido, embora E4 tenha manifestado que procura ter uma
equipe peguena, mas com pessoas bem remuneradas e satisfeitas
com o trabalho. Ainda assim, o empreendedor poderia estar
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diante desse dilema pelo seu interesse em manter um funcionario
Importante para a empresa, mesmo coincidindo a afeigéo
verdadeira do empresario.

A justificativa de sua decisdo, se pensarmos nos trés
esquemas de desenvolvimento moral, se aproxima mais do
esquema de manutengdo de normas e regras (S4), pois E4 levou
em conta sua responsabilidade em seguir as normas trabalhistas,
pagando os funcionarios em dia e sem ficar inadimplente, além
de permitir a continuidade dos negocios.

Em tal dilema, E4 também revelou o elemento residuo
moral (B23) pela decisdo tomada em demitir o funcionério:
“sinto um pouco de culpa, mas me policio muito sobre isso, ndo
adianta eu ficar me punindo...mas eu ficaria mais aliviado se
soubesse que ele estd empregado”

Discutimos na ocasido como isso se configurava como
um dilema, pois estava diante de dois valores: de um lado manter
o trabalho de um 6timo funcionério; do outro a sobrevivéncia da
empresa, e havia ainda a questdo da legislacdo que o impedia de
flexibilizar salario e carga horéria.

“...eu tive muito poucas ou quase nenhuma bifurcagdo
que eu tivesse que lidar com:: tivesse que lidar com situacdes
que envolvessem muito principios...que eu fosse romper com 0s
meus principios éticos (...)acho que isso..tem a ver com a
maneira com que vocé se impde na hora de fazer os
negdcios...na maneira como Vocé se apresenta...na forma como
vocé discute as coisas...”

Na relagdo com outros atores deve-se manter a postura e
convicgdes: “mas eu...eu acho que isso € acontece pela postura
gue vocé tem como empreendedor de pessoa séria de pessoa que
ndo aceita esse tipo de coisa...porque dai as pessoas ndo se
sentem na liberdade de atravessar essa fronteira...”

Quadro 20 — Dilema de carreira
Dilema Dilema de carreira
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Descricdo do | E4 trabalhava ha seis anos para uma empresa do setor
dilema de tecnologia. Exercia a funcdo de gerente financeiro e
também fazia a gestdo administrativa e de pessoas. No
entanto, estava um pouco desconfortavel, pois ndo via
sinais de uma possivel promocdo. Além disso, gostaria
de usar seu conhecimento na area de engenharia.
Recebeu entdo um convite para assumir a empresa EE4,
e precisava decidir se devia deixar seu trabalho e mudar
sua vida. “..a saida de uma situacdo extremamente
estavel para algo instavel é algo que precisa ser
gerenciado com muito cuidado...quando eu sai da
minha da minha condicdo de gerente de uma empresa
legal bem estruturada para assumir um risco de um
futuro totalmente incerto de uma empresa no inicio com
portfélio pobre e com os sécios complicados...essa
decisdo precisa ser gerenciada com muita cautela
porque envolve a familia também ™
Principiosem  Etica da responsabilidade, pela fungdo anterior e

conflito consequéncias & familia versus ética da convic¢do em
ser empreendedor

Tipo de Conflito entre dois valores pessoais (B33)

dilema

Condugdodo  E4 conversou com a familia sobre essa nova
dilema pelo possibilidade, porque percebia o impacto de sua
empreendedor = decisdo. Ele reservou um més para descansar e marcar
a transicdo de sua carreira de empregado para

empreendedor.

Justificativa | “vocé precisa primeiro acertar as coisas em casa para
depois tomar uma decisdo arriscada como essa né...foi
uma decisdo arriscada eu assumi um risco grande ali
né...essa decisdo esse foi um momento muito critico na
na minha vida...6 em termos profissionais... ”

Fonte: elaborado pela autora

Outra reflex&@o derivada de seu dilema de carreira, e que
o reforga por impor mais responsabilidade ao empreendedor, € 0
reconhecimento de que sua decisdo viria a provocar mudancas
radicais na vida de algumas pessoas, especialmente a sua esposa.
De fato, ela abriu méo do trabalho estavel em S&o Paulo,
mudando-se para Floriandpolis para acompanhar 0 empresario.
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Além do trabalho, a familia de ambos reside em Séo
Roque, interior de S&o Paulo, entdo o casal mudou de vida para
que E4 pudesse se dedicar a empresa.

Essas mudancas aumentam a responsabilidade de E4 em
fazer a organizacdo prosperar. Mas devido a incerteza que
enfrenta, um proposito organizacional pode impactar no futuro
do casal e de sua familia. Essa incerteza relacionada ao impacto
na vida de outras pessoas € entendida como uma incerteza moral.

E4 colocou-se no lugar dos outros diretamente
influenciados para tomar a decisdo. Apesar da grande incerteza,
seguiu suas conviccdes e abrindo mdo de uma situagédo estavel
para outra instavel, de ganhos incertos. O esquema moral para
ser o de interesse social, apesar de ter prevalecido sua ética da
convicgéo.

E4 argumenta que o empreendedor pode vir a assumir
riscos éticos: “em alguns momentos vocé pode até assumir
riscos ETlcos para manter a organizacao viva...desde que vocé
possa corrigir isso...né...mas... sempre para um bem maior...né
e:: se vocé é um empreendedor...tem uma empresa...e essa
empresa é para dar o teu sustento e o de outras pessoas...os seus
empregados...e vocé:: tem que tomar uma decisdo para
preservar isso...se isso € o bem maior...tome a decisdo em prol
disso...”

Outro tipo de dilema de empreendedores que se
confirmou em E4, foi o dilema de relacionamento com o0s socios.

Quadro 21 - Dilema de relacionamento com 0s socios
Dilema Dilema de relacionamento com os s6cios (C35)

Descricdo do = O dilema se estabelece com o impasse de alguns sécios
dilema frente as agBes que a empresa precisa tomar em virtude
da crise: “num momento a gente estava em cinco s6cios

ta...nds éramos em cinco...quando comegou o problema

da crise econdmica ai......os dois professores se

abalaram um pouco porque a empresa comegou a dever

né...e ai vocé tem que estar disposto a assumir riscos
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Principios em
conflito

Tipo de
dilema

Conducao do
dilema pelo
empreendedor

né...e eles j& ndo estavam querendo assumir tanto
risco...entdo um dos professores resolveu deixar a
sociedade na verdade foi um acordo matuo...a gente
também achou que seria saudavel porque...a partir do
momento que vocé tem no quadro de sdcios pessoas que
nao estao mais a fim de assumir os riscos pela empresa
entdo esses sOcios eles passam a essas pessoas passam
a... nao compartilhar mais dos mesmos ideais
entdo...passa a atrapalhar”

E4 implicitamente manifesta seu desacordo na posi¢éo
de um sdcio: “na verdade ele esta indo embora porque
a gente estd em crise ele pode dizer o que quiser para
mim pode botar a culpa na filha dele pode fazer o que
quiser...esta indo embora porque...o pai dele morreu
deixou uma manséao para ele 14 na Alemanha e ele vai
embora para ld”

Etica da conviccdo dos socios versus ética da
responsabilidade pela sobrevivéncia da empresa
expressa por E4

Dilema imposto pelo ambiente externo; conflito entre
valores préprios e outros externos (B33)

O empreendedor e os sécios fizeram uma mudancga
societaria, ficando apenas trés socios, como também
promoveram um reposicionamento estratégico da
empresa, voltado para novos mercados antes nao
atendidos.

E4: “ndo nds trés é que isso veio a tona para nds trés
[sdcios] e como nos é que dependiamos da empresa a
iniciativa também partiu da gente... ”
“..emocionalmente é um periodo bastante
delicado...porque é:: existe um uma mistura de
sentimentos né...e de ndo s6 de sentimentos com relagéo
a parte afetiva né parte da amizade mas também de uma
confusdo uma série de sentimentos em relacdo ao
negdcio em si a inseguranga que isso pode trazer para
0 negécio as dificuldades que essas mudancgas trazem
para o negoécio...porque vocé sabe que sdo pessoas
competentes que deixam de fazer parte da
organizacdo...e entdo vocé precisa absorver isso de
alguma maneira...como que a ((EE4)) absorve isso
é...fazer trabalhando na questdo do reposicionamento
estratégico entdo 0 reposicionamento estratégico
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também em virtude de vocé se ajustar a essas mudancas
na sociedade”

Justificativa = “...a partir do momento que...vocé coloca o seu sustento
em xeque... né...é se alguém que faz parte da sociedade
ndo tem mais...é ndo acredita mais no negocio a ponto
de ndo se arriscar mais por ele...essa pessoa nao faz
mais parte do seu grupo...”

“.para eles a ((EE4)) é uma aposentadoria...s0
que..nd0 é uma loteria assim porque tem outras
pessoas envolvidas tem outras carreiras envolvidas
pessoas que dependem s daquele negdcio...entdo vocé
tem que chegar uma hora que vocé pde 0s pingos nos
“is” né...e:: normalmente 0 momento em que as pessoas
deixam para decidir as coisas mais... as maiores
dores...s80 em momentos criticos...e 0S momentos
criticos chegaram...”

Fonte: elaborado pela autora.

O discurso implicito é que E4 ndo concordava com a
postura do socio que diante de uma situacdo desfavoravel,
resolve deixar o pais e ndo mais contribuir para a empresa. Mais
ainda, ndo levou em consideracdo 0s outros sécios e 0s
funcionarios que dependem da empresa, sem contar os clientes
que utilizam de seus produtos. O socio tinha um grande
conhecimento e devido sua saida a empresa também se adaptou
em termos de posicionamento no mercado.

As justificativas de E4 estdo relacionadas ao seu
desapontamento com o0 s6cio, com o0s principios de
responsabilidade que foram afetados, como o comprometimento
e a confianca. Para E4, o sOcio deveria assumir sua
responsabilidade com a empresa e as pessoas que dela
dependem. Tais justificativas se aproximam de um raciocinio
pos-convencional.

Pode-se dizer que a forma de corrigir esse problema foi,
em comum acordo com 0s outros socios, alterar a sociedade com
a saida em definitivo do socio. Mas a decisdo poderia ter sido
outra. E4 poderia, por exemplo, ter aceito a mudanca do sécio,
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com ele ainda participando da sociedade. Preferiu, no entanto,
alterar a sociedade, mesmo com as implicacdes societérias
decorrentes da deciséo.

Atualmente séo trés socios. Esse processo foi desgastante
para E4, pois 0 sOcio que saiu estava na organizacdo desde o
inicio e todos ja eram grandes amigos.

““...numa empresa com tao poucas pessoas 0s valores 0s
principios eles sdo baseados nos valores e principios dos
proprios socios... ”

4.2.1.3 Incerteza e suas consequéncias segundo E4

E4 sabe do grande risco envolvido em empreender, e que
lidar com tal risco tem consequéncias para a vida das pessoas,
para as diretamente ligadas a organizacdo e aos atores externos,
até mesmo as familias dos envolvidos. A partir desse momento,
um risco que era mercadolégico passa a ser moral, pois E4 o
reconhece e sente sua responsabilidade sobre o sustento futuro
dessas pessoas e da organizacdo. Em outras palavras, a incerteza
moral ocorre quando ele consegue perceber que suas agOes
trazem consequéncias para 0s outros, mas ndo consegue prever
tais efeitos.

A incerteza em termos do ambiente moral também é
lembrada por E4 em alguns momentos. Primeiro, quando reflete
sobre os recentes casos de corrupg¢ao no Brasil e seu alcance na
tessitura organizacional:

“porque para o nivel de corrupgdo que aconteceu...que
a gente vé na operacdo lava-a-jato nessas outras operacoes...a
gente pode perceber gue...€ no alto escaldo que as pessoas tém
maior ganho...mas muita gente de médio escal&o e até de baixo
escaldo sabia das coisas e..ganhou com  iSSO
também...entdo...vocé percebe...que tem uma deterioracéo de
carater muito grande...e isso afeta pessoas com e sem
estudo...pessoas...principalmente as COM estudo...vamos dizer
aquelas pessoas que deveriam zelar por fazer o correto”
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A incerteza moral do ambiente também se revela quando
E4 fala sobre algumas préaticas no mercado ao seu redor. Afirma
que ja recebeu oferta de propina para fechar negécio e que nédo
aceitou. E que muitos negdcios envolvem essa pratica de
oferecer beneficios a compradores ou vendedores. Nesses
momentos, acredita E4, o empreendedor precisa manter uma
postura firme, ndo dando abertura para esse tipo de negociacao.

Em outra ocasido, lembra do caso de uma empresa
paulista que fabricava equipamentos de alta tecnologia. Em
certo momento, ha um desentendimento entre os socios e a
organizacao é fechada abruptamente. Os clientes que adquiriram
um equipamento muito caro ficaram sem assisténcia; o parque
de magquinas ficou parado. E os funcionarios foram demitidos.

E4 reflete a partir desse caso, como a deciséo de um ator
impacta na incerteza do ambiente como um todo, pois cresce a
inseguranca no mercado e se reforca a preferéncia por tecnologia
estrangeira, argumenta E4. Os indices de mortalidade das
empresas também sugerem a dificuldade de se empreender e de
se confiar nas empresas que estdo comegando.

E4 conta de uma empresa que ja comprou seus produtos
varias vezes e afirma: “é uma multinacional uma empresa que
eu considero de extrema coragem...veja...para eu estar falando
isso e eu sou o empreendedor...”

As decisbes sdo, segundo E4, sempre tomadas com
algum grau de incerteza. Se ndo tem incerteza nao é considerado
decisdo, pois ja& estd definido. Encontramos, em suma,
evidéncias no discurso do empreendedor que a incerteza é
concebida como algo presente no ambiente, como resultado da
acdo de outros atores e também como a ddvida intelectiva ao
tomar decisoes.

4.2.2 Racionalidade, dilemas e incerteza de E5

Em termos de racionalidade, um dos elementos
acentuados em E5 foi seu senso de responsabilidade. Mostra-se
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consciente da sua importancia como lider de uma organizacao
que cresceu muito rapidamente desde 2010, e hoje conta com
duzentos funcionarios.

Além disso, atende a quase duzentos clientes
empresariais, do Brasil e da América Latina. Seu setor demanda
um processo de inovagdo veloz e continuo e uma dedicacao
integral por parte do empreendedor.

Tal esforco agora comeca a ser ponderado em
contraponto a sua vida pessoal, e se apresenta como uma tenséo
de E5 em equilibrar a vida pessoal e profissional, especialmente
agora que esta prestes a ser pai.

E5 percebe que ao longo do crescimento da empresa,
suas responsabilidades foram aumentando e geraram novas
preocupacoes:

“..apesar de varias dificuldades do ponto de vista de
vocé nao ter dinheiro...acho que é boa parte do stress e
preocupacao ela vem...em fazer as coisas funcionarem né...em
fazer as coisas acontecer vocé trabalha doze quatorze horas
por dia...(...) quando vocé cresce vocé esta um pouco mais
madura as suas preocupacdes mudam apesar de talvez vocé néo
trabalhar doze quatorze horas por dia que nem la atras...é vocé
tem muito mais a perder né e quando vocé quando vocé tem
coisas a perder aquilo te consome de uma forma de [energia]
de maneira distinta...entdo é uma reflexdo que eu f...que eu
tenho feito ultimamente que é até engracado apesar
de...trabalhar em numeros de horas menos hoje em dia...tem
varias outras coisas que me consomem muito mais do que
naquela época...”

4.2.2.1 Racionalidade e tensdes de E5

Expressdes de sua responsabilidade pelos clientes, pelos
funcionarios e pela organizagdo: “...risco existe risco existe...a
gente € muito impactado por crise pelo cenario macro
econdmico...vocé tem hoje ai...mais de duzentas bocas para
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alimentar...e € uma responsabilidade que vem associado a isso
né...vocé tem...é quanto mais vocé tem anos...de mercado vocé
tem mais risco associados ao ponto de vista de
concorréncia...a::: comoditizagdo tecnoldgica...entdo vocé
precisa se reinventar...e: algo que quando vocé ndo tem nada
vocé néo tem contrato vocé néo tem cliente vocé ndo tem tanta
gente vocé ndo tem que se preocupar né...outra preocupacgao
que hoje existe é a gente esta com mais de cento e cinquenta
duzentos clientes eu acho...e:: sdo varejos extremamente
grandes...que movimentam bilhdes ao ano...onde a gente tem
uma participacdo muito efetiva na nessas vendas e...e no
sucesso desses nossos clientes entdo a gente..Tem essa
responsabilidade também...”

Em seu discurso, o empreendedor deve usar do bom
senso para buscar o propésito da organizacdo de forma ética,
conforme consta no quadro 21.

Quadro 22 - Julgamento ético e racionalidade em E5
E5: acho que no dia-a-dia do mundo empresarial acho que o
empreendedor tem que ter clareza que...6 muito mais importante criar
uma organizacdo do que fazer dinheiro entendeu?...0 objetivo final de
uma empresa juridica ndo é fazer dinheiro mas sim fazer o que esta escrito
no seu contrato social da empresa né...toda empresa tem um propdsito e
ela tem que existir por conta desse proposito...se ela ndo esta atingindo
esse proposito...se ela ndo estd caminhando em prol do propdsito e
somente em metas...ou sé financeiras...em algum momento vai ter
dificuldade
P: mas é:: vale tudo em prol desse propdésito?
E5: tudo n&o...acho que como né... o como tem que ser...dentro do que...
P: 0 como
E5: ..dentro do que é entendido como correto né...e o6bvio que...0
entendimento de correto de cada um pode variar mas...acho que aquilo
que a gente pode tentar caracterizar como o bom senso diz que é 0
correto”

Fonte: elaborado pela autora.

No termo “bom senso” do quadro anterior, ES expressa
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de que forma conduz ou procura conduzir a organizagdo. O bom
senso, de acordo com as explicacGes anteriores de E5, é buscar
alcancar o propdsito da organizacdo de forma equilibrada, nao
sO considerando resultados financeiros, mas dentro do que se
entende como ético e correto.

Em termos decisorios, E5 geralmente é responsavel
pelas questbes estratégicas e mais importantes da organizacao,
junto com o outro sdcio fundador. Aos colaboradores é dado
autonomia de trabalho, cada qual com suas atribuicdes.
Algumas decisdes da organizagcdo servem como exemplo para
comunicar aos funcionarios os principios da organizacdo, como
veremos no caso dos dilemas.

E4 descreve trés formas de tomada de decisdo:
“geralmente a tomada de decisdo quando vocé tem elementos
para tomar a decisdo ela esta...passa a ser racional...entdo
muitas vezes a decisd@o envolve numeros enquanto envolve
nameros e vocé consegue...buscar todos 0s...0s porém(s) dela a
matematica explica e a matematica diz para onde vocé tem que
ir...quando vocé nao tem como levantar as informacdes e vocé
tem que fazer uma aposta...ai é:: ai vocé tem que usar um pouco
da tua intuicdo do que que vocé acha...né?...o ideal € que fossem
s0 esses tipos de decisdes...mas existe um terceiro...que € aquele
gue vocé muitas vezes nao tem tempo de levantar todos os dados
que seria o item um né...de vocé poder tomar uma decisdo em
base em FATOS (...)e pela correria pelo dia-a-dia vocé néo
consegue levantar as informagdes ndo vem corretas...e ai vocé
vai ter que tomar uma decisdo num misto de um pouco de
informacé&o...mas ndo todas as necessarias...e um pouco da tua
intuicdo porque vocé ndo conseguiu de todas as informagdes
de que precisava...”

Um dos principios adotados na EE5 é a disciplina. Ao
comparar seus principios como empreendedor e como pessoa,
ES reflete que falta um pouco dessa disciplina em sua vida
pessoal, apesar de ser um principio adotado na organizacao.

Esse esfor¢o representa uma tensao para E5: “...acho
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que na grande parte vale os mesmos...acho que ndo tem
nenhum que é conflitante comigo assim...talvez é conflitante
no sentido de por exemplo...eu pessoalmente gostaria de ser
um cara mais disciplinado...mas eu na minha vida pessoal
busco ser mais disciplinado entdo...talvez € uma auséncia uma
deficiéncia em um dos principios...do que um conflito que
seria uma coisa distinta... ”

Questionado sobre a existéncia de stress no trabalho,
E5 afirma que “...o stress € tudo aquilo que...ou séo conflitos
mais entre pessoas dentro de uma empresa...aquilo que passa
a ser pessoal e ndo profissional...que causa stress é...vocé ndo
estruturar a empresa aos poucos e...criar 0s processos que...o
dia-a-dia das pessoas fique mais facil entdo...a auséncia de
clareza...de papéis...a auséncia de clareza de metas...tudo o
que que fica velado...que néo fica claramente entendido numa
organizacéo acaba gerando conflito que acaba gerando um
stress...”

O relato implicitamente nos diz o que E5 ja passou ao
conduzir uma empresa com um crescimento téo rapido, como
ndo conseguir estruturar a empresa aos poucos, Ndo criar 0s
processos necessarios para dar clareza a equipe, entre outras
questdes. E, quando se imagina no futuro, E5 relembra as
questbes que ainda Ihe preocupam e que gostaria de melhorar.
Né&o deixam de dar mostras de suas fontes de tensdes:

“.eu  [me] imagino  mais  maduro...mais
tranquilo...com processos organizacionais mais claros...que
me ajudam a gerir melhor a empresa...é:: me vejo no futuro
com um equilibrio melhor entre a minha vida profissional e a
minha vida pessoal...menos estressado...é...e realizado ”

4.2.2.2 Dilemas morais de E5
E5 afirma passar por dilemas morais relacionados a

algumas regras da legislacéo trabalhista que se chocam com seu
principio de liberdade: “quando tu diz a moral existem alguns
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aspectos de regras sejam elas trabalhistas do qual elas
[se]chocam com as minhas crengas pessoais como por exemplo
de liberdade...eu tenho uma tendéncia grande em liberdade e
algumas regras do ponto trabalhistas elas chocam com isso e ai
eu enfrento dilemas dentro da empresa... ”

Nesse caso seria um dilema entre dois preceitos morais: a
lei versus a liberdade, na gestdo e relacionamento com

funcionérios.

Uma questdo ética bem peculiar da area de tecnologia esta
relacionada a gestdo de dados e informacbes de clientes e
usuarios. E5 conta um dilema de relacionamento com clientes,
derivado da responsabilidade na comunicagdo de informagoes.

Quadro 23 - Dilema de relacionamento com clientes

Dilema

Descricdo do
dilema

Principios em
conflito

Dilema de relacionamento com clientes no uso de seus
produtos

E5 reconheceu um problema ético quando os clientes
propuseram ofertar produtos de seu interesse de
divulgacéo pelo sistema de recomendagdo da empresa,
o qual indica produtos que se relacionam com as
preferéncias dos clientes. “..0 que teve de questdes
éticas com relacdo a cliente é que é é um pouco de
entender um pouco o que a EE5 faz e como que a gente
gosta de fazer o nosso projeto 0s nossos produtos...o
nosso produto ele é de recomendacao entdo ele indica
um produto para uma pessoa...né entdo fala “vocé vai
adorar esse tipo de produto”...entdo tanto dentro do
site quanto e-mail a gente sabe quais sdo os interesses
do usudrio...e busca comunicar de forma direta “vocé
viu isso entdo vai gostar daquilo” né...e chegou em um
determinado momento onde os clientes gostariam de
empurrar produtos através dessas vitrines que a gente
tinha que eram produtos com maior margem ou
produtos que estavam em:: estoque em demasia

Etica da responsabilidade pela satisfacdo dos clientes
empresariais versus ética da responsabilidade pela
transparéncia e honestidade com os clientes varejo
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Tipo de Dilema entre dois principios de E5 (B33)
dilema

Conducdo do | “..entdo como que a gente conseguiu contornar isso a
dilema pelo  gente disse “bom a gente ndo empurra produto para as
empreendedor = pessoas dizendo que é perfeito para elas mas na verdade
é um produto de maior margem e um produto que esta
no estoque o que a gente procurou fazer...é6 comunicar
de uma maneira adequada que aquele produto era um
destaque da loja e ainda assim poderia haver interesse
da pessoa entdo na comunicagdo ser muito honesto e
transparente com o usuario final...porque ele percebe

guando a coisa é perfeita para ele mesmo...”

Justificativa | “..coeréncia do ponto de vista de o que ofertar e de
gue maneira foi algo que a gente enfrentou uma certa
dificuldade no inicio...mas depois com o tempo criando
ferramentas que permitissem 0s nossos clientes ai no
caso 0 varejo a promover mais 0s produtos de maior
margem e de maior estoque dentro de comunicacdes
adequadas”

Fonte: elaborado pela autora.

O trecho grifado na justifica de E5, expressa o cuidado
com o processo de como fazer essa oferta, ou seja, o “como”
fazer. E5 parte da visdo de que os usuarios finais sabem
distinguir quando uma recomendacdo € pensada para ele e
guando é de interesse do vendedor.

Na conducéo do dilema, fica evidente a importancia dos
processos comunicativos entre a empresa EE5, os clientes
varejos e os clientes finais (usuéarios). E5 atendeu a demanda dos
clientes varejo de promover alguns produtos de seu interesse,
sem interferir no processo de recomendac¢ao com o usuario final.

Na verdade, quando o varejo solicita ao empreendedor
que oferte produtos de seu interesse num sistema criado para
recomendar produtos de acordo com as preferéncias do usuario,
E5 percebe que esta diante de um problema ético, por parte dos
clientes varejos. No entanto, ele depende desses clientes, e tem
necessidade em atendé-los.



250

Sua solucdo é desenvolver uma alternativa de
recomendacéo para aqueles produtos de interesse do varejo, de
uma forma muito clara ao consumidor final, isto é,
caracterizando-o como uma oferta do varejo desde que, aquele
seja um produto buscado pelo usuério.

A conducéo e a justificativa dada ao dilema revelam o
cuidado com os processos de comunicacdo, baseados nos
principios de transparéncia e honestidade. E5 apresentou um
raciocinio moral semelhante ao descrito no nivel pds-
convencional, sem deixar de atender ao seu cliente.

Nesse dilema de relacionamento com os clientes, E5
estava em conflito entre duas obrigacGes recorrentes de sua ética
da responsabilidade. De um lado pesava a responsabilidade pelo
seu cliente varejo e do outro a responsabilidade pela
comunicacdo transparente com os usuarios finais. Tal dilema
permitiu observar um tipo de conflito ético inesperado, ao
estarem opostos dois principios ligados a ética da
responsabilidade.

Os dilemas morais também podem ocorrer em
relacionamentos ou processos muito sutis, para os quais E5
tomou o devido cuidado, como no caso a seguir.

Quadro 24 - Dilema de relacionamento com fornecedores
Dilema Dilema de relacionamento com fornecedores

Descricdo do A empresa estava para fazer uma grande compra de
dilema mdveis para sua sede. Um dos fornecedores convidou o
gerente administrativo da EE5 para visitar a fabrica em
outro estado e ficar hospedado num spa, tudo por conta
da empresa. Esse gerente seria o responsavel por
escolher o fornecedor dos mdéveis. E5 percebeu que
havia “um agrado demais que podia interferir no
processo decisorio da empresa’
Principios em  Etica da convicgo - transparéncia nos negocios - versus
conflito ética da responsabilidade - escolha do fornecedor.
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Tipo de Escolha de fornecedor (C32); transparéncia e
dilema honestidade com o cliente (C33)

Conducdo do | Na percepcdo de E5 a empresa fornecedora estava
dilema pelo | usando de meios incorretos para interferir no critério de
empreendedor escolha da EE5. O que ele fez foi orientar ao gerente
administrativo para que ndo aceitasse qualquer tipo de

agrado.
Justificativa = “néo era sé visitar a empresa na verdade a sugestao era
visitar a empresa mas ficar num hotel...spa...de ndo sei
0 que entdo existia um agrado demais que podia
confundir o processo decisério dessa pessoa...que era
escolher uma compra grande de moveis entre duas

coisas...entdo a sugestao foi ele ndo aceitar”
Fonte: elaborado pela autora.

Segundo o relato de E5, ao ver que havia algo de errado
com o agrado demais por parte do fornecedor, E5 foi incisivo ao
orientar seu gerente a ndo aceitar o convite.

Nesse dilema, como a organizacdo ndo dependia desse
fornecedor, a decisdo de E5 foi apenas de ndo fazer negocios
com o fornecedor. No dilema anterior de relacionamento com
seus clientes varejistas, E5S depende dos clientes, por isso ndo
cortou relacdes com os mesmos. Ao inves disso, desenvolveu
uma solucdo adequada ao varejo, sem faltar com a verdade e
transparéncia com os clientes usuarios.

Além da questdo de vantagens oferecidas a empresa, 0s
empreendedores E5, E4 e E1 também disseram ocorrer no
mercado ofertas de propinas ou comissfes nas negociacoes de
compra e venda. Tais praticas foram repudiadas pelos
empreendedores entrevistados. No entanto, & uma prética
realizada por alguns atores, ndo exatamente o setor de
tecnologia.

Um tipo de dilema narrado tanto por E4 com por E5
envolve as implicacGes em demitir um funcionario.
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Quadro 25 - Dilema de demissdo de funcionario

Dilema Dilema de demisséo de funcionario
Descricdo do  “...um rapaz falou que ele estaria trabalhando remoto
dilema nédo lembro acho que era remoto e a gente descobriu que

nao...ele tinha ido fazer uma outra coisa que ...ele mentiu
para a gente e ficou...e ele trabalhava numa area que
precisava muito das pessoas...”’

Principios em | Responsabilidade versus honestidade

conflito
Tipo de Dilema entre principios éticos do empreendedor e do
dilema empregado; imposto pelo ambiente (B33)

Conducdo do | N&o hesitou em demitir o funcionario.
dilema pelo “...a gente foi categérico em chamar ele e desligar essa
empreendedor | pessoa...”

Justificativa(s) = E5 argumenta que a empresa ndo pode ser conivente
com a mentira: “..entdo sdo exemplos corriqueiros
assim do dia-a-dia que quando existe mentira esse tipo
de coisa a gente ndo pode ser conivente a gente precisa
cortar e dar exemplo para as outras...”

Fonte: elaborado pela autora.

E5 deu um exemplo de aplicacdo da justica corretiva no
dilema da demisséao de funcionario. Demitiu o funcionario, pois
segundo ele precisava “cortar” e dar o exemplo para 0s outros.

O funcionario mentiu que iria trabalhar remoto, mas na
verdade ndo o fez. Assim, E5 o demitiu com o intuito de evitar
gue outros funcionarios fizessem o mesmo e descumprissem
com uma regra de trabalho. As regras ndo foram cumpridas pelo
funcionario. Predominam na justificativa argumentos em favor
da manutencdo de normas e regras da organizacao.

A conduta do dilema, nesse caso, poderia ter assumido
outro caminho. E5 poderia ter conversado com o funcionario
para encontrar uma alternativa diferente, até mesmo uma
segunda oportunidade, para se redimir do erro.

Um outro caso de conflito entre principios bem marcante
para E5, ocorreu em sua intencéo de dar autonomia e liberdade
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aos seus funcionarios. O dilema é definido como de gestdo de
pessoas, pois demandou mudangas organizacionais no
tratamento com os funcionarios.

Quadro 26 - Dilema de gestdo de pessoas (continua)
Dilema Dilema de gestéo de pessoas

Descricdodo | E5 tentou dar autonomia e liberdade & todos os
dilema funciondrios e esse principio fazia parte da cultura da
empresa. No entanto, nem todos desenvolveram essa
autonomia como E5 imaginava. “..se vocé der
liberdade para as pessoas associada a
responsabilidade...vocé vai ter sempre um ambiente
com muita autonomia e muita produtividade...essa era
a minha crenca...e eu realmente acredito que as
pessoas que digamos assim tiverem
autonomia...real...genuina...elas tendem a performar
de forma extraordindria e as pessoas que nao tém tanta
autonomia nao performam de forma
extraordinaria...entdo como eu queria que todo mundo
tivesse uma performance extraordinaria...no inicio da
EE5 a gente deu uma autonomia para TODAS as
pessoas...né entdo a gente tinha politicas bem distintas
das demais empresas onde existia uma liberdade...é
gigantesca acho que ainda existe bem acima da média
mas era MUITO assim era demasiada no inicio da
empresa...e esse é um valor que eu tenho eu acredito...o
que que foi o aprendizado...foi o conflito...as pessoas
ndo sabem lidar com tanta liberdade...algumas sim
mas ndo todas...nem todo munda estava no mesmo
nivel de consciéncia para entender varios aspectos e
saber lidar com eles...”
Principiosem  Etica da convicgdo pela liberdade e produtividade
conflito (B1) | versus ética da responsabilidade, pelo bom andamento
da gestdo das pessoas e do clima organizacional (B11)
Tipo de Dilema autoimposto pelo empreendedor (B33)
dilema (B3)
Conducdo do | O empreendedor precisou mudar a cultura, o discurso
dilema pelo  sobre os valores internos da organizagdo, “...onde a
empreendedor = gente teve que comegar a mudar um pouco o nivel de
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liberdade que existia...né e isso foi bastante conflitante
para algumas pessoas... ”. Nem todas as pessoas sabiam
lidar da mesma forma com tanta liberdade.
Justificativa | O principal aspecto foi a ndo produtividade e a
(B52) necessidade de mudancas por conta dessa ineficiéncia.
“dificil vocé ter sempre pessoas extremamente
conscientes dentro da casa...ndo tinha...ou a gente era
extremamente sortudo..ou o0 processo seletivo
duraria...cinco anos para cada uma das pessoas
entrarem ((risos))mas...ndo da vocé tem pessoas que
estdio no seu processo de desenvolvimento e de
aprendizado...e elas ser inseridas num ambiente de total
autonomia e liberdade ndo fazia com que elas
performassem de forma  extraordinaria...pelo
contrério...faziam com que elas ndo performassem e
atrapalhassem as pessoas € ao redor delas que
poderiam performar de uma maneira melhor...”
Fonte: elaborado pela autora.

O dilema revela a mudanca na sua percepcao em relacéo
as pessoas, pois mesmo sendo um principio muito importante,
nem todos estdo preparados para assumi-lo e prontos para suas
responsabilidades. O dilema contribui em partes para o
aprendizado do empreendedor em termos de perceber e aceitar
as diferencas de capacidades e competéncias das pessoas.

Na conducdo do dilema decidiu por abrir méo de
promover um local de trabalho com tanta liberdade, aceitando
alguns aspectos mais burocraticos para que todos pudessem
trabalhar. O processo ndo foi facil pois a cultura da empresa era
de mais liberdade e algumas pessoas ficaram descontentes.

E5 acabou optando pelo bem da equipe, resignando sua
conviccdo em dar mais liberdade, as responsabilidades pela
gestdo de pessoas. Apesar da importancia do principio ético da
liberdade, ele carregava o intuito de alcancar maior
produtividade, que nesse caso poderia ser entendido como o
interesse de E5. No entanto, sua escolha foi pelo bem da equipe
e do ambiente organizacional, predominando um raciocinio de
esquema de manutencéo de regras e normas.

O proximo dilema enfrentado por E5 ocorreu logo no




inicio de sua organizacao.

Quadro 27 - Dilema de relacionamento com clientes
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Dilema

Descricao
do dilema

Dilema de relacionamento com clientes

Logo no inicio da organizacdo a empresa teve a
oportunidade de atender a uma grande rede de varejo
nacional. No entanto, um erro operacional colocou em
risco a futura parceria, como narrado pelo
empreendedor: seria nosso primeiro grande cliente
né...isso iria posicionar a gente...no mercado tal e nos
éramos muito pequenos isso foi ainda dois mil e
dez...ndo tinha muito dinheiro sobrando tal...e logo que
a gente colocou o sistema no ar a gente estava em vias
de colocar o sistema no ar na verdade...e por acaso o
((cliente A)) ndo foi nem culpa nossa...subiu uma versao
no ar...em producéo mesmo real...sem a nossa... sem a
nossa homologacéo o0 nosso ok...e isso acabou tirando
o site do ((cliente A)) do ar por duas horas...travou 0
site deles ...MESMO nd&o sendo completamente a nossa
culpa a gente tinha colocado para eles que aquele
sistema em homologacdo estava redondo...a gente a
gente ndo sabia que ia entrar em produgdo mas a gente
tinha dado um ok para eles que as coisas estavam
validadas e testadas...apesar da gente néo ter testado
corretamente no iesete..so que a gente tinha combinado
que se fosse para subir em producdo era para nos
avisar...eu acho que mesmo que tivessem avisado a
gente a gente teria subido daquele jeito...t4 ai e que
entram agora alguns aspectos éticos morais enfim...eles
subiram sem nos avisar entdo a gente teria a pré-
condicdo de dizer... ndo a culpa néo foi nossa porque
dentro do processo estabelecido vocés deveriam subir
com a nossa aprovagdo e ndo subiram com a nossa
aprovacao...por outro lado eu sabia que...se tivessem
pedido a gente teria dado o ok ... e a gente tirou o site
do ar deles duas horas...tirar o site do do por duas horas
naquela época tal...o minimo em prejuizo ndo estou
dizendo prejuizo em vendas mas prejuizo em lucro
liquido ndo sei se era margem de contribuicdo uma
coisa assim seria em cinquenta e poucos mil reais...e eu
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estava numa situacdo onde eu poderia me livrar...desse
onus digamos assim...”

Principios  Etica da responsabilidade e convicgdo pela satisfagio
emconflito = do cliente versus ética da responsabilidade pelo
resultado da empresa
Tipo de Dilema de relacionamento com os clientes, imposto
dilema pelas situagdes de mercado ao empreendedor (B33)

Condugdo A empresa tinha pouco recursos na época mas decidiu
dodilema | em assumir o prejuizo do cliente, descontando dos

pelo servicos prestados nos meses que sucederam a parceria.
empreende | Prevaleceu o relacionamento com o cliente, apesar de
dor ser um valor pesado para a empresa haquele momento.

“...qual que foi o aprendizado disso...a gente ganhou a
confianga...n6s  éramos uma empresa muito
pequena...que ia ter um papel muito importante para o
((cliente A)) naquele momento...”

Justificativa “n6s mostramos que nds estdvamos juntos eu falei
assim “0 vocés ndo avisaram mas mesmo que tivesse
avisado a gente teria falhado com vocés ”...entdo ok...a
gente assume (...) acho que foi uma deciséo correta (...)
hoje serve de exemplo para muita coisa... ”

Fonte: elaborado pela autora.

Na conducdo do dilema, E5 se responsabiliza pelo
reembolso do valor ao cliente, apesar de ndo ter diretamente
provocado o problema. Prevalece na decisdo a resolucdo do
problema do cliente, mesmo impactando diretamente no ganho
da empresa. E5 também foi honesto ao admitir para o cliente que
provavelmente teriam colocado no ar a versao como estava, caso
fossem solicitados.

E5 reconhece a decisdo como um exemplo de conduta
correta e justa e que tal deciséo reforca os valores estabelecidos
na organizacdo. O empreendedor opta por abrir mdo de seu
ganho imediato e assume a responsabilidade pelo prejuizo.
Acredito ser um caso de pensamento pds-convencional, pois foi
baseado em principios como honestidade, justiga e confianca.

Além disso, os principios em conflito no dilema trazem
um novo elemento sobre 0s opostos da ética da convicgdo e da
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responsabilidade. E5 deixou evidente sua responsabilidade tanto
pelo resultado da empresa, quanto pela satisfacdo do cliente, que
a longo prazo, representaria um resultado positivo para a
empresa. No entanto, a satisfacdo do cliente, nesse caso, além de
ser percebida como sua responsabilidade, era um elemento
decorrente da conviccdo do empreendedor, pois 0 mesmo
demonstrou vontade em realiza-lo, ndo apenas como um peso
de sua responsabilidade. O elemento novo nesse dilema, é que o
mesmo  requerimento  representa a conviccdo e a
responsabilidade de E5.

Outro dilema que vem tomando forma para E5, é
equilibrar a vida pessoal e profissional. Até entdo a questdo tem
sido eventualmente uma tensdo de E5, que em alguns momentos
prioriza um lado ou outro. No entanto, com a noticia de que vai
ser pai em breve, E5 esta prestes a enfrentar um dilema moral
para conseguir exercer suas funcoes.

“...ultimamente uma coisa que acho que talvez da para
colocar nesse sentido...é que ultimamente eu gostaria de ter um
pouco mais de tempo...para minha familia...td? e la na empresa
a gente tem desafios que cada vez mais exigem o tempo das
pessoas la dentro dela...entéo...esse é um dilema...uma busca de
equilibrio que...ndo é facil cada vez mais a empresa exige e
cada vez mais a vida pessoal exige tambem...”

4.2.2.3 Incerteza segundo E5

Perguntado diretamente sobre como lida com a incerteza
na organizacao, E5 afirmou se tratar das decisdes em que “...ndo
[se] tem muita clareza de aonde é melhor investir (...)...e dai
vocé vai ter que tomar uma decisdo...com base no nivel de
informacdo que vocé tem até o momento e mais um pouco de
intuicdo...”.

Por outro lado, fazendo uma andlise mais ampla do
discurso do empreendedor, a incerteza pode ser relacionada com
as preocupacgOes por ele colocadas. Por exemplo, a questéo
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politica do pais e o grau de maturidade da sociedade sdo fatores
que, segundo E5, agravam as condicdes de se trabalhar em um
ambiente de negocios mais estavel.

Além disso, E5 expressa que com 0 passar dos anos, a
organizacao vai crescendo e assumindo mais responsabilidades,
as relagGes se intensificam com o publico interno e externo e
ainda em seu setor a empresa precisa estar sempre se
reinventando para continuar a frente da concorréncia. Em outras
palavras, € nesse caminhar de inumeros desafios que o
empreendedor encontra incertezas e se impde alguns dilemas
para uma conduta alinhada aos seus principios éticos e morais.

4.2.3 Racionalidade, dilemas e incerteza de E2

E2 se inspira no discurso de outros atores de sua rede de
relacionamentos, especialmente das pessoas que apoia e
acredita. O termo empreendedor sinapse, por exemplo, ela
conheceu em contato com o empreendedor social do Rio de
Janeiro e fundador da primeira ES1. J& a expressdo “bota para
fazer” € utilizada por organizagbes que apoiam 0
empreendedorismo. Também fica evidente em sua misséo,
voltada para agentes de “transformacao social”, a presenga de
um discurso ideologico em favor dos menos favorecidos.

Uma das pessoas em que busca inspiracdo é Mahatma
Gandhi. Em sua frase: “...seja a mudan¢a que vocé quer ver no
mundo...” E2 justifica suas a¢des voltadas para inspirar e dar o
exemplo as pessoas que procura engajar.

“...entdo eu pratico ser essa mudanca diariamente... e:...
tento inspirar 0s outros... servir de exemplo... eu sempre falo que
é muito melhor do que vocé falar... passar grandes sermoes...
melhor vocé agir no exemplo... né:... e eu acho que voceé inspira
muito mais... e se as pessoas vierem comigo...”’

4.2.3.1 Racionalidade e tensdes de E2
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O discurso de E2 sugere uma influéncia, em grande
parte, do ensinamento budista de seguir o caminho do meio:
“..entdo eu sempre busco equilibrar... eu falo que é andar no
caminho do meio... equilibrar as duas coisas...
responsabilidade...mas também sempre me escutando...”

Em seus relatos representativos de tensdes ou dilemas,
essa forma de buscar uma solucgéo intermediaria ou conciliatoria
realmente se evidencia. Em termos éticos, € o meio-termo entre
a responsabilidade e a convicgéo, o “‘sempre me escutando”.

Na sua prépria percepcdo, E2 julga buscar solugdes por
meio do didlogo, de escutar as partes ou encontrando um
“caminho do meio”. Nesse aspecto, revela ser mais flexivel para
resolver seus problemas, procurando encontrar solugbes que
sejam boas para todas as partes. Por outro lado, do ponto de vista
de principios éticos, tal visdo representa uma perspectiva
diferente da moralidade deontoldgica, diferentemente das bases
kantianas ou kohlberguianas, por exemplo.

Essa ideia se reforca com a préxima metéafora: “..eu
sempre costumo usar o bord&o de que a:: as vezes as coisas nao
estdo escritas em pedra... entdo a gente pode encontrar uma
nova férmula de... de se relacionar... de encontrar caminhos...
entdo eu sempre vou realmente pela conciliacdo... tentar... fazer
um somatdrio das diferentes opinides pra chegar em algo que
todos fiquem confortaveis...”

A ideia de que “as vezes as coisas ndo estdo escritas em
pedra” é valida também ao que é convencionado como conduta
ética: ““...sem duvida nenhuma... eu acho que toda questéo ética
moral da sociedade ela vem de um historico daquilo que a gente
foi... ensinado na nossa educacéo... de habitos né... e crencas da
sociedade...mas que elas vdo mudando ao longo do tempo
também... haja vista que muita coisa a gente comegou a
mudar...”

E2 considera que pela busca diaria em permitir melhores
oportunidades para as pessoas e tentar reduzir problemas sociais,
isso acaba refletindo em uma busca pela melhora de si mesmo.
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Interessante notar que essa melhora, de acordo com a fala de E2,
¢ sindénimo de conflito interno, como segue: “...entdo como a
gente trabalha com isso e estamos o dia inteiro lidando com
essas mazelas e buscando uma melhora na sociedade acaba que
reflete uma busca de melhora de ndés mesmos como seres
humanos...isso ja acontece diariamente e ja é um conflito
interno né... eu sempre tenho escolhas eu tenho livre arbitrio e
por qual caminho eu vou seguir...e a gente acaba buscando
parceiros relacionamentos tudo que também sejam pautados na
ética...”

No segundo semestre de 2015, E2 assume um novo
projeto junto a ES2. Sua decisdo foi justificada pela sua
identificacdo pessoal com o projeto, que justamente pretende
capacidade agentes em prol do social. Simultaneamente havia
recebido outras duas propostas de trabalho, mas especialmente
por buscar nesse momento equilibrar sua atividade com sua vida
pessoal, optou por essa escolha.

“..... eu acho que acabou sendo ahn:... sem sombra de
duvida... eu me identifiquei muito com o projeto né... tanto que
na época de fazer a escolha mesmo... praonde eu ia e tal... pesou
bastante... ahn... o desafio que esse projeto ia trazer porque vai
de ((a0)) encontro com algo que... que esta muito ligado ao meu
ahn... a minha responsabilidade quanto profissional da area...
eu tenho interesse em ver esse projeto acontecendo... podendo
realmente transformar a nossa sociedade a partir de agentes
de transformacdo...entdo eu acho que me pareceu realmente
muito ahn:... proximo daquilo que eu quero pra minha vida
profissional...”

E2 assume 0 novo projeto vinculado a ES2 com duas
pressdes iniciais: o prazo para realizacdo e uma grande
expectativa de seu trabalho pela nova equipe: “de cara ja
cheguei com duas delas bem fortes... uma o prazo do projeto...
entdo a gente tinha um... um cronograma que precisa... sem
duvida ser é::.. tu vais estar la presente... entdo quanto tu vai
ver o langamento mesmo do projeto pra todo mundo vai
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acontecer no semindrio... entdo quer dizer... a gente tinha um
prazo que até la vocé tem que pilotar... fazer a cocriacdo da
nova versao E:... entregar no seminario... e::.. essa de cara era
uma pressao que logico... entdo ndo da pra seguir em um ritmo...
ah vamos ver o0 que vai acontecer... ndo... tem que acontecer
alguma coisa pra poder chegar la e ter o produto rodando...
é:::... e a outra foi que:... eu desde o inicio quando eu cheguei
eu ja cheguei com ahn:... como € que eu posso dizer... ndo era
uma questdo de uma boa impressdo... mas... eu vim com uma
boa recomendac&o... seja porque as pessoas do ((ES2)) j& me
conheciam...”

Para lidar com essa pressdo decorrente da entrega de
resultado e da expetativa da equipe, manifestou-se em uma
reunido sua necessidade de se permitir o erro e desenvolver um
trabalho colaborativo.

O relato a seguir, em especial, € representativo de sua
racionalidade, até mesmo de aspectos de seu raciocinio moral.

A ES1 tem como parceiros investidores duas grandes
empresas, uma brasileira estatal e outra multinacional
estrangeira. Ambas as empresas desenvolvem atividades que, do
ponto de vista de principios, ndo se assemelham aos propdsitos
da ES1. Uma é da indUstria de tabaco e outra estd envolvida em
processos de corrupgdo. Ambas investem em projetos sociais e
responsabilidade socioambiental.

Pela postura de E2, ndo ha problema em captar recursos
com elas, apesar do "lado negativo” "e toda essa questdo que
hoje se envolveu em escandalos™. Justifica que fazem um bom
uso do recurso, ao investi-lo em um projeto social com muita
responsabilidade.

Em termos de racionalidade, estdo decidindo pelo seu
interesse na captacdo de recursos, independente dos meios, que
nesse caso sdo as organizacdes. A decisdo foi por acolher os
recursos das organizagOes, justificando a decisdo pelo uso
correto e em prol de uma causa social do recurso. A decisao ndo
pareceu ser reconhecida como um dilema moral. Nesse caso
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prevalece uma racionalidade instrumental, justificada pela ética
da responsabilidade.

4.2.3.2 Dilemas morais de E2

Um dilema lembrado nas duas ocasifes em que
conversamos, se refere a questdo da remuneracdo como
empreendedora social.

Esse dilema decorre de uma tensdo anterior da
empreendedora. Na verdade, a baixa remuneragcdo dos
profissionais da area e a dificuldade de captacéo de recursos pela
organizacdo ES1 sdo dois problemas apresentados por E2.

Quadro 28 - Dilema moral de rendimentos
Dilema Dilema de rendimentos do empreendedor social

Descricao do O empreendedor social tem um rendimento muito

dilema abaixo de outras profissdes.
A profissdo na &rea social é um dilema segundo E2, pois
apesar de ser uma escolha baseada nas convicgdes, se
tem um ganho financeiro ainda baixo, comparado a
outras atividades. E, mesmo atuando pela missao social,
E2 quer ter condicOes de se sustentar e prover sua filha
do que precisar.

Principiosem  Etica da convicgéo pelo propésito social versus ética da

conflito responsabilidade pela autonomia financeira
Tipo de Dilema entre dois valores morais conflitantes (B31)
dilema

Conducdodo  E2 sustenta o dilema, pois ndo abre mao de atuar na area
dilema pelo social. Como alternativa, busca criar novas forma de ser
empreendedor | remunerada, como trabalhos complementares.
Justificativa E2 afirma que a busca pelo seu propésito, ou seja,
aquilo que acredita ser a sua missdo, € mais importante
para a definicdo do trabalho do que o rendimento
financeiro. O ganho financeiro é um elemento
relevante, porém ndo prioritario em sua decisdo. Por
outro lado, E2 expressa que o empreendedor social
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ainda ndo é bem remunerado e geralmente ganha menos
do que outras atividades.

Fonte: elaborado pela autora.

A tensdo se materializou na forma de um dilema quando
E2 precisou tomar decisdes sobre seu futuro profissional. E ao
perceber que sua decisdo impactava na vida de sua filha e
familiares mais proximos. Como observado, tanto a sua
conviccdo em atuar em prol do social quanto sua
responsabilidade em ter um rendimento compativel com as
necessidades de sua familia s&o considerados em sua conducéo.

A empreendedora conseguiu compreender bem o
significado dos dilemas morais, quando comeca a reconhecer
como suas decisdes geram consequéncias para os demais. O
trecho a seguir mostra sua percepcao:

“..dilemas morais a gente avalia o tempo inteiro... vai
encontrar como decisdes do tipo... ndo estou confortavel hoje
para sair de casa para trabalhar no escritorio... prefiro
trabalhar em casa...seré que essa minha decisdo impacta ou ndo
no... na produtividade das pessoas...né....e ai eu vou muito por
mim... ndo por mim na forma egoica... mas por mim no sentido
do que adianta entdo eu passar por cima desse sentimento e ir
na marra... e chegar la e ndo ser uma boa companhia... ou ndo
conseguir produzir o quanto necessito...entdo eu sempre busco
equilibrar... eu falo que é andar no caminho do meio...
equilibrar as duas coisas... responsabilidade mas tambéem
sempre me escutando...”

O “caminho do meio” representa uma solugdo
intermediéria entre opcbes. N&o necessariamente representa
uma escolha por um ou outro, mas a conducdo do dilema,
suporta-lo por um periodo indeterminado.

E2 sustenta o dilema para exercer seu proposito
profissional, fruto de suas convic¢bes. Diz que o ganho
financeiro é secundario, mas busca alternativas para melhora-lo.
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A perspectiva de sua familia é considerada, mas prevalece a
escolha pelo trabalho. Prevalece sua percep¢ao de escolher “o
caminho do meio” pois procura equilibrar responsabilidade com
suas convicgoes.

Essa forma de lidar com o dilema pode ser observada no
caso do dilema para equilibrar a vida pessoal e profissional.

Quadro 29 - Dilema entre vida pessoal e profissional
Dilema Dilema de equilibrio entre vida pessoal e profissional

Descricao do E2 relata que atualmente é muito dificil separar o

dilema trabalho da vida particular, pois a tecnologia permite
que se trabalhe a qualquer momento e local.
“..ainda mais com a tecnologia, o desafio de saber
separar pois hoje se pode trabalhar o tempo todo, de
qualquer lugar, ficando mais dificil de separar vida
pessoal e profissional, além de outros interesses. Ainda
mais quando se ama o que se faz...”

Principiosem  Etica da conviccio e responsabilidade pela carreira e

conflito trabalho versus responsabilidade e conviccdo pela
qualidade de vida

Tipo de Dilema entre valores do empreendedor (B33)

dilema

Condugdodo  E um tipo de dilema que nio tem uma solugio

dilema pelo definitiva: “...a gente vai ajustando e eu também fago

empreendedor | uma coisa que eu tento fazer bastante é incorporar a
vivéncia da minha filha & realidade do meu trabalho
entdo eu converso muito com ela sobre o que eu
trabalho o que eu acredito...acho que fica mais facil de
ela entender...”

Justificativa Tanto a vida pessoal quanto a carreira profissional séo
importantes para E2. A empreendedora acredita que
essa € a sua missdo como profissional e também
demonstra grande apreco pela familia.

Fonte: elaborado pela autora.

A questdo de equilibrar vida pessoal e profissional
perdura ao longo da vida de E2. O problema se intensificou
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desde que sua filha nasceu. Em alguns momentos E2 dedica mais
atencdo a um lado do que ao outro, conforme as necessidades se
apresentam. Assim “vai ajustando” suas ac¢des aos valores que
acredita.

Os principios em conflito no dilema sdo, de um lado,
carreira e trabalho, e de outro, qualidade de vida. Nesse caso,
ambos sdo elementos representativos tanto da ética da
responsabilidade quanto da ética da conviccdo. E2 ama seu
trabalho, que representa sua missdo como profissional e também
seu dever. No outro lado da balanca, a qualidade de vida passa a
ser, além de conviccdo, uma responsabilidade.

Uma das questes mais recentes que E2 enfrenta, refere-
se aos desafios do projeto social que esta sob sua coordenacao.

Quadro 30 - Dilema de conducdo de um projeto social
Dilema Dilema na conducdo de um projeto social

Descricéo do E2 estd conduzindo a construcdo e lancamento de um

dilema projeto social, que tem por missdo capacitar agentes
para a mudanga social, e que 0S mesmos possam
contribuir em sua comunidade por meio de projetos,
organizac0es, trabalho voluntério e outras frentes. No
entanto, E2 gostaria que o projeto permitisse que novos
interessados ingressassem a qualquer momento, o que
ndo é possivel devido ao projeto inicial. Sente-se
desconfortavel com a situacéo

Principiosem  Etica da convicgo na participagéo e mobilizagio versus

conflito responsabilidade em lancar o projeto pronto
Tipo de Obrigacoes conflitantes do empreendedor (B32)
dilema

Condugdodo = E2 esta suportando o dilema no momento, conduzindo

dilema pelo o projeto inicial sem fazer mudangas: “...para que a

empreendedor = gente ndo feche as portas... entdo hoje... estar pilotando
esse projeto com um formato... que infelizmente agora
a gente ndo consegue abragar pessoas que querem
entrar assim... no meio do caminho... é algo que eu néo
fico tdo confortavel assim...queria que fosse diferente...
mas compreendo né... a necessidade...”
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Justificativa “..porque tem um flow das atividades... chega alguém
agora talvez também atrapalharia todos os outros que
estdo em um nivel de desenvolvimento... desde sinergia
entre eles proprios né...entdo assim... compreendo
totalmente... mas... mas é um ponto a se considerar...”

Fonte: elaborado pela autora.

Até certo ponto, suportar o dilema representa para E2
uma situagdo incdmoda, pois ndo se sente “tdo confortavel”.
Essa “inquietacdo” sugere que suportar o dilema esta
relacionado & tenséo existencial de E2.

Em sua justificativa, E2 entende ser melhor seguir o
plano e determinacBes do projeto que esta em andamento, ou
seja, concordou com as normas e regras pré-estabelecidas.

Se considerarmos os estagios de desenvolvimento moral,
é um tipo de justificativa de nivel convencional — manutencgédo
das normas, porque prevaleceram o acordo e regras iniciais.

Por outro lado, se tivesse tentado modificar o projeto
agora, enfrentaria outros tipos de problemas, os quais poderiam
colocar em risco seu trabalho e seu relacionamento com o0s
membros da ES2.

4.2.3.3 Incerteza segundo E2

E2 d& evidéncias da incerteza moral que percebe no
ambiente “...as vezes ndo da para confiar nas pessoas, porque
elas ndo cumprem o que combinam...o jeitinko brasileiro...” é
uma pratica que ela percebe em sua rede de relacionamentos.

“...e 0 jeitinho brasileiro de ser de assim né...o que eu te
digo nem sempre € o que eu fago...entdo ainda contar com esta
questdo de bater no olho e ... “n&o vai |4 aparece 1a que a gente
faz algo juntos”... as vezes isso ndo se concretiza... entdo
precisa mudar um pouco a maneira postura da gente agir... ”

Questionada sobre incertezas relacionadas ao novo
projeto, respondeu: “...n&o... eu acho que... sim tem varios... eu
tenho assim... a questdo de como conciliar algo que seja
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realmente relevante na vida das pessoas... ahn::... eu estou
estudando bastante modelos de cursos online... porque a ideia
é:... ndo e ser mais um... ne”’

“...eu digo que entre escolher pela coragem ou pelo
medo... eu vou na coragem... coragem € agir com o coracao...
eu volto de novo para quem a ((E2)) é que é agir com o
coracgdo...”

4.2.4 Racionalidade, dilemas e incerteza para E6

E6 teve varias experiéncias profissionais. Trabalhou em
empresas brasileiras, desenvolveu algumas iniciativas proprias e
atuou fora do pais, antes de ser empreendedora social. Desde
seus primeiros trabalhos, fez opcbes por alternativas que
respondessem aos seus propositos.

Atualmente, sua empresa social tem por objetivos criar
valor social, ou como descreve, criar impacto e também criar
valor econdmico. Para ela, as duas propostas ndo s&o
conflitantes e sdo simultaneamente buscadas pela organizacéo.

A empreendedora E6 relatou vérias situagdes entendidas
como dilemas morais. Analisei em detalhes dois deles: um
dilema de carreira e um dilema envolvendo uma oferta de um
investidor privado para a ES6.

4.2.4.1 Racionalidade e tensdes nos relatos de E6

Na trajetoria de E6 algumas decisdes de carreira,
segundo a prépria empreendedora, sinalizam que suas escolhas
ndo eram convencionais, pois abriu mao de propostas melhores
em termos de ganhos e estabilidade.

“ambas as decisdes teriam dificuldades né e desafios e
tal... mas eu acho que muito dessa coisa que te move né que te
inspira te move né da vontade...tem uma contribuicéo relevante
e isso era bem claro para mim se eu olhava para uma
oportunidade e para a outra...onde que brilhava os olhos né?...é
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e fico muito feliz de ter ido assim profissionalmente até hoje foi
um dos melhores anos”

Ao descrever a distribuicdo dos ganhos entre os
colaboradores na ES6, apresenta os principios que norteiam sua
percepcao de um processo justo de tal distribuicéo:

“.tem uma coisa assim bem forte de
colaboracéo...quanto maior o...quanto maior o bolo todo mundo
ganha...mas também tem um aspecto de meritocracia...entdo se
0 seu workshop teve mais participantes foi bem avaliado ele vai
ter mais um retorno maior que um outro que foi menor e tal...e
esse aspecto assim de colaboracédo...de pensar no todo e ao
mesmo tempo manter algum aspecto de meritocracia sao coisas
gue a gente tenta fazer bastante no que a gente faz no dia-a-
dia...”

Outro elemento que permite observar tracos de sua
racionalidade, se refere ao processo decisorio, tanto da prépria
empreendedora, quanto das praticas da organizacao.

As decisbes geralmente sdo tomadas por E6. Quando
envolvem questdes societarias, empréstimos ou aspectos
estratégicos, sdo analisadas em conjunto com o conselho da
empresa social, formado pelos dois empreendedores e
investidores privados.

As decisbes estdo alinhadas aos propositos
complementares de criacdo de valor social e econdmico:
“...quando a gente leva para o nivel do negdcio...a gente tem 0s
objetivos do negdcio também né? ...para a gente passa muito
por:: é ter as finangas saudaveis e impacto para as pessoas para
impacto socioambiental mesmo...”

Além disso, E6 procura dar autonomia aos
colaboradores, pois acredita que fortalece a responsabilidade:
“... no dia-a-dia 0 que a gente tenta é empoderar cada um dos
niveis de tomada de decisdo para resolver sozinho até o seu
nivel de algada né..entdo a ((nome colaboradora)) é
responsavel por eventos...se chega um cliente e pede para fazer
uma coisa que a gente nunca fez...ela tem autonomia para tomar
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a decisdo em relacéo a isso...a gente tem principios que a gente
compartilha e muitas vezes depois ela chega e diz “olha E6
surgiu a situacdo assim assim e eu decidi assim...que vocé
acha?”...as vezes a gente conversa e acha que foi a melhor
decisdo e as vezes a gente acha que néo foi...a decisdo nao fica
desautorizada ela permanece..mas a gente usa esse
aprendizado para o0s proximos... ”

Ao considerar o relacionamento com as pessoas que
buscam a organizacao, E6 argumenta que além do proposito, o
que diferencia a organizacdo é o modo como trabalham para
realizar esse propdsito. Pondera também, que algumas
organizacBes com propositos sociais acabam utilizando a l6gica
competitiva em busca de seus objetivos.

“...mas as pessoas permanecem conosco bastante tempo
porque elas se identificam com esse jeito de pensar e de agir
né...que é:: envolve ndo sé o que que vocé quer fazer...até
porque a gente tem clientes que sdo empreendedores
socioambientais mas tém outros que ndo...entdo o propdsito da
sua empresa...mas muito do COMO também...que é uma coisa
que...tem varias fundacdes e organizacBes super legais com
propositos super bacanas..mas vocé vai ver como elas
trabalham muitas delas trabalham muito com a mesma légica
das empresas mais competitivas né...”

Outro elemento da racionalidade é a tens&o. Os trechos
representativos desse elemento sugerem que suas fontes de
tensdo incluem: o equilibrio entre vida pessoal e profissional, o
volume de decisdes que precisa tomar e os periodos relacionados
a grandes decisbes de sua carreira. E6 também expressa sua
preocupacdo com o tempo que dedica ao filho e a organizacéo.

“€ assim que a gente esta sempre fazendo sessoes é claro
que esta né...gostaria de ter mais tempo com ele? Claro gostaria
de ter mais tem...estava pensando nisso o outro lado...gostaria
de ter mais tempo para fazer mais projetos do ES6?... também
gostaria...mas eu tento achar assim um ponto onde eu estou
satisfeita com o meu trabalho acho que estou fazendo o
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suficiente e tal e também consigo ter uma relacéo bacana com
ele né...para como eu estou hoje eu estou feliz...

O termo tensdo surgiu espontaneamente quando E6
afirmava ndo enfrentar pressdes em seu trabalho, mas na
verdade, muitas decisdes que Ihe causavam tensdes: “...que essa
parte de socioambiental era relevante e tal...entdo ndo tem
grandes grandes...pressdes nessa frente porque a gente tem é
muita decisdo que vocé precisa tomar né? Muita deciséo...entdo
ah...vamos expandir...vou nesse lugar ndo vou...vou aceitar esse
parceiro ou ndo vou...vou criar um programa assim ou nao
né?...entdo é assim uma espécie de tensao e tal porque cada uma
dessas coisas sdo relevantes...mudam radicalmente como é que
0 negocio vai ser no futuro...a...mas é uma coisa de levantar
todas as informacgdes...botar na mesa...medir...decidir e
pronto...”

Nas perguntas sobre incerteza, E6 a relacionou com as
decisbes mais radicais que tomou ao longo de sua carreira
profissional. Mais recentemente, esse tipo de pensamento lhe
ocorreu quando refletia sobre seu momento atual:

“...entdo assim no dia-a-dia eu ndo penso nisso hoje...é
eu tive recentemente um momento que eu pensei...6 mais no
equilibrio na verdade...no trabalho e vida pessoal assim...que eu
fui recentemente numa conferéncia MUITO legal muito top
mesmo...em S&o Paulo de um dos assuntos que a gente esta
trabalhando...e ai eu fiquei refletindo um pouco sobre...sabe?
que eu preciso ir mais a coisas como essa...para expandir a
cabeca...manter relacionamentos...e continuar criando coisas
muito boas...& ndo déa para ficar no mundinho de Floripa...e tal
...e 1SS0 obviamente tem a ver com o estilo de vida que eu escolhi
né?...de nesse momento priorizar mais o meu filho...mais o
tempo aqui...”

Nessa narrativa E6 reflete sobre sua deciséo de equilibrar
a vida profissional e pessoal, para ser méde sem deixar de fazer o
seu trabalho. Mas implicitamente sua fala sugere uma certa
vontade/ansiedade em retornar a trabalhar da forma que ja fizera



271

antes: passando por varios paises e relacionando-se com muitas
pessoas.

4.2.4 2 Dilemas morais de E6

A decisdo de novamente assumir a carreira
empreendedora, abrindo méo de um emprego com estabilidade
e seguranca, também se apresenta como um dilema moral para
E6. A questdo se intensifica porque envolve razdes pessoais,
como descrito no quadro 29.

Quadro 31 - Dilema moral de carreira de E6
Dilema Dilema moral de carreira de E6

Descricao do Apos alguns anos desempenhando funcbes de geréncia

dilema na area de sustentabilidade em grandes empresas, E6
recebe uma proposta de assumir um cargo global em
sustentabilidade. Ao mesmo tempo repensa sua carreira
e sua vida pessoal, precisando tomar uma decisdo
bastante importante em sua trajetoria.
“..essa decisdo de seguir uma carreira corporativa que
estava dando certo de varias formas né...eu estava
trabalhando num assunto que eu gostava que era
sustentabilidade...estava tendo um destaque bacana
e...né com oportunidades para frente...tinha um monte
de coisas que eu gostava...sempre gostei de liderar
equipes sempre gostei do assunto de sustentabilidade
gostava dessa coisa do global entdo...tinha um monte
de coisa bacana nesse pacote...é versus tem essa outra
decisdo né de de ter os aprendizados todos de
empreendedorismo...de ser mde um monte de
coisa...entdo foi:: eu digo versus né claro que eu
poderia continuar numa carreira executiva e ser
mae...mas especialmente se eu topasse aquele outro
desafio e tal eu precisaria no minimo adiar uns dois trés
anos 0..0 plano né..entdo sim acho que foi uma
decisao dificil de ser tomada né...financeira sempre da
um baque maior né que se entra num num...receber um
saldario bem menor...ter muitas inseguranga...”
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Principiosem  Etica da responsabilidade na carreira corporativa versus

conflito ética da conviccdo em propositos pessoais para
empreender e familia

Tipo de Dilema entre valores conflitantes do préprio

dilema empreendedor (B31)

Conducdo do  Decidiu pela opgéo de pedir demisséo da empresa onde

dilema pelo trabalhava e desenvolver um empreendimento novo

empreendedor | junto com outros dois amigos.

Justificativa Queria voltar a atuar como pequena empreendedora,
voltada mais para as relacbes. Também por razbes
pessoais, para morar em Floriandpolis junto com a
familia e devido seu plano de ser mae. Além disso,
houve um interesse simultaneo dos sdcios em iniciar o
negocio naquele momento.

Fonte: elaborado pela autora.

Do ponto de vista da racionalidade, abrir mdo de um
emprego estdvel e bem remunerado para empreender,
corresponde a uma decisdo baseada nas conviccdes para a qual
se requer coragem em assumir responsabilidades e incertezas.
Por outro lado, haviam alguns interesses pessoais em jogo e a
vontade de voltar a empreender. Prevaleceram as convicgdes de
E6 e um pensamento proximo ao esquema de interesse pessoal.

O dilema a seguir — captacdo com investidor privado -
ndo fora reconhecido por E6 como moral, e sim como uma
questdo estrategica.

Quadro 32 - Dilema de captagdo com investidor privado

Dilema Dilema de captacdo com investidor privado
Descricao do “..a gente estava nessa captacdo de investidores
dilema privados...e ai vocé deve imaginar é um momento bem

sensivel né...que a gente tinha pressa para botar o
negacio no ar...ndo podia botar o negécio no ar sem o
dinheiro...é entdo chegou no momento que a gente ndo
tinha nenhum fechado ainda...nenhum dos investidores
fechado ainda...e a gente recebeu uma proposta de um
investidor...6 indicado por um amigo nosso e tal...é que
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ele colocaria todo o dinheiro que a gente ia precisar...é

mas ele queria no minimo vinte e cinco por cento da

empresa e 0 poder de veto no conselho...
Principiosem  Etica da responsabilidade pela sustentabilidade da

conflito empresa social versus ética da convicgdo pela
autonomia decisoria e confianca.

Tipo de Dilema entre obrigacdes conflitantes relacionadas aos

dilema principios dos sdcios (B31); dilema de relacionamento,

no qual divergem os valores do empreendedor e de
outros atores (C31)
Conducdodo O recurso ofertado por esse investidor néo foi acolhido

dilema pelo e os empreendedores buscaram outras parcerias.
empreendedor
Justificativa “.a né a gente ndo conhece a pessoa dele

profundamente o suficiente para julgar...mas a gente
via assim que essa coisa do poder de veto tal tinha
é...varios valores...do jeito de fazer negécios que ele é
acostumado a fazer e que ndo necessariamente estavam
de acordo com...€ 0 que a gente acredita né...de tomar
decisbes mais colaborativas...tomar decisdes baseadas
em dinheiro e impacto...6 a gente ndo conhecia ele
profundamente a gente ndo queria ter um dnico sécio
gue que tivesse &€ um percentual tdo grande da
empresa...6..e ai a gente ndo...queria de...ter um
controle tdo grande da empresa e eu juntos termos 0 0
mais de cinquenta por cento da empresa...para:: as
decisdes que a gente fosse tomar a gente poder
decidir...”

“.. € o tipo de decisdo quase que irreversivel né...quase
que se...uma vez que voceé recebeu esse capital vocé tem
0 sdcio la dentro...se vocé entra em desacordo profundo
sobre como fazer...dificil vocé pagar o cara de volta as
vezes ndo aceita o preco...tal...e 0 caminho mais normal
seria diluir essa sociedade... ”

Fonte: elaborado pela autora.

Na introdugdo desse dilema afirmei que E6 ndo o
reconhecia como moral, mas uma questdo estratégica. No
entanto, a descricdo e a justificativa da conducdo do dilema
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sugerem uma decisdo condicionada por principios éticos e de
confianga com o possivel investidor.

Se, como julga E6 o problema fosse apenas estratégico,
provavelmente a captacdo do investimento seria efetivada. Ou
seja, E6 considerou seus principios éticos na decisdao, embora
néo tenha percebido.

Revendo as justificativas, as condi¢Bes propostas pelo
possivel investidor e seus principios eram percebidos como
diferentes dos principios de E6 e seu sécio. Esperava uma
condigdo com maior seguranca, confianga e autonomia decisoria
e, em decorréncia, decidiram por ndo acolher o investimento.
Prevaleceu um raciocinio e conduta préximo ao esquema pés-
convencional.

Na condugdo do dilema, prevaleceram na deciséo 0s
elementos representativos da ética da conviccao, isto é, a escolha
por manter a autonomia decisoria e ter a confianca e segurancga
necessarias em relacdo aos socios investidores da organizacao.
Optaram por abrir m&o da captacdo do recurso imediato para a
conducdo da empresa, 0 que reforca o cuidado de E6 com os
meios de se conseguir 0s investimentos.

4.2.4.3 Incerteza segundo E6

“...Incerteza o tempo inteiro né?...de crise econémica a se
0 mercado em que estd atuando vai continuar crescendo ou
ndo...&:: tudo né...se a sua equipe vai permanecer se 0S Seus
clientes vdo gostar se 0 programa novo que vVocé vai criar vai
dar CERTO...é:: mas faz parte do contexto né?...faz parte do
pacote de lidar com o risco e ai que claro o que a gente faz é
tentar reduzir esses riscos...se VOCé vai criar uma coisa muito
diferente...a0 mesmo tempo vocé mantém uma coisa que paga
as contas porque se aquilo der errado vocé continua
existindo...”

Conversamos sobre a incerteza do contexto e depois a
perguntei sobre a existéncia de uma incerteza interna, de davida
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frente a uma situagdo. E6 respondeu: “eu acho que sempre tem
né...hoje eu ndo penso muito sobre isso assim eu pensei um
pouco mais sobre isso quando eu fiz as mudancas mais radicais
né?...principalmente quando (...) logo depois da faculdade eu
ndo segui uma carreira tradicional...fui trabalhar em ong e
tal...e::: quando eu sai depois de empresas grandes e tal para
empreender né...e ai e 0 primeiro empreendimento deu tudo
errado e ai vocé pensa “puts serd que eu tomei a decisdo
certa”..né “joguei uma carreira promissora fora por um
negocio que ndo vai dar certo” e ai...tenta outra coisa”

A incerteza a que E6 se refere na fala anterior estad
vinculada as decisdes mais radicais que precisou tomar, entre
elas o dilema moral de carreira, isto €, ao decidir se tornar
empreendedora apo6s ter uma experiéncia solida na &rea de
sustentabilidade em grandes empresas. De certa forma, a
incerteza que enfrenta esté relacionada a sua tensao existencial.

4.2.5 Racionalidade, dilemas e incerteza em E1

E1 esclarece que sua habilidade é a estratégia, a qual
exercita como empreendedor social e econémico.

A interpretacdo de seu discurso sugere que ele busca
criar resultado positivo para o social, e que o faz usando uma
I6gica de mercado, ou seja, buscando resultado, analisando o
melhor momento e oportunidade de acordo com o seu “produto”
e “cliente”. O termo ganha-ganha foi usado algumas vezes,
como o resultado positivo de relagOes entre atores, cada um com
seu interesse sendo atendido.

Na primeira entrevista, E1 manteve um discurso mais
institucional, no sentido de apresentar a sua organizacgao e sua
trajetoria. Algumas decisdes organizacionais envolvendo
dilemas éticos foram trazidas por E1. Apenas levemente
conseguimos abordar dilemas e tensGes pessoais.

Em sua posicdo de empreendedor, E1 procurou
estabelecer os significados do que transmitia, dando ao discurso
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um tom mais autoritario em termos semanticos. Assim, quando
eu expressava um entendimento que néo estava de acordo com
0 dele, sutilmente fazia os esclarecimentos necessarios.

A segunda entrevista teve uma abordagem mais
reflexiva, na qual E1 falou mais sobre suas percepcgdes e
opiniBes de alguns problemas e dilemas de sua realidade.

Acredita que o resultado, tanto da empresa econémica
quanto da empresa social é um dos objetivos principais de um
empreendedor. E1 percebe seu trabalho na organizacdo ES1
como parte de sua contribuicdo a sociedade.

El aparenta exercer uma racionalidade
predominantemente instrumental, pois visa o resultado ou o
impacto que vai gerar, seja ele econdmico ou socioambiental.
Sugere que é preciso fazer essa gestdo estratégica, voltada para
os resultados, para garantir a “sustentabilidade” da organizagao,
ou seja, sua sobrevivéncia. Nessa definicdo deixa transparecer
sua preferéncia pelo primeiro termo. A missdo da ES1 ndo € o
lucro financeiro, mas o “lucro social” e entre os grandes desafios
dessa busca esta a captacdo de recursos.

Mesmo sugerindo uma racionalidade mais instrumental,
E1 considera varios principios éticos em sua conduta, tanto na
empresa como fora dela e que seu carater esta fortemente ligado
a educacdo dada pelos pais.

4.2.5.1 Resultado, ganha-ganha e sustentabilidade da ES1

Em seu discurso, desde o inicio afirma ser um
empreendedor voltado para a estratégia e para o resultado.

“E1l: a ideia que eu tenho e que eu manifesto aqui é pelo
resultado do préprio ES1 é pelo resultado ta...entdo nos temos
uma equipe pequena t e ndo ha essa CoBRANca para chegar as
oito horas (...)Eu me importo muito é com o resultado... entdo
se a pessoa tem estabelecida a... o trabalho tem uma meta ta se
a pessoa persistir nisso e apresentar fazer a entrega... isso € 0
gue importa ta? Nao adianta estar presente aqui as oito horas e
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ndo entregar nada ta?”

Nesse caso, 0 que vale é o resultado. Aos funcionarios é
indicado que os meios podem ser adaptados, desde que 0s
resultados sejam alcancados, as metas cumpridas.

“El: ok...entdo nds temos que procurar alternativas
diferentes porque... a situacdo para dois mil e quinze para dois
mil e dezesseis por enquanto a gente tem essa essa visao de que
é teremos algumas dificuldades t4? mas ndo podemos
simplesmente chorar...nds temos é que agir é achar exatamente
essas alternativas diferentes e inovadoras que possam
alavancar o nosso negocio ta?”

Frente as dificuldades o empreendedor se mostra
perseverante e disposto a supera-las, em virtude também pela
lideranca que a sua posicdo demanda.

El: “nos temos bastante procura de estudantes para
fazerem trabalhos e as portas estdo sempre abertas...eu acho
que isso também faz parte do processo de comunicacdo e
conhecimento da instituicdo...entdo vocé vai falar do ES1 no seu
trabalho...entdo quando vocé apresentar ou quem ler o seu
trabalho vai ter conhecimento do ES1...ent&0 eu dou muito valor
a essas iniciativas ()... € um ganha-ganha vocé ganha pelo seu
trabalho e nos ganhamos pela divulgag¢do™

“El: sim sim...ou seja existe uma série de projetos ta?...e
todos o0s projetos tem..e:: 0 momento certo de vocé
lancar...entdo vocé tem que olhar o cenario...temos um cenério
hoje no pais...a::: numa situagéo de recesséo...ta entdo quando
vocé depende de parcerias...depende de  recursos
financeiros...depende de mercado...para aquele produto que
vocé vai lancar vocé tem que analisar se a situagdo é
propicia...ta e para alguns deles a situacdo nao e propicia (...)
entdo nos temos que aguardar o momento certo de vocé fazer o
lancamento de um produto...ou curso ou uma atividade que
dependa de outras pessoas e dependa de recursos financeiros
a serem captados...td?”
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Os projetos sociais sdo decididos por bases econémicas de
mercado, ndo pela necessidade do publico alvo.

“E1l: hum...o feeling é uma coisa importante a:: para o
empreendedor...t4 entdo o empreendedor tem que ter
feeling...ta?...mas a:: ele ndo pode deixar...de levar em
consideracdo informacdes...ele tem que ter dados ele tem que
analisar esses dados e concluir por uma decisdo...e tomar uma
decisdo ta?...agora sé o feeling ndo é suficiente...t4?

Maria Clara: o que é que pode acontecer...as vezes ne?
E1: ah...vocé pode dar com...os burros n’dgua...”

Sobre as decisdes, perguntei se em suas decisdes ele
considera mais as consequéncias ou 0S meios para tomar
decisdes: “E1l: resultado...resultado...ta...ai vocé usou o termo
também impacto...o impacto que ele vai causar (...) entdo para
mim a tomada de deciséo tem que olhar o resultado...ta? no caso
de uma empresa...que vende produto...é o resultado que ela vai
causar financeiro...no caso do social...6 o impacto que vai
causar na sociedade...”

A presenca da racionalidade instrumental se reforca com
no parégrafo anterior. Quando E1 confirma que as decisdes sdo
tomadas com foco no resultado, que no caso da empresa social
¢ o “impacto que vai causar na sociedade”, evidencia o
elemento predominante em sua analise. Os meios, nesse caso,
serdo 0s meios possiveis, desde que respeitam seus principios
éticos, mas aceitando a légica do ganha-ganha para realizar
parcerias. Tem presente o elemento da moralidade utilitarista,
haja vista ser eticamente correto atender aos interesses mutuos.

Além disso, os projetos sao criados e desenvolvidos pela
organizacdo, sem a participacdo dos beneficiarios no processo
de criagéo.

Os membros da organizacgdo participam ou contribuem
nos processos decisorios. No entanto, prevalecem os critérios de
resultado e impacto para anélise.

“E1: depois...como tomar a decisdo? ta...normalmente
essa tomada de decisdo ndo é individual...entdo se ela é na
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empresa € entre 0s SOCI0s...0s sOCios e talvez até os gerentes...né
entéo eu gosto muito de trabalhar em grupo e ouvir a opinido...”

Para E1, a atitude do empreendedor e a forma de gestéo
sdo as mesmas, conforme selecdo do quadro 33.

Quadro 33 - Empresas sociais e econdmicas por E1
“El: so o resultado..para mim...primordialmente assim ¢é o
resultado...uma é resultado econdmico e a outra é o resultado social
P: ou seja...a missdo da empresa...o que ela se propde a fazer que é a
grande diferenca?
E1l: sim..sim ..porque a minha atitude como empreendedor ta...as
ferramentas que eu uso né sdo as mesmas...que eu uso aqui e na minha
empresa privada
P: e a forma de gestdo também é a mesma?
El: é...tu cobra dos colaboradores o resultado...ld e aqui...”

Fonte: elaborado pela autora.

A mesma atitude do empreendedor nas empresas
econdbmicas e sociais sugere que E1 exerce a mesma
racionalidade para ambos o0s propositos organizacionais.

Essa equivaléncia entre a pratica das organizacGes
econbmicas e sociais se intensifica quando evidencia a busca
pela sustentabilidade da ES1.

Em seu discurso, a sustentabilidade equivale a
sobrevivéncia da organizacdo: “entdo por isso que eu tenho que
estar...analisando cenario...verificando oportunidades ta...e
investindo nessas oportunidades...ta entdo esse € o cerne da
questéo...

P: a questdo da sobrevivéncia da organizacdo em si?
para ela continuar atuando né...

E1:[sustentabilidade...sustentabilidade da organizacéo
entdo a:: me preocupa a questdo estratégica ja que nos
trabalhamos com tecnologia ta?...que a gente esteja...sempre up
to date... ”

E neste trecho também: “..6 uma das formas de
sustentabilidade do ES1 também vem via parceria ne...que a
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gente fala que é o ganha-ganha assim muitos de nossos
trabalhos seja assessoria de imprensa...”

Como exposto, E1 utiliza em seu discurso o termo
sustentabilidade, em parte justificado pela opcéo de captar
recursos que sejam constantes, e ndo esporadicos. Por outro
lado, outros termos de mercado sdo usados para significar a
organizacdo: franquia, clientes, alavancar e lucro.

O uso de tais termos reforga a percepgédo de que para E1
é natural e até por ele indicado que as empresas sociais precisam
de uma gestdo estratégica para realizarem seus projetos.

Com relacdo ao elemento da tenséo, ndo foram muitos os
trechos representativos de tensdo no discurso de E1. O
empreendedor parece estar muito seguro dos meios e dos fins de
sua organizacdo. Por outro lado, sua tensdo parece emergir da
experiéncia que tem ao ser empreendedor tanto social quanto
econdémico. Forcas como interesse e ambicdo precisam ser
equilibrados com cidadania e integridade, como nos relatos a
sequir.

“...acho que o limite é vocé controlar a tua ansiedade...
em interesses que venham a agredir a tua...integridade...tua
integridade moral tua integridade ética...”

E1 reforca a importancia da ética e da cidadania, mas
contra argumenta sua propria colocagdo quando acrescenta o
fato de ser fumante: “... [a] gente tem tém que ter a questéo ética
por tras...t4 entdo a... ndo tem sentido a gente estar falando de
cidadania estar falando isso e aquilo...apesar de eu ainda ser
um fumante...”

E1 defende sua posicao éetica, mas implicitamente sugere
que existe uma ambicdo forte quando se quer ganhar a
concorréncia por um Servico.

“El: Ah...acho que ndo pode ser ambicioso a ponto de
esquecer a ética...entdo o limite para mim € a ética...ta por mais
que eu queira determinado servigo tal eu ndo ultrapasso aquele
limite...ta isso ai ou seja eu nunca deixo de dormir quando eu
boto a cabeca no travesseiro...ta...questdo de consciéncia...”
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Por fim, uma das questdes que acentuam sua tenséo é a
sua responsabilidade em captar recursos para a organizacdo. E
os desafios de manté-la ativa mesmo nos periodos mais criticos:

“...n0 N0sso caso que ndo temos produto que a gente
vende...como nés ndo temos uma fonte de receita garantida
ta..e..n6s temos alguns apoiadores que...contribuem
mensalmente com o ((ES1))..mas sdo escassos...né sao
escassos...  (...)ah  sim..entdo..entdo em questdo de
estratégia...0o que me cabe...ta...fundamental é a captacédo de
recursos ta..entdo essa € fundamental...captacdo de
recursos...ndo adianta eu perder meu tempo com operacional se
eu ndo tiver recurso para executar ..."

4.2.5.2 Dilema morais narrados por E1

Os dilemas relatados por E1 incluem dilemas de
relacionamento com investidores e com outras organizagdes.

Quadro 34 - Dilema de relacionamento com investidor
Dilema Dilema de relacionamento com investidor na captacéo
de recursos

Descricéo do El: e ah::: o ES1 foi procurado pela ((nome da

dilema industria tabagista)) ta? Ou melhor pela ((nome da
indUstria tabagista)) que até hoje os recursos vém de
um fundo internacional...t4? Bom...ai...ai eles queriam
atender a:: comunidades rurais em que existiam
produtores é:: fumicultores né e atender aos filhos
desses fumicultores na inclusdo t4?
El: na realidade o objetivo deles era ndo ter a::
questdo do menor trabalhando na lavoura ok esse era
0 objetivo deles...(...) Bom...houve uma contestacdo ta
na época vamos dizer assim da equipe pedagégica né
em absorver esse projeto ta?

Principiosem  Etica da convicgio — propdsito da ES1 de fazer o bem

conflito para sociedade - versus responsabilidade pela captacéo
de recursos
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Tipo de Conflito entre um valor proprio e outro externo,
dilema imposto por outro ator (B33)

Conducao do “houve um dilema que nés acabamos decidindo
dilema por entrar no projeto [e] executar o projeto”
Justificativa “...porque o raciocinio que nds desenvolvemos t4? eu

digo eu porque a:: representando a diretoria ta?
Representando na época eu era presidente... a:: entendi
que apesar de ser uma indlstria ta que tem umas
ressalvas em relacdo a questdo ambiental né de
qualquer forma noés estariamos dando uma
oportunidade para que esses filhos de produtores
tivessem uma outra visdo da vida...que ndo fosse so a
lavoura aquele local ja que eles estavam num local
remoto e pudesse ter entdo uma visdo de mundo um
pouco diferente...e que eles decidissem pela melhor
forma de conduzir a sua vida t4? ”

Fonte: elaborado pela autora

O primeiro ponto a considerar na analise do dilema é que
0 questionamento partiu da equipe pedagdgica do projeto. Em
parte, devido a sua metodologia ser desenvolvida pela empresa
investidora e geralmente, nesses casos, 0s procedimentos devem
ser seguidos segundo o projeto do investidor.

O segundo ponto esta relacionado com os principios e
acOes da empresa investidora. No entanto, para E1 a decisao se
deu sob a questéo de fazer ou nédo o projeto.

Quando E1 usa o conector argumentativo “apesar”, esta
apresentando um contraponto a sua decisdo. Podemos inferir de
sua justificativa que, como o objetivo final é relevante, ndo tem
problema em acolher o projeto do investidor, mesmo com as
“ressalvas”. Prevalecem caracteristicas do esquema de interesse
pessoal, porque as diferengas entre as organizagGes néo
predominaram na escolha.

Poucas informacdes sdo fornecidas sobre o projeto, entre
elas que a industria tabagista tinha como objetivo que os
menores ndo trabalhassem nas lavouras de fumo junto aos seus
pais ou empregados. Esse era um problema que a empresa
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investidora poderia reduzir com um trabalho de incluséo digital
em parceria com a ES1.

A questdo ndo considerada para a decisdo foi o fato de a
empresa investidora produzir algo que faz mal a saude, que
causas doencas, que causa dependéncia, enfim que impacta
negativamente no social.

A ES1 adotou o projeto novo, voltado para um publico
muito especifico, para o qual as iniciativas seriam distribuidas
em algumas cidades.

Outro dilema moral vivido por E1 envolve o
reconhecimento da atividade de outra empresa como contraria
aos principios da ES1.

Quadro 35 - Dilema de relacionamento com organizagoes

Dilema Dilema de relacionamento com organizacfes parceiras
Descricao do ...pessoas procuraram usar o ES1 ta...e ndo foi uma
dilema questdo ética e isso aconteceu ta?... uma empresa de

por exemplo de cursos de informatica t& que é negociou
com uma dessas organizagdes sociais para fazer um
curso na comunidade e...queria cobrar das pessoas da
comunidade...mas o laboratério é do ES1...e quando
entdo eu tomei conhecimento eles ja estavam
programando usar o laboratério para dar aulas
cobrando...e n6s ESl..computadores que nos
colocamos 14 em comodato que nds fazemos a
manutencao...que nos fazemos a manutengéo porque se
ndo vocé ndo tem a inclusdo um computador quebrado
e isso € muito comum...entdo nos fazemos a manutencgéo
dos computadores e descobrimos que existia uma
empresa...que iria dar um curso cobrado dentro do
laboratorio dessa organizacéo...
E1: entdo... houve ai duas questdes éticas...da empresa
de informatica e da propria organizagdo social
parceira...que estava Sem nosso conhecimento...é::
pretendendo usar o espaco para este destino ent&o...
Principiosem  Etica da responsabilidade pelo projeto versus ética da
conflito responsabilidade das outras organizagoes
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Tipo de Dilema imposto por agente externo (B33)
dilema

Conducdodo  simplesmente eu chamei a empresa e disse...olha acho

dilema pelo que vocés estdo enganados... e isso acabou sendo

empreendedor | desmobilizado... ta? Acabou sendo desmobilizado...
...nés mantemos |4 os computadores ta...mas com o
trabalho dentro da filosofia do ES1

Justificativa(s) no6s ndo vamos ficar dando manutengdo para isso e
tal...ndo nés ndo ...0s equipamentos que estdo 14 estdo
em comodato eles pertencem ao ES1 e nds néo
autorizamos essa essa atividade...
...... ndo com uma terceira empresa que esta ali a
ser...se apropriando daquele ambiente para fins
econdmicos

Fonte: elaborado pela autora.

Como exposto por E1, ha duas questbes éticas
envolvidas nesse dilema. A empresa parceira permite que outra
use os computadores cedidos pela ES1 para promover uma
atividade com ganhos financeiros e sem consentimento. Isso
interfere no relacionamento entre a ES1 e a organizacao.

Segundo, um empreendedor resolve usar a estrutura de
computadores montada pela ES1 para dar cursos e cobrar da
comunidade. Sua conduta é considerada errada, oportunista.

E1 resolve a questdo rapidamente, conversando com 0s
envolvidos e desmobilizando a acdo. Apesar do ocorrido, E1
manteve os computadores na organizacdo parceira, utilizados
novamente, dentro da filosofia da ES1.

O empreendedor nem sempre reconhecia uma questdo
nessa configuracdo como dilemas morais. Isso também foi
manifestado pela empreendedora E6. Viam a questdo como um
problema estratégico ou de outra natureza.

E1, por exemplo, expressou: “ndo foi uma questao assim
talvez tanto no ambito ético que tu estd te referindo,
mas...acontece ”.

Apresentei alguns dos dilemas morais enfrentados por
E1. Contudo, algumas questdes perduram ao longo do tempo e
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podem se tornar dilemas decisérios. No caso de E1 a captacao
de recursos para a organizacdo € uma grande fonte de tenséo.

4.2.5.3 A incerteza na percepcéo de E1

Para E1 um dos principais desafios e dificuldades € a
captacdo de recursos para a organizacdo. O cenario atual ndo é
favorével e o leva a buscar alternativas inovadoras para garantir
a sustentabilidade da ES1.

“El: € um desafio...é um desafio...incerteza para mim é
um desafio...hoje ndés temos essa incerteza...td ao menos no
Brasil...entdo € um desafio que eu estou permanentemente
buscando solucéo...”

A organizagao j& vem estudando um projeto de assisténcia
técnica pelas pessoas atendidas para geracdo de renda: “e ndo €
0 Unico...eu tenho outros que vao ser lancados...que serao
projetos de...geracdo de renda...eu tenho que virar a mesa...ta?
eu tenho que criar alternativas para continuar sobrevivendo...”

“E1: tA muito ruim...desde 0 ano passado ja comegou a
sentir algumas dificuldades ta...principalmente na captacdo de
recursos...ta entdo o ES1 nds ndo temos nenhuma fonte de
recursos a::que... nés recebemos de uma fonte de recursos
constante...ndo...ta? "

“...e 0 cenario ndo nos € nenhum pouco favoravel...entdo
a nossa luta esse ano é vai ser triplicada ndo digo nem
duplicada é triplicada pra gente t4 procurando algumas
iniciativas até inovadoras ne”

“E1: no nosso caso que ndo temos produto que a gente
vende...como nds ndo temos uma fonte de receita garantida ta...
é...n0s temos alguns apoiadores que...contribuem mensalmente
com o ((ES1))...mas sdo escassos..né sdo escassos ”’

Outra questdo relacionada a incerteza se refere as
decisdes tomadas com base na intui¢ao. Segundo E1, o “feeling ”
€ necessario aos empreendedores, mas se usado sem
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embasamento em uma analise minuciosa, corre-se 0 risco de
prejudicar pesadamente a organizacéo:

“E1: hum...o feeling é uma coisa importante a:: para o
empreendedor...t4 entdo o empreendedor tem que ter
feeling...ta?...mas a:: ele ndo pode deixar...de levar em
consideracdo informacdes...ele tem que ter dados ele tem que
analisar esses dados e concluir por uma decisdo...e tomar uma
decisdo ta?...agora sé o feeling ndo é suficiente...t4?

P: 0 que é que pode acontecer...as vezes né?
El: ah...vocé pode dar com...os burros n’dgua...’

’

4.2.6 Racionalidade, dilemas e incerteza de E3

A gestdo profissional e a estratégia sdo fundamentais
para 0 éxito das empresas sociais, considera E3. Sua experiéncia
profissional lhe demanda essa postura, em virtude de ter
conduzido vérias organizacbes. Além disso, E3 é a favor do
voluntariado e incentiva que 0s empresarios retribuam a
sociedade. Sua experiéncia como secretaria do Estado lhe
permitiu acreditar que as empresas privadas podem contribuir
para o bem social.

Na primeira interpretacdo sobre suas entrevistas, a
percepcdo é de que a empreendedora tem como principio o
respeito as regras e as normas, isto é, uma hipotética tendéncia
de apresentar um raciocinio moral do esquema de manutengéo
das normas.

4.2.6.1 Racionalidade em E3

E3 estabeleceu em suas organizacgdes sociais a premissa
de ndo captar recursos publicos para a organizagdo, “...por
varios motivos...um pessoal meu que assim tinha quando a gente
fundou o Instituto eu tinha acabado de sair do governo e tinha
sido secretéria de estado da area social...e eu conhecia muito
bem a maquina governamental e conhecia também muito bem
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a::0 que que uma organizacdo pode fazer de bobagem com o
uso do dinheiro publico...entdo...ndo que nds féssemos fazer
isso mas vocé fica muito mais amarrada quando vocé recebe
dinheiro publico...e vocé fica a mercé de pessoas que estao
gerindo aquele dinheiro publico...e talvez vocé ndo tenha
autonomia e independéncia para fazer o que aquilo que é o
proposito da organizacédo...e 6bvio que isso foi muito antes de
todo esse problema com as ongs..né essa atual...muito
antes...mas eu tinha essa premissa...saindo do governo nao
gostaria que ninguém na sociedade fizesse essa confusdo “olha
ela estd usando recurso publico para fazer uma organizacéo... ”

O trecho sugere que a premissa foi estabelecida por
motivos pessoais, da necessidade de E3 em distinguir sua
imagem como empreendedora da imagem politica, pois em sua
familia algumas pessoas atuam na esfera politica. O segundo
motivo é sua preferéncia em ndo depender ou estar vinculada ao
recurso publico, principalmente em virtude de sua experiéncia
como secretaria do governo do Estado. O paragrafo sugere
também uma preocupacdo pela sua imagem perante a sociedade
e as regras do grupo.

Como néo recebe recursos de origem publica, E3 tem
parcerias com empresas privadas. Em suas escolhas, considera
0s propositos das empresas dispostas a investir recursos nos
projetos da ES2. Se o propdsito de uma organizacdo se choca
com os propositos de fazer o bem para as pessoas, a parceria hdo
acontece. De fato, algumas empresas parceiras da ES2 séo
reconhecidas nacionalmente pelas suas iniciativas de
responsabilidade socioambiental.

E3 também toma muito cuidado com as suas obrigacdes
financeiras e acredita que o empreendedor deve cumprir com
todas elas. Ndo concorda com 0s empresarios, mesmo no caso
de amigos, que ndo pagam corretamente impostos. Na visdo de
E3, sequir as regras como pessoa e Como organizagdo e um pre-
requisito para a ética.

“...entdo eu conhego muitos amigos muitos empresarios



288

muita gente que ndo paga e depois vai ser multado vai discutir
vai para a justica...e eu ndo concordo com isso...acho que...ndo
¢ uma pratica nas pequenas coisas isto talvez ndo € uma
pequena coisa mas em todas as pequenas coisas vocé tem regras
vocé convive...(...) onde que vai a ética onde que vao 0s
valores...eu consigo botar todo o dia a minha cabeca no
travesseiro...e saber que em trinta anos como empresaria eu fui
justa com as pessoas com as taxas... ”

Confirma-se o raciocinio de E3 de que a pessoa em
sociedade, para ser justa, precisa respeitar as regras, leis e
normas, ou aquilo que foi decidido por consenso.

Questionada sobre como toma decisOes, se olha para 0s
meios ou para as consequéncias, E3 afirma que quando o lider
toma decisdes, precisa olhar para as consequéncias.

“..mas acho que um lider tem que analisar as
consequéncias...tem que saber montar cenarios de
consequéncias...para discutir e ai vocé toma...decisdo
colaborativamente sabendo das consequéncias (...) tudo o que
eu faco hoje em dia é colaborativo...entdo o critério ndo € nunca
meu...eu posso ateé concordar com aquele critério...mas eu ndo
acredito mais em nenhum negécio que impde critério...ou vocé
tem uma equipe suficientemente boa...que define os critérios
antes... na estratégia no planejamento...ou vocé ndo vai nos
lugares onde eu acho que vocé deveria ir...”

A decisdo é tomada de forma colaborativa. E3 relata que
nas decisdes de conselho das organizacdes em que participa,
possiveis divergéncias nas ideias fazem parte do processo.

Erros e acertos ocorrem e consequéncias podem néo ser
as esperadas. Da énfase ao processo de tomar decisbes
colaborativamente, baseadas sempre na proposta de valor da
organizacdo: “...uma decisdo tanto faz da empresa quanto das
organizacdes é assim 0 que esta dentro da tua proposta de
valor...se tiver saindo da tua proposta de valor esta
desencaminhando tudo...entdo PARA e olha né...se estiver
dentro de tua proposta de valor...e ela foi bem desenhada bem
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pensada...entdo ok...tomar decisdo € as vezes errar e acertar
mas desde que ela ndo saia do que foi consensado como valor
que a gente vai entregar...”

E3 afirma conseguir lidar com tantas atribuices por ser muito
organizada e que atualmente, ndo ha grandes pressdes ou
tensdes relacionadas ao seu trabalho. Mas no passado sugere que
sim, pois sua vontade lhe permitia a realizar muitos projetos:
“...acho que vai muito do impeto da juventude né quando vocé
estd bem jovem vai fazendo tudo ao mesmo tempo...”

Refletindo sobre sua trajetoria, a tensdo que se faz
presente emerge quando E3 faz um balanco do equilibrio entre
a vida pessoal e profissional e pensa que talvez pudesse ter se
dedicado mais aos filhos e a familia e tivesse feito menos
atividades ao mesmo tempo.

A tensdo ainda permanece porque, por outro lado, E3
acredita que os primeiros dez anos de uma empresa requer muita
dedicacdo. No momento, tanto a EE8 quanto a ES2 e o projeto
virtual da ES3 tem menos de dez anos.

E3 se diz uma pessoa bastante organizada, que planeja
suas agdes para a consecucao de seus objetivos, e isso lhe ajuda
a lidar com pressoes, que no trabalho sdo conduzidas de forma
tranquila.

Comenta que ha empreendedores sociais que acabam
seguindo uma logica de lucro e ainda outros empreendedores
novos, com pouca experiéncia, que podem tomar decisdes
inadequadas quanto ao uso dos recursos. Tais preocupacdes de
E3 sugerem que em sua percepcao, os empreendedores sociais
que entram numa logica de mercado, voltada para o lucro,
distorcem a proposta de criacdo de valor social. Essa
preocupacao leva E3 a observar a propria conduta, se 0 que esta
fazendo esta correto e atrelado a sua proposta de valor.

Para equilibrar vida pessoal e profissional, além de se
planejar procura seguir o conselho de seu pai: “...eu acho que
uma das sabedorias que a gente tem que adquirir ao longo do
tempo isso eu aprendi com 0 meu pai € saber separar a tua vida
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pessoal da tua vida empresarial...e profissional se vocé néo
consegue isso vocé é um eterno infernizado... ”

Por outro lado, “...chego em caso ainda trabalho um
pouco tal mas desligo ...preocupacdo é a pior coisa que uma
pessoa pode ter na vida..vocé estd se PREocupando com
alguma coisa...se preocupa na hora que acontecer...”

“E3: ...sim eu acho que a gente adia muitos projetos
pessoais né quando assim é...hoje se eu boto a minha méo na
consciéncia faria varias diferentes... ”. A frase grifada revela o
reconhecimento de certo lamento ou arrependimento de algumas
decisbes do passado, ou seja, uma caracteristica do residuo
moral.

E os aspectos dessa tensdo aparecem novamente, quando
E3 lembra de decisdes diérias, as quais possivelmente se
tratavam de dilemas morais:

“E3: ..talvez ndo tantas coisas ao mesmo tempo
((risos))ndo tanta dedicacgado para botar a empresa em pé...estou
falando da empresa especificamente...mas por outro lado
também talvez eu nunca tivesse chegado onde eu cheguei com a
empresa e até a ponto de vendé-la e ser um bom negdcio se eu
ndo tivesse me dedicado tanto né...entdo claro muitas coisas
pessoais ficaram pelo caminho...na saude os exercicios ((risos))
a boa alimentacéo o meu tempo de lazer o meu tempo com meus
filhos talvez o tempo com 0 meu marido...e isso tudo s&o coisas
dificeis de abrir méo...que no dia-a-dia vocé pensa vou fazer
isso OU isso né? (...) mas eu...eu acho que uma empresa nos
seus primeiros dez anos ela precisa de muita dedicagéo... ”

4.2.6.2 Dilemas morais de E3

E3 contou um pouco de suas decisdes ou momentos
reconhecidos como um dilema ou conflito de valores. Dos aqui
analisados, trés estdo relacionados as empresas econémicas e 0
ultimo ao empreendedorismo como um todo. Acredito que pelo
cuidado com sua imagem e credibilidade da empresa, E3 tenha
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preferido discutir fatos ocorridos ha mais tempo, do que alguma
decisdo mais recente.

De qualquer forma, os dilemas nos permitem apreender
a forma como séo conduzidos e justificados por E3.

No primeiro deles, a empreendedora suportou uma
situacdo desgastante para sua pessoa para encontrar o melhor
momento e maneira de vender sua empresa.

Quadro 36 - Dilema para vender a empresa
Dilema Dilema para vender a empresa

Descricdo do | E3 conduzia uma agéncia de publicidade, com sede em
dilema pelo menos trés capitais. S0 Paulo e Brasilia eram
algumas. Seu trabalho lhe exigia que viajasse quase
todos os dias da semana e, ap6s quinze anos a
empreendedora estava muito cansada. Além disso, sua
familia morava em Florian6polis e seu tempo era
pequeno para vé-los. E3 queria reduzir a carga de
trabalho, pois estava muito cansada. Comegou a pensar
na possibilidade de fechar a empresa. Por outro lado, a
empresa poderia ser vendida, mas para isso E3 teria
que prolongar o seu trabalho por mais um tempo. Além
disso, a agéncia tinha funcionarios que estavam com
ela desde o comeco e E3 ndo queria que fossem
mandados embora, nem por ela e de preferéncia nem
por quem viesse a adquirir a empresa.
Principiosem  Etica da convicgdo pela qualidade de vida versus ética
conflito da responsabilidade pela empresa e pelo emprego dos
colaboradores
Tipo de dilema | Dilema entre obrigaces conflitantes do proprio
empreendedor, (B33).

Condugdo do = E3 optou por ficar na empresa pelo tempo necessério,
dilema pelo para preparéa-la para ser vendida. “...eu levei ela até o
empreendedor | final que eu conseguisse vender e todas as pessoas
ficassem empregadas...eu podia ter fechado a minha

empresa (...)
Justificativa  é...eu preferi passar trés anos em um processo de
preparacdo para vender...até vender e todo mundo
ficou...do que eu chegar chegar para eles e dizer gente
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oh...”
“..acho que essas situagdes vocé tem que ter esse
olhar...também para quem contribuiu para te fazer
chegar... — consideracdo pelas pessoas que
contribuiram.
“..foi uma transicdo em que vocé tem que também
olhar os outros lados porque tinha pessoas que
trabalharam quinze anos comigo...” — ética da
responsabilidade (A22)

Fonte: elaborado pela autora.

E3 suportou uma tensdo entre a sua necessidade pessoal
de reduzir sua carga de trabalho e fechar a empresa de imediato
e, no outro lado, manter a empresa ativa e prepara-la para passar
para outra pessoa. Ficou trés anos nesse processo, apos quinze
anos viajando muito.

Considerando a condugdo do dilema, E3 tomou uma
decisdo que lhe permitisse agir de acordo com suas conviccées
sem provocar a demissdo dos funcionarios da agéncia. E, apesar
do seu desgaste e vontade de vender a empresa, passou mais trés
anos preparando a empresa para que fosse vendida e o0s
funcionarios ficassem empregados.

As suas justificativas também revelam que nessa deciséo
prevaleceu a ética da responsabilidade, pela organizacdo e pela
equipe. Sua preocupacdo pelo grupo sugere um raciocinio
proximo ao esquema de manutencao de normas.

O dilema Ihe causou tensdo, porque teve que suporta-lo
por um periodo de trés anos: “...eu cansei eu cheguei em um
stress fisico que eu tinha que tomar uma deciséo...ou eu ficava
com aqguele negécio ou eu ficava doente...e incomodada e
insatisfeita...”

Os empreendedores lidam com dilemas morais em
algumas situaces, carregando ou suportando esses dilemas por
um tempo, que varia bastante conforme o caso, de meses a anos,
até o momento que se chega a uma limite de tensdo pessoal ou
quando afeta diretamente na sobrevivéncia da empresa.
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O dilema a seguir foi enfrentado por E3 quando ainda

conduzia sua agéncia de publicidade. A histdria conta o dilema
da empreendedora para atender a um cliente muito almejado.

Quadro 37 - Dilema de relacionamento com clientes

Dilema Dilema de relacionamento com clientes
Descricdo do “..a gente ganhou um cliente muito grande que era
dilema um objeto de desejo e ai o cliente vem e...vocé vé que

ndo era nada daquilo...que o dinheiro ndo compensa
aquele trabalho e nem a forma de trabalhar néo esta
dentro da tua proposta vocé tem que dispensar o
cliente...e vocé tem que dispensar...ndo tem ndo tem
saida né...”
De um lado, um cliente potencial, mas dificil de
atender; do outro a capacidade da empresa e da equipe
conseguir atendé-lo nas condices dele.
«...agora é uma decisdo dificil em um negdcio iniciante
vocé dispensar um cliente grande...”
“..nesse caso especifico que é um caso bem
emblematico para gente foi um cliente que fez uma
concorréncia ele escolheu ou seja agéncia...e ele foi
em todas e ele...no final tinha trés...e ai ele veio
discutir prego comigo eu que fazia o financeiro e eu
falei ndo...eu ndo vou abrir mao de preco porque se eu
for abrir mao de preco quem disser para ti que vai
cobrar menos que isso vai te roubar de algum lugar e
eu ndo vou...entdo assim vocé fica...se quiser...se ndo
quiser nao fica...e ele ficou sé que quando depois que
ele ficou ai numa &rea de grande varejo daqui...”
Principiosem  Etica da convicgio em atender a um cliente versus
conflito responsabilidade pela equipe e clima organizacional

Tipo de dilema = Dilema entre valores internos do empreendedor (B31)

Conducdo do | Prevaleceu a equipe e a decisdo foi parar de atendé-lo,

dilema pelo mesmo que isso afetasse no resultado a curto prazo de

empreendedor = sua empresa que estava em crescimento. “...e ai acho
que vocé tem que fazer uma decisdo pelo teu time...”
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Justificativa “..porque existem diferentes formas de...assim ja tive
que me desfazer de muitos clientes por motivos muito
diferentes...as vezes porque a equipe ndo suporta
trabalhar para aquele cliente...porque o cliente ndo
trata bem...porque o cliente exige demais porque o
cliente ndo te remunera o suficiente...e te faz virar
noites... e o trabalho nunca agrada...né entdo néo é s6
o dinheiro que entra na tua empresa assim é...eu tenho
plena convicgdo que as empresas de servico elas séo
feitas de gente entdo se o teu time ndo estd
motivado...vocé ndo vai ter sucesso...”

“..quando ele ficou ndo valia a pena trabalhar com
eles...ndo valia a pena por tudo isso porque a equipe
ficou desmotivada nunca nada era aprovado...passava
em dez pessoas para aprovar uma coisa € ai no
final..o dltimo que ia aprovar ndo foi o que
demandouw...”

Fonte: elaborado pela autora.

O dilema em questdo fora resolvido com uma decisao
que implicava diretamente na perda de receita e de ganhos para
a empresa. E3 abriu méo de atender a um cliente grande, porque
era dificil de atendé-lo e os funcionérios estavam desmotivados.

A curto prazo a decisdo é ruim para a empresa, pois perde
um cliente importante, mas a longo prazo a equipe se mantém
motivada para o trabalho e outros clientes podem ser atendidos.

O relacionamento entre a agéncia e o cliente foram
desgastados por alguns processos envolvendo o servico prestado
em que a empresa nao conseguia satisfazer o cliente.

Nesse caso em especifico, dispensar o cliente ndo
colocava em risco a sobrevivéncia da agéncia. Talvez se o
fizesse, a decisdo teria sido em tentar atender o cliente, as custas
da equipe. Também chega um ponto que se ndo houver servico,
a equipe de funcionarios vai aos pouco sendo dispensada.

E3 reconhece que as decisbes do empreendedor
produzem consequéncias para os funcionarios e para o sustento
de suas familias: “...na empresa vocé tem dificuldade porque as
vezes VoCcé ndo aceita determinada coisa em uma situacao dificil
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e...e ai tem cem pessoas cem familias dependendo de vocé (...)
impacta diretamente... sabe qualquer deciséo tua para um lado
ou para outro que venha a desestabilizar a sua empresa ela
implica em vocé demitir pessoas ...né e dar um rumo...”

E3 admite que nos momentos instaveis da empresa €
necessario demitir, mas pondera que se deva procurar solucées
mais humanas para essas situacdes, como narrado no dilema a
seguir.

Quadro 38 - Dilema de gestdo de pessoas
Dilema Dilema de gestdo de pessoas

Descricdo do  bem eu ja passei “n” situagoes eu ja tive que demitir
dilema sim porque passei muitos planos econdmicos do Brasil
(...) e todo mundo teve que demitir...sim a gente sempre
procura fazer da melhor forma possivel...lembro de
uma situacdo bem critica que a gente teve que demitir
umas vinte pessoas a gente abriu uma demissdo
voluntaria...entdo na verdade as pessoas pediam para
sair e a gente foi () e saindo e saiu quem tinha mais
interesse em sair em ganhava um beneficio entdo a
gente tem que achar situagdes que sejam humanas eu
acho...né e ndo chegar la e eu excluir a Maria Clara e
vou mandar embora... quando é mais gente...

Principiosem  Etica da responsabilidade pelo emprego dos
conflito funcionarios versus ética da responsabilidade pela
sobrevivéncia da empresa
Tipo de dilema = Conflito entre dois principios ou responsabilidades do
empreendedor (B31)

Conducdodo = “..entdo a gente tem que achar situagdes que sejam
dilema pelo humanas eu acho...né e ndo chegar l4 e eu excluir a
empreendedor = Maria Clara e vou mandar embora... quando é mais
gente...”
Na situacdo, E3 abriu a opcdo da demissdo voluntaria
para os funcionarios, em virtude do nimero de pessoas
a ser demitido. Ainda assim, prevaleceu a
responsabilidade em manter a empresa operando.
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Justificativa  Quando a decisdo “desestabiliza a sua empresa”, ou
seja, afeta a continuidade da empresa, 0 empreendedor
precisa tomar decisdes para reverter o quadro, e isso
inclui a demissdo de funcionarios. No entanto, pondera
E3, da melhor forma possivel, mais humana.

Fonte: elaborado pela autora.

Mais uma vez o dilema envolve demissdo. O que fica
subentendido é que demitir ndo é uma acao boa ou ruim, ela é
simplesmente necessaria em alguns momentos.

E3 fala que se deve buscar alternativas mais humanas
para demitir, “quando € mais gente”. Em outras palavras,
quando é menos gente, um ou dois funcionarios, pode-se demitir
em condig¢des normais.

A sua justificativa demonstra que garantir a continuidade
da empresa é uma responsabilidade do empreendedor, e que o
mesmo deve tomar as decisdes necessarias para tal. Nesse caso
o dilema aparenta ser justificado dentro do esquema de
raciocinio inicial, ou seja, de interesse pessoal.

O ultimo dilema moral de E3 a ser analisado, apresenta
um problema que afeta a toda a sociedade. As organizaces e 0s
empreendedores também lidam com essa quest&o.

O dilema de administrar organizacbes em um cenario
com tantas informacgdes, coloca o empreendedor sob a
dependéncia de pessoas que lhe permitam sobreviver nesse
contexto. O dilema ético pode se agravar na medida que as
pessoas se tornam um meio para isso.

Quadro 39 - Dilema de abundancia de informacdes
Dilema Dilema de abundancia de informac6es

Descricdodo  E3 relata que o imenso volume de informagdes
dilema disponiveis implica uma atuacédo diferente da até entdo
realizada. O empreendedor deve atuar de forma mais
colaborativa. Ele precisa das outras pessoas para
conseguir conduzir a organizacdo em meio a tantas

informacdes, possibilidades e desafios.
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Principios em
conflito

Tipo de dilema
Conducéo do
dilema pelo

empreendedor

Justificativa

“..acho que o desafio ¢ lidar com essa questdio
da...dessas informagfes abundantes...que é o dilema
que a nossa sociedade esta vivendo..cada um de
noés..e ao mesmo tempo que vocé tem todas as
possibilidades...vocé precisa grupos de
pessoas...pessoas empresas...que te ajudem a::
navegar nesse mundo da melhor forma...eu acho que
esse é um grande desafio...”

Etica da responsabilidade pela gestdo da organizacgio
versus ética da convic¢do na dependéncia de pessoas e
trabalho colaborativo

Dilema entre valores pessoais do empreendedor (B33)

E3 esta vivenciando esse dilema, ou seja, ndo se trata

de uma decisdo a ser tomada para finalizar a questao.

E uma demanda atual, a qual acaba por interferir na

conduta da organizac&o e de seus propositos.

“..a gente esta falando de coletivo entdo...criar cada
vez mais esse espirito..de mundo  mais
colaborativo...mais justo e principalmente
compartilhado...acho que é um grande desafio...né eu
acredito muito nesse mundo...acho que tudo esta
levando a gente para um mundo mais
compartilhado...mais equénime...

E3 acredita nessa nova abordagem, mas também admite
os desafios de se desenvolver essa ideia, mesmo através
de sua organizacdo ES2. No entanto, o volume de
informagdes disponiveis para empresas e pessoas pode
levar a abordagens mais competitivas e vinculadas a
interesses individuais de enriquecimento e poder. O
dilema da empreendedora social € justamente
“navegar” nesse contexto.

Fonte: elaborado pela autora.

O dilema entre os principios acima descritos implica em
uma relacdo dinamica entre eles. Na medida em que a ES2 vai
adotando uma gestdo mais colaborativa com mais pessoas, a
responsabilidade da gestdo que cabia a empreendedora passa
também a ser compartilhada. As consequéncias dessas
mudancas ainda nao estéo claras.
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Uma ultima ressalva que faco ao discurso de gestdo
colaborativa da empreendedora, refere-se a forma de como esses
novos membros estdo se relacionando com a organizacéo. Pois,
se E3 reconhece que a organizagdo depende de pessoas para
poder ser conduzida nesse ambiente de muitas informacdes, 0s
relacionamentos com esses novos membros e organizagdes
podem ser instrumentalizados para tal finalidade.

4.2.6.3 Incerteza para E3

A incerteza ndo é vista por E3 como algo negativo: “eu
acho a incerteza 6tima...eu acho que as pessoas tém que saber
lidar com a incerteza”. De acordo com suas observacdes, as
organizacOes devem se preparar para atuar no mercado e ter
clareza em sua proposicao de valor.

Na organizacdo, a incerteza e a pressao reduzem na
medida em que ha pessoas dispostas a investir. E a proposta de
valor fornece a convicgao necessaria para reduzir incertezas.

“..porque na verdade uma questdo da incerteza néo é
disso... eu acho que as empresas e 0S negdcios sociais
principalmente tém que...se dedicar MUITO para descobrir o
valor que eles tém para entregar...na hora que vocé tem um
valor grande para entregar...a gente fala sempre isso no
((ES2))... a gente esta sempre atras da proposta de valor porque
dai vocé ndo tem incerteza...ndo tem pressao...na verdade vocé
passa por momentos de incerteza e de pressdo...mas vocé sabe
que sempre tem alguém disposto a investir com vocé...”

A frase grifada sugere que a incerteza a que E3 se refere,
seja a incerteza quanto aos recursos disponiveis para a
manutencdo da organizacdo. E dessa forma, a resposta para
reduzir tais incertezas e pressdes é estabelecer a proposta de
valor.

“P: uhum...entdo é...vocés esta dizendo assim...que para lidar
com incerteza € muito importante esse AUTOconhecimento...em
termos da organizacgéo e da missao?
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E3: com certeza...ndo e...a proposta de valor mesmo...que hoje
as pessoas estao se engajando naquilo que as pessoas veem um
valor para ela...e a maioria das empresas e organiza¢des nao
se preocupa em descobrir a proposta de valor...nem conversar
com as pessoas que ela se relaciona...ela escreve uma missao
uma vez num manifesto...”

Outro aspecto discutido foi a questdo dos riscos
envolvidos no projeto via internet da ES3. A empreendedora
afirmou ndo ter presenciado ocorréncias de impacto negativo,
embora haver riscos envolvidos.

“..ndo..gracas a Deus ndo..ndo essa era uma
preocupagdo muito grande que no6s tinhamos no inicio...de se
introduzir o voluntariado digital...é uma coisa que a ONU nos
alertou muito...é porque assim na hora que vocé faz isso aqui
vocé ndo sabe se tem um bandido na ponta...alguém que quer se
beneficiar...”

E uma terceira fonte de incerteza revelada por E3 foi sua
percepcdo frente ao contexto geral do pais, interpretado de
forma otimista pela empreendedora:

“...eu sou uma pessoa otimista por natureza eu acho que a gente
enfrenta uma crise politica sem precedente e uma crise de
valores sem precedente no nosso pais né..nunca enxerguei
i50...nesses anos todos que a gente é empreendedor...mas por
outro lado é:: na crise sempre aparecem oportunidades...e
muitas coisas precisam ser feitas e eu acredito muito nesse novo
poder que vem emergindo...que € o0 poder das pessoas...que € 0
poder de colaboragéo de compartilhamento de cocriacgéo e de
pressdo...entao eu creio sou convicta e por isso invisto tanto o
meu tempo no ((ES2)) porque eu acho que a gente vai ter uma
geracdo daqui ha dez anos que vai fazer as coisas diferentes... ”

Com esse item concluo a interpretacdo do discurso dos
empreendedores, baseada no conteddo de suas entrevistas. A
andlise dos dilemas morais permitiu compreender como foram
conduzidos, quais os principios considerados e as justificativas
para a decisao.
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Um quadro resumo dos dilemas morais e suas
justificativas € apresentado dentro da proxima se¢do, quando
faco a triangulacdo entre os métodos. Apresento agora a analise
dos resultados do teste DIT-2.

4.3 ANALISE DO TESTE DIT-2 E TRIANGULACAO
ENTRE OS METODOS

Comeco esta secdo apresentando os resultados obtidos
com a aplicagédo do DIT-2, sobre o desenvolvimento moral. Em
seguida, faco uso da triangulacdo entre métodos, para comparar
a conducéo dada aos dilemas morais aos resultados do DIT-2.

Importante ressaltar que os resultados do DIT-2 foram
recebidos somente no dia 16 de Outubro de 2015, quando a
analise interpretativa do contetdo das entrevistas ja estava quase
totalmente concluida. Isso permitiu que a primeira etapa de
analise ndo recebesse influéncia dos resultados provenientes
desse instrumento.

Os dados de cada empreendedor sdo apresentados
individualmente e depois agrupados entre empreendedores
sociais e empreendedores econdmicos.

4.3.1 Resultados do teste DIT-2

Os resultados do teste DIT-2 dos seis empreendedores
puderam ser analisados, isto €, ndo ha inconsisténcias que
invalidam os dados.

Os dados dos empreendedores submetidos para o calculo
do DIT-2, a excecdo dos itens “experiéncia como
empreendedor” e “tempo de conclusdo”, sdo apresentados a
seguir.
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Quadro 40 - Dados béasicos dos empreendedores

Experiéncia Tempo
como para
Cod empreen- Grau de Visdo concluir
E. | Idade dedor Sexo | instrucdo politica DIT-2
pouco
El 65 40 anos | Masc. | pds-grad. liberal 42 min.
nem liberal
nem
E2 37 5 anos Fem. | pés-grad. | conservador | 35 min.
muito
E3 52 29 anos Fem. | p6s-grad. liberal 24 min.
pouco
E4 40 7 anos Masc. | Mestrado | conservador | 35 min.
nem liberal
nem
E5 35 5 anos Masc. | Mestrado | conservador | 25 min.
Nem liberal
nem
E6 34 4 anos Fem. | p6s-grad. | conservador | 30 min.

Fonte: elaborado pela autora.

O tempo de experiéncia corresponde a experiéncia como
empreendedor. Os participantes E1 e E3, por exemplo, foram
empreendedores em quase toda a carreira profissional. A
empreendedora E6 e o empreendedor E5, trabalharam em outras
organizagOes antes de se tornar empreendedor.

A coluna do tempo revela que o tempo para concluséo do
teste variou entre 24 e 42 minutos.

Os principais indicadores do desenvolvimento do
raciocinio moral, provenientes do DIT-2, estdo contidos no
quadro 41. O quadro apresenta a distribuicdo das respostas nos
trés esquemas — interesse pessoal, manutencao de normas e pos-
convencional — e também o indice N2.
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Quadro 41 - Resultados do teste DIT-2

E Interesse Manutencao Pds- N2 score
pessoal das normas convencional (indice N2)
(estagio 2/3) (estagio 4) (P score)
E6 20,00 22,00 56,00 57,13
ES5 18,00 32,00 50,00 48,16
El 18,00 36,00 42,00 46,43
E4 12,00 42,00 42,00 41,19
E2 30,00 36,00 26,00 19,55
E3 24,00 34,00 22,00 17,42

Fonte: calculado pelo Center for the Study of Ethical Development — Alabama
University, em 16 de Outubro de 2015.

E possivel perceber que para E6, E5, E1 e E4 0 esquema
pos-convencional ~ predominou  nas  respostas.  Tais
empreendedores apresentaram um indice de desenvolvimento
moral do tipo consolidado.

O esquema pés-convencional (representativo do P score
ou S56) representa o raciocinio moral de alguém que reconhece
0s principios morais universais da consciéncia individual e age
de acordo com eles. As pessoas se mantém fiéis aos seus
principios. Representa uma orientagdo moral mais universalista,
que define a obrigacdo segundo os principios de justica e de
respeito pela personalidade.

Se retomarmos as caracteristicas dos estagios propostos
por Kohlberg (1992), no estagio 5 — contrato social — a pessoa
reconhece a existéncia de normas e regras, direitos e deveres que
valem para todo o sistema social. O estagio 6 corresponde a uma
visdo de que, em determinados momentos, as regras podem ser
descumpridas para 0 bem das pessoas, e 0s principios de justica
S&0 universais e reversiveis.
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Por exemplo, no DIT-1 aplicado por Teal e Carroll
(1999), 31% dos proprietarios de empresas apresentaram P-
Score acima de 50, e a média foi de 43,22. J& em nossa
experiéncia com o DIT-2, apenas o empreendedor econdmico
E5 e a empreendedora social E6 alcangaram um indice “P” a
partir de 50. A média entre os seis empreendedores foi de um
indice “P” de 39,67.

O tempo de experiéncia como empreendedores ndo foi
um critério determinante de maior desenvolvimento moral. A
empreendedora social E6, por exemplo, apresentou o maior
indice de desenvolvimento moral: N2 de 57,13 pontos (de um
total de 95). J& a outra empreendedora exclusivamente social —
E2 — apresentou o indice N2 de 19,55 pontos.

As empreendedoras E2 e E3 apresentaram um resultado
mais distribuido entre os trés esquemas, o que é definido como
um resultado de transicdo. Ambas apresentaram o maior indice
no estdgio de manutencdo das normas, ou S4. No entanto,
considerando a menor discriminacdo feita entre itens de
esquema de interesse pessoal e pos-convencional, seus indices
N2 ficaram abaixo dos demais. Em comparagdo com a
interpretacdo das entrevistas, ambas buscam por solucdes
baseadas no didlogo e no consenso entre 0s atores.

O indice N2 oferece uma medida de desenvolvimento
moral mais completa que o P-score, pois considera as respostas
relacionadas ao esquema pos-convencional e a capacidade de
distingdo de respostas de outros estagios.

Quatro empreendedores apresentaram um indice N2
acima de quarenta pontos, dentre os quais alguns séo
empreendedores econdmicos e outros sociais. Estes sdo indices
de um desenvolvimento moral de esquema pos-convencional
consolidado.

Considerando separadamente empreendedores
economicos (EE), empreendedores sociais (ES) e
empreendedores de ambas as organiza¢des (EE&S) temos o
seguinte resultado de desenvolvimento moral.
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Figura 5 - Desenvolvimento moral dos empreendedores
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Fonte: elaborado pela autora.

indice N2

E2 e E6 - Empreendedor social
El e E3-EE&S

Dos trés grupos, os empreendedores econdmicos
apresentaram indices N2 mais prdximos, em comparacdo aos
demais grupos. Ambas as empreendedoras sociais — E2 e E6 e
ambos o0s empreendedores EE&S apresentaram indices
distintos.

Considerando 0s empreendedores que atuam em
empresas sociais, temos os participantes: E2, E6, E1 e E3.
Ambas as empreendedoras que apresentaram um raciocinio
moral de esquema manutencdo de normas do tipo em transicao
(E2 e E3), sdo empreendedoras sociais na organizacdo ES2.

Se considerado também o nimero de respostas “ndo
consigo decidir”, o resultado de E3 pode ter sido influenciado
por uma questdo de processamento das informacgdes morais do
teste, pois ela ndo conseguiu decidir em duas das historias.

As cinco historias problematizadas no teste DIT-2 séo
apresentadas no quadro a seguir. Em cada dilema o respondente
precisa decidir o que deve o protagonista da historia fazer. Caso
o0 respondente ndo consiga decidir, temos 0 numero de respostas
sem decisdo.
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Quadro 42 - Decisdes requeridas no DIT-2

Historia Questdo “O que o protagonista deve fazer”
Fome Deve roubar a comida?

Reporter Deve publicar a histéria?

Conselho Deve realizar a proxima reunido?

Pedagogico

Céncer Deve dar a dose aumentada para fazé-la morrer?
Manifestacéo Devem continuar a se manifestar dessa forma?

Fonte: elaborado pela autora.

Os empreendedores E1, E2 e E4 conseguiram indicar a
decisdo do protagonista das cinco historias.

A empreendedora E3 selecionou o item “ndo consigo
decidir” em duas historias: “Repodrter” e “Cancer”. Na primeira,
acrescentou ao lado de sua resposta “ndo sei a gravidade dos
roubos”, como um aspecto que levaria em conta para decidir.

O empreendedor E5 ndo conseguiu decidir na histéria do
“Cancer” e a empreendedora E6 ndo conseguiu decidir na
historia “Reporter”.

Os indices “ndo consigo decidir” e da “perspectiva
humanitaria sdo apresentados simultaneamente aos demais
dados, para fazermos uma analise comparativa com o0s
resultados das entrevistas.

4.3.2 Triangulacdo entre métodos

A andlise interpretativa do conteudo das entrevistas
permitiu encontrar evidéncias da racionalidade e tensbes dos
empreendedores. Da mesma forma foram analisados os dilemas
morais relatados, como foram conduzidos e justificados.
Também pude observar de que forma a incerteza é percebida
pelos empreendedores.

As primeiras comparagdes realizadas com tal método
agora podem ser articuladas com os resultados da aplicacdo do
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DIT-2. A triangulacdo entre os métodos segue a mesma ordem
da andlise anterior: primeiro, empreendedores econémicos,
seguidos dos sociais e dos empreendedores de organizacdes de
ambos os tipos.

Comeco por analisar os resultados provenientes da
aplicacdo do teste DIT-2. Em seguida, retomo as se¢des em que
se fez a analise dos dilemas morais relatados pelos respectivos
empreendedores. Tal encadeamento permitira, ao final, discutir
0s resultados entre eles.

4.3.2.1 Anélise dos dados dos empreendedores econémicos

Ambos os empreendedores econémicos — E4 e E5 -
tiveram um raciocinio moral de esquema pos-convencional e
consolidado. Eles conseguiram distinguir entre itens que
representam 0s interesses pessoais daqueles baseados em
principios e valores compartilhados, de acordo com 0s
resultados do N2 score: 41,19 para empreendedor E4 e 48,16
para empreendedor E5.

Quadro 43 - DIT-2 dos empreendedores econémicos

Resultados Empreendedores econdmicos
E4 E5
Interesse pessoal (S23) 12,00 18,00
Manutencéo normas (S4) 42,00 32,00
Po6s-convencional (S56) 42,00 50,00
Indice N2 41,19 48,16
Esquema predominante S56 356
Fase do desenvolvimento Consolidado Consolidado
N° “ndo consigo decidir” 0 1
N° Liberalismo humanitario 3 2

Fonte: elaborado pela autora.



307

E4 apresentou, entre 0s participantes, o maior indicador
“liberalismo humanitario”, ou seja, em trés historias decidiu da
mesma maneira que o fariam profissionais da area de ciéncia
politica e filosofos. Isso aconteceu nas historias “fome”,
“conselho pedagdgico” e “cancer”. Quanto maior esse indice,
em um méaximo de cinco, menor a tendéncia na manutencdo das
regras, quando a ocasido exigir. Entdo, por exemplo, E4 decidiu
pelo senhor Salvador roubar a comida, o conselho pedagdgico
realizar a reunido e 0 médico dar a dose a paciente com cancer.
E5 decidiu 2 dilemas de acordo com a perspectiva de liberalismo
humanitario.

Pode-se observar que os itens representativos do
esquema de interesse pessoal e de manutencdo de normas
também foram classificados como importantes em alguns dos
dilemas. E4 apresentou os seguintes indices: 12 pontos para
interesse pessoal, 42 para manutencao de normas e 42 para pos-
convencional. E5 apresentou 18 pontos no interesse pessoal, 32
em manutencdo de normas e 50 no pés-convencional.

O esquema pos-convencional corresponde ao indice “P”,
que se calcula ao somar respostas representativas dos estagios
5A, 5B e 6, segundo as descri¢cdes kohlberguianas.

Ambos se encontram em uma fase de desenvolvimento
consolidada, isto €, prevaleceram como importantes os itens do
esquema S56.

Com relagdo ao item “ndo consigo decidir”, das cinco
historias, E4 conseguiu decidir pela acdo do protagonista em
todas elas, e E5 apenas ndo conseguiu decidir em uma das
historias, a do “cancer”. Ele acrescentou um comentario ao lado
do quadro de respostas da histéria do “conselho pedagdgico”.
Escolheu pela deciséo de se realizar a proxima reunido, “com as
condigdes de ter um novo processo e poder expulsar pessoas
conflituosas”.

Dentre os pares de empreendedores analisados, E4 e E5
foram os empreendedores que apresentaram maior similaridade
entre os resultados.
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Direciono-me, agora, a analise das justificativas dos
empreendedores na resolugdo de seus dilemas reais, com as
caracteristicas de cada esquema de desenvolvimento. Para efeito
de ilustracdo, quando alguém considera se o processo de
execucdo de uma acao é realizado de forma justa e respeitando
os direitos gerais da comunidade, esta apresentando um
raciocinio sugestivo do esquema pds-convencional.

Os dilemas e as respectivas justificativas atribuidas pelos
empreendedores E4 e E5 sdo expostas no quadro 44.

Quadro 44 — Justificativas de empreendedores econémicos

Tipo de dilema

Justificativa

Carreira

E4

Interesse pessoal (523): tornou-se
empreendedor apesar da grande incerteza.
Percebeu o impacto para sua familia (tomada
de perspectiva). Manteve-se em  suas
convicgoes.

Demissdo de
funcionario

E4

Manutenc¢éo das normas (S4):
responsabilidade em seguir as normas
trabalhistas, ndo ficar inadimplente e manter a
empresa funcionando.

Demissao
funcionério

E5

Manutencdo das normas (S4): demissdo para
dar exemplo de um comportamento ndo aceito,
ou seja, fora das normas e acordos. Punicéo da
falha.

Gestao de
pessoas

E5

Manutencdo das normas (S4): abriu méo de seu
principio de liberdade pelo bem da equipe e da
adaptacdo dos funcionarios. Ainda assim, nem
todos aceitaram uma organizacdo levemente
mais burocratica.

Relacionamento
com 0s socios

E4

A justificativa sugere 0 esquema pos-
convencional (S56): alteracdo societaria
porque 0 sOcio deveria assumir a
responsabilidade pela empresa e diante das
pessoas que dela dependem. Principios da

confianca e comprometimento foram afetados.

Relacionamento
com clientes

E5

Pés-convencional (S56): comunicacao,
honestidade e transparéncia, sem deixar de
atender ao cliente.
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Relacionamento Pds-convencional (S56): abriu mao do ganho,

com cliente E5 assumiu a responsabilidade pelo prejuizo,
considerando o fortalecimento da confianga,

honestidade e justica.

Fonte: elaborado pela autora.

O dilema de demissdo de funcionério foi relatado por
ambos os empreendedores. E4 preferia ndo demitir, mas o fez.
E5 era a favor de demiti-lo, por conta de uma falta do
funcionario. Ambos evidenciaram um pensamento vinculado a
manutencdo das normas e regras do grupo e da sociedade (S4).
O dilema de gestdo de pessoas de E5 também evidenciou um
esquema de manuten¢do de normas.

O dilema de carreira, isto €, um dilema interno ou
imposto pelo proprio empreendedor, foi justificado segundo o
esquema de interesse pessoal (523).

O dilema de relacionamento com os socios (E4) e os
dilemas de relacionamento com clientes (E5) sustentaram
aspectos do esquema pos-convencional. Valores como
confianca, comprometimento, justica, transparéncia e
honestidade foram relatados.

Nos dilemas de relacionamento com o publico interno,
E4 e E5 justificaram suas decisdes pela manutencdo de normas.
Com os clientes e sécios, a justificativa considerou os principios
atrelados ao esquema pos-convencional.

Nos dilemas reais do empreendedor E4, encontramos
justificativas relacionadas aos trés esquemas de raciocinio
moral: interesse pessoal, manutencdo de normas e poOs-
convencional.

Nos quatro dilemas relatados por E5, encontramos
justificativas proximas aos esquemas de manutencao de normas
e pos-convencional. Os dados das entrevistas confirmam ou
reforcam os resultados do DIT-2.
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4.3.2.2 Anélise dos dados dos empreendedores sociais

As empreendedoras sociais E2 e E6 apresentaram um
resultado do DIT-2 entre si bastante diferente. A principal
diferenca refere-se @ uma pontuacdo distribuida entre os trés
esquemas por E2. Seu esquema predominante é o de manutencgédo
de normas, mas 0s outros também pesaram em sua decisdo. Em
decorréncia, seu desenvolvimento moral estd em transicdo, de
acordo com os célculos provenientes do DIT-2.

O quadro 45 contém os principais indicadores de ambas

as empreendedoras.

Quadro 45 - DIT-2 dos empreendedores sociais

Resultados Empreendedores sociais
E2 E6
Interesse pessoal 30,00
(S23) 20,00
Manutengdo normas
(S4) 36,00 22,00
Pés-convencional
(P score ou S56) 26,00 56,00
indice N2 19,55 57,13
Esquema s4 S56
predominante
Fase c_jo Transi¢do Consolidado
desenvolvimento
N° “ndo consigo
decidir” 0 1
N° Liberalismo
N 2 2
humanitério

Fonte: elaborado pela autora.

A empreendedora social E6 apresentou o maior indice
“N2” entre os empreendedores dessa pesquisa.




311

A sua fase de desenvolvimento moral € do tipo
consolidada. Mesmo assim, itens do esquema “interesse
pessoal” e “manutengdo de normas” foram considerados
importantes, em algumas historias.

No caso de E2, os itens de “interesse pessoal” e
“manuten¢do de normas” foram altos, 30 pontos e 36 pontos,
respectivamente. O esquema pos-convencional teve a menor
pontuagéo, 26 pontos.

Mesmo E6 tendo um alto indice de desenvolvimento, ndo
conseguiu decidir em uma das historias, no caso a historia da
“reporter”.

A andlise dos dilemas morais de ambas as
empreendedoras sociais € apresentada no quadro 46.

Quadro 46 - Dilema e justificativa do empreendedor social
Tipo de dilema Justificativa

Interesse pessoal (S23): sustenta o dilema;
convicta de seu proposito profissional; o ganho
E2 | financeiro ndo é prioridade, mas busca
alternativas complementares; responsabilidade
e “se escutando”

Sem esquema evidente: sustenta o dilema; “vai

Dilema de
rendimentos

Equg;gg; \:da E2 ajustando” as demandas da vida pessoal e
pfofissional profissional; “dificil quando se faz o que se

ama”

Manutencdo das normas (S4): ndo da para
Conducéo do E2 alterar o projeto ja iniciado, apesar de estar
projeto social desconfortavel com a impossibilidade de novos
participantes entrarem nesse momento.
Interesse pessoal (S23): interesses pessoais em
Carreira E6 | voltar para Florianopolis; vontade de voltar a
empreender; oportunidade com amigos.
Pds-convencional (S56): ndo aceitaram recurso

C_aptagf_;lo de devido condicdes do investidor e propositos
investidor E6 . oo : i .
privado diferentes. Principios considerados: confianga,

seguranca e autonomia decisoria.
Fonte: elaborado pela autora.
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No dilema de rendimentos da empreendedora social, as
justificativas de E2 sugerem um esquema de “interesse pessoal”
e no dilema de conducdo do projeto social, prevalece em sua
justificativa a “manuten¢do de normas”. Nao foi possivel
distinguir um esquema atrelado ao dilema de equilibrio entre a
vida pessoal e profissional. Os trés dilemas revelam seu esforgo
em se adaptar as condigdes do ambiente: rendimentos,
responsabilidade do trabalho e gestdo de um projeto. E2 procura
atuar de acordo com seu propdésito ou missao profissional.

As justificativas dos dilemas morais de E2 reforgam o
resultado do teste DIT-2, no qual apresentou uma distribuicéo
nos trés esquemas. Além disso, os elementos representativos da
racionalidade de E2 sugerem uma acdo adaptativa de meios aos
fins e uma ética mais de consenso, de encontrar uma via
intermediaria entre responsabilidade e conviccdo. Diante disso,
¢ possivel que o desenvolvimento moral em “transi¢ao” tenha
relacdo com uma racionalidade menos ligada a principios éticos
universais e mais adaptativa, em termos de meios a fins.

No dilema de carreira de E6, suas justificativas sugerem
a predominancia do esquema de “ interesse pessoal.

No dilema de captacdo com investidor privado, E6 abriu
méo da oferta dos recursos totais de que a organizacdo precisava.
Sua justificativa revela 0s seguintes principios: seguranca,
autonomia decisoria e confianca. Considero sua relagdo com o
esquema “pos-convencional.

Mesmo com um desenvolvimento moral de esquema
pos-convencional, E6 conduz seus dilemas reais com
justificativas diferentes para cada dilema. Os resultados do DIT-
2 indicam 20 pontos para o0s itens de interesse pessoal, além de
22 pontos para o esquema de “manuten¢do de normas”. Em se
tratando das justificativas aos dilemas, os dois métodos se
comunicam.

Em termos da racionalidade, E6 em alguns momentos
exerce a ética da convicgdo, como no dilema de captacdo com
investidor privado. Em seu relato, alguns principios praticados
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na organizacdo sdo: confianca, autonomia para 0S
colaboradores, meritocracia e colaboragdo. Sua organizagéo
adota que, além do proposito, o “como” fazer ¢ importante. E6
também buscou em sua trajetoria trabalhar com aquilo que fazia
sentido para ela, o ““0 que te move, te inspira”, afirma E6.

Por outro lado, sua organizagdo combina os propdsitos
de receita financeira e criagcdo de impacto social, os quais,
segundo E6, sdo ambos critérios levado em conta pela
organizacdo, mas conduzidos de acordo com 0s principios
citados. Ao que parece, baseado nas evidéncias analisadas, E6
exerce tanto uma racionalidade substantiva quanto instrumental,
para as quais os principios éticos sdo considerados. Dito de outra
forma, criar valor social requer fazer uso de ambas as
racionalidades.

Em termos de incerteza nas decisfes, E6 afirma que ela
existe pois sd8o muitas decisbes e muitas demandas que
envolvem o trabalho do empreendedor. Apesar de seu
desenvolvimento pés-convencional e de seu cuidado com a
perspectivas dos demais, considerava os dilemas mais um
problema estratégico do que ético ou moral. Em um dos
indicadores de julgamento ndo-moral, isto ¢é, o item “ndo
consigo decidir”, E6 teve apenas uma questao sem decisao.

Até o momento, as justificativas nas quais principios
foram considerados, sugerem um esquema de desenvolvimento
pos-convencional. Os dilemas mais particulares dos
empreendedores tendem para justificativas de “interesse
pessoal”.

4.3.2.3 Andlise de empreendedores de empresas econdmicas e
empresas sociais (EE&S)

El e E3 sdo atualmente empreendedores em empresas
econdomicas (EE7 e EE8) e empresas sociais (ES1 e ES2 mais
ES3). Podemos identifica-los pela sigla “EE&S”.
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S80 as pessoas com mais experiéncia como
empreendedores de nossa amostra: E1 tem 40 anos de
experiéncia e E3, 29 anos. Ambos comecaram em empresas
tradicionais. E1 é responsavel da empresa social ES1 ha seis
anos aproximadamente. E3 fundou a ES3 em 1998 e a ES2 ha
trés anos aproximadamente.

Os resultados obtidos a partir do teste DIT-2 mostraram
algumas diferencas entre ambos os empreendedores. E1
apresentou um indice “N2” de 46,43 e seu esquema
predominante foi o “pds-convencional”. Considerado um
desenvolvimento moral consolidado, conforme quadro 47.

Quadro 47 - DIT-2 empreendedores econdmicos e sociais

Resultados Empreendedores EE&S
El E3
Interesse pessoal
(S23) 18,00 24,00
Manutengdo normas
(S4) 36,00 34,00
Pés-convencional
(P score ou S56) 42,00 22,00
indice N2 46,43 17,42
Esquema S56 s4
predominante
Fase c_jo Consolidado Transicéo
desenvolvimento
N° “ndo consigo
decidir” 0 2
N° Liberalismo
N 2 1
humanitério

Fonte: elaborado pela autora.

A empreendedora E3 apresentou uma distribuicéo da sua
pontuacédo entre os trés esquemas. O estagio predominante foi o
de “manuten¢ao das normas”. Seu indice “N2” ¢ de 17,42. Tal
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indice é menor que o indice P score, pois E3 distinguiu menos
entre itens do primeiro esquema (S23) e do ultimo (S56). Em
decorréncia, sua fase de desenvolvimento é de transicao.

E1 conseguiu decidir em todas as historias, fazendo uma
escolha de acordo com a perspectiva humanitaria/liberal em
duas delas: “manifestagdo” e “conselho pedagogico”.

A empreendedora E3 ndo conseguiu decidir o que o
protagonista deveria fazer nas historias “reporter” e “cancer”.
Apenas em um dilema optou por uma decisdo de liberalismo
humanitario, na historia do “conselho pedagdgico”. Quando o
indice liberalismo humanitario € baixo, indica uma tendéncia
pelo esquema de manutengdo das normas, segundo Thoma e
Dong (2014).

Considerando o julgamento moral analisado pelo teste
DIT-2, passo agora a compara-los com as evidéncias
representativas de seus dilemas reais.

Seis dilemas morais foram analisados. Em dois deles as
justificativas pareciam relacionadas ao esquema de “interesse
pessoal”. Em outros trés dilemas, as justificativas se
aproximaram mais do esquema de manutencdo de normas.

Na resolucdo do dilema de relacionamento com
investidor privado, E1 optou por aceitar o projeto e 0S recursos,
justificando que, apesar de algumas ressalvas com relagdo a
empresa, 0S recursos seriam usados para promover um bem a
sociedade. No entanto, as ressalvas representavam principios
distintos de atuacdo, pois a empresa em questdo produz algo
prejudicial a salde. E havia ainda um questionamento pela
equipe pedagdgica do projeto.

Na decisdo desse dilema, prevaleceu um raciocinio de
esquema “interesse pessoal” (S23), para que a empresa pudesse
captar o recurso e realizar seus objetivos sociais.

O dilema de gestdo de pessoas, de E3, também foi
interpretado segundo o esquema de interesse pessoal, pois em
sua justificativa considera a questdo da quantidade maior de
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pessoas. O interesse pessoal, nesse caso, é de manter a empresa

operando.
Quadro 48 - Justificativa empreendedor social e econdmico
Tipo de dilema E Justificativa
Esquema de interesse pessoal (S23): apesar dos
Relacionamento principios diferentes, aceita 0 recurso e a
com investidor E1 | realizagdo do projeto do investidor,
privado justificando sua escolha pela missdo da
empresa social.
Manutenc¢do das normas (S4): desmobilizou a
. acdo de uma terceira organizacdo que se
Relacionamento - N .
utilizava sem autorizagdo da estrutura cedida
com R .
o E1 | pela ES1, dentro da organizagdo parceira.
organizaces ; . .
. Manteve a parceria nos moldes da filosofia da
parceiras A N ;
organizacdo. N&o puniu a falha encerrando a
parceria.
Manutencdo das normas (S4): suportou o
Dilema para dilema por trés anos, até 0 momento que a
vender a E3 | vendesse em condi¢des de a equipe ficar
empresa empregada; responsabilidade pela equipe na
qual alguns a acompanhavam h4 15 anos.
Manutencdo das normas e regras (S4): abriu
Relacionamento méao de atender o cliente almejado, pois estava
. E3 S - -
com clientes prejudicando o trabalho da equipe, entendido
por E3 como fundamental no setor de servicos.
Interesse pessoal (S23): o programa de
Gestdo de E3 demissdo voluntaria foi considerado uma
pessoas alternativa mais humana a deciséo de demissao,
realizado devido ao nimero de funciondrios.
Esquema ndo identificado: sustenta o dilema;
Abundéncia de g3 | crenca em um mundo mais compartilhado e
informacdes equanime; o empreendedor depende das
pessoas para gestdo da organizacao.

Fonte: elaborado pela autora.

O dilema de relacionamento com organizagdes parcerias
(E1), o dilema para vender a empresa e o de relacionamento com
os clientes (E3) foram justificados de forma semelhante as
caracteristicas do esquema de manutencdo de normas.
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O ultimo dilema descrito — abundancia de informagdes”
—ndo nos deu as evidéncias precisas para que fosse sugerido a
qual esquema parece se aproximar.

Pelas consideragdes que fizemos acerca dos dilemas
reais, reforca-se o resultado obtido com o teste DIT-2, isto €, de
que hd um predominio de respostas em um esquema, mas oS
outros também podem ser acionados.

Ao analisar a racionalidade de E1, considerei a existéncia
de aspectos relacionados a racionalidade instrumental: busca por
resultados, mesma atitude como empreendedor e decisfes
baseadas nas consequéncias. A0 passoO que O Seu
desenvolvimento moral indicou um nivel pés-convencional, ou
seja, baseado em principios e ideais compartilhados em
comunidade.

No entanto, E1 ndo deixa de atuar segundo seus
principios morais, mas ao mesmo tempo, enfrenta os desafios da
captacdo de recursos para garantir a sustentabilidade da
organizacdo. O que estou considerando é que, em certas
deliberacdes, prevalecem juizos baseados em interesse pessoal
ou organizacional (sustentabilidade) e em outras questdes
tomam-se como critérios os principios éticos do empreendedor.

Os tracos de racionalidade da empreendedora E3
correspondem as decisGes baseadas no consenso e no trabalho
colaborativo. E3 diz confiar em sua equipe e nas decisdes por
ela tomada. A empresa precisa ter muito clara a sua proposta de
valor, a qual vai ditar a atuacéo da organizacao.

No discurso de E3 ficou muito evidente o principio ético
de respeito as normas, leis e regras estabelecidas. A
responsabilidade do empreendedor em tomar decisdes também
foi percebida.

Com estas observacdes termino a triangulagdo entre os
métodos. Podemos agora, fazer uma andlise comparativa entre
os diferentes empreendedores, para analisar como lidaram com
seus dilemas morais.
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4.3.3 Comparativo entre empreendedores econémicos e
sociais

Os empreendedores econdmicos dizem enfrentar dilemas
morais de carreira, de gestdo de pessoas, de demissdo de
funcionérios e de relacionamento com os sécios ou clientes.

Os empreendedores sociais relataram dilemas
semelhantes: de carreira, de rendimentos, de equilibrio da vida
pessoal e profissional e de relacionamento com investidores
privados.

Os empreendedores de organizacGes econémicas e
sociais apresentaram dilemas de relacionamento com
investidores privados, com organizacdes parceiras, com clientes,
dilema de gestdo de pessoas, dilema para vender a empresa e de
abundancia de informacdes.

Na conducdo desses dilemas, duas formas de agir foram
encontradas. A primeira corresponde a tomada de decisdo para
resolvé-los, segundo critérios expostos nas justificativas. A
segunda compreende o ato de sustentar o dilema, isto €, ndo
tomar a decisdo e manter a questdo em aberto por um periodo de
tempo indeterminado.

Os empreendedores econdémicos de nossa amostra
apresentaram um indice de desenvolvimento moral poés-
convencional e consolidado. A ética da convicgao e a ética da
responsabilidade se fizeram presentes no enfrentamento dos
dilemas. Principios éticos como confianca, comprometimento,
justica, honestidade e transparéncia foram considerados em suas
justificativas. Suas decisdes procuraram corrigir situacoes
julgadas em desacordo com seus preceitos ou interesses. Um dos
dilemas foi suportado pelo empreendedor para ndo causar danos
ao funcionério.

Os dilemas morais de relacionamento com outros atores,
ambos 0s empreendedores econdmicos deram justificativas
proximas dos esquemas de “manutencdo de normas” e “pos-
convencional”. Com socios e clientes, por exemplo, 0s
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empreendedores justificam suas decisdes com base no esquema
pds-convencional, ou seja, baseado em principios.

No dilema de carreira prevaleceram justificativas
relacionadas ao interesse pessoal. O mesmo foi observado no
dilema de carreira da empreendedora social.

As empreendedoras sociais de nossa amostra concentram
seu raciocinio moral em esquemas distintos: manutencdo de
normas e de transicao, para E2, e pds-convencional consolidado
para E6. Alguns dos principios relatados em suas justificativas
foram: seguranga, proposito, confianca e responsabilidade.

Né&o foram percebidas grandes diferencas entre a forma
de lidar com os dilemas entre empreendedores econdémicos e
sociais. Alguns aspectos sugestivos € que os empreendedores
sociais consideram trabalhar de forma mais colaborativa,
enguanto que as empresas econémicas adotam uma logica mais
competitiva. Outros valores considerados pelas empreendedoras
sociais sdo: autonomia, meritocracia e amor.

Os empreendedores de ambas as formas organizacionais
contaram dilemas em que predominantemente tomaram decisdes
para sua conducdo. Somente o dilema de abundancia de
informacBes é sustentado e sem resolucdo atual. Um dos
empreendedores foi considerado de desenvolvimento moral pds-
convencional consolidado e o outro do esquema de manutengéo
de normas e de transicao.

O discurso de E3 sugere uma tendéncia em seguir as
regras e leis estabelecidas. De fato, isso se confirmou com o
resultado do DIT-2, no qual predominou o esquema de
manutencdo de normas.

Empreendedores em organizac@es sociais e econdmicas
justificaram seus dilemas de relacionamento com outros atores,
pelo interesse pessoal, em dois casos, e nos demais pelo esquema
de manutencéo de normas (S23 e S4)

Comparado com 0s empreendedores econdmicos, esses
empreendedores - EE&S - justificaram seus dilemas de
relacionamento de forma diferente. Pois, no caso dos
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empreendedores econdémicos os dilemas se justificaram pelos
dois esquemas maiores, 0 de manutengdo de normas e 0 pos-
convencional (S4 e S56).

Para comparar como empreendedores econdmicos e
sociais conduzem seus dilemas, vou retomar dois casos
semelhantes que precisaram enfrentar.

O empreendedor econdmico E4 lidou com um dilema de
relacionamento com o socio. A empreendedora social E6 lidou
com um dilema de relacionamento com um possivel investidor,
que se tivesse sido aceito, seria um dos socios da organizag&o.

No primeiro caso, E4 decidiu em alterar a sociedade
porque ficou desapontado com a postura de um dos socios, que
ndo percebeu sua responsabilidade e consequéncias para 0S
demais ao resolver ir embora do pais. Os principios de confianga
e responsabilidade foram abalados.

No segundo, E6 decide por ndo aceitar os recursos do
possivel sdcio, por entender que a forma de trabalho e seus
principios pareciam diferentes, ela ndo estava totalmente segura.
Principios como confianga, comprometimento e seguranca
foram usados para justificar sua decisao.

Ambos os empreendedores obtiveram um indice de
desenvolvimento moral pds-convencional e consolidado.
Ambos resolveram o dilema com uma decisdo. Suas
justificativas recorrem a principios paralelos: confianca e
responsabilidade para E4 e seguranga, comprometimento e
seguranca para E6. Os empreendedores também perceberam
uma distingdo entre 0s propositos organizacionais e as crengas
do socio e do possivel investidor.

Na conducdo de ambos os dilemas, ndo foi o interesse
pessoal em captar recursos para empresa social ou manter um
socio com capital humano e recursos que prevaleceram. Nesse
caso, 0s principios prevaleceram para resolver um problema de
desordenamento percebido pelos empreendedores. Nos quadros
21 e 32 esses dilemas podem ser consultados.
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4.4 DISCUSSOES

Refazendo o caminho de anélise até o0 momento, comego
por apresentar 0s empreendedores e suas organizagfes. Dos
selecionados, dois empreendedores sociais também sdo
empreendedores econdmicos, fato que nos fez analisar o0s
empreendedores em trés pares distintos. Um novo elemento
encontrado em campo sdo as comparagdes entre empresas e
econdmicas e sociais, segundo 0s préprios empresarios.

Além das organizacbes, caracterizei 0 contexto
organizacional em que atuam esses empreendedores, 0 cenario
local e o contexto geral da realidade brasileira, na percepcao dos
entrevistados. Alguns achados ajudam a compreender o contexto
institucional, tais como cultura, regulacéo e politica.

A partir do discurso dos empreendedores, interpretei
aspectos representativos da racionalidade, da tensdo, dos
dilemas morais e incertezas.

Os empreendedores econémicos tém um discurso
autbnomo, que defende a importancia do empreendedor para a
geracdo de riqueza e emprego e que, no Brasil, enfrenta muitas
dificuldades para empreender, inovar e sobreviver. Dificuldades
essas, devido em grande parte ao contexto institucional que ndo
entende o papel do empreendedor e ndo favorece a inovacao.

A crise politica, econémica e moral agrava ainda mais a
situacdo, exigindo do empreendedor um esfor¢o em lidar com a
incerteza e ser resiliente.

O discurso dos empreendedores sociais assume certa
distdncia aos elementos de competitividade e prefere uma
abordagem voltada para a colaboragéo, para a transformagéo
social e para a criagdo de impacto socioambiental. Por sua vez,
estd mais alinhado ao discurso estrangeiro, de organizacdes que
atuam em prol do desenvolvimento, como a ONU. Também
acolhe perspectivas de grandes referéncias da area, grandes
lideres que como eles, pretendem melhorar 0 mundo em que
vivem.
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Em tais discursos, a racionalidade exercida em suas
organizacOes se complementa, ao ser exercida em sua forma
instrumental e substantiva. No entanto, em alguns momentos os
empreendedores sociais denotaram uma maior racionalidade
instrumental, diante da preocupacdo em garantir a
sustentabilidade da organizacdo e uma gestdo profissional. Os
empreendedores econémicos, por sua vez, exercem em suas
organizacBes 0s principios éticos que acreditam e que foram
consolidados ao longo de sua trajetéria. Em algumas vezes, suas
convicgdes colidiam com suas responsabilidades. Em outras,
suas responsabilidades eram também sua convic¢do, como na
vontade pela satisfagdo dos clientes de E5.

A tensdo para 0os empreendedores econdmicos representa
a busca por equilibrio entre a vida pessoal e profissional e por
processos organizacionais mais claros, segundo E5. Para E4, a
tensdo tem que existir para que vocé tenha paz interior, porque
ela ajuda a ndo ceder a impulsos, como a tentacdo pelo dinheiro.
Suas tensdes surgem ao ter que lidar com muita incerteza e ainda
se mostrar confiante ou ainda entre a sobrevivéncia da empresa
e os limites de conduta.

Para as empreendedoras sociais a tensao esta relacionada
a busca de equilibrio entre a vida pessoal e profissional e de ter
uma profissdo dentro de seus propositos. Também esta
relacionada com os desafios para captacdo de recursos e
sustentabilidade da organizagdo. E ainda com as pressdes do
volume de decisdes que tem que tomar.

A incerteza foi considerada como uma realidade externa
ao empreendedor, ou seja, algo proprio de sua realidade e
também em seu aspecto mental, quando o empreendedor nédo
esta seguro de suas decisfes ou usa da intuicao.

Evidéncias da incerteza moral foram destacadas quando
os empreendedores reconheceram que suas decisdes afetavam a
vida de outras pessoas e iriam trazer consequéncias até certo
ponto desconhecidas. Ocorre, por exemplo, quando E4 percebe
que ao decidir ser empreendedor, a vida de outras pessoas iria
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mudar. E se aquela decisdo de cunho mercadoldgico ndo desse
certo, iria provocar consequéncias para o futuro de vérias
pessoas.

Os participantes que deram mais indicacfes da incerteza
moral foram o0 empreendedor econémico E4 e a empreendedora
social E6. Ambos apresentaram um indice de desenvolvimento
moral pos-convencional consolidado.

A incerteza do ambiente foi observada por todos os
participantes. Contudo, como a teoria do desenvolvimento moral
supbe uma certeza moral nos individuos do esquema
manutencdo de normas (S4), pode ser que a incerteza cognitiva
seja manifestada com mais frequéncia em pessoas no esquema
“interesse pessoal” e “pos-convencional”.

A andlise do desenvolvimento moral de empreendedores
trouxe para discussdo os resultados do teste DIT-2. A
triangulacdo entre os métodos contribuiu para a segunda
compreensdo acerca das conjecturas iniciais e para reforcar os
dados explicativos de nossa interpretagao.

Os empreendedores econdmicos apresentam em seu
raciocinio moral uma predominancia pelo esquema pds-
convencional (S56) do tipo consolidado.

As empreendedoras sociais estdo em estagios diferentes:
a primeira, no esquema de manutencdo de normas do tipo em
transicdo; a segunda no esquema pos-convencional do tipo
consolidado.

Ao analisar comparativamente seus dilemas morais,
forma de conducdo e justificativas, considero haver uma
pequena diferenca em termos de suas justificativas. Nos dilemas
de relacionamento com outros atores:

- 0s empreendedores econdémicos deram justificativas
sugestivas dos esquemas “manutencdo de normas” e “pds-
convencional” (S4 e S56) em dilemas morais de relacionamento
com clientes, socios, fornecedores e funcionérios;

- 0s empreendedores de empresas econémicas e sociais
(EE&S) se justificaram segundo os esquemas “interesse
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pessoal” ¢ “manuten¢do de normas” (S23 ¢ S4). Seus dilemas
envolveram o relacionamento com investidores e organizagoes
parceiras;

- as empreendedoras sociais atribuiram justificativas
préximas ao esquemas S4 e S56.

Para os dilemas particulares, como dilemas de carreira,
de equilibrio entre vida pessoal e profissional e de rendimentos,
0s empreendedores econdmicos e sociais se justificaram
segundo seu interesse pessoal.

O esquema de desenvolvimento moral de
empreendedores econdmicos (E4 e E5) sugere a predominancia
de principios éticos em suas deliberacdes. De fato, conduziram
alguns dilemas segundo seus principios e abrindo mao de um
interesse individual. No entanto, também manifestaram um
senso de responsabilidade muito forte, principalmente pela
sobrevivéncia da empresa e pelos diversos atores que com ela
interagem ou dependem.

Os empreendedores de organizagdes com fins
econbmicos e sociais apresentam um senso de responsabilidade
mais recorrente que uma ética da convicgdo. Para E3, ainda
predominou 0 esquema de manutencdo das normas,
exemplificado pela sua preocupacdo pelos funcionarios e em
cumprir com as regras do grupo e legais.

4.4.1 Andlise dos pressupostos

O primeiro pressuposto  tedrico que descrevi
anteriormente assume que ‘“empreendedores sociais e
econdmicos suportam a tensdo entre as éticas da convicgdo e da
responsabilidade ao lidarem com dilemas morais”.” Os
resultados da pesquisa sugerem que de fato, os empreendedores
econdmicos e sociais exercem a ética da conviccdo e a ética da

" Pode-se perguntar: e o que ocorreria se ndo suportassem? Esse ndo é o foco
de analise desse trabalho, mas pode ser objeto de um estudo futuro.
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responsabilidade em suas deliberagdes. Obtive relatos de
momentos em que uma ou outra predominou na conducdo do
dilema.

As tensdes representaram um esfor¢o em conseguir lidar
com: incerteza e a0 mesmo tempo se mostrar confiante,
equilibrar a vida pessoal e profissional, desenvolver processos
organizacionais mais claros, captacdo de recursos para
sustentabilidade, sobrevivéncia da empresa entre outras tensoes.
A tensdo, segundo E4, tem que existir para que se prossiga pelo
caminho certo, “ndo cair em tentagcdo” e para se ter paz interior.
E6 diz ter presenciado mais essa tensao quando precisou tomar
decisdes importantes de sua carreira. Atualmente, a experimenta
ao ser responsavel por um nimero muito grande de decises.

O segundo pressuposto tedrico é: “a tensdo entre as éticas
é mais experimentada por empreendedores sociais e econémicos
que apresentam maiores estagios de desenvolvimento moral”.
Os empreendedores que apresentaram uma predominancia do
esquema pds-convencional do tipo consolidado foram E1, E4,
E5 e E6. Nos dilemas relatados, tomaram decis@es e atribuiram-
nas razdes representativas dos trés niveis de desenvolvimento. A
tensdo entre as éticas se fez mais evidente quando um
requerimento moral do empreendedor (convicgdo) ia de
encontro a sua responsabilidade pela sobrevivéncia da empresa.
A mesma tenséo foi observada com os empreendedores sociais,
pela captacdo de recursos para a sustentabilidade da
organizacao.

Por outro lado, os empreendedores do esquema de
“manuten¢do de normas” do tipo em transicio (E2 e E3),
justificaram seus dilemas reais pelos esquemas de “interesse
pessoal” e “manuten¢do de normas”. Nesses casos, a ética da
responsabilidade prevaleceu e os principios éticos envolvidos
ndo ficaram t&o evidentes.

Com relagdo ao pressuposto  “empreendedores
econdmicos e sociais estdo sujeitos a incerteza moral ao lidarem
com dilemas morais”, encontramos evidéncias mais fortes de
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incerteza moral nos empreendedores econdémicos e sociais com
predominancia do esquema “p6s-convencional consolidado” e
que consideraram seus principios para lidarem com seus dilemas
morais.

O pressuposto “empreendedores que realizam seus
julgamentos morais de acordo com 0s estagios de
desenvolvimento do nivel pds-convencional lidam com seus
dilemas morais a luz da racionalidade substantiva” precisa ser
reformulado. Foi possivel perceber que os empreendedores com
esse esquema de raciocinio moral (S56) justificam seus dilemas
de forma parecida ao esquema pds-convencional e para outras
questdes, argumentam segundo a “manuten¢ao de normas” e
“interesse pessoal”. Por exemplo, nos dilemas de E6 considerei
que suas justificativas revelam o esquema “interesse pessoal”,
no dilema de carreira, e “poOs-convencional”, no dilema de
captacdo com investidor privado. Ou seja, ha um predominio de
um esquema, mas 0s outros também estdo presentes. As
evidéncias da racionalidade substantiva e instrumental também
se complementam dessa maneira.

O proximo pressuposto ¢é: “empreendedores que
realizam seus julgamentos morais de acordo com os estagios de
desenvolvimento moral dos esquemas de interesse pessoal e
manutencdo de normas, lidam com seus dilemas morais por
meio da racionalidade instrumental”. Primeiramente, nenhum
dos empreendedores apresentou um raciocinio moral
predominantemente de “interesse pessoal”.

E2 e E3 predominaram no esquema de “manutencdo das
normas” do tipo em transi¢do, mas também assumem
argumentos dos outros esquemas. Seus dilemas reais foram
conduzidos com similaridades com os dois primeiros esquemas:
S23 e S4. Percebi uma possivel relacdo entre o tipo de
desenvolvimento “em transicdo” com a racionalidade
instrumental. Ambas as empreendedoras dizem conduzir
decisbes com base no consenso, pelo dialogo entre os envolvidos
e 0 que for estabelecido de forma participativa é respeitado. As
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regras sao estabelecidas pela equipe, além daquelas que a
organizacdo estd sujeita. E2 também busca solucles
intermediarias, entre a responsabilidade e seus interesses. Em
termos éticos, os principios sdo construidos pelos membros.

Essas percepcdes sugerem uma conduta mais flexivel,
adaptativa, inclusive em termos morais, o que leva a uma
adaptacdo das condicdes para resolucdo de problemas e tomada
de decisdo. A adaptacdo dos meios aos fins esta mais relacionada
a ideia da racionalidade instrumental. Em suma, o0s
empreendedores que predominaram no esquema de
“manuten¢do de normas” do tipo em transi¢cdo estdo mais
propicios a exercerem a racionalidade instrumental.

O primeiro pressuposto relacionado a incerteza moral é:
“a incerteza presente no raciocinio moral contribui para o
aumento da incerteza moral do ambiente a0 mesmo tempo que a
incerteza moral do contexto contribui para a reincidéncia de
incerteza moral no raciocinio”. Encontrei evidéncias da
incerteza moral de raciocinio e do ambiente organizacional. No
entanto, ndo foi possivel observar o relacionamento entre elas.

A incerteza moral do ambiente  provoca
descontentamento, indignacdo ou inconformismo de alguns
empreendedores. Alguns dizem canalizar esse sentimento para o
trabalho, para continuar a fazé-lo corretamente.

A incerteza moral da psique foi percebida como o
resultado da capacidade do empreendedor de considerar a
perspectiva dos outros envolvidos e as consequéncias de sua
acdao para eles.

O proximo  pressuposto  espera  observar  se
“empreendedores em estagios de desenvolvimento moral do
nivel pds-convencional tendem a reconhecer dilemas morais
mais intensos e sentir as tensdes entre as éticas com mais
frequéncia do que empreendedores em estagios de
desenvolvimento moral iniciais. Tais atores manifestam maior
autonomia e, por conseguinte, evidenciam o predominio de uma
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racionalidade substantiva. Nessas condi¢fes, estdo mais
propicios a modificarem o contexto ou grau de incerteza moral”.

Faco a andlise do pressuposto em partes. Os resultados
ndo permitiram concluir que empreendedores do esquema pds-
convencional reconhecem dilemas mais intensos. Por outro lado,
a tensdo entre as éticas foi mais presente para esses
empreendedores, porque levavam em conta principios éticos na
maioria de suas decisbes. Tais empreendedores manifestaram
mais a racionalidade substantiva, se comparados com 0s
empreendedores de esquema “manutencdo de normas em
transi¢ao”. A autonomia também pode ser afirmada, pois seus
julgamentos morais consideram principios e valores.

Percebi que suas decisbes acerca dos dilemas morais
trazem consequéncias para outros atores. Esses julgamentos
podem modificar o ambiente moral, no entanto, ndo houve
oportunidades de encontrar relagdes entre a incerteza moral e a
incerteza do ambiente.

O ultimo pressuposto considera os empreendedores do
esquema  “manutengdo de normas” em  transigdo.
“Empreendedores em estigios de desenvolvimento moral dos
niveis de interesse pessoal ou convencional tém uma conduta
predominantemente heterbnoma e agem segundo uma
racionalidade instrumental, e em decorréncia estdo mais
propicios a manterem a incerteza moral do contexto”. Nesse
caso, os dilemas morais ndo se mostram tao evidentes para estes
atores.

Desse pressuposto, encontrei evidéncias de que o0s
empreendedores do esquema “manutencdo de normas em
transicdo” adotam uma conduta mais heterbnoma, isto &,
baseadas das normas, regras e leis de seu grupo e da sociedade.
Com essa base, as incertezas séo reduzidas e em decorréncia ndo
ha interferéncias no ambiente moral. Por outro lado, os dilemas
sdo por eles reconhecidos, mas nem sempre relacionados a
principios.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Assumi o desafio de conduzir uma pesquisa empirica
sobre o tema de dilemas morais, partindo da concepcéo de que
sdo deliberacbes presentes na realidade organizacional. Sao por
natureza, situacdes que requerem um esforco intelectivo para
conduzir conflitos de valores ou principios éticos.

Esses conflitos se tornam ainda mais intensos quando o
contexto econdmico, politico e valorativo envolve incertezas. E
no ambito das organizagdes, as incertezas sdo percebidas na
forma de falta de conhecimento das consequéncias das acdes e
dos proprios elementos envolvidos. Propus inicialmente esbogar
um arcabouco tedrico para a compreensao da incerteza moral, a
partir da compreensdo de como empreendedores econdmicos e
sociais lidam com seus dilemas morais.

O ndcleo tedrico foi formado pelas teorias da
racionalidade nas organizacdes de Ramos (1989), do
desenvolvimento moral de Kohlberg (1992) e das teorias do
empreendedorismo e empreendedorismo social, da qual
podemos contar com a teoria da incerteza de Knight (1972).

Esse primeiro grupo fundamental levou a pergunta de
partida de “como os empreendedores econdmicos € sociais
lidam com seus dilemas morais”. O referencial teorico foi
enriquecido com teorias da perspectiva filosofica, especialmente
para definicbes dos dilemas morais, e das relagcdes entre as
teorias éticas, do empreendedorismo e do desenvolvimento
moral.

Esse tema € interessante porque aborda questdes
decisorias do ambiente empreendedor com uma dimensao moral
da incerteza pouco problematizada no contexto brasileiro. Os
dilemas morais também nos permitem compreender de que
forma os principios e os valores do empreendedor sdo exercidos
na organizacdo e de que forma influenciam nas relagfes com
outros atores.
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O referencial tedrico sinalizava alguns tipos de dilemas
morais que poderiamos encontrar. De antem&o, optamos por
fazer um estudo qualitativo para conhecer em profundidade
como os empreendedores conduziam seus dilemas.

O trabalho em campo de entrevistar empreendedores
econdémicos e sociais se revelou muito gratificante. Como
pesquisadora, foi um periodo de aprendizado em que procurei
compreender 0 ponto de vista dos entrevistados e aprender com
as experiéncias relatadas.

As entrevistas em profundidade renderam um material de
audio transcrito na integra, o qual resultou em uma rica fonte de
dados. O processo de transcrigédo foi fundamental para reviver as
entrevistas e com ele, as primeiras interpretacbes e
possibilidades comecaram a se formar.

Além das entrevistas, decidi por aplicar o questionario
sobre desenvolvimento moral, derivado dos estudos neo-
kohlberguianos: o teste DIT-2. Um dos aprendizados ao
operacionalizar o teste foi, além de aplica-lo com
empreendedores, conhecer os procedimentos oficiais para que a
utilizacdo do teste fosse autorizada pelo Center for the Study of
Ethical Development. Em decorréncia, procurei descrever em
detalhes os procedimentos de sua operacionalizacao.

Antes do trabalho em campo, j& estavam estabelecidas as
principais categorias de analise que pretendia observar, 0 esbogo
desse arcabouco teorico e o primeiro roteiro de entrevista.

O proximo passo seria realizar a analise e interpretacéo
dos dados. As diversas possibilidades metodoldgicas foi uma
das questbes que acompanharam essa pesquisa durante todo o
seu percurso. As entrevistas permitiram conhecer 0s
empreendedores econdmicos e sociais, Seu contexto e suas
organizagdes, seus dilemas morais e como foram enfrentados.

Com os dados em maos, comecei a fazer a andlise
interpretativa do discurso, segundo a perspectiva de Ricouer
(2009). Esbocei um dispositivo analitico para facilitar o
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entendimento dos passos metodoldgicos e organizei a analise em
trés grupos de empreendedores.

Primeiro apresentei os dados dos empreendedores
econdmicos, seguidos dos sociais e por ultimo o0s
empreendedores de empresas econdmicas e sociais. Considerei
que sua experiéncia em ambas as frentes apresentaria resultados
diferentes, o que em parte se confirmou.

As andlises apresentaram as principais categorias
teoricas: racionalidade, tensdes, dilemas morais, incerteza. Em
seguida, apresentei os resultados do teste DIT-2 os quais foram
analisados e triangulados com os achados do método das
entrevistas. Ao final, analisei comparativamente 0s
empreendedores econdmicos e sociais e discorri sobre as
principais evidéncias.

O primeiro objetivo especifico prop6s identificar
dilemas morais enfrentados por empreendedores econémicos e
sociais em suas trajetorias como empreendedores. O segundo
objetivo pretendia comparar as justificacbes reveladas pelos
empreendedores econdmicos e sociais, sobre a resolucdo de seus
dilemas morais.

As decisdes em que foram identificadas um conflito entre
principios ou valores, foram consideradas como dilemas morais.
Eles foram analisados e interpretados individualmente, para
cada empreendedor. Partes dos relatos dos empreendedores
foram utilizados, para enriquecer o contexto das historias. Criei
um quadro de analise dos dilemas, composto pelos seguintes
elementos: nome do dilema, descricdo, principios em conflito,
tipo de dilema, conducdo do dilema e justificativa. Essa estrutura
permitiu identificar elementos previstos nas categorias de
analise e compreender que tipo de conduta foi assumida para
conducéo do dilema.

A analise de relatos representativos da racionalidade e da
tensdo contribuiu para a compreensdo dos dilemas morais.
Percebi que, em alguns casos, uma tensdo que o empreendedor
tinha eventualmente se materializava em um problema na
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organizacdo, na relagdo com outros atores ou na gestdo da
propria carreira.

A incerteza também foi analisada a partir das percepcdes
dos empreendedores. Alguns dos dilemas morais analisados
sugerem sua relacdo com a incerteza moral. Os dilemas de
relacionamento com outros atores, por exemplo, envolvem
expectativas entre os atores e a percepcao das consequéncias de
suas acOes. Essa preocupacdo com o impacto gerado para 0s
outros revelou uma incerteza moral, derivada de uma decisdo
organizacional.

O proximo passo da pesquisa, correspondente a analise
dos resultados do teste DIT-2 e a triangulacao entre os métodos,
as quais conseguiram atender ao terceiro objetivo especifico da
pesquisa. A escolha por esse instrumentou decorre de sua
utilizacdo em pesquisas com adultos e profissionais, além da
disponibilidade de um instrumento ja aplicado no contexto
brasileiro.

Outro instrumento fundamentado na teoria de Kohlberg
(1992) é o Moral Competence Test (MCT), desenvolvido pelo
professor Georg Lind. Seu critério de consisténcia na
mensuracdo da competéncia moral pode levar a resultados mais
precisos da habilidade dos empreendedores de julgar
argumentos morais. Apesar de ndo ser utilizado nessa pesquisa,
pesquisas futuras poderiam fazer uso de tal instrumento.®

Os empreendedores econdmicos apresentaram um
raciocinio moral de esquema pds-convencional do tipo
consolidado. Os empreendedores sociais e 0s empreendedores
de empresas econdmicas e sociais apresentaram um raciocinio
de esquema predominante de: manutenc¢ao das normas” do tipo
em transicdo e “‘poOs-convencional” consolidado, dois
empreendedores em cada caso.

8 Durante a 412 Conferéncia Internacional de Educagio Moral — AME 2015 -
realizada nos dias 04 a 07 de novembro de 2015, em Santos- SP, o professor
Georg Lind conduziu um workshop sobre 0 MCT e seu modo de calculo, no
qual tive a oportunidade de participar.
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Fazendo a triangulacdo entre os métodos, comparei 0s
resultados das entrevistas com os resultados do DIT-2,
principalmente quando as justificacfes para cada dilema.

Como exposto nas discussdes, os empreendedores
econdémicos deram justificativas sugestivas dos esquemas
“manuten¢do de normas” e “pds-convencional” (S4 e S56); os
empreendedores de empresas econdmicas e sociais (EE&S) se
justificaram segundo os esquemas “interesse pessoal” e
“manutencdo de normas” (S23 e S4) e as empreendedoras
sociais atribuiram justificativas préximas aos esquemas S4 e
S56.

Para os dilemas particulares, como dilemas de carreira,
de equilibrio entre vida pessoal e profissional e de rendimentos,
0s empreendedores econdmicos e sociais se justificaram
segundo seu interesse pessoal.

Outro objetivo foi relacionar as caracteristicas dos
esquemas de desenvolvimento moral com a ética da conviccao e
da responsabilidade de Weber (1999) e a racionalidade
substantiva e instrumental, de Ramos (1989).

As principais evidéncias encontradas sugerem algumas
relacBes entre as teorias propostas. A primeira delas, decorre do
tipo de desenvolvimento em fase de “transicdo”. A
empreendedora E2, classificada nessa fase, ofereceu
depoimentos que apresentam um predominio da racionalidade
instrumental — adaptag&o dos meios aos fins - principalmente em
fungdo de sua forma de encontrar solugGes intermediarias ou
“caminho do meio” ¢ de construir a melhor solu¢ao entre as
pessoas, conforme a ocasido pedir.

Os empreendedores em que o julgamento predomina no
esquema “manutencdo de normas (S4) em transi¢cdo”
apresentaram uma tendéncia para a ética da responsabilidade,
observada com frequéncia em seu discurso. Essa
responsabilidade também apareceu na conducédo dos dilemas e
na preocupacdo com empregados, clientes e sociedade.
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A tendéncia pela manutencdo das normas tambem é
reforgada pelo indicador “liberalismo humanitario”. Quanto
menor ele for, maior a tendéncia para a manutencao de normas.

A ética da convicgdo apareceu com maior frequéncia
associado aos empreendedores do pos-convencional do tipo
consolidado. Esse esquema considera os antigos estagios de
Kohlberg 5B, 5A e 6, e estdo associados ao julgamento moral
com base em principios éticos. Esses empreendedores
conduziram seus dilemas morais com base em principios. Suas
justificativas  consideraram a confianga, honestidade,
comprometimento, justica e seguranca.

Os empreendedores desse estagio também deram
indicios da racionalidade substantiva, que foi exercida
especialmente na conducdo dos dilemas de relacionamento com
outros atores, como socios e clientes.

Analisando os pressupostos tedricos percebo que alguns
elementos das categorias de analise ndo foram encontrados. Por
exemplo, nem todos o0s elementos caracteristicos da
racionalidade substantiva e instrumental foram abordados. A
analise permeou questdes relacionadas as decisdes, as pressoes,
as incertezas e as razdes das escolhas.

Foi possivel identificar como os dilemas reais dos
empreendedores sdo conduzidos e justificados. Por outro lado,
nem sempre a relacdo entre a incerteza moral intelectiva e a
incerteza moral do ambiente foi observada. Essa limitacdo pode
indicar possiveis objetos de analise para outras pesquisas. A
incerteza moral apareceu relacionada a condugéo de dilemas de
empreendedores com um estagio de desenvolvimento moral
pos-convencional, como nos dilemas de relacionamento e de
carreira de E4, E5 e EG6.

Um dos aspectos nos quais essa pesquisa possivelmente
demonstrou certa fragilidade foi em relacdo ao acesso aos reais
motivos ou justificativas dos empreendedores em relacdo a
conducéo de seus dilemas. Isto em virtude de considerar que 0s
participantes tinham plena capacidade de expressar suas
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verdadeiras razfes ao decidir ou sustentar um dilema. Além
disso, pressupde igualmente que o0s empreendedores
conseguiram relembrar suas decisbes passadas e suas
justificativas. Ocorre, no entanto, que com a experiéncia
posterior e com o tempo, a propria forma de perceber uma
decisdo passada vai se alterando, e as experiéncias ganham
novos sentidos para a pessoa. Por fim, assumi que 0s
empreendedores estavam expondo suas percepgdes reais, e ndo
apenas expressando respostas convenientes a ocasiao.

Finalmente, ao retomar a pergunta de partida posso
afirmar que, ao lidar com dilemas morais, 0os empreendedores
econdbmicos e sociais precisam deliberar entre fatores
representativos de sua ética da conviccéo e da responsabilidade,
e que em muitos deles acabam por abdicar de suas convicgoes
em favor da continuidade ou sobrevivéncia da organizacao. Pelo
fato de serem empreendedores e suas organizacgdes serem frutos
de suas convicgdes, e ndo somente de um interesse econémico,
em alguns momentos 0 mesmo elemento em um dilema
representa uma responsabilidade e uma conviccao.

A forma de lidar com os dilemas morais apresenta
algumas diferencas se considerado o0 esquema de
desenvolvimento moral. Para empreendedores econémicos e
sociais com um desenvolvimento moral p6s-convencional, 0s
dilemas morais de relacionamento — com clientes, socios,
investidores e funcionarios — foram justificados segundo o0s
argumentos do esquema de principios ou pos-convencional e 0
esquema de manutencdo de normas. Para os empreendedores
com um raciocinio moral predominantemente de manutencéo de
normas, os mesmos dilemas sao justificados segundo as normas
e regras do grupo e o interesse pessoal, proprio dos esquemas de
interesse pessoal e manutengédo de normas.

Os empreendedores definidos como econémicos sao
aqueles que fundam uma organizagdo com o objetivo de fazé-la
crescer, prosperar e gerar riquezas. Em termos tedricos, no outro
lado desse continuo estdo os empreendedores sociais, 0s quais
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criam organizacbes com propositos sociais, sejam eles de
inclusdo social, digital, trabalho voluntariado e apoio aos
empreendedores, casos dos participantes dessa pesquisa.

Considerando a anélise e interpretacdo dos dados até aqui
apresentadas, alguns indicios sobre a acdo de tais
empreendedores precisam ser lembrados. O primeiro deles é
fruto da percepcao geral sobre empreendedores econdmicos e
sociais. Apesar da finalidade das empresas econdmicas ser
primordialmente relacionada ao ganho financeiro, a forma como
os empreendedores E4 e E5 conduzem suas organizaces reflete
uma conduta baseada em seus principios éticos pessoais e em
sua crenca do que seja uma boa sociedade e a conduta correta
para o empreendedor. O bom senso e a resiliéncia marcaram suas
percepcOes de como deve ser a postura do empreendedor.

Dessa forma, a racionalidade substantiva e a ética da
conviccdo ndo sdo estritamente exercidas por pessoas de
organizacbes com propositos sociais, ambientais ou
humanitarios. Gostaria de sugerir aos estudos da racionalidade e
do desenvolvimento moral no ambiente organizacional, que as
evidéncias de tal racionalidade podem estar nas tarefas comum
do dia-a-dia de empreendedores e trabalhadores que suportam
pressdes externas, riscos econdmicos e incerteza moral para
permanecerem fiéis aos seus principios morais.

O estudo de empreendedores sociais permitiu observar
gue mesmo em organizagdes com propodsitos ou objetivos por si
sO considerados nobres, ndo necessariamente a forma como a
organizacao é conduzida ocorre de maneira valorativa. Decisdes
com finalidades econémicas e voltadas para o resultado foram
relatadas como parte da estratégia e da conduta necessaria para
que o empreendedor social possa garantir a sustentabilidade da
organizacdo. Além disso, a gestdo mais colaborativa e decisdes
baseadas no consenso podem levar a adaptacdo dos meios aos
fins, que por sua vez, no ambito da ética, pode levar a aceitacdo
de principios relativistas, isto é, uma solu¢do de como “pode ser”
e nao como “deve ser”.
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A segunda questdo retoma a preocupacao de Chell et
al. (2014) da necessidade de se problematizar o campo da ética
com o do empreendedorismo social, para esclarecer a crenca
estabelecida de que algo que seja social é automaticamente ético.
O que posso afirmar é que os empreendedores sociais nao
apresentaram indicios de uma conduta ética superior em relacdo
aos empreendedores econémicos, pelo contrario. Os resultados
encontrados sugerem que 0s empreendedores econdmicos
conseguiram conduzir seus dilemas morais de acordo com a
ética da conviccdo em alguns momentos e suas justificativas
revelaram argumentos baseados em principios morais (pds-
convencional) e na manutencdo nas normas e regras da
sociedade.

Diante do exposto, novamente considero a necessidade
de se desvincular a busca da racionalidade substantiva com base
nos propositos da organizagdo. E preciso que o pesquisador
observe “como” a organizacao faz e ndo os objetivos. E observar
0s procedimentos de uma racionalidade substantiva requer
direcionar o olhar para o sujeito, em sua dimensdo intelectiva e
moral. Da mesma forma traco um paralelo entre as perspectivas
pragmaticas e subjetivas da ciéncia. A racionalidade substantiva,
se abordada por estratégias pragmaticas voltadas para acéo,
estara observando as consequéncias de tal racionalidade e ndo
ela por si mesma.

No ambiente organizacional considero como
possibilidade para estudos futuros, baseada nas limitacfes desse
trabalho, observar a racionalidade dos empreendedores e dos
demais atores que atuam na organizagao.

5.1 SUGESTOES DE PESQUISAS FUTURAS

A pesquisa me possibilitou conhecer dilemas morais
reais de empreendedores, como foram conduzidos e justificados.
Pesquisas futuras podem fazer uso desses dilemas em novas
entrevistas, ou ainda, adaptarem essas historias para a
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construcdo de um teste nos moldes do DIT-2, baseados em
historias reais do contexto empreendedor.

Os empreendedores procuraram demonstrar que Seus
valores ou principios morais fazem parte de sua conduta. No
entanto, nem sempre esses valores podem ser exercidos nas
organizagOes, causando-lhes tensGes. Os empreendedores
econdmicos carregam a responsabilidade pela sobrevivéncia da
empresa. Os empreendedores sociais suportam os desafios da
captacdo de recursos para a sustentabilidade da organizacéo.

Percebi que em alguns momentos prevalecem o0s
principios éticos e, em outros, a responsabilidade de sua funcao.
No entanto, suportar essas tensbes e dilemas exige do
empreendedor um esforco para se manter fiel aos seus valores,
que como observado, pode variar de acordo com o
desenvolvimento moral.

Na sua trajetéria os empreendedores enfrentaram
mudancas, decisdes e incertezas, nas quais precisaram
demonstrar coragem, perseveranc¢a, humildade e autoconfianca.
Esses habitos narrados pelos empreendedores sugerem que em
sua busca pela criagdo de valor, independente de qual seja sua
natureza, os empreendedores precisam de uma estrutura de
carater compativel com tal realidade. As virtudes, portanto,
poderiam ser objeto de analise de pesquisas futuras sobre o0s
dilemas morais.

Outra sugestdo de pesquisa decorre da delimitacdo do
estudo por empreendedores econdémicos e sociais que fazem uso
da tecnologia para criar valor. O estudo de dilemas morais de
empreendedores sociais, por exemplo, que atuam em outros
setores como em propadsitos ambientais, ou na area de educacéo,
mobilidade ou direitos humanos, poderiam revelar outros
dilemas e iluminar problemas importantes enfrentados por esses
atores.

Da mesma forma, pesquisas futuras poderiam estudar
essas questbes éticas relacionadas as empresas sociais
representativas das outras perspectivas teéricas, como a
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europeia. Os empreendedores sociais estudados, de fato,
representam empresas sociais com caracteristicas das definicGes
norte-americanas.

Outro aspecto que marcou a reflexdo sobre a pesquisa foi
a possibilidade de um dilema moral contribuir no processo de
aprendizagem e desenvolvimento moral na organizagao. Obtive
depoimentos de que alguns dos dilemas enfrentados, hoje fazem
parte da cultura da empresa e servem de exemplo para as
pessoas. Além disso, a decisdo diante de um dilema por si s6
representou um aprendizado em dado momento. Futuras
pesquisas poderiam investigar de que forma os dilemas se
relacionam com 0s processos de aprendizagem e
desenvolvimento moral nas organizagoes.

Uma Gltima sugestdo para futuros pesquisadores sobre o
tema se refere a aplicacdo de outros instrumentos, além do teste
DIT-2 para compreensdo do elemento moral da razdo. Pesquisas
futuras podem fazer uso do arcabouco metodoldgico do teste de
competéncia moral (MJT), desenvolvido pelo professor alemé&o
Georg Lind de forma complementar aos resultados provenientes
do método empregado nessa pesquisa.
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APENDICE B: Roteiro de entrevista

ROTEIRO DE ENTREVISTA 1

Dilemas morais de empreendedores econdmicos e sociais

1.

w

Dados pessoais gerais: nome completo, data de
nascimento, cidade de origem, familia, trajetoria escolar,
interesses, formagéo

Como foi sua trajetdria profissional?

- Onde e como comegou, primeiros interesses.

- Em que lugares trabalhou, que projetos
conduziu.

- Que tipo de situagdes complexas ou
desafiadoras enfrentou. (B21)

- Pessoas que te apoiaram, ajudaram.
Quais sdo suas atribuicdes atualmente?
Além das atividades profissionais, que outras atividades
vocé desempenha?
Como vocé lida com estas atividades? Ha tempo para
tudo? Familia e trabalho? (C54)
Como vocé iniciou sua organizacdo atual? Como
comecgou?

- Como se deu a definicdo pela criagdo? (C21)

- Como definiu a formacg&o societéria? Por quais
motivos? (C31)

- Por que se estabeleceu tal formato de neg6cio?
(C41)

- Recursos iniciais, como foram reunidos? Houve
conflitos? (C51)

- Organizagdo das pessoas, equipe, como
ocorreu? (C35)

- Critérios para montagem da equipe. Por que?
(C35)
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10.

11.

12.

- Como vocé promoveu a ideia ou 0 negécio?
(C21; C22)
Quem sdo os principais envolvidos e grupos de interesse
da organizagédo? (C31)

- Como vocé lida com as demandas de tais
grupos? (C34)

- VVocé ja percebeu diferenca entre a orientacao de
sua organizacdo com outras que se relacionam com a
sua? (B33, C32, C34)

- E entre a organizacdo e o contexto geral? Ha
diferencas? Quais? (D31, D34, D41)

- Sua rede de contatos influencia na conducéo de
sua organizacdo? De que forma? (D21, D31,)

- E entre vocé e sua organizacao, ha orientacGes
diferentes? (C52)
Vocé ja tomou uma decisdo que impactou diretamente a
vida de outras pessoas? Como foi para vocé? Sabe o que
aconteceu para os outros envolvidos? Por que este foi a
escolha tomada? E a outra possibilidade? (All, A21,
A32)
Vocé recorda de alguma decisdo em que teve de assumir
uma posicao contra a sua vontade? Como foi resolvida?
(A31, A32, A33, A34, B31)
Vocé ja passou por decisdes ou momentos dificeis em
gue néo sabia o que fazer? Como se sentiu? (D21, A34)
Em caso de empreendedor social, na conducdo de sua
organizagdo vocé se depara com a tensdo entre a
atividade comercial/lucro versus misséo social? Como
isso te afeta? E a organizacdo? Em caso de empreendedor
econdmico, vocé lida com a tensdo entre riqueza e
poder? (C11, C12)
Como as suas acOes afetam os demais atores em sua
rede? Pode dar um exemplo ou descrever uma situacao?
Vocé consegue prever essas consequéncias? Como vocé
lida a respeito? (E41, E51, D44)



13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

367

Sobre seus servigos/produtos, que acdes Vocé toma para
promoveé-los? Como a rede de contatos contribui? Ha
elementos limitadores? Algum produto/servico recebeu
alguma critica ou imposic¢do contra? (C41, C42, C43,
C44)

Considerando o contexto socioeconémico geral, como
VOCé se sente em relacdo as normas e valores vigentes da
sociedade? E do seu setor? O ambiente é mais
colaborativo ou competitivo? (E61, E71; All, A21)
Como vocé avalia a incerteza em se contexto? Vocé
confia em sua intuicdo? Ja tomou decisGes baseadas em
sua percepgédo? (D11, D41)

Vocé ja foi s6cio ou empresario em outra organizacao?
Como e por que vocé saiu? Quais 0s pontos positivos e
negativos em sua opinido? (E12)

Vocé se depara com questdes éticas em sua atuacdo
como empreendedor? Quais e de que forma ocorrem?
(B11, B21)

Que tipo de problema ndo te deixa dormir? O que vocé
faz a respeito e por que? (A33, A34, B33)

Quais sdo os valores ou principios mais importantes para
vocé? Eles se estendem para sua organizacdao? Eles se
estendem aos demais? Por que? (B41, E71)

O Sr. (a) j& cedeu a um principio ou crenca para se
adequar a lei valida para a organizacdo? De que forma
essa lei se op0s ao seu principio? (B21, B31, B51)

O Sr. (a). ja teve que optar por manter um contrato
firmado mas perder financeiramente? Como ocorreu?
Por que néo abriu mao do contrato? (E51, E61)

Em que outras situagdes complexas vocé sentiu-se em
um conflito de valores? Entre duas obrigag0es ou entre
alternativas opostas?
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APENDICE C: Roteiro de entrevista 2

Roteiro de Entrevista 2

Como tem passado? Como tem sido seu trabalho desde a
entrevista?
1 . Quais séo as coisas mais importantes para vocé? E como
empreendedor? (B11)
2. Quais sdo os principios éticos mais importantes para vocé?
(A13, A23, B11)
3. Quais sdo o0s principais principios éticos que um
empreendedor deve ter? (Al3, A23, B11, C31)
4. O que é ser empreendedor para vocé? (All, A21)
5. Considerando esses principios, que analise vocé faz da sua
conduta? Ela esta de acordo com os principios? (A22, B51)

- Antes da organizacao

- Atualmente
6. E no futuro como vocé se imagina? (D32, All, A21)
7. Quais sdo os desafios? Existem pressdes (prazos, demandas,
pessoas)? Tensbes? (A31, A32, A33, A34)
8. Como vocé lida com incerteza? (D1 a D4)
9. Como vocé toma decisGes, analisa consequéncias e 0s meios?
(Al2 A21, A22)
10. Nas suas decisdes, quando vocé se baseia em sua intuicao e
experiéncia anterior e quando vocé conduz uma analise mais
sistematica antes de tomar a decis&o? Por que? Exemplos. (D11,
D21)
11. O que vocé procura considerar ao tomar decisdes, 0 que VOocé
“poe na balanga”? Por que isso € importante? (Al, A2, A3)
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APENDICE D: modelo de e-mails enviados aos entrevistados.

Bom dia,

Sou mestranda em administracdo e gostaria de consulta-lo sobre
sua disponibilidade em participar de uma entrevista, para a
pesquisa que estou desenvolvendo dentro do programa de
mestrado em Administracdo da ESAG/UDESC.
Minha dissertacdo busca compreender como empreendedores
lidam com decisdes envolvendo valores morais.

Tema: Dilemas morais de empreendedores econdmicos e sociais
Mestranda: Maria Clara Figueiredo Dalla Costa Ames
Orientador: prof. Dr. Mauricio C. Serafim

Grupo de pesquisa: NISP - Ndcleo de Pesquisa e Extensdo em
InovacBes Sociais na Esfera Publica

Mestrado Académico de Administracdo - ESAG/UDESC.

Estou a disposicédo e aguardo seu contato.
Atenciosamente,

Maria Clara Ames
Mestranda em Administracdo na ESAG/UDESC
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ANEXOS

ANEXO 1: DIT-2 Defining Issues Test versdao em portugués

DIT-2 DEFINING ISSUES TEST
© Copyright by James Rest
and Darcia Narvaez, 1998
Neste questionadrio vais encontrar varias historias sobre
problemas sociais. Em cada histéria h& um protagonista que se
confronta com um determinado problema. Comecaremos por lhe
pedir para indicar a sua concordancia com a solugéo que o
protagonista encontrou para resolver o problema em causa,
numa escala de trés pontos (1-concordo; 2-ndo consigo decidir;
3-discordo). Em seguida, encontraras um conjunto de questdes
que apontam para diferentes razfes a ter em consideragdo na
decisdo sobre o problema. Seréa pedido para classificar e ordenar
as questdes de acordo com a importancia que cada uma tem para
si, numa escala de: 1-nenhuma importancia a 5-muitissimo
importante.
Aqui esta um exemplo da tarefa:

ELEICAO

Imagine que vocé esta prestes a votar em um candidato para a
presidéncia do pais. Antes de votar, vocé é convidado a avaliar
a importancia de cinco questdes a considerar para decidir em
guem votar. Numa escala de 1 a 5 (1 - Nenhuma; 2 - Pouco, 3 -
Algum, 4 - Muito, 5- Muitissimo) classifique a importancia de
cada item, assinalando com “X” o espaco correspondente a sua
classificagéo.

Nen | Pou | Alg | Mui | Mui
hu co | uma | to | tissi
ma mo
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1. Financeiramente, vocé esta (Y1 YL CHY L)Y O
pessoalmente melhor agora do
que ha quatro anos atras?

2. Terd um dos candidatos um (Y11 eY ey 1o
carater moral superior?

3. Qual dos candidatos é maisalto? | ( ) | ()| () | () | ()

4. Qual candidato seria 0 melhor (Y1 )YraH)YyroH) 1 o)
lider para 0 nosso pais?

5. Qual candidato tem as melhores ()L Y)Y 1Y)
ideias para os problemas internos
do pais, como por exemplo, o
crime e a saude?
Nota: alguns itens podem ser irrelevantes ou ndo fazer sentido
(como a questdo nr.3). Nesse caso, avalie o item como “nenhuma
importancia”.
A seguir o questionario pedira para ordenar as questfes de
acordo com a sua importancia. No quadro abaixo, 0s nimeros
no topo, de 1 a 12 representam o nimero do item. Note que faz
sentido que os itens que vocé classificou como mais importantes
devam ser ordenados como mais importantes. Assim, se vocé
somente classificou o item 1 como sendo de muitissima
importancia, vocé deveria ordenad-lo como 0 mais importante.
Assinale com “X” o item mais importante, o Segundo mais
importante, o terceiro mais importante e 0 quarto mais
importante. Indique, por favor, as suas primeiras quatro
escolhas.

Ndmero do item 1| 2| 3| 4| 5

Item mais importante

Segundo mais importante

Terceiro mais importante

Quarto mais importante
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Considere que as historias a seguir contém 12 itens para cada
historia e ndo 5. Por favor certifique-se de considerar os doze
itens antes de ordenar os quatro mais importantes.

Obrigada e vocé pode comecar o questionario!

. FOME

Uma pequena vila de Angola tinha vivido escassez de comida
anteriormente, mas a fome deste ano esta pior do que nunca.
Algumas familias estdo inclusive tentando se alimentar fazendo
sopa da casca das arvores. A familia do sr. Salvador corre o risco
de morrer de fome. Ele ouviu que um homem rico da vila tem
mantimentos armazenados e estd a acumula-los, enquanto os
precos vao subindo, para que mais tarde os possa vender com
um enorme lucro. O sr. Salvador esta desesperado e pensa em
roubar alguma comida do armazém do homem rico.
Provavelmente, nem se iria notar a pequena quantidade de
comida de que ele necessita para a sua familia.

O que devera fazer o sr. Salvador? Apoia a acdo de roubar
a comida? Assinale uma opcao.

Deve roubar a comida
Na&o consigo decidir
Nao deve roubar a comida

Classifique os 12 itens de acordo com o grau de importancia.

Nenhu Pouca Algu Muito Muiti
ma ma ssimo
1. Serd& o sr. Salvador () () () () ()
suficientemente COrajoso
para se arriscar a ser
apanhado por roubar?
2. Ndo sera natural que um () () () () ()
pai se preocupe tanto com a
sua familia que seja capaz de
roubar?
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3. Ndo deverdo as leis da () () () () ()
comunidade ser mantidas?

4. Conhecera o sr. Salvador () () () () ()
uma hoa receita para fazer

sopa de casca de arvore?

5. Tera o homem rico o () () () () ()
direito de armazenar comida

quando outras pessoas estdo

a passar fome?

6. O motivo do sr. Salvador é () () () () ()
roubar para si ou para a sua

familia?

7. Que valores constituirioa () () () () ()
base para a cooperacdo

social?

8. Seré a satisfacdo de comer () () () () ()
conciliavel com a

culpabilidade de roubar?

9. Merecerd o homem rico () () () () ()
ser roubado por ser tdo

avarento?

10. Ndo sera a propriedade () () () () ()
privada uma instituicdo que

permita que o homem rico

explore o pobre?

11. Trara o roubo um bem () () () () ()
maior para todos 0s

envolvidos ou ndo?

12. Estardo as leis a impedir () () () () ()
a satisfacdo da necessidade

mais basica de cada membro

da sociedade?

Agora, ordene os itens de acordo com a ordem da sua
importancia. Indique, por favor, as suas primeiras quatro
escolhas.

Numero do item 112|3|/4|5/6]7[8[9]10]11]12
Item mais importante
Segundo mais
importante
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Terceiro mais

importante

Quarto mais

importante
REPORTER

Julia Silva foi repérter do jornal “Atual" por mais de uma
década. Quase por acidente, ela soube que um dos candidatos a
presidente da Camara, Costa Santos, tinha sido preso ha vinte
anos atras por roubo de lojas. A reporter Julia Silva descobriu
que, hd muito tempo, o candidato Costa Santos viveu um periodo
confuso e fez coisas das quais mais tarde se arrependeu, agoes
gue agora seriam consideradas reveladoras de mau caracter. Os
seus roubos, porém, tinham sido um crime menor e as queixas
foram retiradas. Desde entdo, Costa Santos ndo sO se corrigiu
como também se notabilizou na ajuda a muitas pessoas e na
lideranca de projetos comunitarios de grande valor social.
Agora, a reporter Jalia Silva, considera Costa Santos como
sendo o melhor candidato em campo e mostra agrado em que ele
continue na corrida para cargos de lideranca na Camara. A
reporter Jalia Silva questiona se deveria escrever a historia
acerca dos antecedentes de Costa Santos, porque na proxima e
guente eleicdo, ela teme que tal historia possa enfraquecer a
hipdtese de Costa Santos vencer.

Apoia a acao de publicar a historia? Assinale uma opcéo.
N&o deve publicar a historia
Né&o consigo decidir-me
Deve publicar a histéria

Classifique os 12 itens de acordo com o grau de importancia.
Nen Pouca Algu Muito Muiti
hum ma ssimo

a
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1. Néo tera o publico o direito
de saber todos os factos sobre
todos os candidatos ao cargo?
2. A publicacdo da historia
ajudara a promover a
reputacdo da repérter Jdlia
Silva para reportagem
investigativa?

3. Se a repdrter ndo publicar a
histéria ndo ficard outro
repérter com a historia de
qualquer forma e obterd o
crédito para a reportagem de
investigacdo?

4. Uma vez que votar ¢é
episadico, fara  alguma
diferenga o que a repdrter Julia
Silva faz?

5. Ndo tera Costa Santos
demonstrado nos dltimos 20
anos que é uma pessoa melhor
agora do que anteriormente,
como "assaltante” de lojas?

6. O que é que melhor servira
a sociedade?

7. Se a histéria é verdadeira,
como podera ser errado
publica-la?

8. Como podera ser a reporter
Julia Silva tdo cruel e sem
coragdo para publicar a
histdria prejudicial sobre o
candidato Costa Santos?

9. Poderéa o direito de "habeas
corpus" ser aplicado neste
caso?

10. Seré o processo de eleicao
mais justo com ou sem a
publicacdo da historia?

11. Deverd a reporter Jalia
Silva  tratar  todos  o0s
candidatos ao cargo da mesma
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forma, publicando tudo o que

sabe sobre eles, seja bom ou

mau?

12. Ndo é o dever de um () () () () ()
repérter publicar todas as

noticias  independentemente

das circunstancias?

Ordene os itens de acordo com a ordem de importancia.

Indique as suas primeiras quatro escolhas.
Numero do item 123456 7 89 10 11 12
Item mais importante
Segundo mais importante
Terceiro mais importante
Quarto mais importante

I11. CONSELHO PEDAGOGICO REGIONAL

O senhor Dias foi nomeado para o Conselho Pedagdgico
Regional e escolhido para presidente. A comunidade esta
dividida por causa do encerramento de uma das escolas
secundarias. Uma das escolas secundarias tem que ser encerrada
por razdes financeiras, mas ainda ndo se chegou a acordo sobre
qual delas encerrar. Durante a elei¢éo, o senhor Dias prop0s uma
série de "reunides abertas" nas quais 0s membros da comunidade
dariam as suas opinides. Ele tinha esperanca de que este didlogo
pudesse dar a entender a comunidade a necessidade de uma das
escolas secundarias fechar. Esperava também que, atraves dessa
discusséo aberta, a dificuldade da deciséo pudesse ser apreciada
e que finalmente a comunidade apoiasse a decisdo do Conselho
Pedagogico Regional. A primeira reunido aberta foi um desastre.
Discursos inflamados dominaram os microfones e ameagaram
violéncia. A reunido quase acabou em luta. No final da semana,
os membros do Conselho Pedagdgico Regional receberam
chamadas telefonicas ameagadoras. O senhor Dias se pergunta
se 0 melhor sera cancelar a préxima reunido aberta.
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Deve-se cancelar a préxima reunido aberta? Assinale uma
opcao.
Deve cancelar a proxima reuniao aberta
Né&o consigo decidir
Deve realizar a proxima reunido aberta

Classifique os 12 itens de acordo com o grau de importancia.
Nenhu Pouca Algu Muito Muitiss
ma ma imo
1. As leis mandam que o () () () () ()
senhor Dias promova
reunides abertas para tomar
decisbes importantes sobre

educacéo?

2. Estaria o senhor Dias () () () () ()
quebrando promessas

eleitorais feitas a

comunidade, ao deixar de

promover reunifes abertas?

3. Ficard a comunidade () () () () ()
ainda mais zangada com o

senhor Dias se ele

interromper as reunides

abertas?

4. Impedird a mudanca de () () () () ()
planos uma avaliagdo

cientifica?

5. Se o Conselho () () () () ()
Pedagdgico estd sendo

ameacado, tera o presidente

a autoridade legal para o

proteger, tomando decisfes

em reunides fechadas?

6. A comunidade verd o () () () () ()
senhor Dias como um

covarde se ele parar com as

reunides abertas?

7. Tera o senhor Dias em () () () () ()
mente outro processo para

assegurar que 0s pontos de



vista divergentes serdo
ouvidos?

8. Tera o senhor Dias a
autoridade para expulsar as
pessoas conflituosas ou
inibi-las de fazer discursos
longos?

9. Estardo algumas pessoas
destruindo
deliberadamente 0
Conselho Pedagdgico,
jogando uma espécie de
jogo de poder?

10. Que efeito se terd ao
parar as discussdes, na
capacidade da comunidade
para negociar questdes
controversas no futuro?

11. Estara o problema a
surgir de algumas cabegas
quentes e serd a
comunidade em  geral
realmente justa e
democrética?

12. Qual é a probabilidade
de uma boa decisdo ser
tomada sem discussdo
aberta pela comunidade?

()

()

()

()

()

()

()

()

()

()

()

()

()

()

()

()

()

()
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()

()

()

()

()

Agora, ordene os itens de acordo com a ordem da sua
importancia. Indique, por favor, as suas primeiras quatro

escolhas.
NUmero do item
Item mais importante
Segundo mais importante
Terceiro mais importante
Quarto mais importante

IV. CANCER

123456 7 89 10 11 12
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A D. Luisa tem 62 anos e estd em fase terminal devido a um
cancer de célon. Tem dores horriveis e pede ao medico que Ihe
dé mais analgésicos. O médico lhe prescreveu a dose maxima de
seguranca possivel e esta relutante em aumenté-la, porque isso
provavelmente lhe aceleraria a morte. Mentalmente lucida, a D.
Luisa diz que compreende isso, mas ela quer acabar com o
sofrimento mesmo que isso implique acabar com a sua vida.

Deveria 0 médico aumentar-lhe a dosagem?

Apoia a acdo de aumentar a dose de medicamento? Assinale

uma opc¢ao.

Deve dar a sra. Luisa uma dose aumentada para a fazer

morrer
Né&o consigo decidir

Né&o deve aumentar a dose

Classifique os 12 itens de acordo com o grau de importancia.

1. Ndo estar& o médico
obrigado as mesmas leis que
todos os outros, se dar uma
dose excessiva for 0 mesmo
que mata-la?

2. N&o estaria melhor a
sociedade se os médicos nao
estivessem sujeitos a tantas
leis sobre o que podem ou
nao fazer?

3. Se a sra. Luisa morrer, sera
0 médico o responsavel pelo
tratamento incorreto?

4, Concordara a familia da D.
Luisa com o aumento da
dosagem do analgésico?

Nenhu

ma

()

()

()

()

Pouca

()

()

()

()

Algu

ma

()

()

()

()

Mui

to

()

()

()

()

Muitis
simo

()

()

()

()



5. Sera o analgésico um
medicamento  heliotropico
ativo?

6. Ter& o Estado o direito de
forcar a continuidade da
existéncia para aqueles que
ndo querem viver?

7. Sera que ajudar a terminar
com a vida de alguém é um
ato responsavel de
cooperacao?

8. Mostrara 0 médico maior
compreensdo pela D. Luisa,
dando-lhe o medicamento ou
néo?

9. N&o se sentira 0 médico
culpado por dar a D. Luisa
uma dosagem tdo elevada de
medicamento que Ihe
provoque a morte?

10. Nao devera ser sé Deus a
decidir quando a vida de uma
pessoa deve terminar?

11. N&o devera a sociedade
proteger toda a gente de ser
morto?

12. Onde dever a sociedade
tracar a linha entre proteger a
vida e permitir que alguém
morra se assim o desejar?
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Agora, ordene os itens de acordo com a ordem da sua
importancia. Indique, por favor, as suas primeiras quatro

escolhas.

Ndmero do item 1 23 456 7 8 9 10 11 12

Item mais importante
Segundo mais importante
Terceiro mais importante
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Quarto mais importante

V. MANIFESTACAO

A instabilidade econémica e politica num pais da América do
Sul, instigou o Presidente dos Estados Unidos a mandar tropas
para patrulhar a area. Estudantes em muitas universidades norte-
americanas protestaram pelo fato de os Estado Unidos usarem a
sua forca militar para dai tirarem vantagens econdémicas. Ha uma
grande suspeita de que grandes companhias multinacionais de
petroleo estdo a pressionar o presidente para salvaguardar o
abastecimento barato de petrdleo, mesmo que isso implique a
perda de vidas. Os estudantes de uma universidade se
manifestaram na rua, fazendo parar o transito e o comércio. O
reitor da universidade ordenou que os estudantes parassem as
suas manifestacOes ilegais. Os estudantes invadiram o edificio
da  administracédo da  universidade, paralisando-a
completamente. Tém os estudantes o direito de se manifestar
desta forma?

Apoia a acdo de se manifestarem desta forma? Assinale uma
opcéo.

Devem continuar a se manifestar desta forma
Na&o consigo decidir
Nao devem continuar a manifestar-se desta forma

Classifique os 12 itens de acordo com o grau de importancia.
Nenhuma Pouca Alguma Muito Muitissimo

1. Terdo os estudantes o () () () () ()
direito de invadirem

propriedade que ndo

Ihes pertence?

2. Sera que os () () () () ()
estudantes tém

consciéncia que podem

ser presos, multados e



até mesmo expulsos da
escola?

3. Os estudantes estdo
agindo de forma séria
nesta causa ou estdo a
fazendo SO por
diversdo?

4. Se o reitor da
Universidade for
flexivel com 0S
estudantes desta vez,
conduzira a  mais
desordem?

5. O publico culparé os
estudantes em geral
pelas agdes de alguns
estudantes que se
manifestam?

6. Poderéo as
autoridades ser
culpadas por ceder a
avareza das companhias
multinacionais de
petréleo?

7. Porque é que algumas
pessoas, como
presidentes e lideres de
negdcios, tém mais
poder que as pessoas
comuns?

8. Esta manifestacdo
estudantil trard maiores
ou menores beneficios a
longo prazo para todos?
9. Serdo os estudantes
capazes de justificar a
sua desobediéncia
civil?

10. Né&o deverdo as
autoridades ser

383
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respeitadas pelos
estudantes?
11. Ser4 a invasdo do () () () () ()

edificio consistente

com os principios de

justica?

12. Ndo é dever de () () () () ()
todos obedecer a lei,

quer gostem ou nédo?

Ordene os itens de acordo com a ordem da sua importancia.
Indique as suas primeiras quatro escolhas.

Ndmero do item 1 23456 7 89 10 11 12
Item mais importante

Segundo mais importante

Terceiro mais importante

Quarto mais importante
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MEMORANDUM OF AGREEMENT
DIT-2 TRANSLATION

The Office for the Study of Ethical Development at the University of Alabama grants Maria
Clara Figuciredo Dalla Costa Ames permission to translate the DIT-2 into Portuguese and to use
the DIT-2 with these conditions:

(1) Permission is given for the specific project described in the letter of “Moral of the history™:
dilemmas, uncertainty and the moral reasoning of social and economic entreprencurs. This
permission does not extend to additional projects nor to other researchers at other institutions
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the Office.
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appropriate copyright information on each form, as follows: “©Copyright by James Rest and
Darcia Narvaez, 1998, All Rights Reserved.” The applicant may wish to add an additional copyright
claim for the translation, but this should not replace the original copyright.

(4) Once you have translated the DIT-2, you have 2 choices for scoring. You may purchase scoring
sheets from us (the scan forms in English) and transfer the data from your forms onto our forms,
and then send them in for scoring. On the other hand, you may send us a diskette with your data in
the exact format deseribed in the Guide. The latter choice means that the data must be in perfect
order. Any extra time we need to spend on preparing the data will be charged to you at $30/hour.
(5) The applicant agrees not pass on the DIT-2 in translation that is being used, and will provide the
Office with copics of reports of this research as they become available,

(6) The applicant will provide the Office with a copy of the DIT-2 in translation that is being used,
and will provide the Office with copies of reports of this research as they become available,

(7) If a third party approaches the Office for the DIT-2 in translation, the Office will not provide
the translated copy to the third party, but will refer that party to the applicant. If the applicant
approves use of the DIT-2 in translation by the third party, the third party will then make
application to the Office. In other words, both the Office and the applicant will maintain dual

control of the DIT-2 in translation. i L 7Y
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Signed, on behalf of the Office, [Name] \...)»/\,\/), -
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/ /

Applicant, Maria Clara Figuciredo Dalla Costa Ames
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*Address: Av. Madre Benvenuta, 2037 Florianépolis — SC CEP 88035-001
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ANEXO 3 —Resultados DIT-2, calculados pelo Center for Study
of Ethical Development

Summarize

[DataSetl] C:\Documents and Settings\sskerr\Desktop\Clara\Clara 10896
10.12.2015.sav

Case Processing Summary?

Cases
Included Excluded THotal
N Percent N Percentl N Percent
ID 6 100.0%| O 0.0%| 6 100.0%
Personal Interestt o | 40000| 0 | 00%| 6 | 100.0%

(Stage 2/3)

Maintain Normsf . 100.0%| o 0.0%| 6 100.0%
(Stage

4
) 6 100.0%| 0 0.0%| 6 100.0%
Post

Conventional 6 100.0%| 0 0.0%| 6 100.0%
(P score)

N2 scorel ¢ 100.0%| 0 0.0%| 6 100.0%
(N2 score)

SPSS filter to
eliminate purged
subjects

a. Limited to first 200000 cases.




Individual participant ouput: Developmental indices?
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Post
Personal |Maintain [Convention

Interest  [Norms al N2 score
ID (Stage 2/3)| (Stage 4) | (P score) | (N2 score)
1 El 18.00 | 36.00 42.00 46.43
2 E2 30.00 | 36.00 26.00 19.55
3 E3 24.00  34.00 22.00 17.42
4 E4 12.00| 42.00 42.00 41.19
5 E5 18.00| 32.00 50.00 48.16
6 E6 20.00| 22.00 56.00 57.13

Total N 6 6 6 6 6

SPSS filter to
eliminate
purged subjects

o 01 A WON B

Total N

Selected
Selected
Selected
Selected
Selected
Selected

6

a. Limited to first 100000 cases.

Summarize

Individual participant ouput: Developmental indices?
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Case Processing Summary?

Cases
Included Excluded Total
N Percent N Perce N Percent
nt
ID 6 100.0% 0 0.0% 6 100.0%
Type 6 100.0% 0 0.0% 6 100.0%
indicator 6 100.0%| O 0.0% 6 | 100.0%
Utilizer score 6 100.0%| O 0.0% 6 | 100.0%
Consolidation
Transition 6 100.0% 0 0.0% 6 100.0%
SPSS filter to
eliminate
purged
subjects

a. Limited to first 100000 cases.

Individual participant ouput: Developmental profile and phase indices?

SPSS
filter to
eliminate

Type | Utilizer Consolidation | purged

ID indicator| score Transition subjects
1 El 7.00 23 2.00 | Selected
2 E2 3.00 14 1.00 | Selected
3 E3 3.00 49 1.00 | Selected
4 E4 7.00 -.03 2.00 | Selected
5 E5 7.00 .16 2.00 | Selected
6 E6 7.00 -.05 2.00 | Selected
Total N|6 6 6 6 6

a. Limited to first 100000 cases.
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Case Processing Summary?

Cases

Included Excluded | Total

N Percent| N | Percent| N Percent

ID 6 100.0%| 0 0.0% (6| 100.0%
Humanitarian 6 100.0%| O 0.0% |[6| 100.0%
Liberalism

6 100.0%| 0 0.0% |6 100.0%
Number of cannof]

decide choices
L 6 100.0%| 0O 0.0% (6| 100.0%
Religious

Orthodoxy  (proxy
measure)

SPSS  filter  tq
eliminate  purged
subjects

a. Limited to first 100000 cases.

6 100.0%| 0 0.0% (6| 100.0%

Individual participant ouput: Experimental indices?

Religious SPSS

Number | Orthodoxy filter to

of cannot| (proxy eliminate

Humanitarian | decide measure) purged

ID Liberalism | choices subjects

1 El 2.00 .00 3.00 Selected
2 E2 2.00 .00 2.00 Selected
3 E3 1.00 2.00 1.00 Selected
4 E4 3.00 .00 3.00 Selected
5 ES 2.00 1.00 4.00 Selected
6 E6 2.00 1.00 1.00 Selected
Total N 6 6 6 6 6

a. Limited to first 100000 cases.
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Case Processing Summary?

Cases

Included Excluded Total

N Percent N Percent N Percent
ID 6 100.0% 0 0.0% 6 100.0%
AGE 6 100.0% 0 0.0% 6 100.0%
SEX 6 100.0% 0 0.0% 6 100.0%
Educational 6 100.0% 0 0.0% 6 100.0%
Level
" 6 100.0% 0 0.0% 6 100.0%
Political
Liberalism | 6 | 100.0% | 0 0.0% | 6 | 100.0%
(high scores
=Con) 6 100.0% 0 0.0% 6 100.0%
U.S. Citizen?
English  as
primary
language?

a. Limited to first 100000 cases.




Demographic variables?
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Political
Liberali
sm
(high
scores
Educational = u.s.
ID | AGE [ SEX Level Con) | Citizen?
1 E1 | 65.0 | male Prof. degree 20 No
2 E2 | 37.0 | female Prof. degree 3.0 |No
3 E3 | 52.0 | female Prof. degree 1.0 |No
4 E4 | 40.0 | male MS degree 40 |No
5 E5 | 35.0 | male MS degree 3.0 |No
6 E6 | 35.0 | female Prof. degree | 3.0 |No
ToaIN|[6 |6 6 6

Demographic variables?

English as
primary
language?

1 no

2 no

3 no

4 no

5 no

6 no

Total N |6

a. Limited to first 100000 cases.
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Table 1
Personal Maintain Post N2  Score
Interest Norms Conventional (N2 Score)
(Stage 2/3) (Stage 4) (P Score)
Mean | 20.33 33.67 39.67 38.31
Std Dev. | 6.12 6.62 13.29 16.21
N | 6 6 6 6
Report
Table 2
Utilizer Humanitarian Number Of Religious
Score Liberalism  Cannot Decide  Orthodoxy
Choices (Proxy
Measure)
Mean | 16 2.00 67 2.33
Std Dev. | 20 63 82 1.21
N \ 6 6 6 6
Report
Table 3
Id Age Sex  Educational Political U.S. English As
Level Liberalism Citizen? Primary
(High Language?
Score=
Con.)
Mean 440 15 10.3 2.7 2.0 2.0
StdDev | 121 .5 5 1.0 0 0
N 6 6 6 6 6 6



