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RESUMO

Vivemos em um ambiente organizacional marcado pela volatilidade, incerteza,
complexidade e ambiguidade. Nesse contexto, o empreendedorismo é motor
essencial de inovagdo e geragcao de valor. No entanto, dentro das grandes
organizagbes, que pertences a diversos colaboradores, o empreendorismo é
realizador por um intraempreendedor que atua com os recursos internos da empresa
com autonomia limitada, riscos compartilhados e estruturas de governanca que
influenciam a sua tomada de decisao. Investigar como intraempreendedores decidem
em contextos de incerteza é fundamental para compreender os mecanismos reais da
inovagao organizacional, bem como meios de capacitagao para sucesso de empresas.
Este estudo investigou como esses lideres podem equilibrar dinamicamente as duas
l6gicas Causation e Effectuation em contextos de incerteza. Para isso, foi realizada
uma pesquisa qualitativa, exploratéria e descritiva através de entrevistas semi-
estruturadas aprofundadas e validacdo de perfil comportamental por meio de
Eneagramas com sete intraempreendedores de diferentes negocios. Os resultados
evidenciam que o processo de tomada de decisdo se estrutura em trés fases
principais: (1) idealizacao/insatisfagado, (2) analise/busca por seguranga, e (3)
execucgao/adaptacdo. O equilibrio dindmico entre as légicas ocorre de forma
ambidestra e situacional, sendo influenciado por caracteristicas individuais como:
estilo cognitivo, percepgcdo da incerteza, tolerancia ao risco e orientagdo para
resultados, redes de apoio e disponibilidade de recursos. A investigacéo revelou ainda
que os aspectos cognitivos sdo moldados por uma base motivacional enraizada
composta por desejos, medos e crengas profundas, cujo impacto € moderado pelo
nivel de consciéncia de cada intraempreendedor. Foi desenvolvida a ferramenta Fluxo
de Intencionalidade Estratégica, que integra dimensdes cognitiva (mapa mental),
emocional (bussola interna) e pratica (jornada em acéo), além de seis diretrizes
praticas que orientam a tomada de decisdo sob incerteza, que operacionalizam o

equilibrio dindmico da légica no contexto dos intraempreendedores.

Palavras-chave: Intraempreendedorismo, Aspectos Cognitivos, Eneagrama.



ABSTRACT

The current organizational environment is characterized by volatility, uncertainty,
complexity, and ambiguity (VUCA). Within this context, entrepreneurship remains a
key driver of innovation and value creation. However, in large organizations composed
of multiple collaborators, entrepreneurial actions are carried out through
intrapreneurship, where individuals operate using internal resources under limited
autonomy, shared risks, and governance structures that directly influence decision-
making. Investigating how intrapreneurs make decisions under uncertainty is essential
to understanding the actual mechanisms of organizational innovation and to
developing effective approaches for building corporate innovation capacity. This study
investigated how these leaders manage to balance dynamically the two logics
Causation and Effectuation in uncertain environments. A qualitative, exploratory, and
descriptive approach was adopted, using in-depth semi-structured interviews and
behavioural profile validation through the Enneagram with seven intrapreneurs from
diverse business sectors. The findings reveal that the decision-making process unfolds
in three main phases: (1) ideation/dissatisfaction, (2) analysis/search for security, and
(3) execution/adaptation. The dynamic balance between logics occurs in an
ambidextrous and situational manner and is influenced by individual characteristics
such as cognitive style, perception of uncertainty, risk tolerance, and result orientation,
as well as support networks and resource availability. The study also revealed that
cognitive aspects are shaped by a rooted motivational base, formed by deep desires,
fears, and beliefs, whose influence is moderated by each intrapreneur’s level of
consciousness. A practical tool called the Strategic Intentionality Flow was developed,
integrating cognitive (mental map), emotional (inner compass), and practical (journey
into action) dimensions. Additionally, six practical decision-making guidelines were
proposed to support strategic choices under uncertainty, providing a structured way to
operationalize the dynamic balance between Causation and Effectuation logics in the

intrapreneurial context.

Keywords: Management and Business, Cognitive Aspects, Entrepreneurship.
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1. INTRODUCAO
1.1 CONTEXTUALIZACAO E PROBLEMATICA

Vivemos um ambiente competitivo marcado por volatilidade, incerteza,
complexidade e ambiguidade (VUCA do inglés Volatility, Uncertainty, Complexity and
Ambiguity), no qual decisdes estratégicas precisam equilibrar estrutura e flexibilidade.
Nesse cenario, o intraempreendedorismo emerge como via de renovagao
organizacional, pois combina planejamento deliberado com ag&o adaptativa frente a
contingéncias. A principal diferenga entre intraempreendores e empreendedores é o
meio operacional que reside. Os intraempreendores atuam dentro de uma empresa ja
estruturada usando seus recursos para impulsionar essa empresa. Ja o0s
empreendedores atuam independentemente pois sdo os criadores das empresas,
gerindo recursos proprios e assumindo os riscos para construir uma estrutura rentavel.

O empreendedorismo €é um tema de grande importdncia para o
desenvolvimento econdmico e geragcdo de inovagdes nas empresas. Nas ultimas
décadas, a pesquisa académica em empreendedorismo tem crescido
substancialmente, aplicando teorias de diversas areas e desenvolvendo seu proprio
corpus de conhecimento (Ferreira et al., 2015; Original & Getec, 2018). Embora néo
haja uma unica definicdo para o termo, ha consenso de que ele se relaciona com
inovacao, risco, criatividade, organizagao e riqueza (ROSA; DOS SANTOS, 2021).
Uma cultura empreendedora gera prosperidade econbmica porque oportuniza altas
taxas de criacdo de novas empresas (MACHADO et al., 2016). Acredita-se que
estamos vivendo a era do empreendedorismo, com os empreendedores eliminando
barreiras, globalizando, criando empregos e gerando riqueza para a sociedade
(MACHADO et al., 2016). O ensino do empreendedorismo nas universidades colabora
para o fortalecimento do crescimento econdmico (ORIGINAL; GETEC, 2018), pois as
pessoas podem aprender a agir como empreendedores (MACHADO et al., 2016).

O conceito de empreendedorismo intensificou-se no Brasil no final da década
de 1990, embora o termo "entrepreneurship" seja conhecido ha muito tempo,
principalmente nos Estados Unidos (ROSA; DOS SANTOS, 2021). Historicamente,
empreendedorismo esta associado ao periodo de formacdo do capitalismo e da
Revolugdo Industrial (MACHADO et al.,, 2016). No Brasil, o empreendedorismo

ganhou forca na década de 1920 e, com a abertura da economia nos anos 1990,
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voltou a ganhar destaque, especialmente com o fortalecimento do SEBRAE, que
impulsionou o desenvolvimento empresarial (ROSA; DOS SANTOS, 2021).
Atualmente, o Brasil é citado como um dos paises mais criativos do mundo, onde mais
se desenvolvem empreendedores (SARKAR, 2010).

Embora a definicho de empreendedorismo abranja a criagdo de novas
empresas, este estudo foca no empreendedor que atua dentro de uma organizagao
estabelecida: o intraempreendedor. Este individuo é aquele que assume riscos de
forma ativa, diferente do capitalista, que assume riscos de forma passiva (MACHADO
et al., 2016). As caracteristicas que um intraempreendedor possui sdo muito
importantes para o desenvolvimento e crescimento da empresa (ORIGINAL; GETEC,
2018). Autores defendem que as pessoas podem aprender a agir como
empreendedores, utilizando instrumentos baseados em seus interesses e na busca
de mudangas (MACHADO et al., 2016). O intraempreendedor deve ter a capacidade
de inovar continuamente, trazendo ideias que revolucionem a maneira de administrar
as decisbes, promovendo o sucesso organizacional (SARKAR, 2010). Ele é visto
como um energizador que assume OS riSCOS necessarios em uma economia em
crescimento e produtiva (MACHADO et al., 2016).

Perseguir a inovagao dentro de uma organizagao exige um tipo de decisao
empreendedora que opera com restricbes, rotinas e multiplos stakeholders. O
intraempreendedor toma decisdes conciliando metas estratégicas da empresa com a
leitura de oportunidades emergentes. Além disso, lida com prazos, compliance,
orcamentos e dependéncias interdepartamentais. Nesse contexto, € necessario que
haja um equilibrio dindmico entre causation e effectuation, planejamento e acao.
Planejamento através de analise da dados e caminhos previsiveis (causation) e o
avancgo por meio de oportunidades e intuicdo mesmo sob alta incerteza (effectuation),
inibem a estagnagdo andando em uma dire¢do buscando minimizar riscos por meio
do planejamento (SARASVATHY, 2001; 2008; CHANDLER et al., 2011; FISHER,
2012). Esse vai-e-vem disciplinado entre plano e descoberta reduz risco politico
interno, aumenta legitimidade e acelera o aprendizado organizacional (IRELAND;
COVIN; KURATKO, 2009; KURATKO; MORRIS; COVIN, 2011).

Comparado ao empreendedor, que decide com base na sua propria tolerancia
ao risco e autonomia sobre recursos, o intraempreendedor decide sob governanca
corporativa e accountability formal. Ambos compartilham a busca por oportunidades,

a experimentagdao e a aprendizagem com o mercado, mas diferem no regime de
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incentivos, na propriedade dos resultados e no horizonte temporal: enquanto
empreendedores externos ajustam o0 rumo para sobreviver e crescer,
intraempreendedores ajustam para gerar valor estratégico e vantagem competitiva
para a firma (PINCHOT, 1985; BURGELMAN, 1983; STOPFORD; BADEN-FULLER,
1994). Em termos cognitivos, os dois usam heuristicas, analogias e protétipos; em
termos organizacionais, o intraempreendedor precisa orquestrar coalizbes internas,
navegar prioridades concorrentes e traduzir valor em métricas que a alta gestao
reconhece (KANTER, 1983; 2006; IRELAND; COVIN; KURATKO, 2009).

A tomada de decisao intraempreendedora também combina racionalidade
limitada com sensemaking continuo. Em ambientes volateis, decisbes boas o
suficiente (satisficing) sdo mais eficazes do que a busca pela solugéo 6tima inatingivel
(SIMON, 1955; EISENHARDT, 1989). Pequenos testes (MVPs, pilotos em células de
clientes, provas de conceito internas) funcionam como validagao de sua intui¢ao frente
a uma oportunidade que reduzem incerteza técnica, de mercado e politica; cada ciclo
realimenta hipéteses, atualiza premissas de custo-beneficio e orienta a proxima
decisdo de escopo, investimento e escalonamento (MCGRATH; MACMILLAN, 1995;
COOPER, 1990; REYMEN et al., 2015).

Outra diferenca central esta no acesso e no tipo de recursos. Empreendedores
costumam operar por bootstrapping e redes externas; intraempreendedores praticam
bricolagem corporativa: recombinam ativos existentes (dados, marcas, canais,
capacidades) e negociam slack de tempo e orcamento (BAKER; NELSON, 2005;
NOHRIA; GULATI, 1996). Essa vantagem € compensada por custos de coordenagao
e pelo risco de grandes perdas. Decidir bem, aqui, envolve mapear investidores,
identificar nichos de conflito e criar mecanismos de governancga leves (guardrails) que
preservem liberdade para experimentar sem romper com a estratégia (BURGELMAN,
1983; IRELAND; COVIN; KURATKO, 2009).

Do ponto de vista das légicas de agao, ha semelhangas importantes. Tanto o
empreendedor quanto o intraempreendedor beneficiam-se de principios de
effectuation, comecar pelos meios, cocriar com stakeholders, aceitar perdas toleraveis
quando o futuro é pouco previsivel. A diferenca € que, na empresa, essas mesmas
ideias precisam ser traduzidas para a linguagem da gestao: limites de exposicéo,
critérios de parada, marcos de decisdo (stage-gates) e indicadores claros de valor
(eficiéncia, receita incremental, mitigacdo de risco, aprendizado estratégico)
(SARASVATHY, 2001; 2008; COOPER, 1990; BRETTEL et al., 2012). O equilibrio
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dinamico, portanto, ndo € um ponto fixo, mas um mecanismo de ajuste: mais causation
guando as premissas se estabilizam; mais effectuation quando surgem sinais fracos
e caminhos ndo mapeados (MARCH, 1991; FISHER, 2012).

A tomada de decisao estratégica € um aspecto fundamental para o sucesso do
intraempreendedorismo, pois orienta as acdes e direcbes que uma empresa deve
seqguir para alcangar seus objetivos. Ela é responsavel por direcionar o foco, avaliar
oportunidades e riscos (PROCENGE, 2021), impulsionar a inovagdo e a
adaptabilidade (CELERO, 2022; POSTAI, 2024), e proporcionar uma sustentabilidade
a longo prazo (BARBOSA, 2012). O processo de decisao estratégica € inerentemente
complexo, especialmente quando o intraempreendedor enfrenta um ambiente de alta
incerteza.

As incertezas existentes no momento da tomada de decisdo tém um impacto
significativo na estratégia empreendedora. Elas surgem de trés fontes principais: (1)
a falta de conhecimento sobre o ambiente atual (incerteza de estado); (2) a dificuldade
de prever as mudangas no ambiente (incerteza de efeito); e (3) a incerteza sobre quais
acgdes a organizagdo deve tomar em resposta a essas mudancas (LOMBARDI;
BRITO, 2010; VOGT; BILK; SILVA, 2019). Fatores externos como mudancas
econdmicas, politicas (BRIGHENTI; SILVA, 2016), tecnoldogicas (GARDELIN;
ROSSETTO; VERDINELLI, 2013; VOGT; BILK; SILVA, 2019) e acgbdes de
concorrentes e clientes (BRIGHENTI; SILVA, 2016) alimentam um ambiente de alta
incerteza. Fatores internos, como a falta de informagao (BRIGHENT]I; SILVA, 2016) e
limitagdes da estrutura organizacional e cultural da empresa (AMORIM et al., 2016;
SILVA, 2023), também contribuem para esse cenario. Lidar com essa incerteza € um
dos maiores desafios enfrentados por intraempreendedores que buscam inovar em
um ambiente de negodcios cada vez mais complexo e imprevisivel.

Nesse cenario, a forma como o intraempreendedor encara a incerteza e toma
decisdes é profundamente influenciada por seus aspectos cognitivos. Esses aspectos
moldam como os individuos processam informacgdes, avaliam alternativas e fazem
escolhas (LEHNHART; TAGLIAPIETRA; TONTINI, 2021). A investigagdo sobre o
processo de tomada de decisao deve considerar o processamento das informacgdes
disponiveis, pois a forma como um individuo organiza e avalia esses dados impacta
diretamente suas escolhas (LEHNHART; TAGLIAPIETRA; TONTINI, 2021). Outros
importantes aspectos cognitivos sdo as heuristicas e os vieses cognitivos, que,

embora uteis como atalhos mentais, podem levar a decisdes subdtimas (ESTEVES,



17

2024). O reconhecimento e a compreensao desses vieses, como o de confirmagao e
a ancoragem, sado fundamentais para melhorar o processo decisério (ESTEVES,
2024).

Os aspectos emocionais também desempenham um papel significativo na
tomada de decisao, influenciando como as informacgdes sdo avaliadas e como as
decisdes sdo tomadas (CORREA, 2011). A teoria da racionalidade limitada sugere
que os decisores nao tém capacidade infinita para processar informacdes e, portanto,
tomam decisées com base em informacgdes limitadas e simplificadas, sendo uma
combinagao de analise racional e processos intuitivos (ESTEVES, 2024; NUNES;
SANTOS, 2021). Fatores como esteredtipos e normas sociais também podem
impactar a interpretacdo das informagdes (NUNES; SANTOS, 2021) destacando a
complexidade do processo decisorio. Compreender esses aspectos € crucial para que
o intraempreendedor possa implementar estratégias que melhorem a tomada de
decisdo, mitigando as influéncias negativas de vieses e intuicdes (CORREA, 2011;
ESTEVES, 2024).

Diante das incertezas e da complexidade dos fatores cognitivos e ambientais,
emerge uma tensdo iminente entre duas légicas de tomada de decisdo: o
planejamento (causalidade) e a adaptabilidade (efetuagdo). Sarasvathy (2001)
apresentou essas duas abordagens com os nomes de Causation (causalidade) e
Effectuation (efetuagéo). A logica de Causation fundamenta-se em escolhas baseadas
em analises preditivas e planejamento meticuloso, buscando prever o futuro para
tomar decisdes informadas. Por outro lado, a légica de Effectuation privilegia
abordagens mais adaptativas e proativas, onde as decisées sao moldadas conforme
as circunstancias e recursos disponiveis, permitindo maior flexibilidade frente a
incerteza.

Podem ser observadas os usos dessas ldgicas, e a respectiva tensao entre
elas, nas histérias das empresas:

o Kodak: A Kodak focou em preservar seu modelo de negdcio tradicional
baseado em filmes fisicos (causation), ignorando as tendéncias e
oportunidades emergentes trazidas pela fotografia digital (effectuation).
Apesar de ter desenvolvido tecnologia digital internamente, a empresa
foi relutante em explora-la de forma agressiva, por medo de canibalizar

suas vendas de filmes. Essa resisténcia a mudanga gerou um fracasso
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estratégico, levando a Kodak a pedir faléncia em 2012 (STARTSE,
2021a)

Blockbuster: A Blockbuster, uma vez lider no mercado de locagao de
videos, falhou em sua tentativa de transicdo para o modelo de
streaming, o que levou ao seu declinio. Apesar de ser uma das maiores
redes de locadoras de videos, a empresa ndo conseguiu se adaptar as
mudangas tecnoldgicas e ao surgimento de novas formas de consumo
de midia, como a Netflix. A Blockbuster teve a oportunidade de adotar o
modelo de streaming, mas sua resisténcia a mudanca e falta de viséo
estratégica eficaz contribuiram para sua incapacidade de competir com
0s novos servigos. Eventualmente, a empresa entrou em faléncia e suas
lojas fisicas foram extintas, destacando a importancia de uma estratégia
de inovagao agil e adaptativa em um mercado em evolugao (STARTSE,
2021b).

Netflix: A empresa inicialmente operava com um modelo de aluguel de
DVDs, uma abordagem baseada em causation, um plano bem
estruturado com previsdes sobre as operagdes. Contudo, ao notar o
avango da tecnologia de streaming e as mudangas no comportamento
dos consumidores, a Netflix precisou adotar um modelo de effectuation.
Ao invés de se apegar ao modelo de DVDs, Reed Hastings e sua equipe
comegaram a experimentar o streaming, inicialmente como um
complemento. Esse movimento foi guiado mais pela observagcéo de
oportunidades emergentes do que por um plano rigido. A Netflix
expandiu o servigo conforme o streaming se tornou tecnicamente viavel,
testando o mercado sem abandonar completamente seu modelo de
DVD, uma estratégia que permitiu a transicdo para o novo formato sem
riscos excessivos. Além disso, a empresa também precisou equilibrar a
dependéncia de conteudo de terceiros com a produgao de conteudo

AN

original. Esse segundo "pivé" ocorreu quando a Netflix percebeu que
seus fornecedores de conteudo poderiam se tornar seus concorrentes
diretos, criando plataformas préprias. A empresa entdo comecou a criar
seu proprio conteudo, apostando em dados analiticos para identificar o
que 0s usuarios queriam consumir, um exemplo claro de como

mesclaram as abordagens de causation (planejamento de conteudo
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original) com effectuation (resposta adaptativa ao mercado) (GILBERT,
2019; GLOBAL TRAINING SOLUTIONS, 2024; SHARPEN, 2019). A
empresa cresceu apostando no desenvolvimento de conteudo para
streaming durante anos. Contudo, nos dias de hoje, a Netflix encontra-
se em um momento de crise, onde com o surgimento de concorrentes
diretos frente a mudancga de desejo dos clientes, é instaurado um grande
momento de incerteza que fez com que um de seus mais importantes
acionistas a abandonarem o projeto (STARTSE, 2022a). A empresa
aposta em inovacgdes disruptivas para transpassar por essa crise, tal
como a aposta em desenvolvimento de jogos eletronicos (STARTSE,
2022b).

Portanto, é evidente que é necessario um equilibrio dindmico entre o
planejamento e a adaptabilidade para contrapor a tens&o oriunda das incertezas e da
forma que o intraempreendedor encara esses desafios. A maneira como o
intraempreendedor enxerga as incertezas e toma agbes é influenciada por seus
aspectos cognitivos, como a experiéncia, a tolerancia ao risco e a autoeficacia.

Diante disso, este estudo busca responder a seguinte questdo: Como
intraempreendedores podem equilibrar dinamicamente as légicas Causation e
Effectuation na tomada de decisdo em contextos de incerteza, no @mbito dos seus
negocios?

Este estudo investiga que fatores orientam e determinam a ado¢&o de uma ou
outra légica e como esse processo impacta diretamente o curso das iniciativas
empresariais. A compreensao dessa interacdo € fundamental para desenvolver
estratégias mais eficazes, capazes de impulsionar a inovagao e a adaptagdo em um

ambiente corporativo cada vez mais incerto e competitivo.

1.2 OBJETIVO

1.3.1 Objetivo geral

Investigar de que forma os intraempreendedores podem equilibrar
dinamicamente as logicas de Causation e Effectuation na tomada de decisbes em

contextos de incerteza.
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1.3.2 Objetivos especificos

Para alcancar o objetivo geral, propdem-se os seguintes objetivos especificos:

a) ldentificar e descrever o processo de tomada de decisdo estratégica dos
intraempreendedores em contextos de incerteza.

b) Analisar as tensdes e equilibrios dindmicos entre elementos de Causation e
Effectuation presentes nos processos de tomada de decisdo.

c) Compreender como caracteristicas especificas do perfil comportamental dos
intraempreendedores moderam o equilibrio dindmico entre Causation e
Effectuation

d) Desenvolver diretrizes para tomada de decisdo no uso de elementos de

Causation e Effectuation
1.3 JUSTIFICATIVA

A incerteza é uma constante estrutural do ambiente de negdcios
contemporaneo, derivada de dinamicas econdmicas, competitivas, regulatérias e
tecnoldgicas, e exige decisbes capazes de combinar previsdo e adaptagédo. Assim,
compreender o equilibrio dindmico entre Causation e Effectuation no nivel do
intraempreendedor é relevante para explicar desempenho sob risco e para desenhar
diretrizes praticas de decisdo. O conceito de "equilibrio dindmico na tomada de
decisao", que envolve a aplicagao estratégica dos principios de effectuation, como a
limitagdo de perdas, o aproveitamento de contingéncias e a formagéo de parcerias
para otimizar os resultados estratégicos (SARASVATHY, 2024), adquire ainda mais
relevancia. Ao adotar esse equilibrio dindmico, os tomadores de decisdo demonstram
uma maior capacidade de gerenciar a incerteza, especialmente em ambientes de risco
(SARASVATHY, 2024; YRJONKOSKI; SUOMINEN, 2017). Contudo, é fundamental
considerar que a eficacia da effectuation depende do contexto organizacional
especifico (CHEN; LIU; CHEN, 2021).

Nesse sentido, pressupbe-se que a effectuation, quando utilizada como
abordagem complementar a causation, tem o potencial de otimizar a tomada de
decisdes em ambientes de incerteza (CHA; RUAN; FRESE, 2020). Ao combinar uma
perspectiva mais adaptativa com os fundamentos da causalidade, espera-se que os

empreendedores sejam capazes de desenvolver estratégias mais eficazes para
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enfrentar os desafios do ambiente de negdcios contemporaneo (LAINE; GALKINA,
2017).

Os processos cognitivos dos intraempreendedores, como intuicdo, analise e
criatividade, moldam suas decisdes estratégicas e influenciam a adogéo das logicas
de causation e effectuation. A escolha entre essas abordagens néo é estatica, mas
sim um processo evolutivo. A medida que a empresa amadurece e se expande, a
necessidade de planejamento estratégico e analise de dados (causation) tende a se
intensificar. Entretanto, em um cenario de constante mudanca, a flexibilidade e a
capacidade de adaptacdo (effectuation) permanecem cruciais. A intuicao,
fundamental para lidar com incertezas e ambientes dinamicos, favorece a logica de
effectuation, enquanto a analise estruturada e racional se alinha a logica de causation
(LAUAR; GONCALVES; ASSUNCAO, 2023). Compreender a interagdo pratica e o
equilibrio dindmico entre essas duas abordagens no nivel individual do
intraempreendedor € um desafio, o que exige um olhar mais aprofundado sobre o
processo. Entender como esses processos cognitivos interagem e influenciam a
escolha entre as logicas € essencial para uma melhor compreens&o do processo de
tomada de deciséo estratégica dos intraempreendedores.

O equilibrio dindmico entre causation e effectuation € um processo dinamico
que varia ao longo do tempo, dependendo tanto das caracteristicas da empresa
quanto do ambiente externo. Empresas em fase inicial, por exemplo, podem se
beneficiar de uma abordagem mais intuitiva e adaptativa (effectuation) para explorar
novas oportunidades e validar seus modelos de negécios. Por outro lado, a medida
que a empresa cresce e se consolida no mercado, a necessidade de planejamento
estratégico e analise de dados (causation) torna-se mais proeminente. Vale destacar
gue essa nao € uma dicotomia rigida, mas sim um continuo, em que as empresas
podem alternar entre as duas légicas conforme suas necessidades e o contexto do
momento.

Apesar do crescimento significativo da literatura sobre causation e effectuation
nas ultimas décadas, ainda ha lacunas importantes, especialmente no que diz respeito
a interacdo entre essas abordagens e o0s processos cognitivos dos
intraempreendedores. Muitos estudos focam em aspectos isolados de causation ou
effectuation, mas poucos investigam o equilibrio dindmico entre as duas abordagens,
particularmente sob a oOtica das caracteristicas comportamentais dos

intraempreendedores. Essa lacuna de conhecimento exige uma abordagem
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metodolégica que permita uma compreensdo profunda e detalhada desses
fendmenos, o que justifica a escolha por uma pesquisa de natureza qualitativa e
exploratéria.

Por exemplo, Sarasvathy (2024) explora detalhadamente os principios da
effectuation, destacando sua importancia em contextos de alta incerteza, onde limitar
perdas, aproveitar contingéncias e formar parcerias sao estratégias essenciais para
gerenciar o risco. No entanto, esse estudo ndo aprofunda como a légica de causation,
baseada em planejamento estruturado, pode complementar a effectuation em
ambientes de negdcios volateis, criando uma oportunidade para explorar como essas
duas abordagens podem ser combinadas para otimizar a tomada de decisdes.

De forma similar, CHEN; LIU; CHEN, (2021) discutem como o contexto
organizacional especifico pode moderar a eficacia da effectuation, sugerindo que essa
abordagem néo é igualmente eficaz em todas as circunstancias. Esse trabalho revela
uma tenséo entre a necessidade de uma abordagem flexivel em cenarios incertos e a
estrutura mais rigida da causation em empresas maduras. Contudo, o estudo carece
de uma analise mais profunda sobre como os intraempreendedores podem alternar
entre essas duas logicas a medida que a organizagao cresce e se consolida.

Além disso, estudos como os de LAINE; GALKINA, (2017) concentram-se em
como os empreendedores alternam entre causation e effectuation dependendo do
nivel de incerteza, mas apresentam limitagdes em sua aplicabilidade, ja que focam
em startups em fase inicial e ndo examinam como intraempreendedores em empresas
estabelecidas podem usar essa combinacao para sustentar a inovagcdo e o
crescimento.

Na literatura, também surgem contradigdes ao se discutir a interagdo entre
intuicdo e andlise. LAUAR; GONCALVES; ASSUNCAO, (2023) enfatizam a
importancia da intuicdo em contextos de alta incerteza, associando-a diretamente a
l6gica de effectuation. No entanto, 0 mesmo estudo aponta que a analise racional,
associada a causation, desempenha um papel complementar na formulacdo de
decisbes estratégicas eficazes. O desafio reside na falta de estudos que explorem
como os intraempreendedores podem equilibrar dindmico a intuicdo e a analise de
forma pratica, em vez de trata-las como abordagens separadas.

Por fim, CHA; RUAN; FRESE, (2020) sugerem que a integragao entre as duas
l6gicas pode otimizar a tomada de decisao, especialmente em ambientes de incerteza.

Entretanto, o estudo se concentra em uma comparagao genérica entre as abordagens,
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sem explorar como intraempreendedores com diferentes perfis cognitivos, como maior
predisposi¢ao a intuigdo ou a analise, alternam entre causation e effectuation ao longo
do tempo e como isso afeta diretamente o desempenho da empresa.

Compreender o intraempreendedorismo como pratica de decisdo em contextos
organizacionais incertos € relevante tanto para o avanco teérico quanto para a gestao.
A literatura sobre empreendedorismo mostra que comportamentos empreendedores
impulsionam inovag¢do, desempenho e criagdo de valor (FERREIRA et al., 2015;
ROSA; DOS SANTOS, 2021). Aléem disso, evidencia-se que tais comportamentos
podem ser ensinados e desenvolvidos em ambientes educacionais e profissionais,
inclusive dentro das organizagoes, fortalecendo a capacidade competitiva de longo
prazo (ORIGINAL; GETEC, 2018; MACHADO et al., 2016).

Embora empreendedores e intraempreendedores compartilhem fins similares
identificar oportunidades, inovar e gerar valor, eles divergem nos meios: o0
intraempreendedor atua com recursos internos, autonomia negociada, riscos
compartilhados e sob governanga corporativa, o que reconfigura profundamente como
as decisbées sdo tomadas (MACHADO et al., 2016; SARKAR, 2010; ROSA; DOS
SANTOS, 2021). Assim, o foco desta pesquisa recai sobre a tomada de deciséo
intraempreendedora sob restricdbes organizacionais, buscando explicar de que modo
essas condigcdes moldam escolhas e resultados.

A literatura sobre Causation e Effectuation sustenta que decisdes eficazes
alternam entre planejamento deliberado (metas, analise) e acdo baseada nos meios
disponiveis (experimentagdo, co-criagdo), ndo como opostos, mas como logicas
complementares (SARASVATHY, 2001; PERRY et al.,, 2012). No interior das
empresas, o ponto de equilibrio dindmico entre planejar e adaptar é condicionado por
incentivos, prioridades de portfélio, tolerancia a falhas e mecanismos de
accountability, elementos tipicos do contexto intraorganizacional (MACHADO et al.,
2016; SARKAR, 2010; ROSA; DOS SANTOS, 2021).

Os achados desta pesquisa buscam reforgcar essa visdo podendo identificar
quatro capacidades decisorias recorrentes entre intraempreendedores: (1) leitura de
contexto para perceber restricdes, sinais fracos e janelas de oportunidade; (2)
orquestracao de recursos para articular pessoas, competéncias e ativos sob limites
reais de tempo e orgcamento; (3) mitigacado de riscos por meio de experimentos de
baixo custo e checkpoints com critérios explicitos de avango; (4) alinhamento a
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propésito/valores, conferindo coeréncia as escolhas e sustentando engajamento em
cenarios ambiguos.

Na pratica, tais capacidades estruturam uma ambidestria deciséria: o
planejamento (Causation) fornece balizas e prioridades, enquanto a acao effectual
ajusta rotas conforme o aprendizado emerge dos testes e das interagdes com
stakeholders (SARASVATHY, 2001; PERRY et al., 2012).

A contribuicao tedrica deste estudo esta em: (a) explicitar os microfundamentos
da decisao intraempreendedora; (b) mostrar como diferengas de meios (recursos,
governanga, incentivos e cultura) deslocam o equilibrio dindmico Causation—
Effectuation dentro das organizagbes; e (c) aproximar o debate classico do
empreendedorismo das particularidades do intraempreender (FERREIRA et al., 2015;
ROSA; DOS SANTOS, 2021; MACHADO et al., 2016). A contribui¢éo pratica se traduz
em: (1) diretrizes operacionais para qualificar decisbes em incerteza (diagnostico de
contexto, desenho de experimentos, critérios de decisdo, gestdo de riscos,
orquestragdo de stakeholders); e (2) a ferramenta Fluxo de Intencionalidade
Estratégica, que torna o raciocinio decisorio visivel e treinavel, integrando dimensodes
cognitivas, emocionais e operacionais do decisor.

Portanto, a complexidade de investigar a interagao dindmica entre l6gicas de
decisdo e aspectos cognitivos justifica a escolha por um estudo de natureza
exploratoria e com abordagem qualitativa. Esse método permitira uma compreenséo
aprofundada dos processos e nuances da tomada de decisdo dos
intraempreendedores em seus contextos reais, buscando capturar as razbes e
comportamentos subjacentes que a literatura atual ndo aborda. A presente
investigacao visa preencher essa lacuna, analisando as tensdes e equilibrios dindmico
entre causation e effectuation, com foco nos fatores comportamentais que influenciam
essa escolha e seu impacto no desempenho estratégico.

O objetivo especifico de analisar as tensbes e equilibrios dinamico entre as
l6gicas de causation e effectuation, avaliando seu impacto na eficacia das decisodes,
permitira identificar os fatores que influenciam essa escolha e como isso afeta o
desempenho das iniciativas empreendedoras. Compreender como caracteristicas
comportamentais especificas dos intraempreendedores moderam esse equilibrio
dindmico ajudara a desenvolver modelos mais precisos de tomada de decisdo
estratégica, contribuindo para a formagéo de intraempreendedores mais eficazes. Os

resultados dessa pesquisa poderao fundamentar o desenvolvimento de ferramentas
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e técnicas que promovam decisdes mais conscientes e eficazes em ambientes de
incerteza. Além disso, os achados poderdo ser aplicados em programas de
treinamento e desenvolvimento de competéncias, com o objetivo de fortalecer as

habilidades de tomada de decis&o estratégica dos intraempreendedores.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Esse capitulo apresenta uma analise detalhada dos principais conceitos que
sustentam o estudo do empreendedorismo e intraempreendedorismo. O capitulo se
inicia em uma exploracao acerca das definicdes e caracteristicas desses fenbmenos,
baseando-nos nas teorias de Schumpeter e Shane e Venkataraman. Em seguida, o
foco se volta para a tomada de decisédo, destacando as abordagens racionais e
intuitivas, como propostas por Simon e Kahneman, e a influéncia de fatores cognitivos,
como a inteligéncia emocional e a flexibilidade cognitiva. Por fim, examina-se as
abordagens de Causation e Effectuation, explorando como essas estratégias
contrastantes e complementares moldam a criagdo e o desenvolvimento de novos
negocios, seguindo as contribuicbes de Sarasvathy. Esse percurso tedrico oferece
uma base sélida para compreender as complexas interagcdes entre os fatores que
orientam o sucesso empreendedor, com o objetivo de identificar as principais

caracteristicas dos empreendedores de sucesso.
2.1 EMPREENDEDORISMO E INTRAEMPREENDEDORISMO

A literatura sobre empreendedorismo converge para uma definicdo que vai
além da mera criagdo de novas empresas, posicionando o empreendedor como um
agente de transformacgédo capaz de identificar, avaliar e explorar oportunidades
emergentes. Essa habilidade, intrinseca ao perfil empreendedor, ndo esta restrita a
um unico contexto, mas se estende a diversas esferas, incluindo o
intraempreendedorismo (ANTONCIC; HISRICH, 2001).

Além disso, o empreendedorismo € um fendmeno complexo e multifacetado,
que vai além da simples identificacdo do individuo empreendedor. Essa complexidade
requer uma analise profunda que aborde tanto o agente quanto o processo envolvido
no empreendedorismo. Enquanto o empreendedor, com suas caracteristicas e
disposigdes individuais, € o motor da inovagao, o empreendedorismo em si engloba
um conjunto mais amplo de fatores, como oportunidades de mercado, contexto
institucional e processos de criagdo de valor (SHANE; VENKATARAMAN, 2000).
Dessa forma, entender o empreendedorismo implica considerar tanto o agente
transformador quanto os elementos contextuais que moldam e influenciam esse

processo dinamico.
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Além do papel do agente transformador, a autoeficacia € uma caracteristica
central do empreendedor, influenciando diretamente sua capacidade de identificar e
explorar oportunidades (ALVAREZ; BARNEY, 2007). Essa habilidade € crucial para o
sucesso em um ambiente dindmico e incerto. A tolerancia a incerteza, a capacidade
de descoberta de oportunidades, a resiliéncia e adaptabilidade, a agao proativa e a
interacéo eficaz com o0 ambiente sdo caracteristicas que distinguem empreendedores
bem-sucedidos (ELERT; STENKULA, 2022; SHANE; VENKATARAMAN, 2000).
Fatores externos, como dinamismo do mercado e rivalidade competitiva, também sao
importantes para estimular atividades intraempreendedoras (ANTONCIC; HISRICH,
2001). Em um contexto de criagdo, a estratégia surge de forma emergente; a tomada
de decisao é ciclica, exploratéria e gradual.

Por conseguinte, os empreendedores sdo propensos a preconceitos e fazem
uso de heuristicas ou regras simples. Este é claramente um mundo diferente daquele
idealizado pelos estudiosos da descoberta de oportunidades ao longo das décadas
(ZAHRA et al., 2024). Com isso, compreender o equilibrio dindmico entre causalidade
e efetivagdo pode ajudar os empreendedores a desenvolverem estratégias mais
robustas. Em ambientes estaveis, uma abordagem de causalidade pode ser mais
eficaz, enquanto em ambientes incertos ou em rapida mudanca, a efetivacdo permite
maior flexibilidade e inovagao (BYLUND; MCCAFFREY, 2017).

A tomada de decisdo empreendedora ainda é muito estudada (MCMULLEN;
SHEPHERD, 2006) por ser um processo dindmico que exige uma combinagao de
inovacgao, networking e analise de risco. Empreendedores inovam para criar solugdes
unicas e atender as necessidades do mercado, enquanto suas redes de contatos
oferecem suporte e informagdes valiosas. A analise de risco, por sua vez, permite
avaliar as possiveis consequéncias das decisbées, minimizando incertezas e
aumentando as chances de sucesso (BYLUND; MCCAFFREY, 2017). A comunicagao
eficaz, aliada a uma analise ambiental rigorosa, possibilita a identificacdo e a
exploracdo de novas oportunidades. Assim, equilibrio dindmico entre controles
formais e a liberdade para inovar é crucial, assim como o suporte da alta gestéo, que,
ao transmitir valores que incentivam a inovacao e a competitividade, cria um ambiente
propicio para o desenvolvimento de projetos intraempreendedores. Em sintese, o
ambiente interno molda o comportamento dos colaboradores e influencia diretamente
a capacidade da organizagdo de gerar novas ideias e adaptar-se as mudangas do
mercado (ANTONCIC; HISRICH, 2001).
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No ambito corporativo, o intraempreendedorismo destaca o individuo que atua
como agente de inovagdo e transformacdo dentro da organizagao (FILION;
COUTINHO, 1991; PINCHOT, 1985). O intraempreendedor é a personificacdo do
espirito empreendedor dentro de uma organizagdo, assumindo a responsabilidade
pela criagdo de inovagdes (ANTONCIC; HISRICH, 2001).

O intraempreendedor, se manifesta por meio de quatro dimensdes interligadas:
novo empreendimento, inovagdo, auto renovacao e proatividade. O novo
empreendimento diversifica os negocios, enquanto a inovagéo impulsiona a criagéo
de produtos e servigos disruptivos. A auto renovagao garante a adaptabilidade das
organizagbes, permitindo que elas se transformem continuamente para enfrentar
novos desafios. Por sua vez, a proatividade incentiva a tomada de riscos calculados
e a busca por oportunidades, tornando as empresas mais ageis e competitivas
(ANTONCIC; HISRICH, 2001).

Ademais, o ambiente interno das organizagdes desempenha um papel
fundamental no fomento ao intraempreendedorismo. A cultura organizacional,
comunicagéo aberta, mecanismos de controle, analise ambiental, suporte da gestéo
e valores organizacionais criam um ecossistema que pode tanto estimular quanto inibir
o comportamento empreendedor (ANTONCIC; HISRICH, 2001).

Por conseguinte, a confianga em relacionamentos interorganizacionais
(GRAEBNER; LUMINEAU; FUDGE KAMAL, 2020), sdo valores empresariais que
enfatizam compromisso emocional, empoderamento individual, espirito competitivo,
cultura de apoio, comunicagdo aberta e treinamento sdo motores chave que
aumentam o comportamento empreendedor, criando um ambiente propicio a inovagao
e ao intraempreendedorismo, e levando, em ultima analise, a uma melhoria no
desempenho organizacional (ANTONCIC; HISRICH, 2001). Dessa maneira, essa
perspectiva complexa e multifacetada do empreendedorismo ressalta a importancia
de politicas publicas que promovam um ambiente institucional favoravel a criagao de
valor e ao desenvolvimento econémico (BAUMOL, 1990).

A incerteza institucional impacta significativamente a abordagem causal no
empreendedorismo, subvertendo o planejamento preditivo tradicional (BYLUND;
MCCAFFREY, 2017). A instabilidade institucional torna complexo estabelecer metas
claras e caminhos lineares, pois as suposicbes sobre o mercado e as
regulamentagbes se tornam imprevisiveis (BYLUND; MCCAFFREY, 2017). O

planejamento estratégico também é afetado, exigindo maior flexibilidade e revisdes
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frequentes. Paradoxalmente, a incerteza institucional, ao desafiar a causalidade, pode
estimular a inovagao, a medida que os empreendedores buscam solucdes criativas
para navegar em um ambiente instavel.

A incerteza institucional, a resiliéncia, e a necessidade de adaptacéo continua
destacam a importdncia da tomada de decisdes estratégicas no contexto
empreendedor. Nesse cenario, a habilidade de tomar decisdes informadas e ageis é
crucial para transformar oportunidades em sucesso. A seguir, exploraremos como
modelos de tomada de decisdo, guiam os empreendedores em ambientes dinamicos

e incertos.

2.2 TOMADA DE DECISAO EMPREENDEDORA

A tomada de decisdo no contexto do empreendedorismo frequentemente se
baseia em modelos de decisdo racional, definidos como processos sistematicos e
orientados por metas (PERRY; CHANDLER; MARKOVA, 2012). De acordo com
DRUCKER, (1998), a maioria das oportunidades € descoberta por meio de uma busca
intencional, fundamentada em analises preditivas e planejamento estratégico. Nesse
modelo, o processo decisorio € estruturado em etapas que envolvem a coleta e
processamento de informacdes, visando identificar os melhores cursos de acao
possiveis (MALTUGUEVA; YURIN, 2015). Entretanto, € importante reconhecer que,
embora a racionalidade seja um ideal, a tomada de decisdo empreendedora
frequentemente ocorre sob um grande nivel de incertezas (MCMULLEN; SHEPHERD,
2006). Essa incerteza limita a possibilidade de um processo cognitivo totalmente
racional, tornando-o apenas parcialmente racional devido ao conjunto restrito de
fatores disponiveis para a tomada de deciséo (LIN et al., 2022).

MALTUGUEVA; YURIN, (2015) detalham esse processo em quatro estagios:
busca de informacdes, definicdo de alternativas, critérios e preferéncias individuais, e
selecdo da alternativa preferida. Essa estrutura enfatiza a importancia da analise
meticulosa das informagdes para se chegar a melhor decisdo possivel em um dado
contexto. No entanto, esse modelo, embora util, pode ser limitado em ambientes de
alta incerteza, onde a variabilidade e o risco desempenham um papel critico. Para
abordar essas limitagbes, KAHNEMAN; TVERSKY, (2019), introduzem conceitos que
desafiam os pressupostos da racionalidade plena. Aversao a perda, sensibilidade ao

framing das escolhas, e a valoragao relativa de ganhos e perdas sao fundamentais



30

para compreender como individuos tomam decisdes sob incerteza. Eles destacam a
importancia da experimentacdo e adaptacao continuas em contextos de inovacéo,
onde a flexibilidade ¢é crucial para a identificacdo e exploracao eficaz de
oportunidades. Esses autores destacam a importadncia da experimentacdo e da
adaptacao continua em contextos de inovagao, onde a flexibilidade é crucial para a
identificacao e exploragao eficaz de oportunidades.

SIMON HERBERT A., (1955) questiona a concepgéo do "homem econdmico”
como um agente totalmente racional, propondo a no¢ado de racionalidade limitada.
Simon argumenta que os individuos, devido a suas limitagbes cognitivas, utilizam
heuristicas e regras praticas para tomar decisdes em ambientes complexos. Essa
perspectiva mais realista complementa as abordagens anteriores ao fornecer uma
base tedrica que reconhece as limitagdes humanas e suas implicacoes na tomada de
decisdo em ambientes incertos. CAPUTO; PELLEGRINI, (2020) argumentam que a
tomada de decisdo empreendedora deve ser entendida de forma holistica, integrando
emocdes, paixdo, confianga, heuristicas e criatividade. Essa abordagem desafia a
visao tradicional da decisdo puramente racional, enfatizando a interconexao entre os
aspectos cognitivos e emocionais que influenciam as escolhas dos empreendedores.

A cognig¢ao no contexto empreendedor tem se firmado como uma perspectiva
vital para explorar como os empreendedores tomam decisées (AREND et al., 2016;
MITCHELL et al, 2007; SHEPHERD; PATZELT, 2018). Diante da frequente
necessidade de decisdo em ambientes com grande incerteza (MCMULLEN;
SHEPHERD, 2006), os empreendedores dependem fortemente de processos
cognitivos, tais como o uso de modelos mentais (KISS; BARR, 2015), identidade
pessoal (POWELL; BAKER, 2014) e heuristicas (AHMAD; SHAH; ABBASS, 2021;
BUSENITZ; BARNEY, 1997; SALEH; HUNT, 2020). Esses fatores frequentemente
fazem com que as escolhas dos empreendedores se desviem das estratégias mais
convencionais e racionais.

O processo cognitivo, que inclui a transformagao, redugao, elaboracéo,
armazenamento, recuperagdo e uso de informagdes sensoriais (NEISSER, 2014),
desempenha um papel fundamental na maneira como os empreendedores direcionam
sua atencao e processam informacodes. Isso, por sua vez, influencia diretamente as
decisdes que tomam e os resultados que alcangam (EGGERS; KAPLAN, 2009, 2013).
Ainda assim, conforme observado por Shepherd et al. (2015), ainda n&o alcangamos

uma compreensao completa e integrada do processo decisorio dos empreendedores.
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Para avancar nesse entendimento, € crucial explorar como os empreendedores
"pensam" e, consequentemente, "agem" (MITCHELL et al, 2002, 2007; OTT;
EISENHARDT; BINGHAM, 2017).

O estilo de tomada de decisao racional pode ser descrito como um "padrao de
resposta aprendido e habitual que uma pessoa exibe ao enfrentar uma decisdo"
(SCOTT; BRUCE, 1995). Esse estilo determina a quantidade de informagbes
coletadas e as alternativas consideradas ao longo do processo decisorio (DRIVER,;
BROUSSEAU; HUNSAKER, 1998). A decisdo racional é caracterizada por um
processamento detalhado e deliberado das informagdes, seguindo uma abordagem
l6gica e estruturada (EVANS; STANOVICH, 2013).

Na literatura, a tomada de decis&o racional € frequentemente comparada com
a intuitiva, sendo colocadas em lados opostos de um continuo de estilos decisorios
(ALLINSON; HAYES, 1996; SADLER-SMITH; SHEFY, 2004). Individuos que adotam
um estilo de decis&do altamente racional tendem a ser meticulosos e deliberados na
coleta e anadlise das informagdes e das alternativas disponiveis. Por outro lado,
aqueles que seguem um estilo mais intuitivo confiam em palpites e percep¢des
internas, tomando decisbées de forma mais &agil, sem a deliberagcdo extensa
caracteristica do estilo racional. Isto &, a quantidade de informagao considerada e a
forma como a atengcdo €& distribuida entre essas informacdes diferem
significativamente entre os tomadores de decisdo racionais e intuitivos. Embora a
decisao intuitiva possa oferecer vantagens em termos de rapidez e menor esforgo
cognitivo, ela também pode estar mais sujeita a vieses e erros cognitivos
(KAHNEMAN; TVERSKY, 1977).

Nesse sentido, torna-se claro que a tomada de decisdo deve ser uma medida
certa entre uma decis&o racional com base a dados e analise de riscos, e uma decisao
com base no campo de oportunidades. A integragdo sinérgica dos processos de
effectuation e causation aumentam a adaptabilidade e eficacia em ambientes incertos
(CHEN; XU, 2022). Segundo CHEN; XU, (2022), as emo¢des do tomador de deciséo,
no ato, influenciam na forma em que a decisdo € tomada. As emocgdes positivas
favorecem a inovacdo e a compra do risco e da incerteza, enquanto as emocdes
negativas reforcam o planejamento e analise de histérico, sendo a decisao, fruto de
um ambiente de complexidade emocional. YU et al., (2023) propdes que a decisao &
modificada por processos cognitivos adjacentes, interagdes emocionais, ambientes

racionais e a integragao de processos cognitivos e emocionais, uma vez que esses
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modificam a percepcado de risco, a avaliacdo de oportunidades e adaptacdo as
mudangas no ambiente. Entretanto, em casos de emergéncias, CRISTOFARO;
GIANNETTI, (2021) sugere que o estado afetivo € a primeira resposta a estimulos
ambientais e guia inicialmente o julgamento racional, tendo grande peso em uma
resposta de curto prazo. Contudo, como destacado por AKINBOYE; MORRISH,
(2022), a decisdo adaptativa e flexivel (effectuation) € a melhor resposta a esses
casos, devido a permitir ajustes rapidos e a exploragdo de novas oportunidades a
medidas que surgem, enquanto o causation (decisdo estruturada e planejada) para
momentos cotidianos de manter o mesmo ritmo de producéo.

Ao longo desse capitulo, observa-se como a tomada de decisédo
empreendedora € influenciada por uma complexa interagdo de fatores racionais,
emocionais e cognitivos. Ao integrar teorias classicas com pesquisas recentes,
podemos compreender melhor como os empreendedores enfrentam a incerteza e a
complexidade em seus processos decisoérios. A analise da literatura sugere que a
combinacgao de abordagens racionais e intuitivas, mediada por emogdes e heuristicas,
pode ser uma estratégia eficaz para a tomada de decisées em ambientes incertos e
desafiadores. Essa compreensao mais rica e integrada é essencial para o
desenvolvimento de estratégias empreendedoras que sejam resilientes e adaptativas,
capazes de prosperar em um cenario de negoécios cada vez mais dinamico e
imprevisivel. A seguir € apresentado mais detalhadamente como os processos
mentais e estruturas cognitivas dos empreendedores impactam suas acgdes e seu

sucesso nos negocios.

2.3 ASPECTOS COGNITIVOS

Os aspectos cognitivos do empreendedorismo e intraempreendedorismo
referem-se aos processos mentais e estruturas que influenciam como os
empreendedores pensam, tomam decisdes e respondem aos desafios em seus
ambientes de negdcios. Esses fatores cognitivos desempenham um papel significativo
na formacao de intengcbes empreendedoras, percepg¢des de risco, reconhecimento de
oportunidades e desempenho geral dos negoécios (PALMER, 2019). Essas
caracteristicas individuais, atreladas a fatores contextuais, como a influéncia familiar,

educacional e a experiéncia profissional, sdo antecedentes significativos que tém
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grande relagdo com o alto desempenho nos negdcios e com 0 sucesso empresarial
(VIJ; SINGH BEDI, 2012).

Atualmente, ha revisdes consistentes sobre a pesquisa psicolégica no campo
do empreendedorismo (FRESE; GIELNIK, 2014; RAUCH et al., 2009; RAUCH,;
FRESE, 2000; WARD, 2004), além de meta-andlises disponiveis (BRANDSTATTER,
2011; COLLINS; HANGES; LOCKE, 2004; ZHAO; SEIBERT, 2006). Diversos estudos
apontam que a criatividade é um fator importante para o sucesso de um empreendedor
(BARON; TANG, 2011; PALMER et al., 2015; WARD, 2004). A criatividade ¢é a
capacidade psicoldgica de reconhecer oportunidades valiosas em meio a incerteza e
implementa-las como inovagdes no mercado para realizar, prospectivamente, lucros
empreendedores (KIRZNER, 1999; PALMER et al., 2015). Empreendedores devem
ser capazes de reconhecer, avaliar e explorar ideias e oportunidades para ser bem-
sucedidos (SHANE; VENKATARAMAN, 2000; WARD, 2004); contudo, n&do basta
apenas gerar ideias, mas sim, reconhecer se € uma ideia de sucesso ou fracasso
(BARON, 2000). O planejamento e a realizag&o de escolhas estratégicas criativas sao
fatores importantes para a sobrevivéncia das empresas (JOHNSON; MELIN;
WHITTINGTON, 2003).

E importante notar que o conhecimento empreendedor, a autoeficacia, a
prontiddo, o reconhecimento de oportunidades e as intencbes sdo centrais para o
processo empreendedor. A decisdo de um individuo de se tornar um empreendedor é
influenciada por multiplos fatores. Por exemplo, o reconhecimento de oportunidades
€ o primeiro passo no processo empreendedor (MEHDIZADEH et al., 2021;
MOZAHEM; ADLOUNI, 2021). E um pré-requisito para acbes empreendedoras e
inovadoras (HASSAN et al., 2020). Os empreendedores ndo podem estabelecer
empreendimento sem primeiro identificar oportunidades empreendedoras. Além
disso, os empreendedores precisam de autoconfiangca e prontidao para identificar
oportunidades e estabelecer empreendimentos (SANTOS; LIGUORI, 2019). Ademais,
o0 conhecimento empreendedor € necessario para desenvolver maior autoeficacia
empreendedora, prontiddo, capacidade de reconhecimento de oportunidades e
intencgdes. No geral, o conhecimento empreendedor, a autoeficacia, a prontidao e a
capacidade de reconhecimento de oportunidades influenciam as decisdes e acdes
empreendedoras. O modelo “Giessen-Amsterdam” do sucesso de empreendedores
de pequenos negocios, desenvolvido por RAUCH; FRESE, (2000), avaliou diferentes

fatores de sucesso empreendedor. Os autores consideram que a personalidade
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especifica do individuo influencia diretamente a origem de todas agdes e resultados

empreendedores.
2.3.1 Processos Cognitivos na Tomada de Decisdo e Sucesso Empreendedor

Assim como as pessoas passam por diferentes fases ao longo de suas vidas,
enfrentando novas oportunidades e desafios, as empresas também atravessam
diversas etapas em seu desenvolvimento. Em cada uma dessas fases, as
caracteristicas de quem esta a frente do empreendimento se mostram fundamentais,
sem duvida, mais determinantes do que as caracteristicas da propria empresa
(WRIGHT et al., 2007). A perspectiva cognitiva do empreendedorismo sugere que a
maneira como os empreendedores pensam é crucial para as agdes e os resultados
das suas empresas (BARON, 1998, 2004; GREGOIRE; CORBETT; MCMULLEN,
2011; MITCHELL et al., 2002).

As pesquisas sobre cognigao empreendedora evidenciam a centralidade dos
fatores cognitivos na tomada de decisdo e nos resultados empresariais (BUSENITZ;
BARNEY, 1997; CARR et al., 2021; LANIVICH, 2015; MITCHELL et al., 2007). Ao
aprofundar a analise, pesquisadores como COOLS; VAN DEN BROECK;
BOUCKENOOGHE, (2009) e HAYES; ALLINSON, (1998) introduziram o conceito de
estilo cognitivo, que se refere a maneira individual de perceber e processar
informagdes para guiar o comportamento. Embora CLAPP, (1993) sugira que esses
estilos sejam relativamente estaveis, a pesquisa continua a explorar como eles podem
ser moldados e adaptados as demandas dinamicas do ambiente empresarial.

Segundo SHANE; VENKATARAMAN, (2000), empreendedores de sucesso
possuem um conjunto particular de caracteristicas que os ajudam a prosperar em um

ambiente de negocios dindmico e incerto. Entre essas caracteristicas, destacam-se:

e Tolerancia a incerteza: empreendedores eficazes sao capazes de lidar
com a ambiguidade e a falta de informagdes, caracteristicas inerentes
ao processo empreendedor. Essa tolerancia permite que eles explorem
novas oportunidades sem se intimidar pelos riscos envolvidos;

e Capacidade de descoberta de oportunidades: com um olhar agugado
para o0 mercado, os empreendedores identificam lacunas e

necessidades nao atendidas, transformando-as em oportunidades de
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negocio. Essa habilidade € fundamental para a inovacgéao e o crescimento
empresarial;

e Resiliéncia e adaptabilidade: diante de desafios e mudancgas, os
empreendedores demonstram resiliéncia, adaptando suas estratégias e
planos de acordo com as necessidades do mercado. Essa flexibilidade
€ crucial para superar obstaculos e alcangar o sucesso a longo prazo;

e Acao e proatividade: a proatividade € uma marca registrada dos
empreendedores, que ndo esperam que as oportunidades venham até
eles. Ao identificar uma oportunidade, eles agem rapidamente para
transforma-la em um negadcio de sucesso;

e Interagdo com o ambiente: empreendedores eficazes sdo sensiveis ao
contexto em que atuam, interagindo com clientes, parceiros e
stakeholders para identificar novas oportunidades e ajustar suas
estratégias. Essa habilidade permite que eles se conectem com o

mercado e respondam as demandas dos consumidores;

Em suma, o comportamento empreendedor, moldado por instituicbes e pela
cultura, é dindmico e adaptativo as mudangas econémicas e empresariais. As "regras
do jogo" de uma economia, definidas pelo seu arcabougo legal e institucional,
desempenham um papel crucial na orientacéo e nos resultados do empreendedorismo
(BAUMOL, 1990). Nesse sentido, a ordem institucional, como estrutura normativa e
regulatoria, exerce uma influéncia determinante sobre as ag¢des e os resultados de
empreendedores e intraempreendedores, moldando o contexto em que suas ideias se
transformam em negécios (BAUMOL; STROM, 2007; BYLUND; MCCAFFREY, 2017;
WILLIAMS; VORLEY, 2015). Consequentemente, essa influéncia se reflete nas
decisdes dos empreendedores sobre onde concentrar seus esforcos, o que, por sua
vez, define o tipo de empreendedorismo que se desenvolve: produtivo, improdutivo ou
destrutivo, conforme a analise de BAUMOL, (1990) e SOBEL, (2008).

2.3.2 Estilo Cognitivo

O estilo cognitivo refere-se as heuristicas ou atalhos mentais utilizados em
processos complexos, formando uma base estavel para o comportamento humano
(COOLS; VAN DEN BROECK; BOUCKENOOGHE, 2009; HAYES; ALLINSON, 1998).
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Esse conceito descreve uma abordagem consistente pela qual os individuos pensam,
percebem, aprendem, resolvem problemas e tomam decisdes. Por se tratar de uma
caracteristica relativamente estavel, o estilo cognitivo ndo é faciimente modificado
para se adaptar a diferentes demandas ambientais (CLAPP, 1993). Muitos estudiosos
consideram o estilo cognitivo um fator primario na determinagado do comportamento
individual e organizacional, sendo essencial para a compreensao das praticas de
negocios e de gestdo (COOLS; VAN DEN BROECK; BOUCKENOOGHE, 2009;
HAYES; ALLINSON, 1998). Ele exerce uma influéncia significativa sobre a maneira
como decisdes sao tomadas e problemas s&o solucionados, impactando diretamente
o funcionamento e o desempenho das organizagdes (Cools et al., 2009; Hayes &
Allinson, 1998). Na liderangca empreendedora, essa influéncia se manifesta de forma
particular, moldando a tomada de decisdes e a capacidade de adaptacao a contextos

complexos e dindmicos.

2.4 ENEAGRAMA: UMA TEORIA DA PARSONALIDADE PARA A COMPREENSAO
DA DECISAO ESTRATEGICA

Esta secdo apresenta o Eneagrama como a principal lente tedrica para a
andlise dos perfis de intraempreendedores, justificando sua relevancia na
compreensao da tomada de deciséo estratégica em ambientes de incerteza. A teoria
do Eneagrama sera detalhada em sua origem, evolugdo e, principalmente, na

descricdo dos tipos de personalidade e suas motivagdes centrais.

2.4.1 A Estrutura Central do Eneagrama: Vicios e Bases Comportamentais

O Eneagrama apresenta-se como um sistema de compreensdo da
personalidade humana que se estrutura em torno de nove tipos fundamentais. Cada
tipo é caracterizado por padrées de pensamento, emogao e comportamento, que se
relacionam a uma base motivacional inconsciente. A estrutura central do Eneagrama
organiza-se em torno de trés grandes centros de inteligéncia — instintivo (corpo),
emocional (coragcdo) e mental (mente) — os quais representam modos primarios de
interagdo com o mundo e de formagédo da identidade (NARANJO; LING, 1997,
PALMER, 1988).
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Cada tipo possui um “vicio emocional” (ou paixao fundamental) que funciona
como o nucleo estruturante do comportamento. Esse vicio atua como uma fixagao
central, limitando a percepc¢éo do individuo e conduzindo a respostas automaticas,
muitas vezes inconscientes. De acordo com a psicologia do Eneagrama, esses vicios
emocionais se originam de um afastamento do “estado essencial” do ser humano e
expressam uma distor¢cdo da energia psiquica, moldando padrées que influenciam
tanto a vida subjetiva quanto as interagdes sociais (ALMAAS, 2000; NARANJO; LING,
1997).

O modelo parte do pressuposto de que cada individuo possui uma estrutura de
personalidade formada por padrdes de percepgado € agdo que emergem como uma
tentativa de lidar com uma sensacao basal de vulnerabilidade ou medo fundamental
(ICHAZO, 1976; NARANJO, 1990). O medo, portanto, atua como um componente
estrutural que permeia todos os centros de inteligéncia e orienta os vicios emocionais
gue moldam comportamentos especificos (NARANJO, 1990; PALMER, 1988):

e Centro Instintivo (tipos 8, 9 e 1): O vicio emocional predominante € a
ira, manifestada aberta ou reprimida. Ela se conecta ao medo de perder
o controle sobre si ou sobre o ambiente, despertando uma raiva
defensiva.

e Centro Emocional (tipos 2, 3 e 4): O vicio é a tristeza ou vaidade,
associada ao medo da rejeigao e da perda de valor ou reconhecimento.
A busca por aprovacao € alimentada por esse medo.

e Centro Mental (tipos 5, 6 e 7): O vicio central é a ansiedade, fortemente
associada ao medo, que se manifesta mais diretamente como
preocupacgao, antecipagao e hiper racionalizagao.

Para compreender visualmente a formagao dos padrbes de personalidade a
partir da interagcdo dos centros de inteligéncia, o diagramada Figura 1 ilustra o

processo.
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Figura 1. Formacgao dos Padrées de Comportamento
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2.4.2 Os Nove Tipos de Personalidade e suas Dindmicas na Decisdao Estratégica

A partir da compreenséo dos centros de inteligéncia e dos vicios emocionais
que estruturam a personalidade, é possivel detalhar os nove tipos do Eneagrama e
suas manifestagdes comportamentais. Cada perfil representa um conjunto de padrdes
que se refletem diretamente na forma como o individuo processa informagdes, avalia
riscos e toma decisdes. O Quadro 1 a seguir sintetiza os principais aspectos de cada
tipo, apontando suas bases emocionais, suas reacbes comportamentais e,
crucialmente, seu impacto na tomada de decisao estratégica, o que serve como ponto
de partida para a analise dos dados desta pesquisa.

O Eneagrama caracteriza a personalidade humana por meio de feridas
emocionais centrais, que servem como base para padrdes emocionais e
comportamentais especificos. Cada tipo de personalidade possui um centro
dominante, um centro de apoio e um centro reprimido, sendo este ultimo associado a
ferida emocional fundamental de cada individuo (CUSACK, 2020; SCHWARZ;
ZARRABI, 2017).

O Eneagrama atua como uma lente analitica para compreender a
personalidade, ao revelar como as feridas emocionais, vicios e centros reprimidos
moldam padrdes emocionais e comportamentais, afetando a capacidade de avaliar
riscos, lidar com a incerteza e tomar decisbes estratégicas. Essa compreensao

permite integrar insights sobre emocgdes, cognicdo e comportamento, apoiando o
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desenvolvimento de lideres e intraempreendedores que precisam equilibrar controle,
adaptabilidade e intuicio em ambientes organizacionais complexos (KALE;
SHRIVASTAVA, 2003; KAYSERILI; ULGEN, 2023; RAMOS-VERA et al., 2022).

2.5 CAUSATION E EFFECTUATION

No ambiente dindmico e incerto do empreendedorismo contemporaneo, as
abordagens de causation e effectuation ganham destaque como estratégias
fundamentais para o sucesso dos negocios. Tradicionalmente, a abordagem de
causation, baseada em planejamento e previsibilidade, predominava, mas a crescente
complexidade do mercado exige uma nova perspectiva: a mentalidade de effectuation,
que enfatiza a adaptagcdo e a exploragcdo de oportunidades emergentes
(SARASVATHY, 2001).

O empreendedorismo contemporaneo € marcado por um ambiente cada vez
mais dindmico e incerto (ANDERSEN; MEDLIN, 2016; KERR; COVIELLO, 2020;
LASSALLE et al., 2020; REYMEN et al., 2015). Nesse contexto, a mentalidade dos
empreendedores desempenha um papel crucial para o sucesso de seus negocios
(CHA; RUAN; FRESE, 2020; UNGER et al., 2011). Tradicionalmente, a abordagem
de causagao, baseada em planejamento e previsibilidade, era predominante. No
entanto, a crescente complexidade do mercado tem exigido uma nova perspectiva: a
mentalidade de efeito (PERRY; CHANDLER; MARKOVA, 2012). Este trabalho tem
como objetivo analisar as principais diferengas entre essas duas mentalidades e como
a transicdo para uma abordagem mais adaptativa e orientada para o futuro pode
influenciar o desempenho dos empreendedores.

A mentalidade de efeito propde uma mudancga radical em relagdo a abordagem
tradicional. Ao invés de buscar um plano detalhado e prever todos os possiveis
cenarios, os empreendedores com essa mentalidade comegam com 0s recursos
disponiveis no momento e exploram as oportunidades que surgem (SARASVATHY,
2001). Por exemplo, um empreendedor que possui uma pequena equipe € um
orcamento limitado pode utilizar ferramentas digitais gratuitas para desenvolver um
protétipo e testar sua ideia no mercado, aprendendo com os resultados e ajustando

sua estratégia ao longo do caminho.
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Quadro 1. Tipificagdo de Personalidade dos Eneagramas

(continua)
Tipo de Fer!da Centro Vicio Padrao Impacto na T? mada Processamento de
Personalidade Emocional Reprimido | Emocional Comportarpentall de Dec’:|s.ao Incerteza e Risco
(Base) Reacao Estratégica
Tipo 1 Ira / Raiva Centro Ira Tendéncia ao | Pode atrasar decisdes |Lida com a incerteza
Perfeccionista contida Tedrico perfeccionismo, por busca de perfeigéo, | buscando controle rigido e
critica a si e aos|resisténcia a|padrées morais elevados.
outros, mudangas, mas | Minimiza risco por adesao
comportamento garante alta qualidade | estrita a regras e principios
rigido e inflexivel | e conformidade. (NARANJO, 1990; RISO;
diante de regras e HUDSON, 2003)
padroes
Tipo 2 Necessidade | Centro Orgulho |Foco em ajudar, se|Tende a  priorizar|Processa risco emocional
Prestativo / de ser Tedrico colocar disponivel, |decisdes que | conectando-se
Ajudante indispensavel busca aceitagcdo e |fortalecam intensamente aos outros. A
reconhecimento, relacionamentos e |incerteza e gerida
pode negligenciar |apoio a equipe; pode | oferecendo ajuda e
necessidades sacrificar objetividade | buscando aprovagao, o que
proprias por consenso. reduz percepgao de
rejeicdo (Palmer, 1988).
Tipo 3 Nao se sentir | Centro Vaidade |Busca de sucesso e|Pode tomar decisdes|Aborda incerteza e risco
Realizador importante Ativo eficiéncia, represséao |rapidas visando | focando em performance e
da autenticidade | resultados visiveis; | resultados. Avalia riscos
emocional, risco de  priorizar|com base no potencial de
adaptacao da|imagem ou métricas|reconhecimento e sucesso
imagem para | sobre sustentabilidade|social (RISO; HUDSON,
aceitagao social da estratégia. 2003).
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(continua)
Tipo 4 Sentimento Centro Inveja Busca identidade | Pode hesitar em|Lida com a incerteza de
Individualista de caréncia/ | Instintivo unica, comparacao |decisdes forma introspectiva,
abandono constante, emocdes | padronizadas, valorizando autenticidade.
intensas, expressdo |buscando alternativas|O risco é processado
dramatica de | Unicas; risco de [emocionalmente, podendo
sentimentos paralisar-se por | gerar paralisagdo ou auto-
comparagao ou | sabotagem (NARANJO,
idealizacao. 1990).

Tipo 5 Traicao / Centro Avareza |Acumulo de | Analisa decisbes | Processa incerteza
Investigador invasao Emocional conhecimento, detalhadamente e | cognitivamente,  evitando
retraimento  social, | minimiza riscos, mas |riscos ao acumular
contenc&o emocional | pode atrasar decisdes | conhecimento e recursos.
e energética, | por excesso de analise | Prefere planejamento
observador analitico |ou isolamento. detalhado antes de agir

(PALMER, 1988).
Tipo 6 Medo / Centro Medo/ |Necessidade de|Pode depender de|Enfrenta incerteza de forma
Leal inseguranga | Teorico Covardia |apoio externo, | validagao externa, | cautelosa, buscando
ansiedade, cautela|hesitar diante de risco, |seguranga em  regras,
extrema, busca por|mas aumenta | aliangas e protocolos. Risco
seguranga, tende a|seguranca e|é gerenciado antecipando
indecisao prevencdo de falhas|problemas e possiveis

estratégicas.

ameacas (RISO; HUDSON,
2003).
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(concluséo)

procrastinacao de
decisbes

consenso.

Tipo 7 Dor/ Centro Gula Busca incessante por| Toma decisbes | Processa incerteza
Entusiasta limitacao Emocional experiéncias e | rapidamente, busca | buscando multiplas
novidades, evita | oportunidades; risco de | possibilidades e
sofrimento e | dispersao ou | experiéncias. Tende a evitar
restricoes, negligéncia de | riscos emocionais negativos
comportamento consequéncias com distracao ou
impulsivo negativas. planejamento excessivo de
alternativas (NARANJO,
1990).

Tipo 8 Fraqueza / Centro Luxuria/ |Controle intenso, | Assume decisbes | Aborda risco de forma direta
Desafiador vulnerabilida | Emocional | Excesso |assertividade ousadas e|e assertiva. A incerteza é
de extrema, imposigao |estratégicas; risco de|gerida exercendo controle e
de vontade, | confrontos ou | poder, enfrentando desafios
resisténcia a | subestimagéao de|de maneira proativa

qualquer tipo de |riscos externos. (PALMER, 1988).

ameaca

Tipo 9 Conflito / Centro Preguiga / | Evita confrontos, | Pode adiar decisdes |Processa incerteza
Pacificador Desarmoniza | Emocional Inércia |tende a inatividade |estratégicas ou evitar|evitando confrontos.
céo interior, busca | conflitos necessarios; | Minimiza riscos ignorando
manter paz e|tende a preservar a|problemas ou adaptando-se
harmonia, estabilidade e|aos outros para preservar

estabilidade e seguranga
(RISO; HUDSON, 2003).
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Em suma, a transicdo da mentalidade de causacao para a mentalidade de
efeito representa uma mudanga paradigmatica no modo como os empreendedores
abordam os desafios do mercado. A capacidade de se adaptar a um ambiente incerto,
experimentar novas ideias e aprender com os resultados sédo habilidades essenciais
para o sucesso em um mundo em constante transformacao. Pesquisas futuras podem
explorar em maior profundidade os fatores que influenciam a adogado dessa nova

mentalidade e seus impactos a longo prazo no desempenho das empresas.

2.5.1 Causation e Effectuation: Principios

A consciéncia sobre as agdes e comportamentos é essencial para atender uma
economia empreendedora (CHANDLER et al., 2011). SARASVATHY et al., (2008)
ampliou a compreensdo do processo empreendedor ao descrever duas logicas de
decisao distintas: causag¢ao (Causation) e efetuagao (Effectuation). Na abordagem de
causagao, os empreendedores adotam uma postura mais planejada e analitica,
buscando prever o futuro e selecionar a melhor alternativa com base em retornos
esperados (CHANDLER et al., 2011) Isso envolve analises detalhadas, planejamento
estratégico e maximizagdo de retornos. Por outro lado, na efetuagdo, os
empreendedores lidam com a incerteza de forma mais adaptativa e experimental
(GARRIDO et al., 2021; SARASVATHY, 2001). Eles nao tentam prever o futuro, mas
sim trabalham com os recursos disponiveis, experimentam diferentes abordagens e
ajustam seu curso com base nos resultados observados. Isso requer flexibilidade,
aceitagao de perdas possiveis e a formacéo de aliangas estratégicas para influenciar
o futuro. Portanto, os empreendedores podem adotar diferentes abordagens
(causacao ou efetuagdo) com base na situagcédo, nivel de incerteza e recursos
disponiveis, influenciando suas decisbes e estratégias na criacdo de novos
empreendimentos (CHANDLER et al., 2011; GARRIDO et al., 2021; SARASVATHY,
2001)

SARASVATHY et al., (2008) sintetiza os cinco principios de effectuation da
seguinte maneira:

1. Bird-in-Hand Principle: comece com o que vocé tem (Who | am, What | know,

Whom | know).

2. Affordable Loss Principle: aja com base no que vocé pode perder, ndo no que

vocé pode ganhar.
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3. Crazy-Quilt Principle: cocrie parcerias com stakeholders que se comprometam

Com 0 Sucesso.

4. Lemonade Principle: transforme desafios em oportunidades.

Pilot-in-the-Plane Principle: mantenha o controle do seu destino e ndo dependa

de previsdes externas.

O principio Bird-in-Hand enfatiza a importancia de comecar com o que se tem
disponivel no momento. Os empreendedores s&o encorajados a utilizar seus proprios
recursos, conhecimentos e redes de contatos para iniciar a agdo empreendedora. Em
vez de esperar por condicdes ideais ou recursos adicionais, o foco esta em aproveitar
os ativos existentes para dar os primeiros passos no processo empreendedor
(SARASVATHY et al., 2008).

O principio Affordable Loss destaca a abordagem de minimizar riscos ao agir
com base no que se esta disposto a perder. Em vez de se concentrar apenas nos
potenciais ganhos, os empreendedores sao encorajados a avaliar o que estao
dispostos a arriscar e a perder no processo empreendedor. Isso ajuda a reduzir a
aversdo ao risco e a tomar decisées mais calculadas (SARASVATHY et al., 2008).
Estudos apontam que esse principio nao se refere apenas a relagao risco-recompensa
financeira, mas também, na relacao de credibilidade e outros quesitos que ndo sao de
cunho financeiro (CRICK; CRICK; CHAUDHRY, 2020). Destaca-se que em empresas
recém-criadas, esse principio € usado na base da criacdo de credibilidade e confiancga
do cliente e da rede de parceiros, para entdo construir um cenario rentavel. Ao
priorizarem o principio da perda acessivel, os empreendedores tendem a empregar
mecanismos de controle de insumos ou experimentagcdo com perdas limitadas para
compreender melhor os ambientes (CHESBROUGH, 2010). Esses mecanismos
ajudam a reduzir os compromissos de recursos, o que facilita para as empresas
jovens, que enfrentam os desafios da novidade, a busca por oportunidades que
exigem recursos em novos mercados de produtos e regides geograficas. Além disso,
ao adotar o principio da perda acessivel, os empreendedores se esforcam para
minimizar riscos, mantendo-se dentro dos orgamentos e cronogramas, o0 que aumenta
a eficiéncia dos processos (BRETTEL et al., 2012). Isso € particularmente crucial em
contextos de alta incerteza, como os provocados pela diversificagao de produtos e
geografica, pois, nessas situagdes, os riscos sdo mais faceis de avaliar, enquanto os
retornos esperados exigem dados, como vendas e aceitagdo do cliente, que sao

dificeis de obter. Sob essas circunstancias, seguir rigorosamente os orgcamentos e
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cronogramas pode ajudar as novas empresas a evitar gastos excessivos (BRETTEL
et al., 2012) e alcangar fluxos de caixa positivos mais rapidamente, incentivando-as a
considerar os beneficios dos investimentos iniciais em relagdo as possiveis
ineficiéncias que tais investimentos possam gerar. Além disso, o principio da perda
acessivel promove a aprendizagem exploratéria, impulsionando as novas empresas a
buscar, identificar e compreender o conhecimento derivado dos insumos e resultados
de investimentos incrementais em recursos (CAl et al., 2017). Com esse
conhecimento, as empresas jovens se tornam mais eficientes na busca de variancias
(MCGRATH, 2001), além de se destacarem na avaliagdo de oportunidades de
crescimento, aceitando aquelas que nao acarretam riscos além de seu controle (CAl
et al., 2017). Contrariando estudos anteriores, os resultados obtidos em um estudo
gue avaliou duas estratégias de crescimento de novas empresas, a diversificagcao de
produto e a diversificacdo internacional, indicaram que o principio Affodable Loss foi
0 Unico que nao teve significativo efeito na sobrevivéncia das empresas (DELIGIANNI,
2023). Os autores atribuem a este fenébmeno a um problema metodologico do estudo,
onde so6 foram avaliadas empresas que sobreviveram, e que essa sobrevivéncia pode
estar relacionada diretamente a um fator sorte, que impediu que houvesse variacoes
na dimensao do principio, a ponto de identificar sua influéncia na sobrevivéncia das
empresas.

O principio Crazy-Quilt enfatiza a importancia da colaboragao e co-criagdo com
stakeholders relevantes. Os empreendedores sdo incentivados a formar parcerias
estratégicas com individuos e organizagdes que compartilham interesses comuns e
estdo comprometidos com o sucesso mutuo. Essa abordagem colaborativa ajuda a
ampliar as possibilidades e recursos disponiveis para o0 empreendedor
(SARASVATHY et al., 2008). O uso seletivo de redes desse principio combinado com
0 uso de recursos disponiveis do principio bird-in-hand possibilita desenvolver um
quadro de empreendimento migrante (LASSALLE et al., 2020). Para esse principio é
subdesenvolvido especialmente em niveis de interag&o individual e social e ndo bem
compreendido, especialmente no que mantém as conexdes, mesmo com trabalhos
nas microfundamentagdes do networking effectual. Pesquisas recentes apontam a
necessidade da existéncia de fios de confianga para manter juntas as partes
interessadas. Contudo, ha uma grande lacuna informacional a cerca deste tema a ser

preenchida na literatura.
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O principio Lemonade Principle destaca a capacidade de transformar desafios
e obstaculos em oportunidades criativas. Em vez de serem desencorajados por
contratempos, os empreendedores sao encorajados a adotar uma mentalidade de
resolucdo de problemas e a encontrar maneiras inovadoras de superar as
adversidades. Isso demonstra a habilidade dos empreendedores em encontrar
oportunidades mesmo em situagdes desafiadoras (SARASVATHY et al., 2008).

Pilot-in-the-Plane o ultimo principio reforca a importdncia de os
empreendedores manterem o controle de suas agdes e decisdes. Em vez de depender
de previsdes externas ou circunstancias fora de seu controle, os empreendedores sao
incentivados a agir como pilotos de seus proprios destinos. Isso envolve assumir a
responsabilidade pela direcdo do empreendimento e tomar decisdes proativas para
moldar o futuro desejado (SARASVATHY et al., 2008).

Essas dimensdes interagem de maneira complexa com a légica da causagéo,
que se baseia mais em planos de acio e busca de metas especificas. A compreensao
dessas interagdes pode fornecer insights valiosos sobre como os empreendedores
tomam decisbes em ambientes de alta incerteza e complexidade (Cha et al., 2020).
Os empreendedores investem apenas o que podem perder, tornando os potenciais
fracassos mais gerenciaveis por meio das "perdas acessiveis". A abordagem effectual
permite improvisar com os recursos disponiveis, adaptando-se conforme necessario
para alcancar resultados inovadores e praticos.

Enquanto alguns estudos apontam que os comportamentos associados as
duas lbégicas podem coexistir e complementar-se no processo empreendedor
(FISHER, 2012; SARASVATHY et al., 2008). A intersecgao das teorias causation,
effectuation e até mesmo a bricolagem (GHEZZI, 2019; METZGER et al., 2024;
SCAZZIOTA et al, 2023), mesmo tendo perspectivas diferentes, porém
complementares, pode representar uma contribuicdo significativa para futuras
pesquisas no campo do empreendedorismo, possibilitando uma visdao mais
abrangente e holistica do comportamento empreendedor.

Processos de causagcdo assumem um efeito particular como dado e
concentram-se em selecionar entre os meios para criar esse efeito. Processos de
efetuagdo assumem um conjunto de meios como dados e concentram-se em
selecionar entre os possiveis efeitos que podem ser criados com esse conjunto de
meios” (SARASVATHY, 2001). Para FISHER, (2012) ao combinar as logicas os

empreendedores tém a oportunidade de obter uma compreensdo mais completa de
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suas agdes e decisbes. A abordagem integrada oferece potencial para identificar
padroes de comportamento, aprimorar a previsdo de resultados e gerar insights
valiosos para o desenvolvimento de novas teorias e abordagens no campo do
empreendedorismo. O Quadro 2 mostra a visdo geral sobre as teorias Causation e
Effecutation segundo (SARASVATHY, 2001; SARASVATHY et al., 2008).

A literatura existente sobre as légicas de Causation e Effectuation tem se
concentrado predominantemente em diferencia-las, destacando suas caracteristicas
e abordagens distintas. No entanto, ha uma lacuna na compreensao de quando uma
dessas logicas pode prevalecer sobre a outra ou em que circunstancias elas podem
ser combinadas de maneira eficaz. Embora muitos estudos enfatizem as diferencas
entre Causation e Effectuation, ha um consenso entre os autores de que essas logicas
nao sao construgdes opostas, mas sim componentes entrelagados no processo de
tomada de decisdao empreendedora (SECCHES KOGUT et al., 2023; ZHANG et al.,
2019). Essa visao integrada sugere que a interagao entre Causation e Effectuation
pode ser mais complexa e complementar do que inicialmente proposto, o que reforca
a necessidade de uma analise mais profunda e contextualizada.

Na logica da causalidade, “toma-se um efeito particular como dado e foca-se
na selegao entre os meios para criar esse efeito” (SARASVATHY, 2001), enquanto na
efetuagdo ocorre o oposto; ou seja, “toma-se um conjunto de meios como dado e
concentra-se na selecido entre os possiveis efeitos que podem ser criados com esse
conjunto de meios” (SARASVATHY, 2001).

Em um ambiente complexo e incerto, é provavel que a flexibilidade seja mais
demandada, tornando necessaria uma abordagem mais adaptativa no processo
decisério (PATTINSON et al., 2020; SARASVATHY et al., 2014). Com o passar do
tempo, a medida que o tomador de decisbes acumula experiéncia, ele revisa sua
abordagem e gradualmente a ajusta para torna-la mais eficaz (CHANG; RIEPLE,
2018; HARMS; SCHIELE, 2012; PATTINSON et al., 2020). Esse processo resulta em
um estagio em que, como especialista, o decisor adquire a capacidade de integrar
ambas as abordagens, selecionando uma ou outra conforme a natureza especifica da
decisdo a ser tomada (CHANG; RIEPLE, 2018; DUTTA; GWEBU; WANG, 2015;
PATTINSON et al., 2020; SARASVATHY et al., 2014).
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Quadro 2. Visao geral sobre as teorias Causation e Effectuation.

(continua)

Principios

Causation

Effectuation

Meios versus Objetivos: Definindo

Acdes

Prioriza a definicdo de um objetivo claro desde
o inicio. A partir desse objetivo, busca-se
escolher entre os recursos ja disponiveis ou
adquirir  os necessarios

recursos para

alcancar o resultado desejado.

Se concentra em criar algo novo com base nos
recursos e habilidades ja existentes. A
decisdo é guiada por "quem sou eu", "o que
sei" e "quem conheco", utilizando esses meios
para moldar o objetivo final ao longo do

processo.

Riscos e Recursos: Perda
Toleravel versus Retorno

Esperado

O enfoque esta em maximizar os retornos,
planejando estrategicamente para otimizar os
resultados financeiros e reduzir riscos
potenciais. A analise é baseada em previsdes

sobre o retorno esperado do investimento.

Se concentra na aceitacdo de riscos
calculados. Em vez de tentar prever e evitar
grandes perdas, o foco € em determinar qual
€ a perda toleravel em cada fase da tomada
de decisdo. Essa abordagem ndo é
exatamente conservadora, mas flexivel, ja que
aceita incertezas e age dentro dos limites do
que o tomador de decisdo esta disposto a
perder, enquanto explora oportunidades que

possam surgir.
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(concluséo)

Relacionamento com Terceiros:
Parcerias versus Analise

Competitiva

Envolve uma abordagem mais analitica, onde
de

competitivas sdo essenciais para estimar

pesquisas mercado e avaliagdes

riscos e prever retornos. Essa analise
detalhada guia as decisbes estratégicas,
priorizando uma compreensdo clara do

ambiente competitivo antes de avancar.

A énfase esta em negociar e formar parcerias
com qualquer parte interessada disposta a
colaborar, sem se preocupar excessivamente
com os custos de oportunidade ou analises
competitivas detalhadas. Aqui, quem se junta
ao projeto pode influenciar diretamente os
objetivos do empreendimento.

Gestao de Incertezas:
Aproveitando versus Evitando

Contingéncias

Tende a minimizar a ocorréncia de eventos
inesperados, focando em evitar contingéncias
e manter o curso rumo aos objetivos pré-
estabelecidos. A intengao é reduzir surpresas

e manter o controle sobre o processo.

Encoraja a acolher e aproveitar as
contingéncias. Surpresas sao vistas como
oportunidades, e a flexibilidade para adaptar-
se a esses eventos inesperados € valorizada,

em vez de tentar evita-los.

Orientacao para o Futuro: Controle

versus Previsao

O foco é em prever o futuro, utilizando
previsdes para selecionar os melhores meios
e estratégias que conduzam aos resultados
desejados. A previsao é central para a tomada

de decisao.

Privilegia o controle sobre o que pode ser
influenciado diretamente no presente, em vez
de depender de previsdes. O foco esta em
trabalhar com fatores humanos e contextuais
gue podem ser controlados, moldando o futuro
de acordo com as agdes e compromissos que
as partes interessadas podem assumir agora.

Fontes: SARASVATHY, (2001) e SARASVATHY et al., (2008).
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A transicdo entre os paradigmas de causalidade e efetuacdo na tomada de
decisdo empreendedora é influenciada por uma complexa interagao de fatores
situacionais e do estagio de desenvolvimento do empreendimento. O contexto de
mercado, a disponibilidade de recursos, a natureza do problema a ser resolvido e as
caracteristicas individuais dos empreendedores moldam a preferéncia por uma ou
outra abordagem. Além disso, a fase em que o empreendimento se encontra, a légica
de pensamento predominante e a interagdo entre os dois paradigmas também
influenciam essa dinamica. A compreensao dessas nuances é fundamental para
desvendar os mecanismos cognitivos que subjazem a tomada de decisdo em
ambientes de alta incerteza, permitindo aos pesquisadores e praticantes
desenvolverem modelos mais precisos e eficazes para o sucesso empreendedor
(BOCKER, 2022).

2.5.2 Relagdao com Empreendedorismo e Intraempreendedorismo

A literatura sobre empreendedorismo tem se concentrado no desenvolvimento
de modelos de planejamento de negdcios, como os propostos por (ALLEN; SHORE;
GRIFFETH, 2003; KURATKO; HODGETTS, 2004; TIMMONS; SPINELLI; TAN, 2004).
Tradicionalmente, a identificagdo de oportunidades era vista sob a perspectiva da
causalidade, onde os empreendedores analisavam o ambiente em busca de
oportunidades prontas. Essa abordagem linear, embora relevante, ndo captura a
complexidade e a dindmica do processo empreendedor.

SARASVATHY et al., (2008) defendem a abordagem do "efeito" (effectuation)
como um modelo légico de design empreendedor, em contraste com abordagens mais
tradicionais baseadas em previsdo e adaptagcdo. Eles argumentam que os
empreendedores ndo seguem um processo de previsdo para descobrir oportunidades
de mercado existentes, mas sim criam oportunidades através da interagdo com os
recursos disponiveis e das parcerias estabelecidas. Os autores enfatizam a
importancia de reconhecer a incerteza, a ambiguidade de objetivos e a isotropia
ambiental no processo de design empreendedor, e destacam como os
empreendedores, ao projetar organizagbes, acabam também projetando os
ambientes em que operam.

A teoria da efetuacéo, por sua vez, propde uma visao mais ativa e flexivel, onde

os empreendedores ndo apenas identificam, mas também criam oportunidades. Ao
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mobilizar os recursos disponiveis e construir redes de relacionamento, os
empreendedores moldam o futuro do seu negdcio. Essa abordagem destaca a
importancia da adaptabilidade e da capacidade de resposta, caracteristicas essenciais
em um ambiente de negdcios em constante transformagdo (ANDERSEN; MEDLIN,
2016; BIZZI; LANGLEY, 2012; CAPLAN; WATERS, 1999; CASSON; WADESON,
2007; FIET, 2002; LASSALLE et al., 2020; MARTINEZ; VAN BAELEN, 2021).

Nesse contexto, a estrutura dos modelos tradicionais baseados em
planejamento tem sido desafiada pelo surgimento do paradigma da efetuagao.
Fundamentado no conhecimento sobre tomada de decisdo em ambientes incertos,
esse novo paradigma questiona o0s processos de decisdo baseados em
planejamentos sistematicos. A efetuagao se mostra particularmente util em ambientes
de alta incerteza, nos quais métodos tradicionais de planejamento muitas vezes
falham. Ao enfatizar o controle, a adaptabilidade e a acdo, em vez da previsédo e do
planejamento, a efetuacdo oferece uma abordagem mais adequada para os
empreendedores. Compreender essas logicas € essencial para analisar como os
empreendedores lidam com a incerteza inerente ao processo de criagdo de novas
empresas.

Os processos de decisdo baseados na causalidade frequentemente se
mostram ineficazes em situagdes de alta incerteza, pois os planos fundamentados em
estudos anteriores muitas vezes ndo conseguem captar com precisao a evolugao da
realidade. Ademais, o estudo de REYMEN et al., (2015) revela que a utilizagdo da
efetuacao e da causalidade nao é estatica, mas se adapta a incerteza percebida e a
experiéncia adquirida pelos empreendedores. Para WERHAHN et al., (2015), a
importancia da logica efectual no contexto corporativo reside em sua capacidade de
cultivar um mindset empreendedor entre os funcionarios de uma empresa. Ao elevar
a effectuation para o nivel da orientagédo corporativa, as organizagdes podem adotar
principios e comportamentos empreendedores que lhes permitem enfrentar a
incerteza de forma eficaz. Isso pode resultar em maior inovagdo, agilidade e
capacidade de competir proativamente em mercados globais dinamicos (WERHAHN
et al., 2015). O mesmo autor ainda salienta que a aplicagdo da effectuation no
ambiente corporativo pode se tornar um diferencial competitivo ao estimular a
criatividade, promover a inovagido continua e aprimorar a capacidade de adaptagao

as mudancas do mercado.
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A criacdo de oportunidades € um processo cognitivo complexo, influenciado
pela forma como os empreendedores percebem e interpretam o mundo ao seu redor.
A percepcao, moldada por experiéncias, conhecimentos e crengas preévias, influencia
a identificagcado de oportunidades. Um empreendedor com experiéncia em tecnologia,
por exemplo, pode identificar lacunas no mercado que outros ndo percebem. Além
disso, a mentalidade de efeito, que incentiva a proatividade e a experimentacgao,
desempenha um papel crucial. Ao adotar essa mentalidade, os empreendedores sao
mais propensos a transformar desafios em oportunidades, impulsionando a inovacgao
e o crescimento (ARVIDSSON; COUDOUNARIS, 2020).

CHA; RUAN; FRESE, (2020) traz importantes descobertas sobre o uso de
causation e effectuation na tomada de decisdes entre empreendedores de diferentes
niveis de experiéncia sao as seguintes: (1) Empreendedores mais experientes tendem
a utilizar a causation e a effectuation de forma complementar, aproveitando a riqueza
de recursos e conhecimentos adquiridos ao longo do tempo para tomar decisdes mais
informadas e inovar de maneira mais eficaz; (2) A experiéncia empreendedora
influencia a forma como os empreendedores utilizam a effectuation, com
empreendedores novatos enfrentando desafios na aplicagdo dessa ldgica devido a
falta de recursos e padrdes reconheciveis para orientar suas agdes em ambientes
dinamicos e incertos; (3) Empreendedores mais experientes tendem a ter uma melhor
capacidade de reconhecer padrdes e situagdes semelhantes, o que os ajuda a utilizar
tanto a causation quanto a effectuation de forma flexivel e adaptativa em resposta a
novas informagdes e sinais de mercado; (4) A interagcdo entre a experiéncia
empreendedora e o uso de causation e effectuation pode influenciar diretamente a
inovacéo nas empresas, com empreendedores experientes se beneficiando de uma
maior capacidade de experimentacédo e de utilizagdo eficaz de ambas as l6gicas para
impulsionar a inovagao. Entretanto, contra intuitivamente, um estudo mostrou que
quanto mais experientes sdo os empreendedores, maior € a propor¢cao de uso da
l6gica de causagao na tomada de decisdes, apesar de que a experiéncia ensinar a
lidar com riscos e incertezas, a ponto de moderar a relacdo da efetuacdo e da
inovagcao em novos empreendimentos (CHA; RUAN; FRESE, 2020).
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2.5.3 Relacdo com Tomada de Decisao

A corrente predominante na pesquisa em empreendedorismo fundamenta-se
na premissa da tomada de decisdo racional. Nesse paradigma, pressupde-se que 0s
empreendedores adotam uma abordagem orientada por objetivos ao identificar e
buscar oportunidades empreendedoras (PERRY; CHANDLER; MARKOVA, 2012). De
outro lado, na lente tedrica de SARASVATHY et al.,, (2008), "Effectuation ndo é
meramente uma teoria, ou seja, uma afirmagédo sobre a verdade ou ndo de um
fendmeno no mundo. E também um conjunto internamente consistente de ideias que
forma uma base clara para a agdo no mundo" (SARASVATHY et al., 2008). Assim, as
tomadas de decisao nao sao necessariamente apenas racionais (FISHER, 2012).

De acordo SARASVATHY, (2001), os tomadores de decisdo empresariais
tendem a se valer frequentemente de heuristicas e légicas indutivas para chegar a
decisdes eficazes. Essas heuristicas, embora tenham sua utilidade dentro de certos
limites, podem impactar o processo decisério. Embora isso possa resultar em vieses
e falacias. Ambos os autores exploram vieses cognitivos e heuristicas na tomada de
decisbes sob incerteza. Enquanto destacam erros sistematicos nos julgamentos,
BAR-HILLEL, (1980) focaliza a falacia da taxa base. Ambos os grupos buscam
entender por que as pessoas tomam decisdes subodtimas, visando melhorar a
capacidade de decisdo em contextos incertos, ressaltando a importancia da
conscientizagdo sobre vieses cognitivos e heuristicas. Ademais, € enfatizada a
importancia de os tomadores de decisao possuirem habilidades para identificar e lidar
com contingéncias, especialmente em ambientes empresariais marcados pela
dinamicidade (SARASVATHY, 2001).

SIMON HERBERT A., (1955) corrobora enfatizando a complexidade dos
processos de tomada de decis&do dentro das organizagdes, levando em consideragao
fatores como a limitagcao de informacdes, a propria incerteza citada e a presenca de
multiplos objetivos e restrigdes. Isso sugere que as decisdes empresariais sao
influenciadas por uma variedade de fatores e nem sempre seguem um modelo de
racionalidade perfeita. Assim, destaca-se a necessidade de se ter uma visédo
prospectiva e habilidade de adaptacao estratégica diante das mudangas no ambiente
empresarial para uma tomada de decisao eficaz (SARASVATHY, 2001).

Na analise das principais distingdes entre causalidade e efetividade na tomada
de decisdo empresarial, percebe-se uma profunda reflexdo sobre os fundamentos que
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guiam as escolhas estratégicas (SARASVATHY et al., 2008). Enquanto a causalidade
se apoia na previsao e exploragdo do conhecimento, a efetividade surge como uma
abordagem alternativa, fundamentada no controle e na exploragdo de contingéncias
(CHANDLER et al., 2011). Esta dicotomia revela nuances cruciais na compreensao
dos processos decisorios organizacionais, destacando a necessidade de uma
abordagem multifacetada que leve em conta tanto a previsibilidade quanto a
adaptacao as incertezas do ambiente empresarial (SARASVATHY, 2001)

Ao explorar as implicagbes desses conceitos para a teoria econdbmica e de
gestdo, emerge uma reflexdo sobre os paradigmas tradicionais e as novas
perspectivas que desafiam as nogdes estabelecidas (SIMON, 1979). A transi¢cao da
inevitabilidade econémica para a contingéncia empresarial, proposta por (S. D.
Sarasvathy, 2001), ao introduzir o conceito de efetuagao, sugere uma reavaliagado dos
modelos explicativos dominantes. Essa mudanga paradigmatica ressalta a
importancia da acdo empreendedora e da adaptacdao estratégica diante das
circunstancias contingentes, promovendo uma abordagem mais dindmica e orientada
para a experimentagcdo na tomada de decisdes empresariais (SARASVATHY, 2001).

Ao considerar as diferencas entre effectuation e causation na tomada de
decisdo empreendedora, os empreendedores enfrentam o dilema entre previsibilidade
e flexibilidade. Enquanto causation segue uma abordagem planejada e previsivel,
effectuation valoriza a adaptabilidade as mudangas imprevistas do mercado. Novatos
tendem a buscar seguranga em planos definidos, enquanto especialistas confiam na
experiéncia para se adaptar. Cada decisao reflete uma escolha entre estabilidade e
inovacado. Essas abordagens contrastantes refletem visbes distintas sobre como
navegar no mundo empreendedor (RUIZ-JIMENEZ; RUIZ-ARROYO; DEL MAR
FUENTES-FUENTES, 2021).

Para S. D. Sarasvathy (2001), no contexto da evolugao das teorias de tomada
de decisdo, uma diferenciagdo significativa, concentrando-se na sinergia entre
raciocinio efetual e causal, em contraposicdo a abordagem tradicional de simples
previsao. Essa mudanca de paradigma reflete uma nova compreens&o dos processos
decisdrios, desde abordagens baseadas em causalidade até a introdugdo de
conceitos como a effectuation. Esse enfoque ressalta a importancia da légica de
controle na tomada de decisdes, priorizando a capacidade de influenciar resultados
sobre a mera antecipagao de eventos futuros (SARASVATHY, 2001). Ademais, é

explorada a tomada de decisao sob a ética da racionalidade limitada, com énfase na
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relevancia das crengas subjacentes dos tomadores de deciséo e no uso de heuristicas
e abordagens légicas nesse processo (SIMON HERBERT A., 1955). Essa abordagem
sugere uma visdo mais realista e pragmatica sobre como as decisbes sé&o
efetivamente tomadas, reconhecendo as limitagdes cognitivas e de informagédo dos
agentes envolvidos (SARASVATHY, 2001).

Para o empreendedor, a decisdo entre effectuation e causation reflete uma
interagcdo complexa entre previsibilidade e flexibilidade. Enquanto a mente do
empreendedor novato tende a buscar uma rota clara e predefinida em diregao ao
sucesso, 0 especialista confia em sua experiéncia para se adaptar as mudancas do
ambiente de negdcios. Em seus pensamentos, pesam nao apenas os objetivos
imediatos, mas também a trajetoria futura da empresa e seu potencial de crescimento.
A cada analise, o empreendedor considera ndo apenas as estratégias ébvias, mas
também os insights intuitivos que podem conduzir a resultados inesperados (RUIZ-
JIMENEZ; RUIZ-ARROYO; DEL MAR FUENTES-FUENTES, 2021). Entretanto,
apesar de ser esperado esse comportamento, um estudo avaliou que quanto mais
experientes sdo os empreendedores, mais causal é a l6gica da tomada de decis&o
(CHA; RUAN; FRESE, 2020). A experiéncia desses empreendedores ensina a lidar
com as incertezas e os riscos, bem como tomar decisdes efetuais de forma mais
eficaz, esse desempenho é visto em empreendedores experientes com menos
frequéncia, mas quando ocorre, sempre tende a uma inovagao criativa (CHA; RUAN;
FRESE, 2020).

2.5.4 Relagdao com Aspectos Cognitivos

Um dos grandes paradigmas e desafios para compreensao da tomada de decisdo e
dos mecanismos que suportam ela, sdo os aspectos cognitivos que contribuem para
o comportamento e o tipo de logica adotada pelo empreendedor. A influéncia dos
aspectos cognitivos na tomada de decisdo dos empreendedores € um fator crucial,
mesmo quando esses elementos operam de maneira implicita e inconsistente
(STROE; PARIDA; WINCENT, 2018). STROE; PARIDA; WINCENT, (2018) fizeram
uso da Analise Comparativa Qualitativa de Conjuntos Fuzzy (fsQCA) para examinar a
complexidade causal e efetiva para identificar os padroes das condi¢coes de causa que
determinam a tomada de decisdo, focando em como uma variavel independente

relaciona com resultado. As variaveis avaliadas foram a paixao, a autoeficacia e a
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percepcao de risco. A presenca da autoeficacia em empreendedores traz uma
percepcdo sua capacidade de desempenhar tarefas aumentam com controle e
permite a realizagcdo de tomadas de decisdo estratégicas preditivas, comportamento
coerente com outros estudos da bibliografia (BOYD; VOZIKIS, 1994; GOLLWITZER,
1999; WOOD; BANDURA, 1989) A pesquisa sugere que existem dois tipos de paixao,
a harmoniosa e a possessiva, sendo a primeira, proeminentemente relacionada a
l6gica effectuation e a segunda mais causal, uma vez que a possessdo € uma
necessidade inerente de controle pleno. Contudo, os resultados obtidos mostram que
esse comportamento ndo é correlato, uma vez que paixao harmoniosa e possessiva,
nao sao fatores cognitivos psicolégicos suficientes para determinar se o
comportamento de uma tomada de decisdo é com base em uma légica apenas. Outros
estudos da literatura corroboram para este resultado (CARDON et al., 2009;
CARDON; KIRK, 2015; KLAUKIEN; SHEPHERD; PATZELT, 2013; LAFRENIERE et
al., 2011; MA; TAN, 2006; THORGREN; WINCENT, 2013; VALLERAND et al., 2003).
Outro resultado importante trazido por esse trabalho, foi a identificagdo que apenas
possuir uma otima percepcgao de risco ndo € suficiente para levar uma tomada de
decisdo nao preditiva, e quando acompanhado com a autoeficacia, tende que a
tomada de decisdo seja mais preditiva. Contudo, a paixdo harmoniosa facilita os
processos cognitivos adaptativos (FOREST et al., 2011; VALLERAND, 2010) quando
junto a percepcgéo de risco, tendendo a tomada de decisdo para uma légica causal. O
estudo conclui que nao é possivel indicar como um empreendedor escolhe sua légica
de tomada de decisdo, uma vez que os resultados indicam que existem interagdes
entre fatores em multiplos niveis que devem ser analisados caso-a-caso. Entretanto,
os fatores tendem a influenciar a tomada de decisao para que ela seja feita em uma

l6gica especifica, mas n&o é suficientemente conclusiva.

2.5.5 Tensao entre Causation e Effectuation

A tenséo entre as logicas de causation e effectuation € uma questao central no
campo do empreendedorismo. A logica de causation, que se baseia em um
planejamento estratégico detalhado e na previsibilidade das agdes, promove um
caminho linear e controlado para atingir metas especificas. Por outro lado, a légica de
effectuation adota uma abordagem mais flexivel e adaptativa, onde os

empreendedores ajustam seus objetivos e estratégias com base nas circunstancias e
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oportunidades emergentes. Esse contraste gera uma tensao intrinseca: enquanto a
causation valoriza a seguranga e a minimizagao de incertezas, a effectuation prioriza
a inovacdo e a exploragdo de novos caminhos. Na pratica, essa tensdo pode
manifestar-se em decisées empresariais que exigem tanto a capacidade de prever e
controlar o futuro quanto a habilidade de se adaptar rapidamente as mudancas e
incertezas do mercado. E nesse contexto que surge a necessidade de considerar um
possivel equilibrio dindmico entre essas duas abordagens, permitindo que os
empreendedores combinem o planejamento estruturado com a adaptabilidade
necessaria para prosperar em ambientes volateis.

GARRIDO et al.,, (2021) exemplifica um dos cenarios em que essa tensao
emerge: quando empreendedores corporativos enfrentam um ambiente policéntrico,
onde multiplos centros de poder independentes interagem para regular um sistema
abrangente de regras sociais da cultura coorporativa. Nesse contexto, a ldgica de
causation pode ser insuficiente, pois se baseia em um ambiente mais estavel e
previsivel. Ja a logica de effectuation permite uma maior adaptabilidade e
experimentagado, que sdo necessarias em contextos de alta incerteza e complexidade
institucional. Nesses cenarios, ha uma necessidade constante de calibrar e equilibrar
dinamicamente essas duas abordagens. Os empreendedores corporativos devem ser
capazes de adaptar seus planos e estratégias (usando a légica de effectuation) em
resposta a novas e imprevisiveis demandas institucionais, enquanto ainda mantém
certos elementos da l6gica de causation para garantir a continuidade e coeréncia em
suas operacgdes. Esse equilibrio dindmico é crucial para inovar e responder de
maneira eficaz as pressdes externas, garantindo que a empresa consiga navegar em
ambientes internacionais complexos sem perder sua diregao estratégia. No trabalho
de DASH; RANJAN, (2019), onde estuda como as decisbes gerenciais durante o
processo de internacionalizagdo sao influenciadas pela logica da efetuagao
(flexibilidade, aproveitamento de surpresas e formacao de parcerias) versus a logica
da causacéo (planejamento e previsdo), também €& observada esse conflito gerado
pela cultura coorporativa da empresa. Adicionalmente, o estudo discute como essas
abordagens ajudam as empresas multinacionais emergentes indianas (EMNEs) a
enfrentar as desvantagens associadas a multinacionalidade, ao estrangeirismo e a
origem. A pesquisa revela que, embora uma abordagem equilibrada entre efetuagéo
e causacdo seja geralmente adotada, as EMNEs tendem a depender mais da

efetuagcdo ao lidar com as desvantagens do estrangeirismo e da origem. Essa
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dependéncia reflete a necessidade de serem adaptaveis e responsivas as incertezas
e desafios no mercado internacional, moldadas por seus contextos culturais e
corporativos unicos.

A interacdo entre causation e effectuation desvela uma perspectiva abrangente
sobre a tomada de decisdo no empreendedorismo. Enquanto a causation enfatiza o
planejamento detalhado e a previsibilidade, a effectuation valoriza a adaptacgéo e a
exploragdo de oportunidades emergentes. Além disso, a compreensdao dessas
abordagens, bem como dos aspectos cognitivos que as influenciam, € essencial para
navegar com sucesso nos desafios do empreendedorismo. A capacidade de equilibrar
essas duas perspectivas permite que os empreendedores e intraempreendedores
alinhem seus objetivos com as demandas de um ambiente de negocios em constante

evolucéo.
2.6 MODELO CONCEITUAL DE ESTUDO

No contexto empresarial contemporaneo, caracterizado pelo acrénimo VUCA
(Volatilidade, Incerteza, Complexidade e Ambiguidade), os gestores e
intraempreendedores enfrentam desafios constantes para as tomadas de decisbes
ageis e eficazes (BIRD, 2018; MACK, 2016; VESA; BOLOS; SABAU-POPA, 2021). O
ambiente corporativo estd cada vez mais dindmico e imprevisivel, exigindo uma
capacidade de adaptacdo que muitas vezes transcende a disponibilidade de dados
histéricos ou previsdes analiticas (COUSINS, 2018).

Em cenarios onde a informagao € escassa e o futuro € incerto, acredita-se que
intraempreendedores, ao se depararem com decisdes estratégicas em ambientes de
incerteza, tendem a oscilar entre as logicas causation e effectuation. Essa tensao
parece ser influenciada pela necessidade de balancear a busca por previsibilidade e
a criagdo de novas oportunidades (XU et al., 2022). A literatura sugere que, em
contextos com maior grau de incerteza, a légica effectuation pode ser mais prevalente,
pois & provavel, que a auséncia de dados histéricos e a necessidade de construir o
futuro a partir do presente impulsionam os intraempreendedores a adotarem uma
abordagem mais adaptativa e orientada para a agdao (CHANDLER et al.,, 2011;
SARASVATHY, 2001). No entanto, é possivel que outros fatores, como o ambiente
organizacional e o perfil individual do intraempreendedor, também influenciem essa
escolha (RAPP; OLBRICH, 2021; STROE; PARIDA; WINCENT, 2018).
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A cognigdo humana pode emergir como um dos fatores determinantes para as
tomadas de decisbes estratégicas (STROE; PARIDA; WINCENT, 2018). Os
processos mentais envolvidos na aquisicao, processamento e armazenamento de
informacdes moldam a forma como os individuos interpretam e respondem aos
desafios do ambiente VUCA. Fungdes cerebrais como atencdo, memoaria e raciocinio
sao cruciais para construir uma compreensao solida do presente e antecipar possiveis
futuros. Assim, o estudo dos aspectos cognitivos como suporte para a tomada de
decisdo em ambientes VUCA pode se revelar uma abordagem inovadora e relevante
para o desenvolvimento de novas praticas gerenciais e estratégias de decisbes em
ambientes incertos.

A premissa central do modelo € explorar a tensao entre as logicas causation e
effectuation. Embora ndo excludentes, essas légicas demandam diferentes focos: a
causation busca prever o futuro com base em dados histéricos, enquanto a
effectuation enfatiza a criacdo de oportunidades a partir de recursos disponiveis.
Nesse contexto, a incerteza atua como um catalisador, inclinando a balanga em
direcao a effectuation.

A Figura 2 apresenta uma representagao visual do modelo conceitual,
ilustrando a complexidade da tomada de decisdo do intraempreendedor, imerso em
um contexto de alta incerteza. Limitado por um campo de visao restrito, € provavel
que o intraempreendedor busque apoio em seus recursos cognitivos. A intuicdo, a
aversao ao risco, a expertise e o conhecimento tacito constituem elementos cruciais
para navegar em ambientes complexos e tomar decisdes estratégicas. Sugere-se que
esses processos mentais possam potencializar a capacidade de resposta e a
resiliéncia organizacional. Além disso, o ambiente organizacional, argumenta-se,
exerce influéncia significativa sobre a predisposi¢do do intraempreendedor para a
tomada de riscos e a busca por novas oportunidades (STROE; PARIDA; WINCENT,
2018). Lideres que estimulam a inovagao e a experimentagao, hipotetiza-se, criam um

ambiente mais propicio a légica effectuation.
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Figura 2. Modelo Conceitual de Estudo.
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Este estudo propde uma contribuicdo significativa para o campo da gestao
estratégica, ao aprofundar a compreensao dos mecanismos de tomada de deciséo
em ambientes de incerteza. Ao explorar a sinergia entre as logicas causation e
effectuation, a pesquisa busca desvelar como os gestores podem navegar em
cenarios complexos e otimizar a performance organizacional. Sugere-se que a
combinagdo da estrutura e planejamento inerentes a logica causation com a
flexibilidade e adaptabilidade da logica effectuation seja um diferencial estratégico em
um mundo cada vez mais volatil (CHANDLER et al., 2011; REYMEN et al., 2015).

A incerteza, embora desafiadora, emerge como um catalisador para a
inovacdo, e os intraempreendedores, ao explorarem as oportunidades que ela
proporciona, podem desenvolver novos modelos de negocios e impulsionar o
crescimento organizacional (DA COSTA; BRETTEL, 2011). No entanto, a gestéo
eficaz da inovagdo em tais contextos exige um delicado equilibrio dinAmico entre a
exploragédo de novas ideias e a exploracao de atividades existentes (MARCH, 1991).
Hipotese-se que o ambiente de incerteza e os aspectos cognitivos dos gestores
desempenhem um papel importante na modulagcdo desse equilibrio dinamico,

influenciando a forma como as logicas sao utilizadas e combinadas.
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3 METODO

Neste capitulo, descrevem-se a abordagem e os procedimentos adotados para
a realizagdo da pesquisa, bem como a justificativa das escolhas metodologicas que
permitem alcangar os objetivos propostos. Detalham-se o delineamento e a estratégia
de pesquisa, a unidade de analise, os critérios de selecdo da amostra, além dos

instrumentos e métodos de coleta de dados.
3.1 DELINEAMENTO E ESTRATEGIA DE PESQUISA

Este estudo adota uma abordagem qualitativa e exploratoria para investigar em
profundidade o processo de tomada de deciséo estratégica de intraempreendedores.
A escolha por essa abordagem se justifica pela necessidade de compreender a
complexidade e a riqueza de nuances que envolvem esse fenbmeno, algo que n&o
pode ser capturado integralmente por métodos quantitativos. Conforme STRAUSS;
CORBIN, (2008), a pesquisa qualitativa permite explorar os processos e 0s
significados subjetivos que permeiam a tomada de decisdo, proporcionando
descricbes ricas e contextualizadas. Ela trabalha com a decodificagdo dos
componentes de um sistema complexo de significados, fornecendo melhor visao e
compreensao de um problema (CENTENO, 2020).

De acordo com estudos recentes acerca dos paradigmas interpretativistas e
construtivistas, estado da arte de conhecimento da pesquisa qualitativa, a
compreensao das experiéncias vividas e dos contextos sociais € fundamental para
pesquisa qualitativa (DZWIGOL., 2024; KABAJI; MUKANZI, 2018; SITHOLE, 2025),
fato que evidencia que a abordagem qualitativa escolhida é adequada ao estudo
realizado. Além disso, a pesquisa € um exemplo da capacidade da metodologia
qualitativa para revelar complexidades organizacionais e humanas diferenciadas
(BENTALHA; ALLA, 2024), sendo ideal para analisar o comportamento em ambientes
de incerteza.

A abordagem metodoldgica buscauma compreensdo profunda das
experiéncias vividas pelos intraempreendedores, inspirando-se na fenomenologia.
Conforme MOUSTAKAS, (1994), a fenomenologia busca capturar a esséncia e as
percepcoes de um fendbmeno diretamente da experiéncia de individuos. A

pesquisa é de natureza exploratoria, pois busca identificar padrées e tendéncias
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emergentes nas narrativas, e descritiva, pois mapeia os elementos do processo
decisério. Essa combinagdo, conforme GIL, (2008) e GRESSLER, (2003), é
valiosa para desvendar as légicas, comportamentos e percepgdes que moldam as
escolhas estratégicas em ambientes de incerteza.

A estratégia se concentra em uma analise narrativa e comparativa entre os
intraempreendedores entrevistados. Essa abordagem permite uma compreensao
profunda das decisdes individuais, a0 mesmo tempo em que possibilita a identificacéo
de temas e comportamentos recorrentes. A natureza ideografica de cada relato,
conforme destacado por GIBBS, (2009), permite a exploragao da singularidade de
cada experiéncia. Embora o método ndo seja um estudo de caso, a pesquisa se
inspira em principios de investigagdo aprofundada defendidos por autores como
EISENHARDT, (1989) e YIN, (2015), que buscam explorar fendbmenos

contemporaneos e complexos.

3.2 UNIDADE DE ANALISE DE PESQUISA

A unidade de analise deste estudo s&o os processos de tomada de deciséo
estratégica de intraempreendedores. Foram entrevistados sete profissionais com
diferentes niveis de maturidade profissional. O foco da pesquisa esta nas decisdes
estratégicas que geram pontos de ruptura significativos em suas carreiras, como a
entrada em novos mercados, o desenvolvimento de novos produtos ou a
reestruturacado de equipes. Todas as decisdes ocorrem em ambientes de incerteza.

Conforme HAIR et al., (2005), a definigdo precisa da unidade de amostragem &
fundamental para a representatividade da pesquisa. No presente estudo, o
foco estd em momentos decisivos, buscando analisar como as légicas Causation e
Effectuation sdo equilibradas dinamicamente em diferentes contextos, bem como a

influéncia de aspectos cognitivos como a percepgao do risco e a intuigao.

3.3. COLETA DE DADOS

Os dados foram coletados por meio de entrevistas semiestruturadas em
profundidade. O roteiro da entrevista foi concebido como um instrumento central da
coleta de dados, desenvolvido para guiar a exploragdo do campo empirico e extrair

informagdes alinhadas as categorias de analise previamente estabelecidas. A
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conducdo das entrevistas foi mantida flexivel, permitindo que os entrevistados
narrassem suas histérias de forma natural, com objetivo de extrair detalhes e
informacdes ndo esperadas que contribuissem para o estudo. Realizaram-se
intervengdes pontuais, guiando a conversa para garantir que os pontos-chave do
roteiro sejam abordados, mas sem impor uma estrutura rigida. Essa abordagem,
conforme FLICK, (2008), YIN, (2015) e DUBE; PARE, (2003), facilitou a
comparabilidade dos dados sem restringir a profundidade das narrativas. O roteiro foi
construido paralelamente a definicho das categorias e dimensbdes de analise,
buscando atender cada objetivo especifico, como descrito no roteiro completo descrito
no Apéndice A - Roteiro de Entrevista Semi-estruturada. No apéndice, o roteiro foi
descrito na forma de tabela, organizada com base no objetivo especifico, categoria de
analise, dimensao, pergunta norteadora e referéncia que fundamentou cada definicdo
especifica. Ao todo, foram sete entrevistados. As caracteristicas de cada entrevistado,

bem como a letra de identificacdo na se¢ao de resultados foi descrito no Quadro 3.

Quadro 3. Informagdes acerca dos entrevistados.

Entrevistado | Idade | Cargo Nicho Anos de | Porte da

Experiéncia | Empresa

A 37 Diretor Contabil 10 Micro
empreendedor
B 55 Diretor Contabil 35 Empresa de
pequeno porte
C 35 Diretor Treinamento | 12 Empresa de
e consultorias pequeno porte
D 61 Direto Comunicagao | 46 Empresa de
Executivo pequeno porte
E 53 Diretor Comércio 44 Empresa de

pequeno porte

F 61 Diretor Cooperativa | 44 Sociedade
Executivo | de crédito anénima
G 53 Empresario | Comércio de | 38 Empresa de
veiculos e pequeno porte

construcao
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O procedimento de coleta de dados foi integralmente registrado em &audio,
mediante consentimento prévio e verbal de cada participante. O registro do
consentimento também foi capturado no inicio de cada entrevista. Para assegurar a
fidelidade e a integridade das informagdes, procedeu-se a transcricdo detalhada e
sincrona das entrevistas.

De acordo com a literatura, as entrevistas foram um dos métodos qualitativos
mais empregados para captar a experiéncia vivida (SEKAR; BHUVANESWARI, 2024),
e permitiram revelar atitudes e opinides mais profundas (LAWLESS; HEYMANN,
2010) dos participantes. A flexibilizagao do roteiro para permitir o intraempreendedor
conte sua histéria alinhou-se a com o foco em capturar a logica subjetiva e as
percepgdes locais de forma mais eficaz (WOLFF et al., 2019). Fatos destacados na
literatura que suportam a escolha metodoldgica deste estudo.

A coleta de dados foi realizada exclusivamente por meio de entrevistas, néo
havendo triangulagédo de dados com outros documentos. Essa abordagem permite
capturar a riqueza das experiéncias de cada intraempreendedor, oferecendo uma
visdo integrada dos aspectos subjetivos da tomada de decisdo. As entrevistas em
profundidade foram utilizadas para extrair informacdes aprofundadas através da visao
do entrevistado (GUBRIUM; HOLSTEIN, 2002).

Embora a triangulagdo seja frequentemente defendida para aumentar a
validade, a pesquisa optou-se por um caminho igualmente valido, focado na
profundidade. Como apontam os estudos, a pesquisa qualitativa foi considerada uma
abordagem independente (BENTLEY; TOLLEY; PEQUEGNAT, 2010; CHASOKELA,
2024; OHMAN, 2005), e o rigor metodoldgico pode ser garantido por outras
estratégias.

Na etapa empirica de exploragdo do processo de tomada de decisdo, para
captar a tomada de decisédo, buscou-se aprofundar os aspectos relacionados ao
processo decisério sem recorrer a questionamentos diretos, conduzindo os
entrevistados a detalhar camadas do processo de decisdo, fases percorridas,
caminhos, incertezas percebidas, influéncia de fatores internos e externos, bem como
o papel da intuicao e o uso da racionalidade na tomada de decisao.

A partir dessa abordagem, investigou-se também o equilibrio dinAmico entre
planejamento e ag&do, a forma como os entrevistados lidam com oportunidades, a
adaptabilidade e a flexibilidade demonstradas, além da utilizacdo de recursos

existentes e da criacido de novas oportunidades. Buscou-se compreender como tais
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elementos se configuram no decorrer da decisdo relatada, suas implicagbes e os
desdobramentos percebidos.

Outro ponto explorado foi o estilo cognitivo dos entrevistados, considerando a
predominancia da intuicido ou da analise racional, sua forma de direcionar pessoas e
tarefas. Investigou-se ainda a percepg¢ao de risco, a tolerancia a incerteza e as
estratégias adotadas diante da possibilidade de fracasso, bem como a orientagéo para
resultados, a concepgao de sucesso.

Ao final das entrevistas, os participantes foram convidados a refletir sobre
diretrizes do processo decisério, destacando licdes aprendidas, melhores praticas e
fatores criticos de sucesso.

O Eneagrama foi empregado como apoio interpretativo por sintetizar padrées
motivacionais e de atengdo que influenciam modos de agdo em contextos incertos,
oferecendo uma tipologia parcimoniosa para comparar casos sem pretensao
diagnodstica (PALMER, 1988). A fundamentagéo psicoldgica do sistema, ampliada pela
integragéo entre tragos, defesas e processos de transformagéo, sustenta o uso do
Eneagrama como lente para compreender estilos recorrentes de percepg¢ao, tomada
de deciséo e regulacdo sob estresse (NARANJO, 1995). Em termos estruturais, a
matriz tipolégica e seus subcomponentes derivam das formulagdes originais que
sistematizaram centros de inteligéncia e fixa¢des, fornecendo um arcabougo coerente
para mapear preferéncias decisorias observadas nas narrativas (ICHAZO, 1976;
ICHAZO, 1982). Assim, o Eneagrama serviu como dispositivo heuristico para articular
perfis, crencas e escolhas relatadas, contribuindo para interpretar o equilibrio
dindmico entre causation e effectuation reportado pelos intraempreendedores. Além
disso, permitiu contrastar a autoimagem dos entrevistados com o perfil tipoldgico
evidenciado nas narrativas e na validacao cruzada. Esse contraste modulou o foco
atencional, a tolerancia ao risco e o equilibrio dindmico entre causation e effecuation,
influenciando as escolhas, as prioridades e o timing da tomada de decisao
intraempreendedora.

Para isso, os entrevistados foram convidados a indicar quais frases do Quadro
4 possuiam maior significado para eles. Em seguida, apresentaram-se
ressignificagdes correspondentes e solicitou-se que identifiquem os reflexos
percebidos dessas crengas na tomada de decisdo. Essa etapa possibilitou identificar
nao apenas o0s elementos praticos, mas também a construcdo reflexiva dos

entrevistados enquanto tomadores de decisdo. A pratica de observar o participante e
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pedir sua reflexao final contribuiu para o rigor, alinhando-se a énfase das referéncias
em reflexividade e sensibilidade ética (GUERRA et al., 2024; TERTYSHNIKOVA;
ZHURAVLEVA, 2024) e a validade interna e ao valor qualitativo auténomo (DRURY;
HOMEWOOD; RANDALL, 2011). Adotou-se aqui um pressuposto tedrico de que os
aspectos cognitivos influenciam diretamente a forma de decidir, modulando a escolha
de intuicao, tolerancia ao risco e o equilibrio dindmico entre Causation e Effectuation
(DRURY; HOMEWOOD; RANDALL, 2011; GUERRA et al., 2024; TERTYSHNIKOVA;
ZHURAVLEVA, 2024).

A reflexao contribuiu significantemente para construir as diretrizes praticas para
a tomada de decisao intraempreendedora, que serviram como referéncia para maior
assertividade nas decisdes. A validacdo cruzada de crengas nao foi apenas um
reforgco de rigor, mas constituiu um mecanismo analitico para relacionar do perfil a
cognigao a estratégia de decisdo. Isso contribuiu para identificar se havia alguma
correlagao na forma que o intraempreendedor se identificava e efetivamente agia, ou
se 0s aspectos cognitivos oriundos dessa validagdo cruzada se mostravam
importantes e correlatos com a forma que o intraempreendedor equilibrava
dinamicamente as légicas Causation e Effecuation, o que permitiu compreender como
as caracteristicas do perfil do intraempreendedor moderavam esse equilibrio
dindmico. Desse modo, a técnica amarrou evidéncias empiricas e fundamentos

tedricos, aumentando a coeréncia interna da analise e o alcance dos achados.
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Quadro 4. Quadro de Validagao do Tipo Perfil Eneagrama do Entrevistado.

Tipo Perfil Eneagrama

Ferida emocional

Ressignificagao Possivel

Reflexo na Tomada de Decisao

1
Perfeccionista

“Preciso ser impecavel para ter
valor.”

“Sou valiosa mesmo com imperfeigdes. O
progresso importa mais que a perfeigao.”

Evita paralisia por excesso de analise,
agiliza decisbes mesmo com incerteza.

2
Ajudante

“Preciso ser necessaria para ser
amada.”

“Posso cuidar de mim e ainda assim ser
amada. Meu valor € intrinseco.”

Deixa de buscar aprovacéo, assume
decisbdes mais autbnomas.

3
Realizador

“Meu valor esta no que conquisto.”

“Sou mais do que meus resultados. Posso ser
auténtica e eficaz.”

Toma decisdes mais alinhadas com
valores pessoais, e hao s6 com metas.

4
Individualista

“Ninguém me entende, sou
diferente demais.”

“Sou unica, mas também facgo parte. Posso me
conectar sem perder minha esséncia.”

Evita isolamento, busca apoio e
colaboragdes mais assertivas.

5
Investigador

“Nao tenho recursos suficientes
para lidar com o mundo.”

“Tenho o0 necessario agora. Posso agir mesmo
sem saber tudo.”

Rompe com a paralisia do excesso de
analise, age com mais confianca.

6
Leal

“Preciso me proteger porque algo
vai dar errado.”

“Posso confiar em mim e nos outros. Risco faz
parte do caminho.”

Reduz a indecisdo, avanga mesmo
com medo, confia na rede de apoio.

7
Entusiasta

“A dor ¢é insuportavel, preciso evita-
la.”

“Posso lidar com desconforto. Cres¢o com as
experiéncias completas.”

Mantém o foco e a consisténcia
mesmo em cenarios dificeis.

8
Desafiador

“Se eu mostrar fraqueza, serei
dominado.”

“Posso ser forte e vulneravel. Isso me torna
mais humana e conectada.”

Toma decisbes mais empaticas,
engaja melhor o time.

9
Pacificador

“Meus desejos nado importam tanto
quanto os dos outros.”

“Minha presenca importa. Minhas decisdes
fazem diferenca.”

Assume protagonismo, deixa de
postergar escolhas importantes.
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3.4 ANALISE DE DADOS

A analise de dados é conduzida com base na analise de conteudo, conforme
proposto por BARDIN, (2011). O objetivo € mapear os processos de tomada de
decisdo e identificar como os intraempreendedores equilibram dinamicamente as
l6gicas de Causation e Effectuation, considerando as limitagdes internas e externas e
os aspectos cognitivos. O processo de analise segue as etapas:

a. Pré-analise: Transcricdo das entrevistas, organizagcao do material e leitura

preliminar.

b. Exploragdo do material: Categorizagdo do conteudo, agrupando tépicos

que revelam como os intraempreendedores tomam decisdes.

c. Tratamento dos resultados, inferéncias e conclusdes: Sintese dos dados,

elaboragao de inferéncias e apresentagdo dos achados principais.

As categorias de analise sdo construidas alinhadas com as teorias de
Causation e Effectuation. Para GASKELL, (2000), a definicdo de categorias analiticas
deve ter sinergia com as teorias tedricas para garantir a relevancia da analise. GIBBS,
(2009) destaque que as categorias ou conceitos que os codigos representam podem
ser derivadas da literatura de pesquisa, de estudos anteriores e de topicos de roteiros
de entrevistas. Portanto, para esse estudo, as categorias de analise séo relacionadas
aos elementos que influenciam a tomada de deciséao ligado as légicas de Causation e
Effectuation e aos aspectos cognitivos, conforme mostrado no Quadro 5.

O Quadro 5 ndo € uma lista isolada, mas a tradu¢ado operacional do modelo
conceitual deste trabalho. Nele, o processo de tomada de decisdo corresponde ao
eixo central do modelo (mecanismos e etapas pelas quais as escolhas ocorrem). As
l6gicas Causation e Effectuation representam as estratégias acionadas ao longo
desse processo. Os aspectos cognitivos figuram como condicionadores e
moderadores que deslocam o péndulo entre planejamento e experimentagao (estilo
cognitivo, tolerdncia ao risco, vieses, heuristicas e intuicdo). As subcategorias
funcionam como indicadores observaveis dos constructos do modelo. Percepg¢ao de
incerteza e fatores internos e externos alimentam a sele¢cédo e o equilibrio dindmico
entre as légicas. Ligdes aprendidas, melhores praticas e fatores criticos de sucesso

expressam os resultados e retroalimentam o ciclo. Assim, o quadro garante o
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alinhamento entre teoria, objetivos e evidéncias, guiando a analise das entrevistas

exatamente nos termos delineados pelo modelo conceitual.

Quadro 5. Categorias de analise.

Categoria de Analise Subcategorias

Processo de tomada de | Fases do processo decisorio

decisao Caminhos de tomada de decisao

Incerteza percebida

Influéncia de fatores internos e externos

Papel da intuicdo e racionalidade

Licbes aprendidas

Melhores praticas

Fatores criticos de sucesso

Effectuation e Causation Equilibrio dindamico entre planejamento e agao
Adaptabilidade e flexibilidade

Utilizagdo de recursos existentes e criacdo de

oportunidades

Aspectos cognitivos Estilo cognitivo

Tolerancia ao risco

Orientacbes para sucesso

Essa estrutura foi utilizada como base para criagcado do roteiro de entrevista para
atender cada objetivo especifico, conforme pode ser observado no Apéndice A -
Roteiro de Entrevista Semi-estruturada, garantindo uma coeréncia metodoldgica entre
a coleta e a analise dos dados, conforme comentado anteriormente. Conforme FLICK,
(2008), essa técnica é valiosa quando o pesquisador busca fornecer uma visao geral
descritiva da narrativa e dos casos estudados.

Para realizacdo de uma analise global dos entrevistados, foram elaboradas
matrizes comparativas. Os eixos analiticos foram cada subcategorias avaliadas em
cada pergunta especifica conforme foi descrito no roteiro. A analise combinou técnicas
dedutivas (derivadas da literatura utilizada no estudo) e indutivas (padrées que
surgiram do préprio material). As técnicas indutivas foram aplicadas conforme
orientacao de profissionais graduados em psicologia especialistas em comportamento

e recursos humanos. Para cada subcategoria, definiu-se critérios observaveis e
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definigdes operacionais ao longo do processo de andlise das transcricbes que se
estabeleceram regras de decisao do tipo: “se a evidéncia A e a evidéncia B aparecem

de forma consistente, entdo a légica de tomada de decisao usada é X".
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Este capitulo tem como objetivo apresentar e analisar os dados empiricos
coletados por meio de sete entrevistas semiestruturadas com intraempreendedores
de diferentes ramos, buscando validar o modelo conceitual proposto e responder aos
objetivos de pesquisa. Em cada se¢ao deste capitulo, os resultados sdo apresentados
de forma estruturada, com base no modelo conceitual e nas categorias de analise
previamente definidas. A organizagdo segue uma logica progressiva que visa facilitar
a leitura e a compreensdo dos achados. Primeiramente, sdo expostos elementos
empiricos identificados nas entrevistas, seguido por uma articulagdo com referencial
tedrico, permitindo identificar pontos de convergéncia, divergéncia ou ampliagdo em
relagao a literatura. As falas dos participantes, identificadas por letras de A a G, séo
utilizadas como evidéncias ilustrativas para exemplificar padroes observados e
fortalecer a analise.

A estrutura do capitulo esta divida em sete partes. A secdo 4.1 apresenta uma
analise geral das entrevistas frente as subcategorias de analise. A segao 4.2 trata da
validac&o dos perfis comportamentais a partir do Eneagrama. A sec¢ao 4.3 aprofunda
0 processo decisorio, abordando fases, caminhos, percep¢ao de incerteza, influéncia
de fatores internos e externos, e o papel da intuicdo e da racionalidade. A secao 4.4
examina a articulagcdo entre as logicas Causation e Effectuation, considerando
equilibrio, adaptabilidade e uso de recursos disponiveis. A secédo 4.5 discute os
aspectos cognitivos como moderadores do processo de decisdo. A sec¢ado 4.6 sintetiza
licobes aprendidas, melhores praticas e fatores criticos de sucesso, propondo diretrizes
para a tomada de decisdo empreendedora. Por fim, a seg¢éo 4.7 apresenta a releitura

do modelo conceitual a luz das evidéncias empiricas.

4.1 ANALISE GERAL DAS ENTREVISTAS

A analise das entrevistas evidenciou que momentos de incertezas como em
crises, podem despertar reagoes diferentes visto que por tras de cada decisao, existe
uma historia de como riscos se transformaram em gatilhos para a mudanga,
impulsionados tanto por anseios internos quanto por pressdes externas.

Uma das similaridades mais marcantes é a forma como a crise se tornou um

propulsor. Para o Entrevistado G, por exemplo, a turbuléncia no mercado de
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automoveis nao foi um obstaculo, mas a condigao ideal para a reinven¢ao. Sua fala,
"na crise que tu tem que se reinventar", sintetiza a mentalidade de um individuo que
enxerga na volatilidade a oportunidade de diversificar seus negocios. De maneira
semelhante, o Entrevistado B viu na pandemia uma chance de repensar seu modelo
de negécio, transformando a crise em um catalisador para a inovagao.

Outros entrevistados, como o Entrevistado C, vivenciaram a incerteza de uma
forma mais interna, mesmo estando em uma posigcao de sucesso. A insatisfacdo com
a falta de propdsito e a rigidez corporativa impulsionaram sua busca por algo novo.
Nesse caso, a pandemia, embora um evento de crise global, funcionou como o gatilho
necessario para ele sair da zona de conforto e se aventurar no empreendedorismo.

Em contrapartida, alguns casos foram impulsionados por uma combinagéo de
pressao e oportunidade externa, sem a insatisfagdo prévia. O Entrevistado D, por
exemplo, ndo estava insatisfeito com seu trabalho, mas viu na iminéncia do
fechamento de um jornal a oportunidade de preencher um vacuo de mercado e
exercer um papel social. Da mesma forma, o Entrevistado F teve seu plano de carreira
alterado por uma missé&o de alto risco. A deciséo de aceita-la n&o foi motivada por um
desejo de mudanga, mas por uma combinagao de presséao institucional e um impulso
de autossuperacao.

O Quadro 6 apresenta a matriz comparativa de subcategorias de analise que
foram identificada analise da transcricdo de todas entrevistas, entrevistas. Em geral,
a matriz mostra que cada entrevistado demonstra uma combinagédo diferente de
caracteristicas que molda as escolhas e definem seus estilos de lideranga. Observa-
se que muito dessa diferenciagao se da por trés fatores: a forma que eles sentem a
incerteza, o contexto que estdo inseridos e a sua experiéncia e maturidade como
executivos. Esse fato €& fortemente respaldado pela literatura. LEHNHART;
TAGLIAPIETRA; TONTINI, (2021) descrevem que os aspectos cognitivos moldam a
maneira de organizar informagdes e avaliar as alternativas, e BRIGHENTI; SILVA,
(2016) destaca que fatores contextuais e ambientais alimentam a incerteza, o que
refor¢a a influéncia do ambiente externo sobre o processo de decisdo. Sendo assim,
o contexto, a histéria e a particularidades de cada intraemporeendedores faz com que

eles reajam de maneiras diferentes mesmo tendo caracteristicas semelhantes.
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Quadro 6. Matriz Comparativa da Analise de Subcategorias Identificadas em Todas Entrevistas dos Intraempreendedores.

Entrevistado A

Entrevistado B

Entrevistado C

Entrevistado D

Entrevistado E

Entrevistado F

Entrevistado G

Subcategoria

Uso da légica

Predomina a légica

Parte dos meios que

Equilibrio
dinamico entre
planejamento e

acao

Busca por controle e
planejamento como
elemento de tens&o.

causalidade,
buscando
planejamento e
previsibilidade.

priorizando analise

causalidade para
mitigar riscos,

de dados.

entra para dar base
técnica e estruturar a

A légica causal

deciséo inicial.

planejamento para
sustentabilidade e
sucessao, mas com
flexibilidade.

Utilizagao de . .
. Acao inicial Forte uso da logica
recursos L Uso reativo dos effectual para se . N
) Forte uso do principio . : L ; baseada em effectual, com foco effectual, partindo da tem a méo (recursos
existentes e . . L meios disponiveis, reinventar e : .o . ~ A i
o dos meios disponiveis. . recursos disponiveis | na experimentagdo e | experiéncia e recursos familiares, rede) para
criagao de por necessidade. explorar o P ; o . ’
. - (rede, propésito). acao rapida. disponiveis. construir oportunidades.
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Os entrevistados em suma maioria (A, B, D, F, G), partem dos meios
disponiveis para agir. O entrevistado A declarou que agéo inicial é totalmente baseada
em seus recursos pessoais € na rede de contatos. Ja o entrevistado B, busca
a causalidade para garantir previsibilidade e controle, usando o planejamento como
forma de mitigar riscos. Fato que ser repete para o entrevistado C. A légica causal
entra como mecanismo de estruturacao e previsibilidade. Caso dos entrevistados F e
D que usam a causalidade para mitigar os riscos mostrando harmonia entre os dois
estilos. E nitida a coexisténcia das légicas effectual e causal, sendo a effectual base
para o inicio e a causal como validacdo. Essa coexisténcia reflete o que
SARASVATHY, (2001) descreve como o entrelagamento entre Causation e
Effectuation, em que a tomada de decisdo ndo se apoia em uma unica logica, mas em
um equilibrio dindmico entre planejamento preditivo e adaptagao flexivel. O
entrevistado A foi o Unico que relatou um impasse entre planejamento e acao,
demonstrando que sente uma tensédo entre as duas logicas em sua tomada de
decisao.

A forma como a intuigdo e a racionalidade se manifestam esta diretamente
ligada a tolerancia ao risco de cada individuo. Aqueles com alta propensao ao risco,
como os entrevistados G e E, tém a intuicdo como seu principal guia. O entrevistado
G confia em sua experiéncia pratica, agindo rapidamente e vendo os erros como
aprendizado. Sua disposicao para assumir riscos calculados esta intrinsecamente
ligada a sua crenga de que todo erro melhora sua capacidade de decisdo futura. Em
contrapartida, os entrevistados com menor tolerancia ao risco, como os entrevistados
B e A, utilizam a racionalidade para validar suas percepgoes iniciais. O entrevistado A
aceita a incerteza, mas sua baixa tolerancia a ambiguidade o leva a buscar clareza.
Semelhante ao entrevistado B. Sua deciséo de agir pela intuigdo é catalisada por um
aprendizado continuo, onde as frustragbes e a autoavaliagdo servem para ajustar o
caminho. Observou-se que essa relacdo complexa € dependente do mindset do
executivo, sendo a intuicdo e a cognic¢ao, fator transversal que dependente como o
executivo enxerga e pensa sobre 0 risco e suas consequéncias positivas e negativas.
ESTEVES, (2024) e NUNES; SANTOS, (2021), argumento que decisbes em
contextos incertos combinam processos racionais e intuitivos, ja que os individuos néo
dispbem de informagao plena. Corréa (2011) acrescenta ainda que emogdes e
percepgdes subjetivas atuam como mediadoras do processo, explicando a forma

como os entrevistados oscilam entre medo, seguranca e confianga em suas escolhas.
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A incerteza € uma constante no processo de tomada de decisdo, mas o que
realmente distingue os entrevistados é a postura mental que adotam diante dela. O
entrevistado A, a incerteza € um obstaculo que gera medo, forcando-o a buscar
uma base de seguranca antes de agir. Medo que também aparece nas entrevistas
dos executivos B e G, entretanto, com uma resposta abordagem diferente. Os
entrevistados B e D, encaram a incerteza como um desafio de gestdo, usando a
racionalidade para mitigar riscos e buscar o controle. No entanto, a abordagem mais
transformadora é a que enxerga a incerteza como um catalisador de mudanga, como
sdo o caso dos entrevistados G e F. LOMBARDI; BRITO, (2010) e VOGT,; BILK;
SILVA, (2019) destacam que a incerteza pode ser de estado, de efeito e de resposta,
o0 que também pode ser observado nas entrevistas. Fatores econdmicos e politicos
amplificam a imprevisibilidade, o que pode atuar como um multiplicador ou moderador
de agado (BRIGHENTI; SILVA, 2016). Além disso, o deslocamento de “obstaculo” para
“catalisador” dialoga com a énfase de CELERO, (2022) e POSTAI, (2024) na
adaptabilidade como condicionante de inovagcdo em ambientes dinamicos.

Em sintese, a incerteza é um elemento definidor que, dependendo da
mentalidade, pode levar a uma busca por seguranga, a gestdo de problemas ou a
inovagao e ao crescimento. Observa-se que o unico entrevistado que destacou a
existéncia de uma tensao entre as légicas causal e effectual, o entrevistado A, possui
caracteristicas de resposta bem semelhantes ao entrevistado B. Dessa forma, a
tensdo nao depende apenas das caracteristicas macro, mas sim das micro como
contexto, fatores internos e externos e mindset (Qque molda as caracteristicas macro).
Esse fato pode indicar que a tensdo entre as logicas, pode estar relacionada
diretamente com o nivel de medo e risco, e intrinsecamente, ligado com maturidade,
experiéncia, nivel de risco e capital da empresa. Um erro por uma incerteza que gera
uma perda de 10% da empresa pesa menos que uma gera a faléncia de uma empresa.
Esse padrao esta alinhado a teoria de SARASVATHY, (2001) sobre a convivéncia e
a tensao entre Causation e Effectuation, na qual o equilibrio dindmico depende de
percepgdes individuais de risco e de recursos controlaveis (“affordable loss”). Também
converge com ESTEVES, (2024) e NUNES; SANTOS, (2021), ao indicarem que
frames cognitivos e percepgao de risco modulam a escolha entre analise preditiva e
acéo adaptativa. No plano organizacional, AMORIM et al., (2016) e SILVA, (2023)

apontam que limitagdes estruturais e culturais internas condicionam a resposta a
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incerteza, reforcando a influéncia dos elementos micro contextuais mencionados na
analise.

No admbito das ligdes aprendidas, identifica-se a predominancia do aprendizado
experimental com ciclos reflexivos para o desenvolvimento de heuristicas pessoais
para tomada de decisdes futuras. Entretanto nas orientagdes para sucesso ha um
gradiente entre orientacdo ao propodsito e orientagdo a métricas. A orientagdo ao
proposito, o sucesso esta atrelado ao crescimento pessoal, de sua equipe e satisfacao
do cliente, enquanto a orientacdo a métricas é relacionado com lucro e métricas de
sucesso de projetos. A énfase no aprendizado experimental e na reflexao iterativa
conecta-se a logica effectual de experimentagao e alavancagem de contingéncias
(SARASVATHY, 2001), enquanto o uso subsequente de métricas e indicadores
remete a um componente causal de validagao e estrutura. CORREA, (2011) contribui
ao evidenciar que emogoes e significados subjetivos (propésito, satisfagao) interferem
no julgamento, o que explica a coexisténcia de critérios subjetivos e objetivos de
“sucesso”. Essa combinagdo também dialoga com BARBOSA, (2012), ao relacionar
escolhas orientadas a proposito e a sustentabilidade de longo prazo, e com CELERO,
(2022) e POSTAI, (2024), que associam ciclos de feedback e ajustes continuos a
capacidade de inovagao.

Agrupando todos os eixos analiticos, observa-se dois perfis. O primeiro, parte
dos meios disponiveis, toleram risco de forma moderada para alto, aprendem com a
pratica e ajustam a incerteza, é o caso dos entrevistados A, D E, F e G. Esse grupo
tem uma proeminéncia da légica effectual de forma adaptada que diferenciam dentro
de si em perfis mais arrojados (E e D), mais calculados (F e G) e mais controlador (A).
O segundo, tem um maior peso do planejamento e da validagéo por dados, caso dos
entrevistados C e B. Apesar de existir uma maior tendencia para um lado l6gico, ha
um ambidestria real, onde mesmo os perfis mais causais acionam mecanismos
effectuais quando necessarios, quanto os effectuais recorrem ao planejamento e
validagao para sustentar e escalar.

Essa tipologia de perfis confirma a complementaridade situacional entre
Effectuation (orientagdo pelos meios, risco aceitavel, experimentagcdo) e Causation
(planejamento, previsibilidade, validagao por dados) descrita por SARASVATHY,
(2001). A “ambidestria real” observada nas narrativas é consistente com a alternancia
pratica entre exploracéo de recursos disponiveis e estruturagao preditiva conforme o
contexto (LEHNHART; TAGLIAPIETRA; TONTINI, 2021), e com BRIGHENTI; SILVA,
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(2016), ao reconhecer que pressdes do ambiente externo podem deslocar o decisor
entre l6gica adaptativa e l6gica de controle. A variagao intragrupo arrojado, calculado,
controlador, € compativel com a influéncia de cognigao e tolerancia ao risco destacada
por ESTEVES, (2024) e NUNES; SANTOS, (2021), além de refletir trajetorias de
experiéncia e maturidade executiva que modulam a escolha de l6gica decisoria.

Em sintese, sob incerteza, a decisdo dos intraempreendedores resulta de um
equilibrio dindmico entre Effectuation e Causation: parte-se dos meios disponiveis e
do “affordable loss”, enquanto o planejamento e a validagao por dados dao lastro para
mitigar riscos e escalar (SARASVATHY, 2001). A heterogeneidade de estilos decorre
de frames cognitivos que organizam informagcdo e avaliagdo de alternativas,
modulando a alternéncia entre intuicdo e analise (LEHNHART; TAGLIAPIETRA,;
TONTINI, 2021). Emogdes e percepgdes subjetivas mediam o julgamento e explicam
transicdes entre prudéncia e ousadia (CORREA, 2011). A incerteza, de estado, de
efeito e de resposta, atua como contingéncia que, conforme o contexto, desloca-se de
obstaculo a catalisador (VOGT; BILK; SILVA, 2019). Predomina um aprendizado
experimental com ciclos reflexivos que refinam heuristicas pessoais e sustentam

inovagcao sem abdicar de validagao objetiva (POSTAI, 2024).
4.2 VALIDACAO DO PERFIL DO ENEAGRAMA PELO ENTREVISTADO

O perfil do eneagrama que os entrevistados se identificaram foram dos tipos 1
(perfeccionista), 3 (realizador), 5 (investigador) e 6 (leal). Os entrevistados C e F se
identificaram como perfeccionista, perfil que se manifesta como uma busca por
perfeicdo, responsabilidade e praticidade que pode gerar raiva e indignagdo. O
entrevistado C que possui um estilo decisorio mais racional e estratégico, focado em
dados e previsibilidade, reflete a busca por "fazer o certo" e a responsabilidade
inerente ao Tipo 1. Sua identificagdo com a crenca "Preciso ser impecavel para ter
valor" e a ressignificagao "Sou valioso mesmo com imperfei¢gdes. O progresso importa
mais que a perfeicdo" alinham-se diretamente ao seu comportamento de evitar a
paralisia por excesso de analise e agilizar decisbes mesmo com incerteza. Isso &
exemplificado em sua fala, onde descreve o processo decisorio como uma
"construgdo de micros decisbes" que se desdobram em fases distintas, mas
interconectadas, mostrando a busca por um progresso continuo em vez de uma

perfeicdo paralisante. Ja o entrevistado F demonstra um forte senso de dever e de
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busca pelo "melhor caminho" em suas acgées. Ao encarar uma missao de alto risco,
ele visualiza quem ele sera "depois que eu voltar de 1a", com a convicgcédo de que a
experiéncia o tornaria um "outro cara blindado" e mais "forte espiritual e
emocionalmente". Essa busca por progresso e valor intrinseco, evitando a paralisia
por excesso de analise, € um reflexo direto da sua ressignificagdo. Essa manifestagao
do perfil perfeccionista € encontrada no trabalho de LEHNHART; TAGLIAPIETRA,;
TONTINI, (2021), ao destacarem a influéncia da cognigdo e da organizagdo mental
na tomada de decisdo, e em ESTEVES, (2024), que ressalta como o0 excesso de
analise pode levar a indecisao quando ndo ha mecanismos de ressignificagao.

Os entrevistados A e E se identificaram como realizador, perfil que busca
incessantemente por reconhecimento e validagado através de suas realizagdes,
manifestando-se como foco, flexibilidade e motivacdo. O entrevistado A, se conecta a
esse perfil devido sua insatisfagéo inicial com a falta de crescimento e ao desejo de
empreender, buscando um valor que transcende a mera conquista, como quando a
insatisfagdo com o emprego publico e o desejo de crescimento profissional e
financeiro foram os principais fatores internos que impulsionaram sua decisao. No
caso do entrevistado E, sua forte orientacdo para a realizacido e a validagao de sua
capacidade que o liga a esse perfil. Sua percepgéao da necessidade de expansao da
cooperativa, expressa em sua fala "nés ja estdvamos esgotados... vimos a
necessidade de buscar alternativas para que a nossa cooperativa continuasse o
desenvolvimento", e o uso da influéncia para alinhar stakeholders, buscando o "melhor
caminho" para a organizagdo, s&o expressdes de sua paixao por alcancgar e ser
reconhecido. A ressignificacdo o impulsiona a buscar um propésito que vai além das
metas, alinhando suas escolhas a valores pessoais de crescimento e autenticidade.
CORREA, (2011) aponta o papel das emogdes e do reconhecimento social no
processo decisorio, e o trabalho de BARBOSA, (2012), que associa a orientagcédo ao
propésito a sustentabilidade de longo prazo, reforgando como a motivagao intrinseca
pode sustentar a resiliéncia diante da incerteza.

Apenas o entrevistado D se identificou como investigador, perfil o qual
caracteriza individuos ponderados, analiticos e especialistas. Para o entrevistado, a
crenca limitante de “Nao tenho recurso suficiente para lidar com o mundo” explica a
analise dos numeros, a busca por outros socios e a negociagdo estratégica para
reduzir o risco do negaocio. Isso é evidenciado em sua abordagem, onde ele "teve num

primeiro momento reunides em Santa Maria e em Porto Alegre para entender a
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operacao como um todo, busca das parcerias societarias e atengao aos numeros para
poder tomar a decisao". A ressignificacdo "Tenho o necessario agora, posso agir
mesmo sem saber tudo" e o reflexo "Rompe com a paralisia do excesso de analise,
age com mais confianga" conectam-se a sua capacidade de agir com confianga,
mesmo em um cenario de alto risco, apds ter mitigado o maximo de incerteza possivel.
Esse padrao reforca o que ESTEVES, (2024) descreve como racionalidade limitada,
em que a busca por reduzir riscos antes de agir convive com a necessidade de aceitar
informagdes imperfeitas. Aléem disso, BRIGHENTI; SILVA, (2016) e VOGT,; BILK;
SILVA, (2019) destacam que a imprevisibilidade do ambiente exige exatamente esse
equilibrio dindmico entre analise aprofundada e acdo mesmo diante da incerteza.

Por fim, os entrevistados B e G se identificaram como leais, onde é
caracteristico uma atitude desconfiada, medo, preocupacdo e ansiedade, mas
também lealdade e busca por seguranga. O entrevistado B demonstra claramente a
manifestagdo do medo e da preocupagao, com sua "dor de barriga" diante da incerteza
financeira e a necessidade de "isolar o maximo de variaveis possivel". A crenca
"Preciso me proteger porque algo vai dar errado” e a ressignificagdo "Posso confiar
em mim e nos outros. Risco faz parte do caminho" explicam sua busca por validagao
e recursos (como o PRONAMPE) para se sentir seguro, avangando mesmo com
medo. Sua incerteza financeira, especialmente a falta de recursos para 80% do
projeto, foi uma grande fonte de incerteza, algo que ele lida mal, como ele mesmo
descreve, "me deu uma dor de barriga". O entrevistado G, embora veja a crise como
oportunidade, sua necessidade de ter "solidez para poder se reestruturar" apdos erros
e a valorizagao do "crédito" (que representa confianga e base segura) ressoam com a
busca por seguranga do Tipo 6. A ressignificagdo o impulsiona a reduzir a indecisao
e avangar, confiando em sua rede de apoio e aceitando o risco como parte do
caminho. Isso é ilustrado em sua fala, onde ele percebeu que o mercado de
automéveis usados estava enfraquecido e, como ele mesmo diz, "na crise que tu tens
que se inventar". NUNES; SANTOS, (2021) destacam como normas sociais e crengas
influenciam a interpretagao das informagdes e as escolhas em cenarios de incerteza,
0 que pode ser observado nos relatos dos entrevistados. CORREA, (2011) enfatiza
que o peso das emocdes como medo e ansiedade, na avaliacido de riscos, o que
corrobora com o encontrado. Além disso, a aceitagao do risco ser parte do caminho &
um achado que demonstra um fundamento da logica effectual de SARASVATHY,
(2001).
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Ndo ha uma correlacdo direta como a forma que o intraempreendedor se
percebe com a analise da matriz comparativa. Até ha uma contradicdo quando se
refere ao entrevistado D, que a analise das subcategorias identifica que ele ndo possui
uma abordagem causal predominante. Pelo contrario, 0 que mostra que ha uma
distor¢cao da forma que o executivo se nota, inserindo uma incerteza ao analisar pela
otica do eneagrama considerando como o entrevistado se enxerga. O fato que fica
evidente com o autorreconhecimento do perfil € que todos de certa forma precisam de
uma forma de validagdo do seu empreendimento e de sua competéncia A tensao entre
as logicas surge no perfil do realizador, onde o préprio entrevistado A destaca sua
insatisfacdo com a falta de crescimento, fato que mostra que essa tensdo vem sob o
viés do medo de fracasso. Fato que nao ocorre com entrevistado E, mesmo sob
mesmo perfil. A diferenga esta que o entrevistado E ndo possui medo de arriscar e
possui uma alta tolerancia ao risco, sabendo lidar com ambientes de alta incerteza.
Outro fator importante, € que o entrevistado E nao realiza planejamento e anélise de
dados exaustivamente, como o entrevistado A. Portanto, a tensdo entre as logicas
effectual e causal ocorre em condi¢cdes especificas, tanto de comportamento de
decisdo, quando de mindset pessoal do intraempreendedor. Esse contraste confirma
a analise de ESTEVES, (2024) sobre como vieses cognitivos modulam a percepgéao
do risco e o enfrentamento do medo, e reforgca a contribuicdo de SARASVATHY,
(2001) ao demonstrar que a tensao entre Causation e Effectuation ndo é estrutural,
mas situacional, dependendo do contexto, das caracteristicas individuais e do mindset
do tomador de deciséo.

Em sintese, os perfis do eneagrama (1, 3, 5 e 6) funcionam como lentes
cognitivas e afetivas que modulam a alternancia entre intuicdo e analise, a tolerancia
ao risco e o proprio equilibrio dinamico entre logicas effectual e causal: perfeccionismo
e busca por corregdao (Tipo 1), orientacdo a realizacdo e validagao (Tipo 3),
centralidade da analise e competéncia (Tipo 5) e necessidade de seguranca e
previsibilidade (Tipo 6) reorganizam a forma de perceber incertezas e decidir. Essa
variagéo € explicada por frames cognitivos que estruturam a coleta e a avaliagao de
informagdes (LEHNHART; TAGLIAPIETRA; TONTINI, 2021) e por emogdes que
mediam o julgamento, como medo, ansiedade, confianca e propésito (CORREA,
2011). Em contextos em que se tem pouca informacgéao, decisbes combinam processos
intuitivos e racionais, com risco de paralisia por analise quando faltam mecanismos

de ressignificagao e limites praticos para decidir (ESTEVES, 2024). Também crencgas
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e normas internalizadas influenciam a interpretacao do risco e a busca por validagao
externa, especialmente nos perfis mais avessos a incerteza (NUNES; SANTOS,
2021). O resultado € uma ambidestria situacional: parte-se dos meios disponiveis e
de perdas aceitaveis para agir e aprender, enquanto o planejamento e a validagéo
técnica dao lastro quando necessario (SARASVATHY, 2001). Nao ha
correspondéncia linear entre autopercepgao tipolégica e padrao observado na matriz;
discrepancias refletem vieses de autoimagem e condicionantes contextuais,
reforcando que a tensao entre Causation e Effectuation € menos estrutural e mais

contingente ao mindset e as pressdes do ambiente imediato.

4.3 PROCESSO DE TOMADA DE DECISAO

4.3.1 Fases do Processo Decisorio

As entrevistas revelam que, para a maioria dos participantes, o processo
decisério ndo segue um modelo linear e rigidamente estruturado. Ao contrario, os
relatos apontam para um ciclo dindmico e adaptativo, no qual as fases se sobrepdem,
retroalimentam-se e se moldam as circunstancias. Essa constatacao se distancia dos
modelos classicos, como o proposto por SIMON HERBERT A., (1955), que organiza
0 processo decisorio em etapas sequenciais de inteligéncia, design e escolha. O
modelo emergente nas entrevistas sugere uma logica menos prescritiva € mais
situada, revelando trajetdrias flexiveis e nao-lineares. Fato que indica que a limitagéo
da racionalidade formal descrita por SIMON HERBERT A., (1955) e confirma a
perspectiva de NUNES; SANTOS, (2021) e ESTEVES, (2024), de que a tomada de
decisdo se apoia em informagdes incompletas e simplificadas, mesclando analise
racional e intuicio.

A identificagdo das fases descritas a seguir resultou de uma analise indutiva a
partir dos relatos dos entrevistados, com base na recorréncia de padrées tematicos e
na sequéncia dos eventos narrados. Esse carater indutivo e empirico corrobora para
a teoria de SARASVATHY, (2001), ao defender que a logica effectual privilegia
justamente a construg¢ao situada de decisdes a partir da realidade vivida, em oposi¢céo
a modelos normativos baseados em previsbes. Embora as experiéncias individuais
apresentem variacdes em termos de ordem e énfase, foi possivel delinear um padrao

macro comum composto por trés fases principais:



83

Fase 1, Idealizacdo e Insatisfagdo: O ponto de partida mais recorrente é
uma sensacgao de incOmodo ou desconforto com a situagao atual, que
atua como gatilho para o processo decisoério. Para alguns entrevistados,
essa insatisfacao ¢é interna, relacionada a expectativas ndo atendidas ou
ao desejo de mudanga (entrevistados A e C). Para outros, eventos
externos inesperados funcionam como catalisadores, impondo a
necessidade de agir (entrevistados B, C e G). Ha também casos, como
o do entrevistado D, em que o processo se inicia com a percepc¢ao direta
de uma oportunidade externa, sem necessariamente haver uma
insatisfacdo prévia. Essa fase inicial encontra paralelo em BRIGHENTI;
SILVA, (2016), que destacam como fatores externos econdmicos,
politicos e concorrenciais, podem forgar decisdes estratégicas, e em
CORREA, (2011), ao enfatizar que emogdes como a insatisfagéo
funcionam como gatilhos fundamentais para a agcdo empreendedora.
Fase 2, Analise e Busca por Segurancga: Uma vez deflagrada a intengéo
de mudanca, os entrevistados relatam a busca por elementos que
proporcionem maior seguranga para a tomada de decisdo. Essa fase
envolve a coleta de informacgdes, a analise de riscos e a procura por
apoio técnico, financeiro ou emocional. O entrevistado A, por exemplo,
postergou sua deciséo até garantir respaldo financeiro; o entrevistado C
buscou conhecimento para embasar sua escolha. Ja os entrevistados B
e D demonstraram uma preocupacdo acentuada com a analise
detalhada de dados e variaveis contextuais. A demora na tomada de
decisdo (como a procrastinagdo observada no entrevistado B) é
frequentemente associada a tentativa de reduzir incertezas. A
autoexigéncia de analises e buscas de seguranca antes da execugéo
remete-se a incerteza de estade e de efeito, conforme teroizado por
LOMBARDI; BRITO, (2010) e VOGT; BILK; SILVA, (2019). Além disso,
também pode se observar como esses vieses cognitivos, como excesso
de confianga ou aversdo a ambiguidade, afetam diretamente o tempo e
a forma de decisado, fato que ja havia sido teorizado por ESTEVES,
(2024).

Fase 3, Execugcao e Adaptacdo: Com a decisdo tomada, inicia-se a fase

de implementacdo, caracterizada pela necessidade de colocar em
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pratica o plano tragcado e, simultaneamente, responder as contingéncias
do ambiente. Muitos entrevistados ressaltam que essa fase néao
representa um ponto de chegada, mas sim um novo ponto de partida. O
entrevistado C, por exemplo, valoriza a agdo mesmo diante de erros,
enquanto o entrevistado G reforca a ideia de aprender fazendo. Ja os
entrevistados E e B relatam como eventos externos disruptivos, como a
pandemia, exigiram uma reformulagdo completa das estratégias,
evidenciando a importancia da flexibilidade e da capacidade de
adaptacao. Segundo SARASVATHY, (2001), o agir precede o prever e
os erros sao tratados como oportunidades de aprendizado, essa é o
centro da teoria effectual. CELERO, (2022) e POSTAI, (2024),
ressaltam a adaptabilidade e a inovagao sado respostas centrais a
ambientes em rapida transformacdo para melhor aproveitamento de
oportunidades.

O processo decisério que emergiu das entrevistas revela-se fluido, circular e
marcado pela interacdo constante entre cognigao, contexto e agdo. A légica que o
sustenta mostra-se menos vinculada a etapas rigidas e mais orientada a construgao
continua de sentido diante da complexidade e da incerteza. LEHNHART;
TAGLIAPIETRA; TONTINI, (2021) evidenciaram o papel da cogni¢ao na interpretagcéao
de cenarios, fato que € observado. Além disso, os encontrados reforcam a teoria de
NUNES; SANTOS, (2021) que modelos racionais estritamente formais sao
insuficientes. Assim, a decisdo estratégica assume um carater situacional e
processual, no qual a tensao entre planejamento (causal) e adaptagao (effectual) se
resolve por meio da aprendizagem continua e da reflexividade critica.

Em sintese, as entrevistas apontam um processo decisério fluido, iterativo e
situado, no qual a sequéncia classica inteligéncia—desenho—escolha da lugar a ciclos
de sentir—testar—ajustar, em linha com a racionalidade limitada de informacéao
incompleta e simplificada (SIMON, 1955). A alternéncia entre intuicdo e analise
emerge conforme os frames cognitivos organizam a leitura do contexto e dos trade-
offs LEHNHART; TAGLIAPIETRA; TONTINI, 2021; NUNES; SANTOS, 2021). A agao
precede a previsdo e mobiliza meios disponiveis e perdas aceitaveis, com
aprendizagem de curto ciclo reorientando rumos (esséncia da logica effectual)
(SARASVATHY, 2001). Assim, a tensédo entre planejamento (causal) e adaptagao
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(effectual) se resolve pragmaticamente por feedbacks rapidos e reflexividade,

sustentando inovacao e resiliéncia em ambientes volateis (POSTAI, 2024).

4.3.2 Caminhos de Decisdao

As entrevistas revelam que, mais do que uma metodologia fixa, os participantes
adotam formas distintas de raciocinio, marcadas por diferentes pesos atribuidos a
intuicdo e a analise racional. As escolhas variam n&o apenas em fungao da situacao
enfrentada, mas sobretudo conforme o modo como cada individuo interpreta o
contexto, acessa seus conhecimentos prévios e mobiliza suas experiéncias
acumuladas. A partir desses elementos, foi possivel identificar trés caminhos
predominantes de decisdo, que se distinguem pela centralidade conferida a aspectos
intuitivos ou analiticos, mas que compartilham a mesma légica adaptativa observada
em todo o processo. A analise contrasta com abordagens mais normativas, como as
de SIMON HERBERT A., (1955) e DRUCKER, (1998), que defendem processos
lineares e estruturados. Contudo, encontra forte sustentacdo em NUNES; SANTOS,
(2021), ao reconhecerem a racionalidade limitada, e em ESTEVES, (2024), que
evidencia o papel das heuristicas no julgamento em cenarios complexos. Além disso,
BARON, (1998, 2004) e WARD, (2004) reforcam que a criatividade e os estilos
cognitivos ampliam a capacidade de identificar oportunidades, legitimando trajetérias
decisorias n&o-lineares.

Alguns entrevistados, como os casos de E e G, demonstram um forte caminho
intuitivo. Suas decisbes emergem de percepgdes rapidas, impressdes subjetivas e
sentimentos de oportunidade, muitas vezes ancorados em experiéncias anteriores e
no conhecimento tacito acumulado ao longo do tempo. O entrevistado G, por exemplo,
descreve suas escolhas como guiadas por sensagdes de mercado e por sua leitura
pessoal das dinamicas envolvidas, enquanto o entrevistado E prefere confiar em sua
intuicdo e repassar as analises técnicas para terceiros. Nesse grupo, a capacidade de
agir com agilidade e confianga, mesmo diante de informag¢des incompletas, aparece
como um diferencial estratégico. Autores como KAHNEMAN; TVERSKY, (1977,
2019) veem a intuigdo como vulneravel a vieses e erros sistematicos, divergindo
dessa percepcgao positiva. Entretanto, SARASVATHY, (2001) a reconhece como
nucleo da logica effectual, e ANTONCIC; HISRICH, (2001) a vinculam a capacidade

empreendedora de inovar, validando o valor estratégico desse caminho intuitivo.
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Em outro conjunto de casos, percebe-se uma combinagdo equilibrada entre
sensibilidade intuitiva e racionalidade instrumental. Os entrevistados A, B, D e F
ilustram esse perfil hibrido, em que a deciséo é fruto tanto de impulsos subjetivos
quanto de analises objetivas. O entrevistado D, por exemplo, afirma que sua intuicdo
fornece a diregdo, enquanto os dados e planejamentos servem para desenhar o
caminho. Ja os entrevistados A e B descrevem um processo em que a analise de
dados serve como ferramenta de confirmagdo daquilo que ja foi intuido, revelando
uma busca por seguranga sem renunciar a percepcdo pessoal. No caso do
entrevistado F, mesmo com uma dedicacdo minuciosa a analise, a decisao final se
ancora em uma convicgao interna que escapa a logica formal. Ainda que CLAPP,
(1993) considere os estilos cognitivos como relativamente estaveis e pouco flexiveis,
o que limitaria tal interac&o, pesquisas de BUSENITZ; BARNEY, (1997) e MITCHELL
et al., (2007) reforcam que heuristicas e cognicdo empreendedora sdo elementos
adaptativos que permitem essa integragao dindmica entre analise e intuigao.

Por fim, o entrevistado C representa um caminho mais sistematico, em que a
racionalidade assume papel central. Suas decisdes sao fundamentadas em métodos
analiticos, estudos detalhados e controle das variaveis envolvidas. Ainda que
reconheca a presenca da intuicdo em momentos pontuais, ele a trata como um
complemento e ndo como base principal. Essa abordagem, mais estruturada e
previsivel, se aproxima dos modelos classicos de planejamento e busca de eficiéncia.
Esse padrdo é coerente com as perspectivas causais de DRUCKER, (1998) e
MALTUGUEVA; YURIN, (2015), que valorizam o planejamento como pilar do
sucesso, mas também pode ser interpretado pela 6tica de ALVAREZ; BARNEY,
(2007) e SHEPHERD; PATZELT, (2018), que sugerem que mesmo decisdes
baseadas em analises formais s&o atravessadas por julgamentos cognitivos e
interpretacdes subjetivas, mostrando que ndo ha neutralidade completa no processo.

Esses perfis, embora distintos, revelam que os caminhos utilizados na tomada
de decisédo estdo profundamente conectados a forma como cada sujeito constroi
sentido diante da realidade e negocia com a incerteza. N&o se trata apenas de
escolher entre intuicdo ou razao, mas de articular ambos os recursos na medida em
que a situagao exige e a trajetdria pessoal permite. A decisdo, nesse cenario, € menos
uma escolha isolada e mais um reflexo de como cada pessoa se posiciona no mundo,
I& os sinais do entorno e transforma impressdes em acgdo. Essa visao é refor¢cada por
BIRD, (1988) e BOYD; VOZIKIS, (1994), ao vincularem autoeficacia e flexibilidade
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cognitiva a maior propensdo para assumir riscos, e por SARKAR, (2010), que
descreve o intraempreendedor como alguém capaz de transformar percepgdes
individuais em agé&o estratégica coletiva.

Em sintese, as entrevistas indicam trés trajetorias predominantes de decisdo,
intuitiva, hibrida e analitica, que variam pelo peso dado a intuicdo e a analise, mas
convergem para uma légica adaptativa e situada sob informagédo limitada. Esse
padrao afasta-se de prescri¢gdes lineares e confirma a racionalidade limitada (SIMON,
1955), ao mostrar que heuristicas e conhecimento tacito organizam a leitura do
contexto e os trade-offs em tempo real (ESTEVES, 2024; NUNES; SANTOS, 2021).
A via intuitiva ganha legitimidade quando entendida como parte da Effectuation, agir
com os meios disponiveis, perdas aceitaveis e aprendizagem por iteragdo, em que a
acgao precede a previsao (SARASVATHY, 2001). A criatividade e os estilos cognitivos
ampliam a deteccao de oportunidades e explicam caminhos néao lineares (BARON,
2004), enquanto a cogni¢cao empreendedora integra, de modo pragmatico, julgamento

subjetivo e validagéo analitica no fluxo da decisdo (MITCHELL et al., 2007).

4.3.3 Incerteza Percebida

A incerteza aparece como um elemento transversal na fala de todos os
entrevistados, configurando-se como uma presenga constante no processo decisorio.
No entanto, o que realmente diferencia os sujeitos ndo é a existéncia da incerteza em
si, mas a forma como cada um a interpreta, reage a ela e a integra em suas escolhas.
A partir da analise dos relatos, foi possivel identificar trés formas predominantes de
relacionamento com a incerteza, que expressam distintas disposi¢cdes subjetivas e
estratégias de enfrentamento. Essa constatacédo se distancia das concepgdes mais
tradicionais de SIMON HERBERT A., (1955) e DRUCKER, (1998), que pressupdem
decisbes ancoradas em etapas lineares e previsiveis. No entanto, LOMBARDI,
BRITO, (2010) e VOGT; BILK; SILVA, (2019) sustentam que a incerteza é estrutural,
podendo ser de estado, de efeito ou de resposta, o que reforga a legitimidade de
abordagens mais situacionais como a identificada nesta pesquisa.

Em alguns casos, a incerteza se manifesta como um obstaculo paralisante.
Para o entrevistado A, por exemplo, ela ndo é apenas um dado do ambiente, mas um
sentimento avassalador que a conduz a hesitagdo prolongada. A auséncia de

garantias e a imprevisibilidade geram um estado de angustia que compromete sua
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capacidade de agir com rapidez, levando-a a postergar decisdes até que consiga
reunir elementos que |he oferecam maior seguranga, especialmente no plano
financeiro. A busca por controle, nesse contexto, transforma-se em um pré-requisito
para a acao, o que, paradoxalmente, pode resultar em inagdo. Embora KAHNEMAN;
TVERSKY, (1977, 2019) apontem que vieses cognitivos e heuristicas frequentemente
distorcem o julgamento e levam a aversdao ao risco, reforcando essa leitura
paralisante, ESTEVES, (2024) defende que reconhecer esses vieses permite
desenvolver maior consciéncia estratégica. Além disso, NUNES; SANTOS, (2021)
reforcam que a racionalidade limitada explica a demora ou postergacao das decisbdes
em cenarios de alta ambiguidade, confirmando a analise realizada.

Em contrapartida, ha aqueles que veem na incerteza um estimulo para agir.
Esse é o caso do entrevistado C, cuja resposta ao ambiente instavel é justamente o
movimento: diante da falta de clareza, ele parte para a execugédo como forma de gerar
dados concretos e adaptar-se em tempo real. De forma semelhante, o entrevistado F
relata que, embora a incerteza Ihe tenha causado desconforto e estresse, ela também
funcionou como um impulso para mobilizar recursos, buscar informacbdes e
redesenhar estratégias. Para esses entrevistados, o risco ndo bloqueia, ele convoca.
Se por um lado teorias mais racionais poderiam interpretar essa agcao imediata como
imprudente, SARASVATHY, (2001) demonstra que a ldgica effectual legitima
justamente a experimentacéo diante da incerteza, enquanto SHEPHERD; PATZELT,
(2018) reforcam que aprender fazendo € um caminho fundamental para reduzir o
desconhecido. Esse entendimento € ainda ampliado por CELERO, (2022) e POSTAI,
(2024), ao evidenciarem a adaptabilidade como motor de inovagdo em ambientes
incertos. A agao se torna uma forma de conhecer, testar e reduzir progressivamente
o desconhecido.

Por fim, ha sujeitos que adotam uma postura mais pragmatica e calculada
diante da incerteza, tratando-a como uma variavel a ser gerenciada e nao como algo
a ser eliminado. O entrevistado D, por exemplo, desenvolveu mecanismos especificos
para lidar com a instabilidade, como a diluicdo de riscos, a diversificacdo de
alternativas e a negociacdo com margem de seguranga. Ja o entrevistado E vai além,
reconhecendo a incerteza como parte intrinseca do processo e como componente
necessario da dinamica empreendedora. Ainda que CLAPP, (1993) interprete estilos
cognitivos como relativamente estaveis e, portanto, limitados em sua adaptacéo ao
incerto, BRIGHENTI; SILVA, (2016) e GARDELIN; ROSSETTO; VERDINELLI,
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(2013) demonstram que fatores externos obrigam reconfiguragdes constantes,
validando a perspectiva da acdo adaptativa. Além disso, BYLUND; MCCAFFREY,
(2017) ressaltam que a effectuation oferece flexibilidade superior & causalidade em
cenarios incertos, reforcando a forgca explicativa da analise apresentada. Para o
entrevistado D e E, o risco ndo apenas € aceitavel, como também desejavel,
representa desafio, energia e motivagao. Seu discurso sugere que o desconforto com
o incerto guia para a agao criativa.

Essas diferentes formas de lidar com a incerteza revelam que ela ndo opera
como uma forga homogénea no processo decisorio, mas como um campo de sentido
no qual os individuos projetam suas crengas, valores e experiéncias. A maneira como
a incerteza é enfrentada, seja como ameaca, oportunidade ou condicdo de jogo,
redefine o ritmo, o formato e os caminhos possiveis da agdo. Dessa forma, enquanto
modelos deterministas (SIMON HERBERT A., 1955) tendem a subestimar a
diversidade de respostas possiveis, a literatura contemporanea (ESTEVES, 2024;
SARASVATHY, 2001; SHEPHERD; PATZELT, 2018) confirma que a incerteza é nao
apenas inevitavel, mas também constitutiva do processo estratégico, servindo tanto
de barreira quanto de catalisador para a inovacao.

Em sintese, a incerteza é transversal, mas o que distingue os decisores é o
enquadramento que fazem dela: (i) ameaga que induz busca de controle e
postergacao, (ii) catalisador de agao exploratéria para produzir informagao nova e (iii)
variavel a ser gerida por diluicdo de riscos, alternativas e salvaguardas. Essa
diversidade é consistente com a incerteza estrutural, de estado, efeito e resposta, que
exige abordagens situacionais (VOGT; BILK; SILVA, 2019). Quando percebida como
ameaca, heuristicas e aversdo ao risco ampliam a hesitagdo (KAHNEMAN;
TVERSKY, 1977). Quando tomada como gatilho de movimento, prevalece a
Effectuation: agir com meios disponiveis e perdas aceitaveis, aprendendo
iterativamente e reduzindo o desconhecido pela pratica (SARASVATHY, 2001;
SHEPHERD; PATZELT, 2018). Em ambientes volateis, esse pragmatismo adaptativo
tende a oferecer maior flexibilidade e tempo de resposta do que abordagens
estritamente causais, reforcando sua vantagem estratégica (BYLUND; MCCAFFREY,
2017).
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4.3.4 Influéncia dos Fatores Internos e Externos

A interagdo entre fatores internos, como desejos, valores, intuicdes e
aspiracoes, e fatores externos, como contexto de mercado, crises, apoios ou
restricdes institucionais, mostra-se extremamente dinamica nas experiéncias
relatadas pelos entrevistados. Longe de dependerem exclusivamente de um ambiente
favoravel para agir, os sujeitos demonstram uma notavel capacidade de reelaborar
adversidades externas e mobilizar recursos internos para transformar limitagées em
oportunidades estratégicas. Fato que vai contra as teorias de SIMON HERBERT A,
(1955) e DRUCKER, (1998) que priorizam decisbes em contextos previsiveis e
racionalmente controlados. Em oposi¢cao, BRIGHENTI; SILVA, (2016) e GARDELIN;
ROSSETTO; VERDINELLI, (2013) ressaltam que fatores econémicos e tecnologicos
geram incertezas inevitaveis, enquanto SARASVATHY, (2001) mostra que
contingéncias podem ser convertidas em novas oportunidades pela logica effectual.

Em diversos relatos, os fatores externos funcionam tanto como freios quanto
como catalisadores de movimento. Crises econdmicas, mudangas abruptas no
mercado ou eventos inesperados, como a pandemia de COVID-19 ou a retirada de
incentivos fiscais (caso da crise do IPI), sdo citados ora como obstaculos significativos,
ora como pontos de inflexdo que estimularam mudancas profundas. O entrevistado G,
por exemplo, descreve como a crise 0 obrigou a se reinventar, gerando novos
produtos e reposicionando seu negdécio. Da mesma forma, os entrevistados B e C
souberam ressignificar um cenario de incerteza ao reformular seus modelos de
atuacao, acelerando decisdes que, em condicdes normais, poderiam ter sido adiadas.
Embora autores como MALTUGUEVA; YURIN, (2015) defendam que o sucesso
depende sobretudo do planejamento antecipado e estruturado, POSTAI, (2024) e
CELERO, (2022) reforgam que a inovagao surge justamente da necessidade de
adaptagcado em ambientes turbulentos, legitimando a leitura feita a partir dos relatos.

Ao lado dessas forgas contextuais, emergem com for¢ca os fatores internos
como motores fundamentais da decisdo. Insatisfagbes com o status atual, desejos de
superagao, inconformismo com rotinas estabelecidas ou aspiragdes de transformagao
pessoal aparecem como elementos mobilizadores que impulsionam a acdo mesmo
diante de um ambiente hostil. O entrevistado A revela que sua inquietacdo com o papel
que ocupava profissionalmente foi o que o levou a buscar alternativas, mesmo com

riscos evidentes. Ja o Entrevistado D mobilizou seu desejo de contribuir com a
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comunidade como forga contraria a ameaca imposta pela venda de um jornal local.
No caso do Entrevistado F, a busca por desafios e a vontade de testar seus préprios
limites o levaram a seguir em frente, mesmo sem garantias externas claras. Essa
subcategoria interna, muitas vezes negligenciada por leituras mais objetivistas, é
defendida por CORREA, (2011), ao destacar o papel das emogdes no julgamento, e
por BARBOSA, (2012), que associa o0 proposito pessoal ao direcionamento
estratégico. Além disso, SHANE; VENKATARAMAN, (2000) e ALVAREZ; BARNEY,
(2007) reforcam que autoeficacia e motivacdo interna sdo fatores criticos para o
aproveitamento de oportunidades, confirmando a centralidade dessa subcategoria na
analise.

Essas experiéncias revelam, de forma bastante nitida, que a decisdo nao
ocorre nem apenas em resposta ao ambiente nem apenas como expressao de
impulsos internos, mas sim no ponto de encontro entre esses dois campos. A escolha
emerge de uma dialética entre o que se quer e o que se pode, entre os limites impostos
pelas circunstancias e as possibilidades criadas pela vontade. O entrevistado C ilustra
bem essa dindmica: sua decisdo de empreender n&o teria ocorrido sem o incémodo
provocado pelas exigéncias de compliance de sua empresa anterior, um fator externo
que, embora restritivo, serviu como estopim para ativar um desejo ja latente de
autonomia e criacio.

Em outra direcdo, o entrevistado D transformou a perda de um espaco
institucional em um projeto de impacto social fundamentado em seus valores
pessoais. Essa articulagao é reforcada por LEHNHART; TAGLIAPIETRA; TONTINI,
(2021), ao mostrarem que a cognigado organiza a integragao de estimulos internos e
externos, e por SHEPHERD; PATZELT, (2018), que destacam que os
empreendedores constroem estratégias adaptando motivagdes pessoais as pressdes
contextuais. Assim, diferentemente das visbes lineares de SIMON HERBERT A,
(1955) ou DRUCKER, (1998), os resultados aqui apresentados confirmam a decisao
estratégica como fruto de um campo de tensdo criativa entre forgas internas e
externas.

Em sintese, a decisdo emerge do acoplamento dindmico entre forgas internas
(desejos, valores, intuicbes) e pressdes externas (mercado, crises, arranjos
institucionais): atores reinterpretam contingéncias e, a partir dos meios disponiveis,
convertem restricbes em oportunidade por iteracdo pratica, nucleo da Effectuation

(SARASVATHY, 2001). Quadros cognitivos organizam a integragéo desses estimulos,
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modulando atengado, avaliagdo de alternativas e limiares de risco (LEHNHART;
TAGLIAPIETRA; TONTINI, 2021). Emogbes e sentido de propésito orientam foco,
persisténcia e timing de entrada/saida, influenciando o juizo sob ambiguidade
(CORREA, 2011). Em ambientes estruturalmente incertos, a adaptacdo continua as
contingéncias torna-se condi¢ao estratégica, mais eficaz do que a tentativa de eliminar
a incerteza (VOGT; BILK; SILVA, 2019). Assim, estratégias resultam da
compatibilizacdo entre motivacbes pessoais e pressdes contextuais, com
aprendizagem em ciclo curto sustentando a passagem de intencdo a acéo
(SHEPHERD; PATZELT, 2018).

4.3.5 Papel da Intuigao na Tomada de Decisdo

A presenca da intuicdo como elemento estruturante do processo decisorio se
destaca nos relatos dos entrevistados, especialmente nos momentos em que a
racionalidade se mostra insuficiente para oferecer uma resposta clara ou quando o
nivel de risco envolvido ultrapassa o conforto da légica tradicional. Nessas
circunstancias, a intuicdo emerge como um guia confiavel, ou, ao menos, inevitavel,
conferindo sentido e impulso a agdo mesmo diante da incerteza. Esse entendimento
se distancia de abordagens como as de KAHNEMAN; TVERSKY, (1977, 2019), que
associam a intuicido a vieses e erros sistematicos, mas encontra respaldo em NUNES;
SANTOS, (2021), ao reconhecerem a limitacdo da racionalidade formal, e em
ESTEVES, (2024), que aponta que as heuristicas, quando conscientes, podem ser
fonte de adaptacao estratégica. BARON, (1998) e WARD, (2004) também reforgam
a intuicdo como recurso central no reconhecimento de oportunidades
empreendedoras.

Para alguns entrevistados, a intuicdo n&o apenas complementa a
racionalidade, mas a desafia diretamente. O entrevistado F oferece a expressao mais
contundente dessa dinamica ao afirmar que, do ponto de vista racional, ndo havia
justificativa para seguir adiante, "é muito risco envolvido", diz, mas foi impulsionado
por algo que descreve como uma “chama divina”, uma convicgao subjetiva de que
aquele caminho o transformaria. De forma semelhante, o entrevistado C narra sua
saida de uma carreira estavel sem plano de negdcios ou estratégia definida, motivada
por um sentimento de urgéncia interna, por uma necessidade de mudanga que nao

encontrava respaldo na l6égica. Em ambos os casos, a intuigdo ndo apenas direciona
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a decisao, mas confere a ela propdsito e significado, funcionando como um vetor de
motivacao existencial que vai além dos calculos de custo-beneficio. Embora visdes
mais racionais tendam a tratar essa subcategoria como imprudente, CORREA, (2011)
ressalta que as emogdes sdo parte constitutiva do julgamento, e BARBOSA, (2012)
reforca que escolhas ancoradas em propésito tendem a gerar sustentabilidade de
longo prazo. Esses pontos se alinham a SARASVATHY, (2001), que descreve a agao
empreendedora como um processo effectual, no qual percepgdes subjetivas e meios
disponiveis orientam a trajetoria.

No entanto, mesmo os que valorizam a intuicdo reconhecem a necessidade de
estabelecer limites racionais ao risco. A intuicdo, nesses casos, ndo é confundida com
impulsividade cega. O entrevistado A afirma que s6 toma decisdes arriscadas se tiver
uma margem financeira de seguranga. O entrevistado E assume uma postura
aventureira, mas se respalda em analises técnicas delegadas a parceiros confiaveis,
permitindo que sua intuicdo opere com liberdade, mas dentro de uma estrutura
racional minimamente sustentada. Essa légica revela um processo de decisdo em que
a intuicao guia a diregdo, mas a racionalidade regula a agéo e determina os limites de
exposi¢ao. Trata-se, portanto, de uma negociagdo constante entre impulso e
prudéncia, entre desejo e razdo. Ainda que CLAPP, (1993) veja estilos cognitivos
como relativamente estaveis, limitando a adaptacido a diferentes contextos,
LEHNHART; TAGLIAPIETRA; TONTINI, (2021) descrevem a interagdo entre
cognigao e intuicdo como parte de um mesmo processo continuo. Da mesma forma,
BUSENITZ; BARNEY, (1997)e MITCHELL etal., (2007) demonstram que heuristicas
empreendedoras funcionam como instrumentos de aprendizado e ndo apenas como
fontes de erro, legitimando essa combinag&o entre intuicdo e racionalidade.

A maneira como cada individuo lida com essa tens&o esta intimamente
relacionada a sua tolerancia ao risco. Entrevistados com maior disposicédo para
enfrentar incertezas tendem a valorizar mais fortemente os sinais internos e as
percepgdes subjetivas como bussolas para a agédo. O entrevistado F confia na intuicao
como reveladora de um propdésito maior, sendo esse sentimento o que legitima sua
aceitacdo de desafios elevados. Ja o entrevistado G reconhece que sua intuicdo o
leva frequentemente a assumir riscos com rapidez, o que, por vezes, resulta em
decisdes precipitadas. Ainda assim, ele ndo vé isso como erro, mas como parte do
seu estilo de aprendizado, em que o ato de arriscar € também um caminho para
crescer. Autores como KAHNEMAN; TVERSKY, (1977, 2019) poderiam interpretar
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essa postura como falha cognitiva decorrente de excesso de confianga. No entanto,
SHEPHERD; PATZELT, (2018) defendem que falhas sao oportunidades de
aprendizado, enquanto SARASVATHY, (2001) introduz o principio do affordable loss,
no qual aceitar riscos calculados é parte essencial da légica effectual.

Essas experiéncias indicam que a intuicdo ndo é uma negagado da
racionalidade, mas uma forma distinta de conhecimento e de acado diante do
desconhecido. Ela opera com outros critérios, mais ligados a experiéncia tacita, ao
corpo, as emocgdes e ao que nao pode ser plenamente formalizado. Em contextos
marcados pela ambiguidade ou quando as variaveis ultrapassam a capacidade de
previsao, essa subcategoria se mostra ndo apenas util, mas essencial. Ao colocar a
intuicdo no centro das decisGes mais significativas, os entrevistados revelam que,
muitas vezes, o impulso de agir ndo nasce da certeza, mas da coragem de dar sentido
ao que ainda nao é evidente. Essa leitura, ainda que em contraste com perspectivas
puramente racionais, € amplamente apoiada por CORREA, (2011), NUNES;
SANTOS, (2021), SARASVATHY, (2001) e BARON, (1998), confirmando que a
intuicdo constitui um elemento estruturante e legitimo no processo de decisao
estratégica.

Em sintese, a intuicdo emerge como um saber pratico que estrutura a decisao
quando a analise formal é insuficiente: sob informacéao limitada, agentes recorrem a
sinais tacitos e experiéncia acumulada para dar diregdo e ritmo a agdo (NUNES;
SANTOS, 2021). Longe de negar a razéo, ela opera por heuristicas conscientes que
aceleram o julgamento e podem ser adaptadas ao contexto (ESTEVES, 2024),
enquanto emogdes e proposito calibram foco e limites de exposi¢do (CORREA, 2011).
Na pratica, a intuicdo eficaz vem ancorada em salvaguardas racionais, meios
disponiveis e perdas aceitaveis, convertendo contingéncias em experimentagao e
avancgo (SARASVATHY, 2001). Assim, além de reduzir paralisia sob ambiguidade, a
intuicdo sustenta o reconhecimento de oportunidades e a orientagcao estratégica em
tempo real (BARON, 1998).

4.4 CAUSATION & EFFECTUATION

O processo de tomada de decisdo, conforme descrito no seg¢ao anterior, ndo
segue uma unica logica, mas evidencia a coexisténcia dindmica de abordagens de

causation e effectuation.
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4.4.1 Equilibrio Dindmico entre Planejamento e Agao

A relagdo entre planejamento e acédo, tal como emerge das entrevistas, é
marcada por uma légica notadamente adaptativa. Em vez de funcionar como um
roteiro fixo a ser rigidamente seguido, o planejamento aparece como um instrumento
orientador. Apesar da maioria dos entrevistados ndo reconhecer, esse planejamento
€ constantemente tensionado pela realidade e pelas possibilidades que surgem ao
longo do caminho. O que se observa € uma pratica deciséria que se aproxima dos
principios da légica effectual em que as decisdes sdo moldadas por circunstancias
emergentes, pela disponibilidade de recursos e pela abertura a revisdes continuas de
rota e ndo de metas pré-definidas e imutaveis. Esse resultado desafia visbes mais
classicas, como as de SIMON HERBERT A., (1955) e DRUCKER, (1998), que
entendem o planejamento como uma sequéncia logica e prescritiva, mas encontra
apoio em SARASVATHY, (2001) e CHANDLER et al., (2011), que descrevem a
efetuagdo como um processo de adaptacao constante a contingéncias.

Para alguns entrevistados, como A, B e F, o planejamento ainda ocupa um
lugar central, mas n&o como barreira. Eles mantém estruturas estratégicas claras, que
funcionam como balizas de orientagdo, mas demonstram disposigao para reconfigura-
las diante de sinais concretos de mudancga. O entrevistado A, por exemplo, s6 avanca
com seguranga em seu plano quando ha evidéncias externas tangiveis que confirmam
a diregéo pretendida, o plano, nesse caso, € validado pelo ambiente. Ja o entrevistado
F mantém uma visdo de longo prazo bastante definida, mas aceita recalibrar suas
etapas quando percebe que uma nova oportunidade pode acelerar, refinar ou
reposicionar seus objetivos. O entrevistado B, por sua vez, conjuga o planejamento
com um senso de prudéncia financeira que funciona como critério de filtro: ele até
reconhece o valor de novas possibilidades, mas opta por recusar aquelas que
ameacam a estabilidade construida. Essa coexisténcia ilustra o que REYMEN et al.,
(2015) chamam de ambidestria empreendedora, em que logicas causais e effectuais
interagem para dar sustentagao as decisdes estratégicas. Além disso, SHEPHERD;
PATZELT, (2018) reforcam que o aprendizado ao longo do processo permite que
mesmo planos estruturados se tornem flexiveis, ao invés de paralisantes.

Em outra direcéo, ha entrevistados que colocam a acio no centro do processo,
mesmo que isso implique o redesenho parcial ou completo do planejamento inicial. O

entrevistado D enxerga nas oportunidades inesperadas uma via legitima para realizar
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sua visdo estratégica. Embora utilize a andlise racional para avaliar a viabilidade
pratica dessas oportunidades, sua disposicdo para alterar o curso & clara. O
entrevistado G adota uma abordagem ainda mais fluida: prioriza a acéo rapida,
frequentemente baseada na intuicdo, e reconhece que esse estilo pode leva-lo a
decisdes precipitadas. No entanto, ele entende esse risco como parte natural de um
processo que privilegia o fazer e o aprendizado continuo sobre a tentativa de prever
e controlar todas as variaveis com antecedéncia. Essa postura encontra resisténcia
em perspectivas mais racionais, como as de MALTUGUEVA; YURIN, (2015), que
defendem que o planejamento rigoroso € pré-requisito para reduzir incertezas.
Entretanto, um estudo de BYLUND; MCCAFFREY, (2017) confirma que a
experimentagao sob incerteza gera oportunidades de inovagao que dificilmente seriam
previstas em planos rigidos.

Ha também aqueles que preferem nao renunciar a coeréncia do plano, mesmo
diante de propostas atraentes. O entrevistado E ilustra bem essa postura: ainda que
esteja atento as mudangas ao redor, recorre a avaliagdes externas para julgar a
pertinéncia de qualquer desvio, mantendo-se fiel a rota previamente tragada. O
planejamento, para ele, € uma dimensao de consisténcia que deve ser preservado
sempre que possivel. Esse tipo de comportamento dialoga com ALVAREZ; BARNEY,
(2007), que defendem a importancia da autoeficacia e da consisténcia estratégica
para dar legitimidade as decisbes, mas ndo exclui a possibilidade de ajustes
situacionais.

De forma geral, todos os entrevistados, em graus distintos, reconhecem o
planejamento como uma ferramenta util, mas ndo como um contrato imutavel. Eles
operam a partir de uma racionalidade pratica, que busca conciliar dire¢cao estratégica
com sensibilidade ao contexto, mantendo margens para improvisagéo e ajustes. Essa
postura revela um hibridismo entre elementos causais e effectuais: o plano oferece
estrutura, mas € o julgamento situado, alimentado por intuicbes, oportunidades e
analises contextuais, que dita os movimentos. A decisdo, assim, torna-se um processo
continuo de avaliagao e adaptagado, onde agir e planejar se retroalimentam em tempo
real. O equilibrio dindmico entre as duas légicas € algo especifico de cada caso e de
cada intraempreendedor, pois depende diretamente de quanto de importancia cada
um da para os detalhes do processo. Fato € que todos fazem uso de abordagem
effectual durante as etapas do processo para potencializar os resultados, mas

também, todos precisam de algum tipo e nivel de validacéo da decisao que esta sendo
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tomada. Essa complementaridade confirma a leitura de REYMEN et al., (2015) sobre
a coexisténcia dindmica entre causation e effectuation e reforca a perspectiva de
BARBOSA, (2012), para quem a qualidade da decisdo depende de alinhar analise
racional com valores pessoais e intuicdes que dao sentido ao processo.

Em sintese, o planejamento cumpre papel de bussola, ndo de trilho: da diregéao
e critérios de validacdo, mas € continuamente reescrito pela acdo e pelas
contingéncias. As decisbes alternam, de modo situacional, entre a légica effectual,
partir dos meios disponiveis, operar por perdas aceitaveis e aprender por iteragao, e
momentos causais de estrutura e prova, formando uma ambidestria que preserva
velocidade sem perder disciplina (SARASVATHY, 2001; CHANDLER et al., 2011;
REYMEN et al., 2015). Em incerteza, a experimentagdo produz informacéo que o
plano ndo tinha e supera arranjos excessivamente prescritivos (BYLUND;
MCCAFFREY, 2017). O resultado é um ciclo planejar-agir-replanejar, em que
feedbacks curtos e aprendizado deliberado ajustam rotas, protegem o downside e
permitem capturar oportunidades emergentes (SHEPHERD; PATZELT, 2018).

4.4.2 Adaptabilidade e Flexibilidade

A adaptabilidade emerge como uma competéncia essencial no processo
decisodrio dos entrevistados, intimamente ligada a forma como cada um percebe e lida
com a incerteza e com 0s riscos envolvidos em suas trajetorias. Em contextos
marcados por mudangas rapidas e imprevisiveis, a flexibilidade nado € apenas
desejavel, ela se torna condicdo de permanéncia e de agao estratégica. Ainda que
variem em termos de velocidade, profundidade e gatilhos de resposta, todos os
entrevistados demonstram, em maior ou menor grau, uma capacidade de ajuste que
transcende o planejamento inicial e acompanha o desdobramento das circunstancias.
Esse ponto com abordagens deterministas como as de SIMON HERBERT A., (1955)
e DRUCKER, (1998), que valorizam etapas rigidas, mas encontra respaldo em
LOMBARDI; BRITO, (2010) e BRIGHENTI; SILVA, (2016), que apontam a incerteza
como elemento estrutural que exige respostas adaptativas.

Os entrevistados C, E e G, apresentaram uma alta capacidade de adaptacao
diante de eventos externos inesperados. Suas decisdes refletem um estilo mais fluido,
em que a reconfiguragao de rotas nao representa uma ameaga a coeréncia do projeto,

mas uma resposta natural as novas condi¢cdes. O entrevistado C é um exemplo claro
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desse comportamento: ao se deparar com os impactos da pandemia, rapidamente
reformulou seus modelos de atuagao, incorporando novos formatos de entrega e
reposicionando seu negocio sem comprometer seus objetivos centrais. De forma
semelhante, o Entrevistado G vé na crise uma oportunidade de reinvencéo, adotando
uma postura que transforma os choques externos em alavancas para inovacao e
crescimento. Esse comportamento esta alinhado ao que SARASVATHY, (2001)
define como logica effectual, em que contingéncias sdo transformadas em recursos,
e reforgado por POSTAI, (2024) e POSTAI, (2024), que associam a adaptabilidade
a capacidade de inovagao em ambientes incertos.

Por outro lado, ha aqueles cuja flexibilidade é ativada apenas quando certos
critérios de seguranca estdo garantidos. Os entrevistados A e B ilustram esse
comportamento. O entrevistado A tende a adiar decisdes até que consiga reunir
condigdes minimas, especialmente financeiras, que Ihe oferecam alguma
previsibilidade. O entrevistado B, embora mais disposto a ajustar suas estratégias,
impde limites claros ao nivel de exposicdo aceitavel, baseando suas escolhas em
avaliacbes de impacto financeiro. Nesses casos, a adaptabilidade existe, mas é
condicionada a percepcao de controle e a disponibilidade de recursos amortecedores.
Esse padrao reflete parcialmente as criticas de KAHNEMAN; TVERSKY, (1977,
2019), que destacam a aversao a perda como barreira para o risco, mas também é
coerente com SHANE; VENKATARAMAN, (2000) e ALVAREZ; BARNEY, (2007),
que apontam a autoeficacia e a motivagao pessoal como fatores capazes de moderar
0 medo e incentivar a acdo mesmo em cenarios instaveis.

Ha também entrevistados que incorporam a incerteza como parte inerente do
processo e operam com naturalidade em ambientes instaveis. O entrevistado F
demonstra essa postura ao ajustar continuamente suas agbes conforme novas
informacgdes se tornam disponiveis, mantendo uma disposicdo permanente para rever
suas escolhas. O entrevistado D, por sua vez, mobiliza suas redes de contato e sua
habilidade de negociagdo como ferramentas para lidar com os imprevistos, revelando
uma compreensao pragmatica da instabilidade como componente inevitavel do
caminho. Esses comportamentos dialogam com SHEPHERD; PATZELT, (2018), que
descrevem o aprendizado continuo como recurso central de adaptagdo, e com
BYLUND; MCCAFFREY, (2017), que defendem que a flexibilidade trazida pela

effectuation aumenta a resiliéncia organizacional frente a incerteza.
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Independentemente das estratégias individuais, todos compartilham a nogéao
de que a deciséo inicial ndo encerra o processo, mas inaugura um ciclo continuo de
revisdes, aprendizados e readequagdes. O que os distingue, no entanto, € o gatilho
gue aciona essa adaptabilidade: para alguns, trata-se da pressao exercida por fatores
externos que impdem a mudanca; para outros, € a percepc¢ao interna do risco, a leitura
atenta de novas oportunidades ou a sensibilidade as transformagdes do contexto. Em
todos os casos, o que se desenha é uma racionalidade pratica em que agir, refletir e
reajustar sdo partes de um mesmo movimento, estruturado nao pela rigidez do plano,
mas pela competéncia de responder, com criatividade e lucidez, ao inesperado. Esse
resultado é coerente com JOHNSON; MELIN; WHITTINGTON, (2003), que entendem
a estratégia como pratica situada, e com BARBOSA, (2012), que aponta que valores
pessoais funcionam como guias para a adaptagdo. Em contraste com visdes lineares,
a literatura contemporanea confirma a adaptabilidade como um traco central da
decisao estratégica.

Em sintese, a adaptabilidade € a competéncia-nucleo que sustenta a deciséo
sob mudancga rapida: os atores reconfiguram meios, etapas e prioridades em ciclos
curtos de ajuste, sem abrir mao do rumo. Diante de uma incerteza estrutural
(LOMBARDI; BRITO, 2010), prevalece um arranjo pratico que combina descoberta
pela acdo com salvaguardas, esséncia da Effectuation (SARASVATHY, 2001), e
aprendizagem continua que recalibra escolhas ao longo do caminho (SHEPHERD;
PATZELT, 2018). A experimentagdo em contexto incerto amplia a superficie de
oportunidades e fortalece a resiliéncia frente a planos rigidos (BYLUND;
MCCAFFREY, 2017), enquanto a estratégia se exerce como pratica situada, sensivel
aos microcontextos e aos valores dos decisores (JOHNSON; MELIN; WHITTINGTON,
2003). O resultado € um equilibrio dindmico entre planejar e fazer, em que gatilhos
externos ou avaliagdes internas de risco acionam revisdes rapidas e informadas do

Curso.

4.4.3. Utilizacdo de Recursos Existentes e Criagdo de Novas Oportunidades

No que se refere ao uso de recursos, os entrevistados revelam praticas que
dialogam com a logica effectual, priorizando inicialmente aquilo que ja possuem antes
de buscar o que ainda falta, em clara proximidade com o principio do bird-in-hand

proposto por Sarasvathy. A criacdo de novas oportunidades decorre tanto do
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aproveitamento de redes de contato quanto da exploracdo ativa de lacunas de
mercado, mostrando que a mobilizacdo de recursos ndo se limita a um inventario
prévio, mas se expande continuamente a partir da acdo. Essa observacado se
contrapde a abordagens tradicionais, como as de DRUCKER, (1998), que colocam a
énfase na aquisicdo prévia de recursos para viabilizar o crescimento, mas se alinha a
CHANDLER et al.,, (2011) e DUTTA; PACKARD, (2024), que demonstram como o
uso dos meios disponiveis impulsiona a inovagdo em ambientes incertos.

Alguns participantes demonstram uma forte énfase na otimizagéo dos recursos
internos. E o caso dos entrevistados A e F, que procuram extrair o maximo das
condigdes ja existentes antes de recorrer a investimentos adicionais. O entrevistado
A aguarda a formagdo de um “colch&do” financeiro que |lhe assegure estabilidade
minima para avangar, enquanto o entrevistado F canaliza energia para aprimorar suas
competéncias e conhecimentos ja consolidados, transformando capital humano em
vantagem competitiva inicial. Esse comportamento pode ser lido a luz de ALVAREZ;
BARNEY, (2007), que destacam a importéncia da autoeficacia como catalisador da
mobilizagao de recursos pessoais, e de BARBOSA, (2012), que reforga a centralidade
dos valores internos na sustentagao de escolhas estratégicas.

Outros entrevistados revelam maior habilidade em articular recursos externos
para complementar suas caréncias internas. O entrevistado C, por exemplo, busca
parceiros e investidores para ampliar sua capacidade de execugao, e o entrevistado
D utiliza intensamente sua rede de relacionamentos como estratégia para acelerar
processos e viabilizar projetos, mesmo sem deter todos 0s recursos necessarios
desde o inicio. Nesses casos, o capital social atua como elemento central para superar
limitagbes estruturais. Essa pratica encontra resisténcia em perspectivas mais
convencionais, que priorizam recursos financeiros e tangiveis como base da
competitividade (SIMON HERBERT A., 1955). Entretanto, SHEPHERD; PATZELT,
(2018) e BRIGHENTI; SILVA, (2016) sustentam que o capital relacional e cognitivo &€
determinante para transformar restricées em oportunidades estratégicas.

Ha ainda aqueles que se destacam pela postura proativa na criacdo de
oportunidades a partir da leitura de brechas e tendéncias emergentes. O entrevistado
G aposta em uma interpretagao agil do mercado para langar produtos e servigos em
sincronia com novos movimentos de consumo. O entrevistado E, por sua vez, combina
sua experiéncia prévia com uma sensibilidade particular para identificar nichos

promissores, convertendo percepcdes em iniciativas concretas. Esse comportamento



101

dialoga com BARON, (1998), BARON, (2004) e WARD, (2004), que apontam a
intuicdo e a criatividade como mecanismos centrais para o reconhecimento de
oportunidades, e com KIRZNER, (1999), que descreve o empreendedor como aquele
capaz de perceber lacunas de mercado antes dos demais.

Os entrevistados revelam um padrao hibrido, combinando a exploracdo dos
recursos ja disponiveis com a busca ativa por novas possibilidades. A diferenga esta
na intensidade com que cada um equilibra presente e futuro, o que gera variagbes no
ritmo, na ousadia e no nivel de risco assumido. Esse movimento confirma os principios
da légica effectual destacados por SARASVATHY, (2001) e se aproxima da nogao de
equilibrio dindmico entre causation e effectuation descrita por REYMEN et al., (2015).
Em oposicéo a perspectivas mais rigidas, como as de DRUCKER, (1998) e SIMON
HERBERT A., (1955), os achados apontam para uma racionalidade pratica, onde a
eficacia intraempreendedora depende justamente da capacidade de articular recursos
existentes com a criagao de novas oportunidades.

Em sintese, o uso de recursos segue uma racionalidade de meios: parte-se do
que ja se tem (pessoas, competéncias, redes) para agir, aprender e expandir o
portfélio de possibilidades, principio bird-in-hand da Effectuation, em vez de aguardar
a aquisigao prévia de insumos ideais (SARASVATHY, 2001; CHANDLER et al., 2011).
Oportunidades emergem do acoplamento entre agao e capital relacional, com
alertness para lacunas de mercado e recombinagdes viaveis no curto prazo
(KIRZNER, 1999). Em incerteza, esse movimento de alavancar meios disponiveis e
iterar solugdes mostra maior poténcia inovadora do que planos centrados em recursos
(DUTTA; PACKARD, 2024). Na pratica, resultados sustentaveis aparecem quando a
l6gica de meios € combinada, no tempo certo, com momentos causais de estrutura e
validag&do, um equilibrio dindmico entre effectuation e causation para escalar sem
perder adaptabilidade (REYMEN et al., 2015).

4.4.4 Equilibrio Dinamico e Tensdo entre as Logicas

As entrevistas indicam que a tomada de decisao intraempreendedora possui
tensbes estruturais que nao sao percebidas pela maioria dos entrevistados. As
tensdes que foram observadas: planejamento vs. agéo, controle vs. contingéncia,
prudéncia financeira vs. aproveitamento de oportunidades. As tensbées surgem a partir

de uma informagao nova acompanhada por uma necessidade de validacdo. Como
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dito na fundamentacéo tedrica, a eficacia emerge quando o equilibrio dinamico ocorre
entre as forgas de tensdo em vez de suprimi-las. Uma solu¢ao de compromisso entre
as forgas. Essa constatagéo reforga a leitura de REYMEN et al., (2015), GALKINA;
JACK, (2022) e GALKINA; ATKOVA; YANG, (2022), que descrevem a coexisténcia
dindmica entre causation e effectuation, mas contrasta com as visdes lineares de
SIMON HERBERT A., (1955) e DRUCKER, (1998), que defendem processos mais
estaveis e previsiveis.

Ao analisar as entrevistas, percebe-se que para ocorrer esse equilibrio
dindmico o planejamento deve ser utilizado como uma bussola que diz a dire¢gao que
deve se ir, mas ndo o caminho a ser percorrido. A direcdo € a mesma, mas 0s
caminhos possiveis, possiveis decisbes, sao moldadas por circunstancias
emergentes, disponibilidade de meios e revisdes de rota, caracterizando a convivéncia
dindmica entre Causation e Effectuation. Essa ideia converge com SARASVATHY,
(2001), ao afirmar que a efetuagcdo se apoia na flexibilidade de trajetérias, e com
ALVAREZ; BARNEY, (2007), ao destacarem que a eficacia empreendedora decorre
justamente da combinac&o entre consisténcia estratégica e adaptagao situacional.

Os entrevistados A, B e F preservam a estrutura causal (metas, analise,
prudéncia), mas sé a mantém eficaz porque a submetem a validagbes externas e
adaptacdes de percurso através de métricas e previsdes, um equilibrio dindmico que
combina diregdo com plasticidade. Ja os entrevistados D e G pendem a agao effectual
e a leitura de contingéncias. O excesso de Causation reduz a responsividade
enquanto o Effectuation aumenta a dispersdo. Sem a dispersdo, ndao é possivel
identificar caminhos melhores, mas sem a responsividade, ndo ha foco para chegar
pelo menos no objetivo inicial. O desempenho étimo aparece quando o plano do norte
e as contingéncias dao tragdo. Essa constatagdo encontra eco em SHEPHERD;
PATZELT, (2018), que relacionam aprendizado continuo e reflexividade ao
desempenho sob incerteza, e em BARBOSA, (2012), ao apontar que valores e
proposito funcionam como filtros que moderam essa tensao.

Esse equilibrio dinamico também €& moderado por fatores cognitivos, como a
tolerancia ao risco, o estilo de raciocinio e o uso da intuicdo. Isso explica por que
contextos semelhantes produzem arranjos distintos entre Causation e Effectuation.
Nessa perspectiva, a intuicdo ndo concorre com a racionalidade, mas a complementa
em ambientes ambiguos, sobretudo quando apoiada na experiéncia e validada por

pares. MITCHELL et al., (2007) sustentam que a cognigcdo empreendedora integra
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tanto heuristicas intuitivas quanto processos analiticos, enquanto BUSENITZ;
BARNEY, (1997) demonstram que tais heuristicas, longe de representarem falhas,
aceleram a tomada de decisdo em cenarios de incerteza. Assim, mais do que eliminar
tensbes, o desafio estd em administra-las criativamente, transformando-as em fonte
de qualidade decisoria.

Equilibrar dinamicamente planejamento e contingéncia significa, portanto, usar
0 plano como guia de diregdo, mas manter abertura para ajustes e monitorar riscos
de forma continua. Esse arranjo torna as decisdes mais robustas e oportunas,
evitando tanto a paralisia decorrente de excesso de Causation quanto a volatilidade
resultante de Effectuation desmedido. Essa visdo dialoga com DUTTA; PACKARD,
(2024), que apontam a robustez estratégica como fruto da combinacdo entre
previsibilidade e adaptacdo, e se confirma em LEHNHART; TAGLIAPIETRA;
TONTINI, (2021), que destacam como fatores cognitivos modulam o manejo de
tensdes sob incerteza. Em sintese, o equilibrio dindmico eficaz n&o elimina conflitos,
mas transforma-os em motor de inovagéo e resiliéncia.

Em sintese, a decisao intraempreendedora opera sob tensdes estruturais,
planejamento contra acdo, controle contra contingéncia e prudéncia financeira contra
oportunidade, cuja eficacia ndo vem de elimina-las, mas de administra-las em
equilibrio dindmico: o plano atua como bussola e a agdo como mecanismo de ajuste
em tempo real. Na pratica, alternam-se momentos effectuais (meios disponiveis,
perdas aceitaveis) e causais (estrutura e validagdo), formando uma ambidestria que
protege o downside sem travar a captura de oportunidades (SARASVATHY, 2001;
REYMEN et al., 2015). Esse ciclo é sustentado por aprendizagem e reflexividade, que
fecham /loops de validacdo quando surgem novas informag¢des (SHEPHERD;
PATZELT, 2018). Fatores cognitivos, tolerancia ao risco, estilo de raciocinio e uso da
intuicdo, modulam o ponto de equilibrio dindmico entre as légicas e explicam arranjos
distintos sob contextos semelhantes (MITCHELL et al., 2007). O resultado é robustez
estratégica oriunda da combinacédo deliberada entre previsibilidade e adaptacéo,
evitando tanto a paralisia de excesso de Causation quanto a volatilidade de
Effectuation desmedido (DUTTA; PACKARD, 2024).
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4.5 ASPECTOS COGNITIVOS

O modo como os intraempreendedores sentem a incerteza, processam dados,
avaliam riscos e entendem o sucesso, € vital para compreender a tomada de decisao.
Estilo cognitivo, tolerancia ao risco e orientacdo para resultados operam como
moduladores que explicam por que, diante de cenarios semelhantes, diferentes

agentes optam por estratégias distintas, sem que isso comprometa a eficacia.
4.5.1 Percepcdo da Incerteza e da Reagdo e Estratégia

O Quadro 7 apresenta a analise da percepcao da incerteza e o respectiva
reacao e estratégia dos sete intraempreendedores. No quadro, € possivel perceber
que cada intraempreendedor encara de forma especifica tanto a forma de ver a
incerteza quanto a reagéo. Fato é que a incerteza € algo constante na jornada dos
entrevistados e que de forma qualitativa percebe-se que existem trés abordagens
distintas entre os casos. Essa diversidade reforca a ideia de NUNES; SANTOS,
(2021), de que a interpretacéo da incerteza € atravessada por aspectos cognitivos e
sociais, e converge com LEHNHART; TAGLIAPIETRA; TONTINI, (2021), que
destacam o papel da cogni¢do na leitura de cenarios complexos.

A primeira, e mais cautelosa, encara a incerteza como um obstaculo que gera
inseguranca. E o caso do entrevistado A, cuja incerteza provoca “desespero”, levando-
0 a retardar a decisdo e a buscar uma sélida base de apoio financeiro e emocional.
Essa necessidade de seguranga, que se manifesta em uma demora no processo,
ilustra uma estratégia de enfrentamento que prioriza a minimizag&o de riscos. Esse
comportamento ecoa a aversao a perda descrita por KAHNEMAN; TVERSKY, (2019),
segundo a qual os individuos tendem a superestimar os impactos negativos do risco,
mas encontra contraponto em autores como SARASVATHY, (2001), que defendem
0 uso da incerteza como matéria-prima para a acao effectual.
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Analise da Percepgéao da Incerteza e da Reacéao e Estratégia dos Intraempreendores Entrevistados.

Entrevistado

Percepc¢ao da Incerteza

Reacéao e Estratégia

Entrevistado A

A incerteza a leva ao "desespero" e ao medo do "que
esta por vir".

Demora na tomada de decisao e procura por uma base de
apoio financeiro e psicolégico para mitigar o risco.

Entrevistado B

A incerteza do mercado gerou "dor de barriga" e a
necessidade de "isolar variaveis".

"Procrastina" a decisao para coletar mais dados e busca por
recursos externos (PRONAMPE) para reduzir o risco financeiro.

Entrevistado C

A incerteza interna ("sera que eu quero mesmo?") foi
o ponto de partida.

Usa a incerteza como motivagéo para agir. Acredita que a
execucgao constante gerara retornos, mesmo com erros.

Entrevistado D

O risco do negdcio era "muito consistente" e a cidade
ficaria "6rfa".

Trata a incerteza como um problema a ser resolvido, usando
negociagéo e diluicao de risco entre sdcios.

Entrevistado E

A incerteza € um componente natural do processo,
que o leva a "adrenalina" e a tomar "riscos".

Vé a incerteza como um catalisador para a inovagao e a
adaptacado. A pandemia, por exemplo, ndo o paralisou, mas acelerou
0 projeto.

Entrevistado F

A incerteza era altissima, com um "risco de vida" e
um conflito interno.

Usa a incerteza como combustivel para o crescimento,
acreditando que o alto risco levaria a um desenvolvimento pessoal e
profissional.

Entrevistado G

A incerteza e a crise do mercado sao vistas como a
condigdo ideal para agir.

Vé a crise como a alavanca para se reinventar e diversificar.
Acredita que "na crise que tu tem que se inventar".
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A segunda abordagem encara a incerteza como um problema que pode ser
gerenciado. Caso dos entrevistados B e D. Essa perspectiva adota uma postura
proativa, utilizando a racionalidade como sua principal ferramenta. O entrevistado B,
nao se paralisa com o cenario volatil da pandemia, mas sim o usa como gatilho para
coletar dados e buscar recursos externos, como o PRONAMPE, para mitigar o risco
financeiro. Da mesma forma, o entrevistado D gerencia a incerteza de um negdcio de
alto risco através de negociacgdes estratégicas e da diluigdo do risco entre sécios. Para
esses individuos, a incerteza ndao € um impedimento, mas um desafio a ser resolvido.
Essa visdo aproxima-se da nogao de gerenciamento racional de riscos defendida por
SIMON HERBERT A., (1955), mas também dialoga com MCMULLEN; SHEPHERD,
(2006), que sustentam que a agdo empreendedora comega justamente quando a
incerteza é reconhecida e enfrentada.

Por fim, a terceira abordagem é a mais transformadora, onde a incerteza é
usada como um catalisador para o crescimento. E a mentalidade de individuos como
os entrevistados C, E, F e G. Para eles, a incerteza ndo € um obstaculo ou um
problema, mas uma oportunidade. O entrevistado G demonstra isso de forma clara,
ao afirmar que "na crise que tu tem que se inventar", usando a crise econébmica como
alavanca para se reinventar. O entrevistado E encara a incerteza como um desafio
para testar o potencial da sua empresa, enquanto o entrevistado C a utiliza como uma
"justificativa" para uma grande mudanga de carreira. O entrevistado F leva essa
abordagem ao extremo, usando a incerteza de alto risco para a autotransformacéo.
Esse padrao confirma a leitura de SHEPHERD; PATZELT, (2018), que apontam a
aprendizagem em ciclos adaptativos como resposta as pressdes ambientais, e
converge com BRIGHENTI; SILVA, (2016), que destacam o papel da incerteza como
motor de inovagao em ambientes turbulentos.

A incerteza impde uma resposta ao intraempreendedor. Entre os entrevistados,
ela é mais frequentemente percebida como oportunidade aproximando-se da légica
effectual, menos vezes como ameaca paralisante e raramente como um problema
puramente gerenciavel pela légica causal. Esse resultado reforga os achados de
SARASVATHY, (2001) sobre o papel da efetuagdo em contextos de incerteza, mas
também evidencia que as formas de reagdo dependem, em grande medida, da
cognicao individual (MITCHELL et al., 2007) e do estilo cognitivo adotado (ESTEVES,
2024). Ainda que autores como SIMON HERBERT A., (1955) e DRUCKER, (1998)

defendam a previsibilidade e o planejamento como fundamentos, os achados desta
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pesquisa sugerem que a eficacia intraempreendedora decorre justamente da
capacidade de ressignificar a incerteza como espago de oportunidade.

Em sintese, o Quadro 7 revela trés enquadramentos recorrentes da incerteza:
(1) ameaga que aciona busca de protecao e postergagao, (2) problema gerenciavel
por dados, recursos e reparticdo de riscos, e (3) catalisador que convoca agao
exploratdria e reinvencao; sendo este ultimo o mais frequente. As diferengas entre
casos decorrem de como cada um interpreta o risco e regula a necessidade de
validag&o sob informagéo limitada, confirmando o peso de frames cognitivos e sociais
na decisdo (NUNES; SANTOS, 2021). Quando a incerteza é tratada como gatilho,
prevalece a Effectuation: agir com meios disponiveis e perdas aceitaveis para
aprender e reduzir o desconhecido (SARASVATHY, 2001). A passagem da intengéo
a acédo ocorre ao reconhecer e enfrentar a incerteza com salvaguardas, ndo ao
elimina-la, (MCMULLEN; SHEPHERD, 2006), com ciclos de aprendizagem que
sustentam adaptacgéao e desempenho (SHEPHERD; PATZELT, 2018).

4.5.2 Papéis da Intuicdo e da Racionalidade

O Quadro 8 apresenta a analise dos papéis da intuicao e da racionalidade, bem
como sua interagao, na tomada de decisdo. Essa analise ela revela que o processo
de decisdo nao é puramente racional ou puramente intuitivo. Ao invés disso, o quadro
mostra que a tomada de decisdo € uma complexa interdependéncia entre a intuicdo e
a racionalidade.

Analisando o quadro é possivel identificar trés tipos de interdependéncia entre
a racionalidade e a intui¢cao, dois sendo polos, a interdependéncia complementar e a
interdependéncia dominadora, e o terceiro tipo a interdependéncia evolucionaria, que
transita entre os dois polos. Esse achado converge com SIMON HERBERT A., (1955),
que defende a nog¢do de racionalidade limitada, reconhecendo que os decisores
recorrem a heuristicas para compensar restricbes cognitivas, e com BUSENITZ,
BARNEY, (1997), que mostram que empreendedores tendem a usar atalhos

cognitivos e intuicbes como parte natural do processo decisorio.
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Quadro 8. Analise dos Papéis da Intuigdo e da Racionalidade para os Intraempreendedores Entrevistados.

Entrevistado

Papel da Intuigao

Papel da Racionalidade

Relagao entre Intuicdo e Racionalidade

Entrevistado A

E a faisca que acende a ideia de
empreender e a mantém viva.

E necessaria para buscar dados
concretos, clientes e seguranga financeira
que validem a intuigéo.

A intuicdo é o impulso inicial, mas a racionalidade &
o freio que garante a seguranga. A decisao é um
processo de "ir na intuicao" e, a0 mesmo tempo,

buscar dados concretos.

Entrevistado B

E a forga motriz que aponta a diregéo
para a mudanca (o "despertar").

E a ferramenta para planejar, questionar e
tornar o projeto viavel.

A intuicdo é o "porqué" (a necessidade de mudar), e
a racionalidade é o "como" (o plano de ag&o).

Entrevistado C

Serve como o principal guia quando nao
ha informagdes ou planejamento formal. E
um "salto de fé".

Se apoia em dados e métricas para
decisbes de negdcios.

No inicio, a intuigdo se sobrepde a racionalidade.
Com a maturidade, a entrevistada equilibra
dinamicamente as duas, usando a intuigdo para
pessoas e a racionalidade para numeros.

Entrevistado D

E o que o move a buscar um negécio que
vai além dos numeros.

Fornece os dados para sustentar a
decisado e a seguranca financeira.

A intuicdo complementa e fortalece a racionalidade.
O racional d& a seguranga financeira, e a intuigéo (e
os principios) dao o propdsito.

Entrevistado E

Age como uma forma de cognigéo
baseada na experiéncia, que o guia para
o futuro.

A andlise detalhada é delegada para
outros da equipe.

A intuicdo atua como um atalho para a
racionalidade, permitindo que ele tome decisées
mais rapidamente, com a analise servindo como

uma justificativa posterior.

Entrevistado F

Mesmo com a analise racional apontando
o contrario, a intuicao ligada a um
propésito de vida prevalece e da o

"empurrdo"” final para a decisao.

Avalia e pondera todos 0s riscos, mas nao
€ suficiente para tomar a decisao por si so.

A racionalidade avalia os cenarios, mas a intuicao

fornece a justificativa mais profunda e o propdésito

para a agao, especialmente em momentos de alto
risco.

Entrevistado G

E o fator principal em todas as suas
decisdes, mesmo que, em alguns
momentos, o leve a erros.

Ele busca "boas ideias" de pessoas que
tém estudo, mas sua decisao final é
baseada em sua propria intuicao.

A intuicdo age "a despeito da racionalidade" e é a
forga motriz por tras de seu estilo de decisao rapido.
A racionalidade é um apoio, ndo um caminho
decisivo.
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A interdependéncia complementar, o primeiro polo, a intuicdo € o gatilho para
tomada de decisao, fornecendo a diregcdo conforme o que a intuigdo os diz a respeito
das pessoas, oportunidades e negdécios, enquanto a racionalidade surge como fator
de validador através de planejamento, dados e métricas. De forma logica, essa
interdependéncia busca reduzir os riscos através da minimizagao da incerteza através
das métricas de validagdo, mas sem descartar a oportunidade. Esse é o caso dos
entrevistados A, B e D. O entrevistado A ilustra essa dindmica, onde a intuicdo atua
como a faisca que acende a ideia de empreender, enquanto a racionalidade se torna
o validador que busca dados e segurancga financeira para transformar a ideia em
realidade. O entrevistado B ecoa essa visao, descrevendo a intuicdo como uma
bussola que aponta a diregéo e a racionalidade como um mapa que detalha o trajeto.
Essa combinagdo é reforgcada por MITCHELL et al., (2007), que descrevem a
cognigao empreendedora como a integracao de multiplos esquemas mentais, e por
CAPUTO; PELLEGRINI, (2020), que defendem que emogao, confianga e criatividade
se entrelagam com analise l6gica para gerar decisdes eficazes.

A interdependéncia de dominancia, o segundo polo, € onde a decisdo ¢ feita
com intuicdo ou a racionalidade em dominancia. Quando a intuicdo domina,
caracteriza tomadas de decisao rapidas e assumindo maior risco sob uma alta
incerteza. Esse € o caso dos entrevistados E e G. O entrevistado E confia cegamente
em sua intuicdo e delega uma analise detalhada (racionalidade) apenas para uma
posterior justificativa dos resultados obtidos pela decisdo tomada através de usa
intuicdo. No caso do entrevistado G, a decisao é ainda mais rapida deixando a intuicdo
"a despeito da racionalidade", recorrendo a analises apenas de forma informal para
embasar suas decisdes. Ja quando a racionalidade domina, ocorre uma exaustiva
busca por minimizagao de riscos e de incerteza. Caso do entrevistado F que embora
tenha sido baseada em uma analise racional exaustiva, foi concluida com a intuigcao,
que ele descreve como uma "chama divina" que prevaleceu sobre todos os riscos.
Esse contraste pode ser explicado por KAHNEMAN; TVERSKY, (2019), que mostram
como vieses cognitivos e heuristicas influenciam decisdes sob risco, e ao mesmo
tempo encontra apoio em LEHNHART; TAGLIAPIETRA; TONTINI, (2021), ao
defenderem que a racionalidade isolada € insuficiente em contextos ambiguos,
exigindo complementaridade com percepgdes intuitivas.

A interdependéncia evolucionaria que transita sob as duas interdependéncias

anteriores, caso do entrevistado C. Nesse caso, a relagdo muda conforme o estagio
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do projeto, podendo ser um uso complementar usando as duas légicas para identificar
um caminho, ou uma relagdao de dominancia pura da racionalidade e intuicdo para
minimizacao de riscos ou captacao de oportunidades. No caso do entrevistado C, em
seu estagio inicial, a intuicdo se sobrepds a racionalidade, levando-a a um "salto de
fé" ao pedir demissao sem um plano formal. No entanto, com a maturidade, ela
aprendeu a equilibrar dinamicamente as duas, usando a intuicdo para decisdes que
envolvem pessoas e a racionalidade para estratégias de negocios, mostrando um
amadurecimento em seu processo decisorio. Essa trajetoria dialoga com SHEPHERD;
PATZELT, (2018), que defendem a aprendizagem adaptativa como processo
continuo, e com ESTEVES, (2024), que destaca como heuristicas e vieses podem
ser ressignificados em mecanismos de amadurecimento cognitivo.

Essa analise mostrou que a tomada de decisdo ndo € um processo linear, mas
uma dindmica complexa entre a légica e a intuigdo, onde a forga de cada uma depende
do individuo e do contexto. Tal conclus&o se alinha a CORREA, (2011), que ja havia
apontado a importancia da dimensao emocional na avaliacdo de alternativas, e
também a NUNES; SANTOS, (2021), que reforcam que fatores sociais e esteredétipos
moldam interpretacdes, tornando o processo essencialmente situacional.

Em sintese, a decisdao resulta de uma co-producdo entre intuicdo e
racionalidade que opera em trés arranjos: (1) interdependéncia complementar, na qual
a intuicdo acende a direcdo e a racionalidade valida e dimensiona o risco; (2)
dominancia, quando um dos polos prevalece e acelera (ou freia) a agéo; e (3) evolugéo
ao longo do ciclo decisério, com o peso relativo mudando por estagio e aprendizagem.
Esse padrdao é compativel com a racionalidade limitada, uso de heuristicas sob
informagédo imperfeita (SIMON, 1955), e com a cognigdo empreendedora como
integragcédo de esquemas intuitivos e analiticos (MITCHELL et al., 2007). Em contextos
ambiguos, quadros cognitivos tornam a racionalidade isolada insuficiente, exigindo
complementaridade com percepgdes intuitivas (LEHNHART; TAGLIAPIETRA;
TONTINI, 2021), ao passo que vieses podem deslocar o ponto de equilibrio dindmico
entre os polos (KAHNEMAN; TVERSKY, 2019). A aprendizagem adaptativa
realimenta o sistema e ajusta o mix intuicdo-analise ao longo do tempo, elevando a
qualidade das decisdes sob incerteza (SHEPHERD; PATZELT, 2018).
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4.5.3 Estilo Cognitivo

O estilo cognitivo mostrou ser um eixo fundamental no modo que os
entrevistados equilibram intuigdo e racionalidade. Em todos as entrevistas, essas duas
dimensdes andam lado a lado, mas o modo em que elas se entrelagam formam estilos
cognitivos diferentes. Os entrevistados A, B, C (na atualidade) e D, tiveram a intuicéo
como impulso inicial para decisdo, enquanto a racionalidade atua como filtro e
mecanismo de validagdo. Nesse estilo cognitivo, hibrido, ha um equilibrio dinamico
produtivo onde a légica effectual abre caminho para novas possibilidades enquanto a
l6gica causal busca identificar quais das possibilidades sao viaveis e qual € melhor.
Esse padrao reflete o conceito de cognicdo empreendedora de MITCHELL et al.,
(2007), que envolve o uso de esquemas mentais para identificar e explorar
oportunidades, e encontra respaldo em BARON, (2004), que ressalta como a
interpretacéo subjetiva de sinais ambientais influencia o estilo decisoério.

Ja os entrevistados C (no inicio), E, F e G, a tomada de decisdao é
predominantemente pela intuicdo de forma rapida e assumindo maiores riscos. A
causalidade, nesse estilo cognitivo intuitivo, assume papel corretivo, onde a fungédo é
evitar perdas excessivas ou legitimar a decisao feita. Apenas o entrevistado F a
causalidade ocorre antes e a decisdao € tomada com base na intuicdo. Esse
predominio intuitivo dialoga com BUSENITZ; BARNEY, (1997), que evidenciam o uso
frequente de heuristicas por empreendedores, e também com CAPUTO;
PELLEGRINI, (2020), ao defenderem que a emogao e a paixao atuam como forgas
integradoras da cognicao, especialmente em contextos de risco elevado.

O que se observa € que estilos mais hibridos favorecem uma ambidestria
efetiva, pois permitem extrair o melhor das duas logicas, enquanto estilos polarizados
tendem a inclinar a decisdo para um caminho de alto risco ou de elevada prudéncia.
Importante notar que nenhum dos entrevistados toma decisdo apenas baseado na
causalidade. Esse fato mostra que o fator confianca na intuicdo € uma caracteristica
intrinseca de intraempreendedores. Esse analise aproxima-se das reflexdes de
SHEPHERD; PATZELT, (2018), que argumentam que a aprendizagem
empreendedora ocorre em ciclos de interacdo entre analise racional e experiéncia
intuitiva, e de ESTEVES, (2024), que salienta a relevancia das heuristicas na
construgéo de estilos cognitivos proprios. Dessa forma, mesmo que autores classicos

como SIMON HERBERT A., (1955) priorizem o papel da racionalidade formal, os
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resultados aqui apontam que a confianca intuitiva se estabelece como elemento
estruturante da acao intraempreendedora.

Em sintese, o estilo cognitivo define o peso relativo entre intuicdo e analise, e,
com isso, a ambidestria decisoria: nos perfis hibridos, a intuicao abre possibilidades e
a racionalidade seleciona/valida; nos polarizados, o equilibrio dindmico pende para
velocidade com risco ou para prudéncia com atraso. Em todos os casos, a confianca
na intuicdo aparece como trago de base, e a qualidade da decisdo decorre do
acoplamento entre heuristicas e verificagdo analitica, refinado pela experiéncia
pratica, exatamente o que a literatura de cognicdo empreendedora descreve como

integracao situada de esquemas intuitivos e analiticos (MITCHELL et al., 2007).

4.5.4 Tolerancia ao Risco

Entre os entrevistados com menor tolerancia, como A e B, a incerteza é
interpretada como ameaca, o que resulta em necessidade de protecdo que pode levar
a paralisagdo. O avango s6 ocorre quando ha garantia externa, como dados
concretos, indicadores positivos, apoio institucional etc. Nesse cenario, a légica causal
€ estritamente necessaria e importante. Esse comportamento € semelhante a aversao
a perda destacada por KAHNEMAN; TVERSKY, (2019), que explicam a tendéncia a
supervalorizar potenciais danos, mas encontra contraponto em SARASVATHY,
(2001), que defende que a aceitagédo do risco acessivel (affordable loss) é central a
efetuacao.

No caso de uma tolerancia intermediaria, como dos entrevistados D e F, o risco
€ um desafio de gerenciamento. Tal como todo gerenciamento, € necessaria uma
busca por informacgdes, distribuicdo de responsabilidades e criagdo de mecanismos
para garantir que as agdes ocorram de forma segura. Observa-se um melhor entre as
duas logicas, ja que o planejamento organizagao, mas n&o sufoca a adaptagao. Essa
postura aproxima-se de SIMON HERBERT A., (1955), ao propor a racionalidade
limitada que busca solugdes satisfatorias em vez de otimas, e € reforcada por
BRIGHENTI; SILVA, (2016), que mostram como gestores reinterpretam riscos a partir
de restricdes organizacionais e culturais.

Por fim, no caso dos entrevistados C, E e G que possuem uma alta tolerancia
ao risco, a incerteza é transformada em uma busca por oportunidades e caminhos.

Fato que €& feito com tal seguranca devido a rede de apoio forte que esses
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entrevistados possuem. Caso o rumo da decisdo nao seja favoravel, a rede de apoio
suporta minimizando os danos, revertendo o rumo ou fornecendo uma nova
oportunidade. Esses entrevistados associam momentos de crise a oportunidade de
reinvengao, o que desloca o processo decisorio para a légica effectual. A causalidade,
quando presente, serve apenas como suporte posterior para consolidar ganhos ou
mitigar perdas. Essa percepcao é diretamente relacionada a CHANDLER et al.,
(2011) e SARASVATHY, (2008), que argumentam que maior disposi¢ao ao risco
favorece a experimentacdo e a co-criagdo com o ambiente, e € endossada por
SHEPHERD; PATZELT, (2018), que destacam que empreendedores aprendem a
transformar contextos incertos em plataformas de crescimento.

A literatura reforca esses achados ao mostrar que a tolerancia ao risco
influencia diretamente a escolha das duas l6gicas: quanto maior a disposi¢cao para
arriscar, maior a abertura para experimentacdo e a cocriagdo com o ambiente
(CHANDLER et al., 2011; SARASVATHY et al., 2008). Em contrapartida, baixa
tolerancia gera preferéncia por previsdes, calculos e mecanismos de seguranga
tipicos da légica causal. Dessa forma, mesmo que autores classicos como DRUCKER,
(1998) valorizem a prudéncia como elemento de gestéo, os resultados apontam que
a resiliéncia cognitiva e a rede de suporte sao fatores que sustentam a coragem para
arriscar, tornando o risco nao uma barreira, mas um motor de reinvencao.

Em sintese, a tolerancia ao risco organiza trés modos de decidir: com baixa
tolerancia (A, B), a incerteza € enquadrada como ameaca, exigindo validagédo externa
e empurrando a escolha para a légica causal; com tolerancia intermediaria (D, F), o
risco vira problema de gestdo, busca-se informagao, reparte-se responsabilidade e
ajusta-se o plano sem sufocar a adaptagao; com alta tolerancia (C, E, G), a incerteza
€ convertida em oportunidade via experimentacdo, alavancagem de redes e perda
aceitavel, deslocando o processo para a Effectuation. Em todos os casos, o
desempenho melhora quando o plano serve de bussola e a agéo de ajuste, com a
rede de apoio amortecendo descaminhos, exatamente a dinamica prevista pela logica
effectual e seu principio de affordable loss (SARASVATHY, 2001).

4.5.5 Orientagao para Resultados

Entrevistados como A, B e C (fase atual) mostraram uma postura pragmatica,

priorizando solidez financeira e bem-estar para equipe. Para eles, os resultados
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devem ser mensuraveis e consistentes, o que reforga a légica causal como eixo
principal. Entretanto, esses mesmos recorrem a logica effectual quando a realidade
rompe a previsibilidade ou quando surgem oportunidades inesperadas. Essa visao
pragmatica encontra respaldo em RAUCH; FRESE, (2000), que destacam a
importancia da orientagcdo para resultados objetivos como traco da acgao
empreendedora, mas também dialoga com SARASVATHY, (2001), ao afirmar que a
adaptabilidade as circunstancias € fundamental em contextos incertos.

Ja para os entrevistados D e E, a orientagdo é mais voltada a impactos
intangiveis, como transformacéao social e fortalecimento institucional. Nesses casos, a
intuicdo desempenha papel central, enquanto o planejamento serve para sustentar o
propdsito em horizontes de longo prazo. Essa postura conecta-se a WRIGHT et al.,
(2007), que demonstram que atributos individuais do decisor, como valores e crencgas,
tém influéncia direta sobre os resultados percebidos, e converge com CORREA,
(2011), que ressalta o papel das dimensées emocionais e sociais na construgao de
significado para as decisodes.

Os entrevistados C (fase inicial), F e G possuem uma orientagdo centrada no
curto prazo e ganhos imediatos. Buscam aproveitar qualquer oportunidade favoravel
sendo assim de predominancia da loégica effectual. Essa atitude é reforcada por
BRIGHENTI; SILVA, (2016), ao mostrarem que mudangas externas rapidas exigem
respostas ageis e exploratérias, mas também encontra contraponto em DRUCKER,
(1998), que defendia a importancia de resultados consistentes e sustentaveis como
critério de sucesso. O equilibrio dindmico entre essas perspectivas evidencia que a
orientagdo ao curto prazo pode ser eficaz quando acompanhada de mecanismos de
aprendizagem continua, como sugerem SHEPHERD; PATZELT, (2018).

Essas diferentes formas de medir sucesso explicam por que arranjos tao
distintos podem ser eficazes. No fim, a combinagdo de todos os fatores equilibra
dinamicamente a tomada de decisdo. De forma geral, os resultados confirmam que a
eficacia ndo decorre de uma orientagdo Unica, mas da capacidade de articular
métricas tangiveis e intangiveis. O sucesso, nesse sentido, emerge da ambidestria
cognitiva e estratégica dos intraempreendedores, capazes de transitar entre a logica
causal e a logica effectual, conciliando a necessidade de controle com a abertura a
adaptacao, e transformando a incerteza em oportunidade de criagcao de valor.

Em sintese, emergem trés orientagdes de sucesso: (1) uma pragmatica, focada

em solidez financeira e métricas (A, B, C-atual), que opera majoritariamente pela



115

l6gica causal mas aciona mecanismos effectuais quando a realidade rompe a
previsibilidade; (2) uma orientada a propdsito e impactos intangiveis (D, E), na qual a
intuicdo da norte e o planejamento sustenta o longo prazo; e (3) uma centrada em
ganhos rapidos e captura de brechas (C-inicial, F, G), tipicamente effectual. A eficacia
nao decorre de escolher uma légica, e sim de transitar entre elas: o plano funciona
como bussola e a agdo adapta a rota, combinando validagao objetiva com exploragéo
situacional. Assim, o sucesso emerge da ambidestria, articular meios disponiveis e
perdas aceitaveis com momentos de estrutura e prova, convertendo incerteza em
valor quando oportunidades aparecem (SARASVATHY, 2001).

4.6 DIRETRIZES PARA TOMADA DE DECISAO EMPREENDEDORA

A analise aprofundada das narrativas de intraempreendedores revela que a
tomada de decisao eficaz transcende modelos prescritivos. Ela ndo se baseia em uma
l6gica unica, mas em uma sinergia de atributos cognitivos, emocionais e praticos. A
partir da consolidacdo dos perfis, estilos de decisao e tolerancia ao risco, este
subcapitulo sintetiza as principais diretrizes, traduzindo os achados empiricos em um
guia estratégico para lideres e organizagdes que buscam construir um novo caminho,

em vez de apenas seguir um mapa pré-existente.

4.6.1 Licoes Aprendidas

A experiéncia acumulada pelos entrevistados se traduz em aprendizados que
transcendem aspectos técnicos, alcangcando dimensbes comportamentais e
estratégicas. Nesse sentido, emergiu como aspecto central o valor da agao rapida
associada a validagao continua. Diversos entrevistados, como A, C e G, relataram que
decisdes excessivamente demoradas resultaram na perda de oportunidades valiosas.
Ressaltam, contudo, que agir rapido nao significa agir no escuro, mas sim vincular a
velocidade a processos de testagem constante, capazes de garantir ajustes em tempo
real. Esse achado converge com MCMULLEN; SHEPHERD, (2006), que defendem
que a acdo empreendedora depende da prontidao para responder ao desconhecido,
e com LIN et al., (2022), que reforgam a importancia da experimentagdo em ciclos
curtos para validar hipéteses. Ao mesmo tempo, contrasta com a visdo mais

prescritiva de SIMON HERBERT A., (1955), que organiza a decisdo em etapas
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sequenciais. Os resultados desta pesquisa, contudo, demonstram que a eficacia
intraempreendedora se materializa menos na rigidez de fases e mais na capacidade
de agir em fluxo, combinando velocidade e validag&o constante.

Outro ponto recorrente nas entrevistas refere-se a importancia de alinhar a
decisdo ao propésito e aos valores que orientam a atuagao profissional. Para os
entrevistados D e F, as decisbes consideradas mais eficazes foram aquelas que
preservaram a coeréncia com a visdo de longo prazo e com o impacto que pretendiam
gerar. Em contrapartida, desvios dessa coeréncia resultaram em desgaste, perda de
motivagao e questionamentos sobre a sustentabilidade das escolhas realizadas. Esse
resultado dialoga com DRUCKER, (1998), que ressalta que o propdsito organiza a
direcdo estratégica, e com CORREA, (2011), ao destacar a influéncia das dimensées
emocionais e valorativas no processo decisério. Ademais, reforga a perspectiva de
SARASVATHY, (2001), ao mostrar que a efetuagao se ancora no “quem sou, o que
sei e quem conhec¢o”, fazendo do propdsito um filtro estruturante das escolhas. Assim,
a preservagao da coeréncia entre valores pessoais e decisbes organizacionais
mostra-se ndo apenas desejavel, mas necessaria para a sustentacdo da motivagao
ao longo do tempo.

Além disso, destacou-se o reconhecimento do papel do erro como parte
integrante do processo decisério. Para os entrevistados E e G, equivocos que foram
rapidamente identificados e corrigidos se transformaram em alavancas de melhoria e
inovacdo. Tal perspectiva reforca uma postura de aprendizado ativo diante do
fracasso, em consonancia com referenciais tedricos sobre aprendizagem
empreendedora e resiliéncia, que compreendem o erro ndao como obstaculo
intransponivel, mas como um recurso de desenvolvimento estratégico. Essa visao
encontra respaldo em FRESE; GIELNIK, (2014), que identificam o erro como
elemento central da aprendizagem empreendedora, e em RAUCH et al., (2009), que
destacam a resiliéncia como fator critico de sucesso. Ao contrario de abordagens
tradicionais que tratam o erro como falha a ser evitada, os resultados desta pesquisa
mostram que, quando ressignificado, o erro se torna vetor de inovagao, fortalecimento

e diferenciagao estratégica.
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4.6.2 Melhores Praticas

As recomendacgdes dos entrevistados se distribuem entre aspectos técnicos,
estratégicos e comportamentais. Nesse sentido, os entrevistados B e D enfatizam o
valor de construir uma rede de confianga, destacando a relevancia de mentores,
socios e conselheiros experientes, capazes de oferecer perspectivas externas e
questionamentos criticos antes de decisbes de alto impacto. Esse ponto encontra
respaldo em BARON, (1998) e (BARON, 2004), que enfatiza o papel da cogni¢cao
social e da rede de contatos na qualidade do processo decisorio, e em MITCHELL et
al., (2007) e MITCHELL et al., (2002), que defendem que a interagdo com diferentes
atores amplia a percepcao e reduz vieses individuais. Assim, a rede de apoio nao
apenas fornece informagdes, mas também legitima escolhas estratégicas.

Os entrevistados G, A e D reforcam a importadncia de manter o equilibrio
dindmico entre intuigao e dados, ressaltando que, enquanto os dados funcionam como
bussola, a intuicdo representa o motor que direciona a decisdo para oportunidades
que ainda ndo sao plenamente visiveis no mercado. Essa complementaridade é
amplamente discutida por CHANDLER et al., (2011) e SARASVATHY, (2001), que
apontam que a tomada de decisdo empreendedora eficaz emerge do uso hibrido das
l6gicas causation e effectuation. Enquanto a causalidade fornece clareza e
previsibilidade, a efetuacao possibilita adaptagao e inovagao diante da incerteza.

Ja os entrevistados, C e B apontam que documentar e revisitar decisdes
passadas, a partir de um historico estruturado de escolhas e resultados, facilita a
identificacao de padrbes de acerto e erro, contribuindo para maior assertividade no
futuro. Essa pratica dialoga diretamente com SHANE; VENKATARAMAN, (2000), que
destacam a importancia da aprendizagem acumulada no processo de descoberta de
oportunidades. Além disso, converge com SHEPHERD; PATZELT, (2018), que
defendem que a reflexdo sistematica sobre experiéncias anteriores amplia a
capacidade de reconhecer padrdes, reduzindo vieses e melhorando decisdes futuras.

Quando questionados sobre o que fariam de forma diferente caso pudessem
voltar no tempo, muitos mencionaram que agiriam mais cedo diante de oportunidades
claras e evitariam decisdes motivadas apenas por pressdes externas ou modismos de
mercado, priorizando analises de viabilidade combinadas ao alinhamento estratégico
pessoal. Esse resultado reforca a critica de DRUCKER, (1998) ao oportunismo

desprovido de fundamentagéo estratégica, ao mesmo tempo em que confirma a viséo
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de SARASVATHY, (2001) de que a aprendizagem situada deve estar ancorada em
valores e contexto. Assim, evidencia-se que as melhores praticas nao se traduzem
em formulas universais, mas em diretrizes flexiveis, capazes de integrar disciplina
analitica, sensibilidade intuitiva e coeréncia com propdsitos individuais e

organizacionais, garantindo maior solidez e legitimidade as escolhas estratégicas.

4.6.3 Fatores Criticos para Decisdes Bem-sucedidas

Os elementos apontados como determinantes para decisdes de sucesso
formam um quadro multifatorial. A clareza estratégica, expressa em objetivos bem
definidos e critérios explicitos de escolha, foi destacada como fundamental para nao
se perder diante de multiplas alternativas. Esse ponto encontra respaldo em SIMON
HERBERT A., (1955), que enfatiza a necessidade de critérios racionais para orientar
a escolha, ainda que limitada pela racionalidade, e em JOHNSON; MELIN;
WHITTINGTON, (2003), que reforcam que a estratégia € pratica social, exigindo ndo
apenas metas claras, mas também interpretacao situada do contexto.

Da mesma forma, a leitura de contexto emergiu como aspecto decisivo, ja que
todos reforcam a importancia de compreender o momento do mercado, a concorréncia
e o timing, adaptando a decisdo ao cenario especifico. ZAHRA et al., (2024)
corroboram esse achado ao argumentar que a capacidade de leitura ambiental € um
dos principais diferenciais do intraempreendedorismo, enquanto MITCHELL et al.,
(2007) demonstram que a cognicao social permite perceber nuances do ambiente que
nao estdo explicitas nos dados formais. Assim, a leitura de contexto amplia o campo
de visao e possibilita maior antecipacao frente as mudancas.

Outro fator recorrente foi a gestdo de recursos, com énfase no uso eficiente de
recursos humanos, financeiros e de tempo, especialmente quando essa eficiéncia se
combina a capacidade de mobilizar recursos externos de forma agil. Esse resultado
dialoga com SARASVATHY, (2001), cujo principio do bird-in-hand ressalta o
aproveitamento do que ja esta disponivel como ponto de partida, e com CHANDLER
etal., (2011), que defendem que a eficacia empreendedora depende da orquestragéo
dindmica entre recursos internos e externos. Dessa forma, a gestdo de recursos
transcende a légica do inventario e se converte em capacidade de mobilizagédo

estratégica.
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Também se destacou a avaliagado e mitigagao de riscos, pois identificar riscos
relevantes antes de agir e contar com planos de contingéncia claros diferencia
decisbes sustentaveis de decisdes frageis. Essa pratica conecta-se aos estudos de
KAHNEMAN; TVERSKY, (2019), que evidenciam como vieses cognitivos influenciam
a percepgao de risco, e aos achados de STROE; PARIDA; WINCENT, (2018), que
ressaltam a importancia da capacidade cognitiva para processar cenarios complexos
e reduzir incertezas. Assim, a gestéo de riscos n&o deve ser entendida como tentativa
de eliminar a incerteza, mas como construgao de resiliéncia e capacidade adaptativa,
garantindo que a organizagao possa responder de forma eficaz a imprevistos sem
comprometer sua continuidade.

Por fim, o alinhamento com propdsito e valores pessoais aparece como
elemento estruturante; para os entrevistados D, F e E, escolhas que nao respeitam
esse alinhamento, ainda que financeiramente viaveis, tendem a perder forgca no médio
prazo. Esse achado converge com DRUCKER, (1998), que aponta o propésito como
critério de longevidade estratégica, e com SARASVATHY, (2008), que reforcam que
a logica effectual se ancora na identidade, nos valores e nas redes do decisor. Dessa
forma, evidencia-se que a eficacia das decisdes nao reside apenas em métricas
objetivas, mas na coeréncia entre valores individuais, visdo de futuro e contexto

organizacional, assegurando legitimidade interna e consisténcia de longo prazo.

4.6.4 A sinergia entre mente, coracdo € a¢ao

A analise das narrativas mostra que a tomada de decisao eficaz n&o se resume
a seguir modelos prontos, mas resulta da integragdo entre experiéncia, valores e
contexto, formando praticas que orientam lideres e organizagdes em suas escolhas.
Essa perspectiva dialoga com SHANE; VENKATARAMAN, (2000), que entendem o
empreendedorismo como a capacidade de transformar fatores ambientais em
impulsos internos, conectando propdsito e oportunidade.

O propésito aparece como forga motriz das oportunidades, demonstrando sua
capacidade de transformar fatores externos em impulsos internos para a ac¢do. O
entrevistado D, por exemplo, ressignificou a ameacga da venda do jornal ndo como um
obstaculo, mas como oportunidade. Ao decidir pela compra do veiculo, viu no
movimento uma forma de preservar um meio de comunicagao relevante para a cidade,

garantindo que a comunidade ndo perdesse uma instituicdo de grande importancia
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local. De maneira semelhante, a crise da pandemia n&o foi para o entrevistado G um
ponto de paralisagdo, mas o marco inicial para a reinvengcdo de seu negocio. As
restricdes impostas pelo contexto foram utilizadas como alavanca para explorar novos
modelos, evidenciando que eventos de curto prazo podem acelerar uma visédo
estratégica de longo prazo. Esse achado reforca ZAHRA et al., (2024), que destacam
a resiliéncia como componente essencial da renovagao organizacional em ambientes
incertos.

Outro elemento recorrente foi o erro entendido como ferramenta de otimizagao.
Em vez de ser tratado como motivo de desisténcia, foi incorporado como instrumento
de aprendizagem e inovagao. O entrevistado G e o entrevistado E destacaram que
falhas rapidamente identificadas e corrigidas se converteram em alavancas de
melhoria continua, reforgando a necessidade de estruturar processos decisérios
voltados ao “falhar rapido”, com testes em pequena escala que possibilitem ajustes
em tempo real. Nesse mesmo sentido, o entrevistado E mostrou que a critica
construtiva € um recurso para refinar a intuicdo. Ao delegar analises a sua equipe, ele
nao se esquivou da responsabilidade, mas fortaleceu sua propria percepgao com base
no feedback de pessoas de confianca. Essa pratica demonstra que a intuicdo, ainda
que poderosa, torna-se mais robusta quando é validada e refinada por olhares
externos. BUSENITZ; BARNEY, (1997) e MITCHELL et al., (2007) argumentam que
os erros, quando integrados a ciclos de reflexdo, funcionam como catalisadores de
aprendizagem empreendedora, enquanto ESTEVES, (2024) destaca que o
reconhecimento de vieses € indispensavel para aperfeicoar a intuigao.

A coragem, por sua vez, se revelou como um verdadeiro capital de risco,
diretamente associado a resiliéncia individual e coletiva. O entrevistado A identificou
no apoio do marido um “amortecedor emocional” que funcionou como porto seguro,
possibilitando que ela agisse mesmo diante da averséo ao risco. Ja o entrevistado E
evidenciou como a confianga na diretoria foi determinante para decisbes rapidas e
estratégicas, pois sabia que os riscos seriam avaliados por especialistas. Em ambos
0s casos, a confianga se mostrou ndo apenas como um valor organizacional, mas
como ferramenta estratégica capaz de mitigar o0 medo e impulsionar a inovagéo.
GRAEBNER; LUMINEAU; FUDGE KAMAL, (2020) sustentam esse ponto ao mostrar
que a confianga interorganizacional amplia a inovacgéo e reduz incertezas, enquanto

ANTONCIC; HISRICH, (2001) apontam a proatividade e a autorrenovagdo como
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elementos centrais do intraempreendedorismo, ambos intrinsecamente relacionados
a coragem de agir em contextos incertos.

As entrevistas, em conjunto, revelam que a tomada de decisdo empreendedora
ndo se configura como um ato isolado, mas como um processo continuo de
aprendizado, teste, ajuste e alinhamento. Li¢des aprendidas no passado moldam
praticas mais sélidas no presente, enquanto fatores criticos identificados servem de
guia para escolhas futuras mais consistentes. Dessa forma, o equilibrio dindmico entre
velocidade e reflexao, intuicdo e dados, propdsito e pragmatismo emerge como a
esséncia da competéncia central que sustenta o intraempreendedorismo em
ambientes de incerteza. Esse equilibrio dindAmico, como defendem SARASVATHY,
(2001) e NUNES; SANTOS, (2021), so € possivel quando mente, coragao e agao
operam em sinergia, permitindo que o intraempreendedor navegue na tenséo entre

Causation e Effectuation com consciéncia estratégica.

4.6.5 Ferramenta de Analise: Fluxo de Intencionalidade Estratégica

Através da analise dos aprendizados repassados pelos interpretadores foi
desenvolvido uma ferramenta de analise chamada de Fluxo de Intencionalidade
Estratégica. O Fluxo de Intencionalidade Estratégica, apresentado pela Figura 3, foi
concebido como um guia para lideres refletirem sobre seus padrdes, suas decisdes e
o desenvolvimento de uma consciéncia estratégica capaz de sustentar escolhas mais
eficazes. O eixo central desse framework é a sinergia estratégica, entendida como o
ponto de conexao entre os diferentes elementos que estruturam a tomada de deciséo.
Tal sinergia ndo se apoia em uma ldgica unica, mas emerge da integragdo entre
atributos cognitivos, emocionais e praticos. Essa proposta converge com a literatura
de intraempreendedorismo, que destaca a combinacao entre capacidades analiticas
e intuitivas como chave para a renovacéao estratégica (ANTONCIC; HISRICH, 2001;
CHANDLER et al., 2011).

HAYES; ALLINSON, (1998) e COOLS; VAN DEN BROECK;
BOUCKENOOGHE, (2009) reforcam que estilos cognitivos influenciam
significativamente a forma como lideres integram razdo e emogdo, enquanto
MITCHELL et al., (2007) apontam que a cognicao empreendedora opera na
intersecdo entre conhecimento tacito, experiéncia e valores. A partir dessa

perspectiva, a tomada de decisdo estratégica é compreendida como resultado da
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articulagao de trés dimensdes interdependentes: a dimensao cognitiva, representada
pelo (mapa mental); a dimensdo emocional, simbolizada pela (bussola interna); e a
dimens&o pratica, denominada (jornada em acdo). E a interagéo entre essas trés
dimensdes que da origem a sinergia estratégica.

Figura 3. Ferramenta de Analise Desenvolvida: Fluxo de Intencionalidade Estratégica
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Essa sinergia, entretanto, ndo ocorre de forma automatica, mas depende do
nivel de consciéncia que orienta o processo decisorio. Quando o nivel de consciéncia
€ elevado, a sinergia estratégica se manifesta de maneira plena, possibilitando
decisbes e agdes que representam novos caminhos. Nessa condi¢do, o lider age de
forma integrada, equilibrando dinamicamente mente, sentimentos e pratica, o que
resulta em decisdes inovadoras, capazes de romper padrdes estabelecidos e gerar
novos impulsos estratégicos. Por outro lado, quando o nivel de consciéncia é baixo, a
sinergia estratégica também se enfraquece, e a decisao tende a reproduzir um mapa
pré-existente, perpetuando rotinas, sentimentos e comportamentos ja consolidados.
Nesse cenario, o processo decisorio se limita a repeticdo de padrdes, inviabilizando
rupturas criativas. Esse ponto esta em consondncia com SIMON HERBERT A.,
(1955), ao discutir os limites da racionalidade, e com SARASVATHY, (2001), que
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propde a légica effectual como alternativa adaptativa em ambientes incertos. Assim,
a consciéncia estratégica funciona como moderadora capaz de deslocar a decisédo de
um ciclo repetitivo para uma logica de transformacdo. Assim, a elevagdo da
consciéncia se apresenta como elemento crucial para deslocar o processo decisorio
de uma ldgica repetitiva para uma ldgica de transformacgéo, em que novos padrdes
possam emergir.

O fluxo proposto possui natureza ciclica. Ele inicia com a identificagdo do
cenario e do problema que exige uma decisao estratégica. Em seguida, ocorre o
reconhecimento de eventuais inércias, que se manifestam quando o lider percebe que
esta repetindo padrdes e rotinas sem a devida reflexao. O ponto de ruptura acontece
justamente no momento em que o lider desenvolve consciéncia estratégica sobre tais
repeticbes, o que exige desmistificar crengas, questionar medos e reconstruir
percepcoes limitantes. Uma vez alcancado esse ponto de virada, o processo avanca
para a redefinicdo de caminhos, na qual o tomador de decisdo avalia quais elementos
sao mais adequados para a situagao especifica, considerando o contexto interno e
externo, as pessoas envolvidas e os recursos disponiveis. Nesse estagio, pode
prevalecer uma loégica mais orientada a Causation, caracterizada por analise,
planejamento e controle, ou uma légica de Effectuation, marcada pela adaptabilidade,
pelo uso dos recursos disponiveis e pela exploragdo das contingéncias. Essa
articulagao dialoga com os achados de SARASVATHY, (2008) sobre a importancia
da experimentagao incremental, a0 mesmo tempo em que mantém ressonancia com
DRUCKER, (1998), que ressalta o papel da disciplina no uso de métricas e
planejamento.

A tomada de deciséo passa, entéo, a integrar essas duas abordagens de forma
situacional, de acordo com as demandas do momento. Apds a decisdao e sua
implementagao, segue-se a fase de aprendizagem e reflexdo, em que sado avaliados
os resultados alcangados, identificados os aspectos que funcionaram e determinados
0s ajustes necessarios para futuras decisdes. Esse processo, ao ser continuamente
repetido, fortalece a consciéncia estratégica e permite que lideres desenvolvam maior
capacidade de adaptacdo e inovacdo. RUIZ-JIMENEZ; RUIZ-ARROYO; DEL MAR
FUENTES-FUENTES, (2021) e SECCHES KOGUT et al., (2023) reforcam que a
aprendizagem continua e o feedback iterativo sdo elementos estruturantes para
decisdes sustentaveis e inovadoras. Assim, o fluxo ndo apenas orienta escolhas, mas

também constrdi resiliéncia organizacional ao longo do tempo.
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A capacidade de explorar novas oportunidades e, ao mesmo tempo, explorar

de forma eficiente os recursos existentes constitui competéncia essencial para o
intraempreendedorismo em contextos de elevada incerteza conecta-se a nogéao de
ambidestria estratégica. Considerando os ensinamentos dos intraempreendedores e
toda analise feita até aqui, observou-se que determinados comportamentos ajudam
significantemente os intraempreendedores a equilibrarem dinamicamente as logicas
Causation e Effectuation, potencializando seus resultados e ainda mais em conjungao
com a ferramenta desenvolvida. Esses comportamentos podem ser escritos na forma
das seguintes seis diretrizes praticas:

1. Aja com rapidez, mas valide continuamente.

2. Equilibre dinamicamente a intuicdo com a analise de dados.

3. Reinterprete as crises como oportunidade de reinvencao.

4. Valore o erro como ferramenta de aprendizagem.

5. Construa redes de apoio para amortecimentos emocional e ajuda critica

racional.
6. Perceba as tensdes estruturais e equilibre dinamicamente a agdo com

planejamento.
4.7 RELEITURA DO MODELO CONCEITUAL

A reconstrucdo do modelo conceitual inicial ndo foi um processo isolado, mas
uma evolugdo sinérgica que resultou da analise dos dados qualitativos e da
compreensao aprofundada da literatura revisada. O dialogo entre a teoria e os
achados empiricos permitiu ampliar os entendimentos e explorar lacunas conceituais,
revelando que os fatores subjacentes a tomada de decisdo intraempreendedora nao
se limitam aos aspectos cognitivos superficiais, mas sdo enraizados em uma camada
mais profunda de motivagcdes e medos. Esse achado tensiona os modelos classicos,
como a racionalidade limitada de SIMON HERBERT A., (1955) e as prescri¢coes de
DRUCKER, (1998), que valorizam previsibilidade e estrutura, mas deixam de captar
a dimensao emocional que se mostrou determinante nos relatos analisados.

A releitura do modelo conceitual, exibido na Figura 4, eleva a compreensé&o do
processo decisério, integrando a Base Motivacional Enraizada como a verdadeira
forca motriz do processo. O modelo proposto inicialmente foca nos Aspectos

Cognitivos como o ponto de partida para a Tomada de Decisdo, mas os resultados
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deste estudo indicam que a base reside nas motivacdes, medos e padroes emocionais
mais profundos de um individuo. Na verdade, sdo esses elementos que geram os
aspectos cognitivos e, consequentemente, moldam os comportamentos individuais.
Essa constatagcdo encontra suporte no Eneagrama, conforme defendido por
NARANJO, (1990), NARANJO, (1995), RISO; HUDSON, (2003) e PALMER, (1988),
para quem a motivagao central constitui o nucleo explicativo da acdo, em oposigao a
modelos como o Big Five ou o MBTI, que descrevem tragos observaveis sem acessar
os determinantes profundos do comportamento.

Esta analise holistica foi possivel gragcas a lente do Eneagrama, que se
diferencia de outros modelos de personalidade (como o Big Five e o MBTI) por focar
no "porqué" das acbes, em vez de apenas no "o qué". As narrativas dos
intraempreendedores mostraram que, mesmo em cenarios de incerteza semelhantes,
as escolhas podem ser diferentes, pois sdo moldadas nao por uma variagao cognitiva,
mas por uma base enraizada. Essa constatacao reforga a critica de SARASVATHY,
(2001), ao afirmar que a decisdo em ambientes incertos transcende analises racionais
e exige a incorporagao de dimensdes subjetivas, contextuais e motivacionais.

O modelo conceitual expandido introduz a variavel Nivel de Consciéncia como
moderador essencial, responsavel por intensificar ou atenuar a influéncia da Base
Motivacional sobre os comportamentos. O Eneagrama néo se restringe a identificagao
da motivagéo central, mas evidencia que a consciéncia do individuo acerca de seus
desejos e vicios define a forma como tais motivagdes se expressam em agéo. Esse
entendimento dialoga com a literatura sobre ambientes VUCA (BIRD, 2018; MACK,
2016; VESA; BOLOS; SABAU-POPA, 2021), que destaca a consciéncia situacional
como condi¢ao indispensavel de adaptagéo, e converge com NARANJO, (1995), para
quem a elevacgao da consciéncia rompe padrbes automaticos e amplia a capacidade
de escolha.

O modelo conceitual aprimorado explicita que o fluxo da Base Motivacional
Enraizada para os Aspectos Cognitivos é mediado pela consciéncia, condicionando a
forma como o intraempreendedor percebe a incerteza, avalia riscos e mobiliza a
intuicdo. Nesse sentido, os aspectos cognitivos configuram o processamento mental,
enquanto os comportamentos representam sua materializagao pratica. Com isso, o
modelo expande contribuigdes anteriores sobre causation e effectuation (CHANDLER
et al., 2011; REYMEN et al., 2015), ao indicar que a eficacia estratégica nao depende

apenas do equilibrio dinamico entre planejamento e adaptagcédo, mas da capacidade
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de

transformando-os em comportamentos orientados ao aprendizado e a inovacéao.

ressignificar medos e motivagbes profundas por meio da consciéncia,

Figura 4. Modelo Conceitual Aprimorado
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo investigou como os intraempreendedores podem equilibrar
dinamicamente as logicas de Causation e Effectuation ao tomar decisdes em
contextos de incerteza. A analise empirica revelou que o processo decisorio nao se
limita a uma escolha binaria entre abordagens antagOnicas, mas constitui um
movimento dindmico de coexisténcia, complementaridade e tensao criativa. Esse
resultado converge com a teoria da logica Effecutation em ambientes incertos de
SARASVATHY, (2001), além de corroborar com a teoria de SIMON HERBERT A.,
(1955) que prevé que a racionalidade limitada sustenta a necessidade de etapas
estruturadas. Assim, o estudo demonstra que a eficacia ndo esta na supremacia de
uma logica sobre a outra, mas na capacidade de alternar e combina-las
situacionalmente.

Ao longo da investigacao foi possivel entender que o processo de tomada de
decisdo é um processo fluido, circular e marcado por uma dindmica entre cognicao,
contexto e acdo. como o processo de tomada de decisdo corre e as suas
particularidades. Foram identificadas trés fases recorrentes no processo decisorio: (1)
idealizacdo e insatisfacdo, (2) andlise e busca por seguranca e (3) execugao e
adaptacdo. O modelo classico de Simon (1955) de inteligéncia, design e escolha, é
semelhante as fases identificar. No entanto, as fases descobertas aqui engradecem a
teoria de SIMON HERBERT A., (1955) ao revelar trajetorias fluidas e nao lineares.
Os dados reforcam o argumento de REYMEN et al.,, (2015) de que a decisdo
estratégica é iterativa e sujeita a revisdes constantes. Contudo, diferentemente da
rigidez sugerida por abordagens causais tradicionais (DRUCKER, 1998), os
resultados evidenciam uma racionalidade pratica, que concilia analise e improviso. A
alternancia entre racionalidade e intuicdo confirma a relevancia da flexibilidade
cognitiva (KAHNEMAN, 2003; MITCHELL et al., 2007) como eixo estruturante do
processo intraempreendedor.

A andlise das trés fases evidencia que o processo decisorio dos
intraempreendedores é dinamico, multifacetado e profundamente influenciado tanto
por fatores internos quanto externos. A insatisfagao inicial ou a identificacido de
oportunidades atua como gatilho, abrindo espago para a reflexdo critica e para a
mobilizacdo da intengdo de mudanga. Em seguida, a fase de analise e busca por

seguranga revela-se crucial para reduzir incertezas, ainda que nunca seja possivel
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elimina-las por completo. Por fim, a execu¢ao acompanhada da adaptagcao demonstra
que a tomada de decisdo ndo é um ponto final, mas um ciclo continuo de aprendizado,
ajustamento e ressignificagdo de estratégias. Este percurso, marcado pela alternancia
entre racionalidade e intuicdo, reforca a importédncia da flexibilidade cognitiva, da
abertura emocional e da resiliéncia pratica como elementos centrais da acgao
intraempreendedora. Em suma, a tomada de decisdo sob incerteza ndo deve ser
entendida como um ato isolado, mas como um processo evolutivo e iterativo, no qual
a consciéncia estratégica se manifesta na capacidade de transformar desafios em
oportunidades e de alinhar escolhas individuais as necessidades coletivas da
organizagao.

A investigagdo dos caminhos de decis&o evidencia que n&o existe um modelo
unico de raciocinio aplicado pelos intraempreendedores. Pelo contrario, as entrevistas
revelam a coexisténcia de trajetérias intuitivas, hibridas e analiticas, cada uma delas
moldada por experiéncias prévias, disposicdes individuais e pela forma como cada
sujeito interpreta o contexto. Essa heterogeneidade confirma achados de ALLINSON,;
HAYES, (1996) sobre estilos cognitivos e complementa os estudos de BRENK et al.,
(2019), que destacam o papel da percepcao individual da incerteza. Ainda que alguns
autores defendam a previsibilidade como base (DRUCKER, 1998), este estudo reforga
que a eficacia pode emergir justamente da reconfiguragcdo da incerteza como
oportunidade (AKINBOYE; MORRISH, 2022; SARASVATHY, 2001). Observou-se que
ndo ha um método fixo de tomada de decisdo, mas sim formas distintas de raciocinio,
marcadas por diferentes pesos atribuidos a intuicdo e a analise racional. Foi
constatado que essa diferenciagdo decorre da forma em que interpreta, reage e
integra a incerteza em suas escolhas. O que aproxima esses diferentes perfis de
intraempreendedores é a l6gica adaptativa que sustenta o processo, em que razéo e
intuicdo nao se excluem, mas se articulam de modos singulares. Em contrapartida, os
dados também mostraram que o excesso de Effectuation leva a dispersao,
confirmando alertas de FISHER, (2012) sobre riscos da flexibilidade desmedida. A
incerteza, longe de ser apenas uma variavel ambiental, emerge como experiéncia
subjetiva que pode bloquear, impulsionar ou ser tratada de forma pragmatica,
dependendo da tolerancia ao risco e dos recursos disponiveis. Da mesma forma, a
interacdo entre fatores internos e externos mostra que a decisdo nido é reacao
mecanica ao ambiente nem mera expressao de impulsos pessoais, mas o resultado

de uma dialética entre constrangimentos contextuais e motivagdes internas. O papel
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da intuicdo destaca-se como elemento estruturante: ora como bussola existencial que
desafia a légica tradicional, ora como complemento regulado pela anélise racional.
Longe de representar irracionalidade, a intuicdo surge como uma forma distinta de
conhecimento, ancorada em experiéncias tacitas, emogdes e percepgcdes
corporificadas, que se mostra particularmente relevante em cenarios de ambiguidade.

A tensao entre Causation e Effectuation se manifesta como um equilibrio
dindmico fluido e complementar, ndo apenas como uma simples alternancia
adaptativa entre planejamento e agéo. O planejamento e a agdo ndo sdo opostos, mas
se retroalimentam, combinando estrutura e flexibilidade. Essa ambidestria deciséria
foi confirmada nos relatos dos entrevistados, que demonstraram utilizar planos
estratégicos como balizas de orientagdo, mantendo a abertura para rever rotas diante
de sinais emergentes. Esse achado aprofunda estudos como os de REYMEN et al.,
(2015) e SECCHES KOGUT et al., (2023), ao evidenciar que a complementaridade
entre as duas logicas € a chave para resultados superiores. A tensédo entre
previsibilidade e adaptabilidade mostrou-se produtiva: o excesso de Causation gerou
paralisia e perda de oportunidades, enquanto o excesso de Effectuation resultou em
dispersao e precipitacao. A eficacia, portanto, reside na alternancia consciente e
situacional entre as légicas, confirmando a relevancia da ambidestria para a tomada
de decisdao em cenarios incertos.

Ao considerar como as caracteristicas comportamentais moderam esse
equilibrio dindmico, permitiu compreender como atributos individuais, como
percepcgao de incerteza, tolerancia ao risco e estilos cognitivos, modulam o equilibrio
dindmico entre Causation e Effectuation. Observou-se que a incerteza néo age de
forma homogénea sobre os decisores: para alguns, ela reforca a necessidade de
estruturas mais rigidas (Causation), enquanto para outros, € uma fonte de estimulo
que catalisa escolhas mais oportunistas (Effectuation). Essa constatacdo amplia a
literatura de BRENK et al., (2019), ao demonstrar que a influéncia da incerteza
depende da forma como € percebida e internalizada pelo individuo. A intuigdo emergiu
como um elemento-chave, atuando ndo em oposicéo a racionalidade, mas como uma
forma de conhecimento valiosa em contextos ambiguos, reforcando LEHNHART;
TAGLIAPIETRA; TONTINI, (2021) sobre a influéncia da cognigéo situacional. Além
disso, a presencga de apoio socioemocional, proveniente de familiares, equipes e

mentores, mostrou-se decisiva para legitimar a coragem de agir, revelando um
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aspecto pouco explorado na literatura, mas essencial para a sustentacdo do processo
decisorio.

A analise dos aspectos cognitivos revela que a tomada de decisdo dos
intraempreendedores é profundamente influenciada pela forma como percebem a
incerteza, equilibram dinamicamente intuicdo e racionalidade, e definem sucesso. A
diversidade de estilos cognitivos identificados demonstra que ndo ha uma unica
abordagem eficaz, mas sim uma combinag¢do dinamica entre I6gica causal e effectual.
A percepcéao da incerteza varia entre os entrevistados, oscilando entre medo, desafio
e oportunidade, influenciando diretamente suas estratégias de reagdo. A interagéo
entre intuicdo e racionalidade mostra-se como uma dimensao central, operando em
diferentes formas de interdependéncia, complementar, dominadora ou evolucionaria,
que refletem diferentes maturidades e contextos de decisdo. O estilo cognitivo hibrido,
presente em parte dos entrevistados, parece favorecer uma ambidestria estratégica
mais equilibrada dinamicamente, enquanto estilos polarizados tendem ao excesso de
risco ou prudéncia. Contribuindo com ESTEVES, (2024), que destaca o papel da
evolucdo cognitiva na maturidade decisoria. Ja a tolerancia ao risco e a orientagéo
para resultados atuam como moduladores do comportamento decisoério, sendo que
maior tolerdncia tende a favorecer a experimentagcdo e a inovacado, enquanto a
orientagdo para resultados tangiveis reforca a necessidade de estrutura e
planejamento. Em conjunto, estes elementos evidenciam que a confianga na intuigao,
combinada com o uso consciente da racionalidade, constitui uma marca essencial dos
intraempreendedores analisados, permitindo-lhes navegar com eficacia em cenarios
de alta incerteza e complexidade.

A anadlise das narrativas revelou que os aspectos cognitivos, embora
essenciais, ndo constituem o ponto de partida do processo decisério. A base
motivacional enraizada, formada por desejos, medos e aspiragbes profundas,
mostrou-se a verdadeira for¢a propulsora das decisdes. Esse achado é consistente
com a lente do Eneagrama, utilizada neste estudo para identificar padrdes
motivacionais, e permite compreender por que individuos submetidos as mesmas
condicdes externas podem optar por caminhos distintos. Ao mesmo tempo, a variavel
nivel de consciéncia foi identificada como moderadora, funcionando como filtro entre
base motivacional e comportamento, capaz de intensificar ou neutralizar impulsos.

Essa releitura oferece uma contribuicdo ao campo da tomada de deciséo
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intraempreendedora, ao propor que motivagao e consciéncia antecedem e moldam os
aspectos cognitivos.

Outro ponto refere-se ao papel do apoio socioemocional. Diferentemente do
que sugerem estudos que tratam redes sociais apenas como facilitadores de recursos,
esta pesquisa demonstrou que o suporte emocional de familiares, colegas ou equipes
pode ser decisivo para reduzir a ansiedade decisoria e legitimar escolhas mais
arriscadas. Essa conclusdo amplia a literatura classica, aproximando-se das
discussbes de (SARASVATHY et al., 2008) sobre a relevancia das redes na
efetuacao, mas trazendo a dimensao emocional como contribuigao inédita.

A partir das praticas relatadas, a pesquisa avangou ao propor diretrizes praticas
que podem orientar intraempreendedores e lideres organizacionais. Entre elas,
destacam-se: (1) a importédncia de agir com rapidez sem renunciar a validagéo
continua; (2) a necessidade de equilibrar dinamicamente intuicao e analise de dados;
(3) a ressignificagdo das crises como oportunidades de reinvencéao; (4) a valorizagao
do erro como instrumento de aprendizagem; (5) a construgcédo de redes de apoio que
funcionam como amortecedores emocionais e criticos racionais; e (6) a percepgéo das
tensdes estruturas para que possa ser realizado o equilibrio dindmico entre a acao e
planejamento. Além disso uma ferramenta denominada Fluxo de Intencionalidade
Estratégica foi desenvolvida. Essa ferramenta € um guia pratico para lideres
desenvolverem consciéncia mais profunda sobre os seus padrées decisorios.
Estruturada no entorno da sinergia estratégica, a integragdo entre as dimensdes
cognitiva (pelo mapa mental), emocional (pela bussola interna) e pratica (pela jornada
em acgao), essa abordagem promove decisdes mais conscientes e inovadoras, ela
esta. O fluxo segue um ciclo que parte da identificacdo do problema até a reflexdo
pos-decisdo, passando pelo erro de padrdes repetitivos, redefinicdo de caminhos e
integracdo das légicas Causation e Effectuation. Ao repetir esse ciclo, lideres
fortalecem a sua capacidade de adaptagao, rompem automatismo e cultivam escolhas
estratégias alinhadas ao proposito e ao contexto.

Por fim, este estudo conclui que intraempreendedores podem equilibrar
dinamicamente as légicas Causation e Effectuation na tomada de decisdo em
contextos de incerteza por meio de uma ambidestria situacional: planejam e definem
filtros (Causation) enquanto preservam a capacidade de experimentar e reconfigurar
rotas (Effectuation), modulados pelo nivel de consciéncia, pela base motivacional e

pelas redes de apoio. No meio dos seus negécios, esse equilibrio dinamico
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materializa-se nas trés fases identificadas: (1) idealizagdo, (2) analise e (3)
execucao/adaptacdo, que pode ser operacionalizada pelo Fluxo de Intencionalidade
Estratégica e pelas seis diretrizes praticas desenvolvidas.

Apesar do rigor adotado nos procedimentos metodolédgicos, este estudo
apresenta limitagdes que devem ser reconhecidas. A analise dos perfis
comportamentais baseou-se exclusivamente na autoavaliagao dos entrevistados, sem
0 apoio de instrumentos psicométricos padronizados ou validagcdo externa. Com isso,
nem sempre foi possivel verificar a coeréncia entre a percep¢ao declarada pelos
participantes e os comportamentos decisorios efetivamente relatados durante as
entrevistas. Além disso, o estudo nao utilizou técnicas de triangulacdo com outras
fontes de dados, como observacado direta, analise documental ou feedback de
terceiros, o que restringe a profundidade da analise e pode ter reforgado vieses de
autorrelato.

Diante dessas limitagdes, futuros estudos podem buscar ampliar o niumero € a
diversidade dos participantes, bem como aplicar instrumentos adicionais para verificar
os perfis decisérios, como testes cognitivos, avaliagbes 360° ou observagdes
comportamentais em ambiente real de trabalho. Também é recomendavel a utilizagao
de estratégias de triangulacdo metodolégica, cruzando diferentes fontes e tipos de
dado (entrevista, observagdo, documentos, métricas internas), de modo a reduzir
vieses de autorrelato e aprofundar a compreensao da tomada de decisdo em
contextos reais. O cruzamento entre a autoimagem e a imagem percebida por
terceiros, por exemplo, pode revelar descompassos importantes entre intencao e
agao. Além disso, a ferramenta “Fluxo de Intencionalidade Estratégica”, proposta ao
final deste estudo, pode ser testada e ajustada em contextos diversos, permitindo
aferir sua validade pratica e teérica em grupos maiores, ao longo do tempo e em

diferentes setores organizacionais.
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APENDICE A - ROTEIRO DE ENTREVISTA SEMI-ESTRUTURADA

Quadro 9. Roteiro de entrevista semi-estruturada.
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(continua)

Objetivo Especifico

Categoria

Subcategoria

Perguntas norteadoras das entrevistas

Referéncias

Identificar e descrever
o processo de tomada
de decisao
estratégica dos
intraempreendedores
em contextos de
incerteza

Processo de
tomada de
decisao

Fases do processo
decisorio

Como vocé descreveria as etapas
envolvidas na tomada dessa decisao?
Quais foram os principais desafios

enfrentados em cada fase?

(MALTUGUEVA; YURIN,
2015; SHANE;
VENKATARAMAN, 2000)

Caminhos de

Quais caminhos vocé considerou mais
importantes ao tomar essa decisdo? Como

(BARON; TANG, 2011)

deciséo N : i
vocé ponderou os diferentes caminhos?
Quais aspectos do ambiente externo vocé | (MCMULLEN;
Incerteza do identificou como incertos ao tomar essa|SHEPHERD, 2006)
) decisdo  estratégica? @ Como  essas
percebida . , :
incertezas influenciaram sua abordagem e
as agdes que vocé tomou?
. Quais fatores internos (cultura | (PETTIGREW, 1997)
Influéncia de

fatores internos e
externos

organizacional, recursos etc.) influenciaram
na sua decisao? Como as condi¢cdes do
mercado externo impactaram sua decisio?

Papel da intuicdo e
da racionalidade

Em que medida a intuicdo e a racionalidade
influenciaram sua decisdo? Houve algum
momento em que vocé precisou confiar
mais em sua intuicao?

(KAHNEMAN; TVERSKY,
1977; LIN et al., 2022;
SCOTT; BRUCE, 1995;
SIMON HERBERT A.,
1955)
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(continua)

Analisar as tensoes e
equilibrios dinamico
entre elementos de

Equilibrio dinamico
entre planejamento
e acao

Como vocé equilibrou dinamicamente o
planejamento detalhado e a necessidade de
agir rapidamente? Em quais situagdes a
adaptacao foi mais importante do que o
planejamento?

(LAINE; GALKINA, 2017;
SARASVATHY, 2001)

Como vocé lidou com as incertezas e

(ALVES; YANG, 2022;

Causation e Causation e - mudangas durante o0 processo de|SARASVATHY, 2001)
. . Adaptabilidade e : ~ . .

Effectuation Effectuation flexibilidade implementagao da decisdo? Quais foram os

presentes nos principais obstaculos que vocé precisou

processos de tomada superar?

de decisao Utilizagao de Quais recursos internos e externos vocé|(ANTONCIC; HISRICH,
recursos existentes |utilizou para implementar sua decisdo?|2001; DRUCKER, 1998)
e criacdo de novas |Como vocé identificou e explorou novas
oportunidades oportunidades de negdécio?

Combreender como Como vocé descreveria seu estilo de|(BARON, 2004; COOLS;

caracpterl'sticas Estilo coanitivo tomada de decisao? (intuitivo, analitico, | VAN DEN BROECK;

especificas do perfil 9 etc.) Vocé se considera mais orientado para| BOUCKENOOGHE, 2009)

pect pertl tarefas ou para pessoas?
comportamental dos A ¢ C A i Iaca B 5004: Bvlund &
intraempreendedores spectos o . omo vocé se sente em relacéo a tomar | (Baron, ; Bylun
cognitivos Tolerancia ao risco |decisbes com alto grau de incer(Baron, | McCaffrey, 2017)/

moderam o equilibrio
dindmico entre
Causation e
Effectuation

2004; Bylund & McCaffrey, 2017)/

Orientacao para
resultados

O que te motiva a alcangar seus objetivos?
Como vocé mede o sucesso de suas
iniciativas?

(BYLUND; MCCAFFREY,
2017)

(concluséo)
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Desenvolver diretrizes
para tomada de
decisdo no uso de
elementos de
Causation e
Effectuation

Processo de
tomada de
decisao

Licbes aprendidas

Quais foram as principais licbes que vocé
aprendeu com essa experiéncia? O que
voceé faria diferente da préxima vez?

Melhores praticas

Quais sé&o as melhores praticas para tomar
decisbes em um ambiente de alta
incerteza? Como vocé construiu confianga
€ apoio para implementar suas decisdes?

Fatores criticos de
sucesso

Quais sao os fatores criticos de sucesso
para a implementacdo de uma nova
iniciativa? Como vocé avalia o sucesso de
uma iniciativa?
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