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REsUMO

s emocdes sdao elementos centrais na conformacdo das identidades de empreende-

dores, as quais, por sua vez, orientam a acdo gerencial. Em se tratando de empre-

endedoras, estudos tém apontado evidéncias de alguns tracos predominantes no

estilo de gestdo, possivelmente associados a manifestacdo de emogdes no exerci-
cio profissional. Apesar disso, ndo ha estudos que abordem como foco central a expressdo
emocional de empreendedores. Sendo assim, este estudo foi realizado junto a 15 empre-
endedoras, a fim de conhecer a vivéncia emocional e o exercicio do papel empreendedor,
contribuindo, assim, para melhor compreensdao da agdo gerencial. Trata-se de um estudo
exploratoério e qualitativo, sendo que o instrumento de coleta de dados foi a entrevista
aberta e os dados foram analisados com suporte do software Nvivus. Foram identificadas
as seguintes formas de emogdes na atividade gerencial: a) gerenciamento das emocdes;
b) a presenca de emocgdes no exercicio da atividade gerencial; c) a utilizacdo da emocdo
no gerenciamento; d) as emocbes e o estagio de desenvolvimento dos negdcios; e) contra
as emocgodes: em busca da racionalidade. No conjunto das categorias pode ser confirmada
a presenca de emocionalidade no processo de gerenciamento dos empreendimentos.

ABSTRACT

motional are central elements in the identity of entrepreneurs. When we talk about

women entrepreneur, studies have discussed some predominant lines in their

administration style, possibly linked with emotionality at the work. In spite of this,

there is no studies focus on this subject. So, this study was developed with 15
women entrepreneur, in order to explore the entrepreneurs’ emotional meanings and the
relationship with managerial activity. Its an exploratory and qualitative study, and the data
were collected using open interview and data were analyzed using the software Nvivus.
They spoke about the following forms of emotions in the managerial activity: a) management
of emotions; b) the emotions in the management; c) the use of emotion in the management;
d) emotions and the development level of businesses and finally, e) against emotions: in
search of the rationality. To sum up the study concluded that emotionality is present in the
management by women entrepreneurs.

* Prof@ Administragdo/Universidade Estadual de Maringa

0&S - v.13 - n.38 - Julho/Setembro - 2006 59



Hilka Vier Machado

INTRODUCAO

estudo das emocgdes nas organizagdes € importante para contrapor o cara-

ter racional nelas presente. Enquanto as emogdes representam simbolica-

mente desordem, elas constituem o tecido da subjetividade nas organiza-

cOes, por meio do qual a realidade social pode ser compreendida. Apesar
da tendéncia em manté-las longe das fronteiras da organizacdo, as emocoes afe-
tam de fato as pessoas no trabalho, em qualquer posicao que ocupem.

Muitos estudos que abordam o tema das emocdes no contexto organizacional
enfatizam a emocionalidade com énfase no trabalho de empregados em diferentes
atividades (BOUDENS, 2005; SCHMIDT, 2006). Assim, o enfoque baseado na
comercializacdo das emogdes predominou em diversos trabalhos, dentre esses se
destaca o de Hochschild (1983). Sob essa perspectiva, as emogdes sao abordadas
numa oOtica critica, a qual chama a atencdo para os efeitos lesivos do uso emocional
na esfera organizacional. Esse tipo de abordagem tem revelado sua utilidade para,
por exemplo, apontar problemas ligados a construcdo das identidades no trabalho,
ressaltando ainda diferencas de género na conjuntura empresarial.

Outra linha de pesquisas enfatiza como a expressao emocional pode contri-
buir para a adogdo de estilos de lideranga mais participativos, tal como a lideranca
transformacional, salientada por Ashkanasy e Tse (In: ASHKANASY et al, 2000).
Isso denota a importdncia das emocgdes nos diferentes niveis hierdrquicos da or-
ganizagdo e a expressdo da subjetividade no trabalho, apesar de entraves
organizacionais para aceitar a expressao de emogdes nas organizacdes, como
salientam Gondim e Siqueira (2004).

Em alguns estudos na area de empreendedorismo, encontra-se énfase no
comportamento de empreendedores (McCLELLAND, 1986; GNYAWALI; ROGEL, 1994;
McGRATH; MACMILLAN, 1992), sem, contudo, ressaltar o papel das emogdes no
exercicio da atividade empreendedora. No caso especifico de empreendedoras,
tracos encontrados no seu estilo gerencial comprovam a presenca da
emocionalidade na gestdao de suas empresas. Dentre essas caracteristicas, des-
taca-se a tendéncia em buscar a satisfacdo das necessidades das pessoas que as
rodeiam no ambiente de trabalho (GILLIGAN apud MOORE; BUTTNER, 1997), assim
como a importancia que elas atribuem a ligacdo com os outros e ndo a separagao,
enfatizando relacionamentos, ligagdes e cuidados (DAVIDSON; BURKE, 1994). Além
disso, Noble (apud MOORE; BUTTNER, 1997) sugere que as mulheres quando iniciam
um negdcio, ndo encaram simplesmente como uma carreira, mas como uma estra-
tégia de vida. Resulta que elas tém mais dificuldade em departamentalizar os
assuntos pessoais e, portanto, lidam com o trabalho na mesma intensidade que
outros assuntos em suas vidas (MOORE; BUTTNER, 1997).

Independentemente da ocupagdao que exercem, Brody e Hall (2000) consi-
deram que as mulheres tendem a verbalizar mais as emocoes do que os homens.
Além disso, eles concluiram que as mulheres tendem a expressar emogdes mais
positivas no trabalho (tais como alegria e felicidade) do que em casa (infelicidade,
irritabilidade e raiva). Swan (In: TANTON, 1994) ressalta que a cultura contribui
para distribuir as emocdes de acordo com o género, idade e ocupacdo. Nesse
sentido, em diversas culturas observa-se que as mulheres tendem a externalizar
as emogdes mais do que os homens (BRODY; HALL, 2000). Ndo somente o géne-
ro, mas também a ocupacdo exerce influéncia nos processos de categorizacdo das
emocdes. De acordo com Crespo (In: TANTON, 1994, p. 96): “ha emocdes especi-
ficas para policiais e para soldados”. De acordo com essa perspectiva, parte-se da
premissa que, também, empreendedores tendem a manifestar de um modo pecu-
liar as suas emocgdes.

Compreender a emocionalidade em empreendedores é importante porque
a vida emocional e afetiva desempenha um papel dinamico na elaboragdo das
representacdes (BAUGNET, 1998). As emogdes sao importantes, ndao apenas na
construcdo das representagcdées, mas também na construcdo das identidades, por-
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que elas representam a expressdao do encontro de acontecimentos exteriores com
o intimo da pessoa. As emocdes ndo sdo simplesmente respostas reativas
provocadas por estimulos, por meio de acontecimentos ou fatos, mas sdo a forma
metafdrica que ressoam as cenas, experiéncias e pensamentos. A vida emocional
e afetiva tem uma participacdo dinamica na elaboracdo de representacbes e a
mente sintetiza as emogdes numa unidade da identidade. E a identidade, por sua
vez, é um dos pilares para estruturar a acdo empreendedora.

Essa pluralidade de razdes mencionadas justifica a realizacdo deste estu-
do, cujo objetivo é o de conhecer a vivéncia emocional e o exercicio do papel
empreendedor por mulheres, contribuindo, assim, para melhor compreensdo da
acdo gerencial. A metodologia que foi utilizada para a realizacdo da pesquisa é
detalhada a seguir e, posteriormente, sdo apresentados os resultados da analise
dos dados, estruturados em cinco categorias: o gerenciamento das emocgodes; a
presenca de emocoes no exercicio da atividade gerencial; a utilizacdo da emocao
no gerenciamento; as emocgdes e o estagio de desenvolvimento dos negdcios e
contra as emocgdes: em busca da racionalidade.

METODOLOGIA

Para realizacdo desta pesquisa, optou-se pelo método qualitativo do estu-
do de caso, cuja adesdao no campo do Empreendedorismo tem sido crescente, pois
pesquisadores (PERREN; RAM, 2004; GARTNER; BIRLEY, 2002) apontam a aceita-
cdo de interpretacbes subjetivas de empreendedores como conteudos ‘objetivos’,
salientando a validade cientifica desse tipo de estudo. Tendo em vista a escassez
de pesquisas sobre o tema, este estudo é exploratério, procurando identificar a
vivéncia emocional no papel de empreendedoras, a fim de compreender, também,
0 modo de gestao, pressupondo-se uma associagdo entre esses aspectos.

Considerando o carater imanente da subjetividade na expressdo emocio-
nal, optou-se por uma abordagem interpretativa das narrativas de empreendedo-
ras, cuja argumentacdo foi construida no questionamento constante e na interagao
com os sujeitos da pesquisa, procurando, a todo momento, evidenciar aspectos
que nao se mostravam claros, como recomendam Demo (2005) e Godoy (2005).

A escolha dos casos para comporem o estudo foi derivada de alguns critérios
previamente definidos. Primeiramente, definiu-se um periodo minimo de cinco anos
para estarem atuando como empreendedoras; o que seria importante para terem
assimilado o desempenho das atividades e competéncias necessarias. Outro cri-
tério foi a participagdo de pelo menos 50% do capital da empresa, representando
um poder de decisdo sobre a empresa. Em seguida, com o auxilio de associagGes
comerciais e associacGes de mulheres de negdcios em sete cidades localizadas
em dois paises (Brasil e Canada), foram escolhidas 15 empreendedoras, perten-
centes a setores do comércio, industria e servigos.

Um contato prévio foi realizado para explicar o objetivo da pesquisa e agendar
os horarios das entrevistas, que foram realizadas no interior das empresas. Por
meio de entrevistas abertas, solicitou-se as empreendedoras que descrevessem
como era o exercicio do papel empreendedor. As entrevistas foram coletadas no
periodo de um ano e meio e a transcricdo do material representou, aproximada-
mente, duzentas péaginas de conteldo digitado.

A validacdo dos conteuldos foi realizada com o auxilio das entrevistadas, que
analisaram o material transcrito, confirmando o teor dos dados contidos nos textos.

Posteriormente, esses dados foram transportados para o software Nvivus e
com auxilio do programa foram definidas as categorias explicativas do fenémeno.
E importante ressaltar que, na anadlise dos dados, foi considerada a repeticdo do
fendmeno entre os multiplos casos, utilizando-se assim uma estratégia
horizontalizada, buscando identificar idéias e expressbes recorrentes. Comple-
mentarmente, também uma estratégia verticalizada foi adotada para explorar
associacdes como, por exemplo, a identificada entre tipo de emogdo e o tempo de
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trajetéria na atividade empreendedora. A apresentacdo final dos dados é consti-
tuida por uma analise interpretativa dos depoimentos, que sdo comparados com
resultados de outros estudos. Deste modo, o método indutivo resultou do agru-
pamento das narrativas em categorias.

Das narrativas sobre sentimentos e emocdes no trabalho empreendedor,
resultaram as seguintes categorias explicativas: a) gerenciamento das emocgdes
no trabalho de empreendedoras; b) a presenca de emogdes no exercicio da ativi-
dade gerencial; c) utilizacdo da emocao no gerenciamento; d) emocdes e estagio
de desenvolvimento dos negoécios; e e) contra as emogles: em busca da
racionalidade.

GQGERENCIAMENTO DAS EMOCOES NO
TRABALHO DE EMPREENDEDORAS

De acordo com Fineman (2000), o gerenciamento das emogdes ndo é restri-
to apenas a servigos de baixa qualificacgdo como os que Hochschild estudou. Ele
pode ser identificado no trabalho de médicos, gerentes, professores e assim por
diante. Independentemente da atividade, e neste caso especifico trata-se da ati-
vidade de empreendedoras, o gerenciamento de emogdes com vistas a dissimula-
cdo dos sentimentos pode trazer conseqiiéncias subjetivas ndao desejaveis. Ao
mesmo tempo em que por meio da emocionalidade “nds descobrimos nosso modo
préprio de olhar o mundo” (HOCHSCHILD, 1983, p.17), ela também contribui para
0 auto conhecimento. Essa é, portanto, uma das razdes que justificam a expres-
sdo expontanea das emocgles. Entretanto, no processo de gerenciamento das
emocgoes, estas sao, via de regra, suprimidas e reprimidas; e para Hochschild (1983,
p.118): “mesmo quando as pessoas sdao remuneradas para serem agradaveis, é
dificil para elas serem agradaveis o tempo todo”.

Analisando o conteldo das narrativas, a primeira categoria que emergiu foi
0 que se denominou de gerenciamento das emogdes, na realidade um auto
gerenciamento. Por exemplo, em um processo de dissimulagdo, uma das empre-
sarias conta uma técnica que utiliza para obter coragem diante de um cliente im-
portante: “Se eu vou negociar com um grande cliente, eu digo a mim mesma: este
ndo é um grande cliente”. Com essa medida, a gestora entrevistada pde em jogo
seu julgamento auténtico, a favor de uma outra emogdo e contraria aquela que
ela sente; pois, de acordo com Fineman (2000), o que acontece com o verdadeiro
eu, sob regime de gerenciamento emocional, é “um problema de autenticidade
porque o eu é comprometido ou consumido sob determinados critérios do
gerenciamento emocional do trabalho”(p.6).

O auto gerenciamento de emogdes, identificado entre as empreendedoras
deste estudo, é composto de um conjunto de medidas que incluem a construgdo
de emocdes positivas por elas, a fim de projetar uma imagem do seu papel. O
objetivo desse processo €, também, o de centrar sobre si a atengdo dos integran-
tes da organizagao:

Eu penso que um patrdo deve chegar ao escritério de manhd, de bom humor,
acolher os funcionarios (...) uma empresa é o reflexo do empreendedor, da pes-
soa-chave, e eu procuro estar entusiasmada.

E bem provavel que esse comportamento esteja também associado & ten-
tativa de controlar as preferéncias na organizagdo, pois como salienta Dumouchel
(1999), as emocgdes, no processo de coordenagao entre agentes, constituem um
meio pelo qual as preferéncias de um agente se modificam em funcdo da preferén-
cia dos outros. Nesse sentido, “as emocdes sdao um meio através do qual as pre-
feréncias de uns agem diretamente sobre a preferéncia dos outros” (DUMOUCHEL,
1999, p.38).
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Nos depoimentos verifica-se que a emocdo é sempre direcionada para trans-
mitir as outras pessoas uma imagem de satisfacdo e otimismo, como por exemplo:

Quando fico um pouco desanimada, eu ndo deixo 6 horas o desdnimo tomar
conta de mim. Eu chacoalho a cabega e falo: vamos renovar as energias que
logo aparece a resposta correta;

Tenho procurado estar com um semblante bom, sorriso, ndo é uma coisa muito
facil, mas ela acaba ficando facil quando a gente acredita que é facil.

As emogles passam a ser, assim, construidas por elas, para corresponder a
imagem que desejam transmitir: “os clientes acham que eu sou forte, que tenho
sempre alto astral”. A representagdo da mulher forte, daquela que vence obstacu-
los, é criada pela construcdo de emocdes voltadas para esses fins, ao mesmo
tempo em que as conduz a reproduzirem continuamente esse estado de senti-
mentos:

A gente estd numa arena e vocé estd sujeito a tudo. Vocé ndo pode deixar as
coisas cairem, se abater. Quando acontece alguma coisa vocé tem que ser mais
forte. Vocé tem que levantar sua espada e falar: olha eu estou de pé e ir em
frente.

Se, num primeiro momento, a emocdo € auto gerida para produzir essa ima-
gem de forga, posteriormente, ela passa a requerer do seu agente a sua continui-
dade; pois, como constatou Dumouchel (1999), as emogdes constituem agdes e
estratégias cujos agentes sdo responsaveis por sua produgdo, sem ter, no entan-
to, poder sobre elas, sendo que cabe ao agente manter um padrdo relativamente
unanime para as mesmas situagdes vivenciadas.

Se o auto gerenciamento das emogdes requer a representagdo de emogoes
positivas, tais como a satisfagdo, alegria e seguranga, o mesmo ndo ocorre em
relacdo as emocdes negativas. Estas sdo, continuamente, objetos de repressdo,
como declarou uma das entrevistadas: “Acho que o que eu fago obrigada € ndo
criar tantos atritos. E me segurar, sabe. Ter que ter jogo de cintura, estabelecer
um ato de censura para ndo acirrar”. A discérdia é um sentimento que a grande
maioria das entrevistadas procura evitar: “Ndo gosto de discordia, sou totalmente
contra, em qualquer sentido, em qualquer situagdo, em qualquer momento”.

Pode-se perceber a dissimulagdo constante da emogdo no exercicio do pa-
pel dessas empreendedoras, ilustrando como o jogo das emocgdes é um fator na
projecdo das imagens. Todavia, em longo prazo, algumas possibilidades de con-
sequéncias dessa dissonancia podem ocorrer. Uma delas é a propagacao desses
prototipos emocionais para a esfera privada, resultando na transformacdo das
percepcbes emocionais nessa esfera. Dessa forma, torna-se perceptivel a influén-
cia das emogbes na construgdo das identidades e, além do mais, ilustra como o
exercicio de papéis especificos contribui para a conformacgdo de identidades pe-
culiares. Outra conseqliéncia possivel, resultante da dissonédncia emocional, é
um conjunto de desgastes fisicos e psiquicos, que podem evoluir para patologias
diversas.

Além disso, a realidade afetiva dessas empreendedoras pode comprometer
a possibilidade de viver relacionamentos, os quais se tornam invidveis pela produ-
gao do “mito”, acarretando dificuldades na esfera intima e podendo comprometer
0s seus processos de identidade.

A PRESENCA DE EMOCOES NO
ExXERCICIO DA ATIVIDADE (IERENCIAL

Em outro &ngulo de andlise foi possivel identificar quais emogdes estiveram
associadas ao exercicio da atividade empreendedora, que ndo as relativas ao
auto gerenciamento.
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E importante esclarecer que as emogdes podem ser categorizadas como
positivas e negativas (TAYLOR apud GRIFFITHS, 1997), por exemplo: felicidade e
surpresa, como as do primeiro grupo; medo, tristeza, desgosto e raiva, do segun-
do grupo. Bagozzi, Wong e Wi (1999), ao estudarem o papel da cultura e género
em diferentes sociedades, caracterizaram como emogdes positivas: amor (afei-
cdo, carinho, afeto) e alegria (felicidade, prazer, satisfacdo, apreciacdo); e como
emocdes negativas: raiva (hostilidade, irritabilidade, frustracdo, édio, aborreci-
mento), tristeza (depressao, desgosto), medo (ansiedade, preocupacdo, nervo-
sismo, susto) e, por fim, culpa (remorso, vergonha e embaraco). Schaubroeck e
Jones (2000) consideram que a expressao emocional depende de caracteristicas
objetivas dos papéis organizacionais. Apesar disso, a afetividade ndo é a medida
objetiva de um fato, mas “um tecido de interpretagao, uma significagao vivida” (LE
BRETON, 1998, p. 97).

Embora exista uma dissonadncia entre as emocoes sentidas e as exibidas, a

7

soliddo é um sentimento narrado por varias empreendedoras deste estudo:

Quando eu volto para casa eu quero um colo e quero alguém que me espere, sO
que ndo tem ninguém me esperando;

Eu quero a presenga das pessoas perto de mim, eu quero ser visitada, quero um
amigo do lado, parente do lado. Quero companhia, porque a gente fica envolvi-
da o dia todo no trabalho, porque o mais importante sempre é o trabalho, depois
vem todos os outros.

A trajetoria solitaria pode, também, ser observada na seguinte narrativa:
“caminhei toda minha vida sem bengala, nunca tive ninguém para me apoiar”. O
que se observou é que na fase de crescimento das empresas esse sentimento
apresentou-se com maior intensidade: “Tive muita soliddo porque primeiramente
eu ndo via minha familia”. Contudo, em casos que a trajetoria profissional era
maior, este sentimento foi substituido pelo de realizagdo:

Tive uma oferta interessante para comprar a empresa e eu considero que para
mim eu realizei minha missdo porque meu objetivo foi de alimentar minhas
criangas e agora elas podem comer mais do que tudo que é necessario.

Além da soliddo, dois outros sentimentos podem ser notados nas narrativas
delas: o primeiro foi o prazer em relagdo a atividade que realizam e o segundo o
medo. No tocante ao primeiro, foram selecionadas trés declaracdes que retratam
essa emogao positiva:

Eu chego aqui feliz toda manh&. E um trabalho muito, muito variado, eu ndo
poderia fazer um trabalho rotineiro, mas a variagdo que existe aqui, se ocupar
um pouco de tudo, me faz amar esse trabalho;

E necesséario amar o que se faz. E necessario realmente ter um prazer intimo,
mas ndo se pode largar no primeiro obstaculo, pois caso contrario € melhor
trabalhar para outra pessoa. E necessario acreditar, acreditar que a gente vai
realizar e a partir disso é necessario fazer;

Eu tenho prazer em trabalhar.

Juntamente com o prazer, o0 medo é outro sentimento que foi evidenciado
por elas. Esse sentimento esteve ligado a diferentes origens, conforme 0s seguin-
tes discursos:

Eu tenho medo de andar para trds, medo do conhecimento estar ai, as coisas
estarem acontecendo e eu achar que ja estd bom. Eu tenho medo. Se vocé me
perguntar de um medo meu: o medo que eu tenho é de parar no tempo, de
achar que estd bom e ficar;

Eu tive a determinagcdo e a vontade de recomecgar porque eu nao queria estar
sempre entre altos e baixos na vida.

No plano da gestdao, o medo se expressa sob duas formas: como um temor
ligado a saida de empregados da empresa e como o medo do sucesso:
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Quanto mais sucesso eu tinha, maior o medo, porque eu dizia a mim mesma:
neste restaurante eu sou a grande patroa, mas eu ndo sou ninguém, eu nao
estudei, eu jamais aprendi, os negdcios ndo sdo para mim (...) eu tinha a impres-
sdo que a magnifica empresa X que eu adoro e que tinha seis anos ou sete, tinha
se tornado um grande monstro que corria atrdas de mim para me devorar e eu
tinha medo e dizia: é necessario que eu a venda, eu estava em panico (...) a
empresa tornou-se uma grande companhia e tinha 1& todo tipo de decisdo e talvez
um dia eu ndo encontraria a boa decisdo. Eu tinha medo de ndo estar a altura.

O medo do sucesso foi também constatado em outros estudos (GILLIGAN, 1988).
De acordo com Kemper (2000), o aumento de poder pode ocasionar medo e ansieda-
de, e foi 0 que ocorreu no caso citado acima, com o crescimento da empresa.

Outro tipo de sentimento encontrado entre aquelas que tinham mais tempo
de atividade, foi o orgulho. Este sentimento esteve associado a realizagdes, tais
como: a construgdo da sede nova empresa, a obtengcdo de prémio na area de
empreendedorismo ou, simplesmente, o crescimento da empresa, associado a
satisfagdo e a auto realizagdo.

No contexto da atividade empreendedora, a tristeza é um sentimento que
ndo faz parte do repertério emocional dessas empreendedoras. A auséncia des-
se tipo de emogdo pode ser atribuida a explicagdo de Hartel e Zerbe (In:
ASHKANASY, 2000), que ao associarem as emogoes no trabalho ao poder e status,
mencionam que tristeza e culpa eram emocgdes intensamente associadas com
baixo status na organizagdo.

Para Kemper (2000), as quatro maiores emogdes negativas sdo culpa, ver-
gonha, ansiedade e depressdo. Desses tipos, somente a ansiedade integra as
emocOes dessas empreendedoras, que pode ser observada nas narrativas como
sendo o reflexo de uma insatisfagdo constante: “Eu sinto uma inquietude todos os
dias, mas isso ndo me irrita, isto faz parte do meu vocabulario didrio”. Kets des
Vries (1995) pondera que o combate a passividade gera uma atividade intensa
por parte de empreendedores, que constitui, assim, uma reagao contra a ansieda-
de. No entanto, essa ansiedade ndo atinge niveis que podem comprometer a
socializagao delas, como alerta Gross (1999) sobre os perigos de emocdes nega-
tivas como essa.

UTILIZACAO DA EMOCAO NO
GERENCIAMENTO

De acordo com Fineman (2000), a abordagem psicanalitica de organizagGes
considera essas instituicbes como “um caldeirdo de pensamentos, fantasias e
desejos reprimidos” (p.2) porque o “demoénio da irracionalidade” esté presente no
contexto organizacional. Contrapondo-se a essa visdo, para as empreendedoras
deste estudo, a emocionalidade esteve presente sob diferentes maneiras em suas
empresas. Primeiramente, no relacionamento com funcionarios, que pode ser com-
preendido nesse depoimento:

A gente ndo estd comprometida apenas com o saldrio, mas também com uma
parceria emocional, onde existe um tempo para vocé conversar, existe um tem-
po para vocé perdoar, existe um tempo para vocé entender o funcionario. Eu
acho que isso que é legal, porque vocé volta para casa depois de um dia produ-
tivo e tira a semente de egoismo, de prepoténcia diante de uma lideranca, mas
fica uma semente de amizade, de companheirismo, de coleguismo, que eu acho
legal, acho que a gente colhe amanha@ e certamente com outro sabor.

De acordo com Fineman (2000), diante de determinadas situagdes é com-
preensivel que significados emocionais sejam construidos.

Também com clientes, observaram-se manifestagdes emocionais relaciona-
das a fins especificos: “Se um cliente ndo paga, eu tenho que ter um bom controle
e é necessario usar a ternura com o cliente, para dizer a ele: escute, seria neces-
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sario, talvez, que vocé me pagasse”. Outro aspecto importante no estudo de
emogBes € que o seu significado esta atrelado a uma situagdo vivida, o que permi-
te ao individuo torna-la conhecida e expressa-la. E por isso que as emogdes es-
tdo, também, ligadas ao estado psiquico dos individuos. Nessa perspectiva, um
dos depoimentos apresentados refletiu a maneira pela qual a empreendedora
projetou seus conflitos emocionais no tratamento aos clientes:

Eu penso que todos os meus desejos que estavam no interior de mim, de querer
que alguém tomasse conta de mim, me desse atengdo, me servisse uma boa
refeicdo, me fizesse sentir que valia a pena viver, eu penso que eu faco. Eu trato
o cliente como eu gostaria de ter sido tratada. Entdo eu abri um pequeno restau-
rante, eu tratei o cliente como se fosse a pessoa mais importante do mundo. Eu
penso que é como se chama em Psicologia, uma espécie de projegdo, eu ndo sei,
eu ndo conheco direito a Psicologia (...) eu gastei bastante tempo para instalar um
sistema que tratasse o cliente com muito amor, muita atencdo, com muito calor,
eu penso que eu tomei o cliente, eu o tratei como eu gostaria de ter sido tratada.

De um modo geral, encontrou-se uma valorizacdo da emocionalidade pelas
empreendedoras na gestao de suas empresas. Uma delas afirmou: “Quando eu
contrato uma pessoa para trabalhar, ndo interessa muito o curriculo, ndo me inte-
ressa a aparéncia, me interessa se a pessoa tem paixdo pelo que faz”. A preo-
cupagao com a parte afetiva foi apontada por algumas delas como sendo requisito
para qualificar, positivamente, um empresario ou empresaria. Outra forma positi-
va, considerada por elas para externar a emocionalidade, foi vinculada a imagem
corporativa: “Sou uma mulher de negécios comum, uma mae (...) Nés fizemos uma
publicidade ha 2 anos e nosso conceito dizia que na empresa X a chefe era como
uma galinha choca e eu sempre adorei esta expressao”.

Alguns estudos realizados anteriormente com empreendedoras (MOORE,
1997; ADLER, 1999) destacam o predominio da lideranca transformacional nas
empresas geridas por elas. Para Ashkanasy e Tse (In: ASHKANASY, et al, 2000) é
possivel encontrar uma associacdo entre esse tipo de lideranca e a emocionalidade.
Na visdo dos autores, sdo tracos de lideres transformacionais, dentre outros: a)
sdo mais otimistas e tém fortes sentimentos sobre as coisas que os rodeiam; b)
sdo sensiveis as necessidades dos outros; e c) usam a informacdo emocional no
processo decisério para obter resultados positivos e criativos. Neste estudo, ob-
servou-se essa tendéncia, e para demonstrar essa constatacdo transcreve-se um
depoimento selecionado:

E preciso ter esse potencial de perceber a pessoa como um todo, perceber o
trabalho como um todo, onde ndo é s6 a maquina, mas é o papel do homem, e
ai vocé consegue criar dentro do seu trabalho um fator de entusiasmo, de moti-
vacgdo, de comprometimento com seus funcionarios, que de certo modo é um
modo de vocé administrar sua familia.

Finalmente, a presenca da emocionalidade pode ser sentida na proximidade
com os funcionarios da empresa, resultando numa espécie de hierarquia emocio-
nalmente negociada:

Eu me sinto colega, me sinto chefe;

Eu penso que eu sou a grande patroa, mas as vezes eu penso que eu Sou a
servente de todo o escritério e eu penso que os dois papéis seguem exatamente
juntos.

Ainda que as emogdes sejam, de fato, um instrumento gerencial para essas
empreendedoras, observou-se diferenciagbes em conformidade com o estdgio da
atividade empreendedora, que serdao melhor detalhadas a seguir.
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EMOCOES E ESTAGIO DE
IDESENVOLVIMENTO DOS INEGOCIOS

A emocdo “se dilui nas malhas do tempo, que a acentua ou a ameniza,
mudando seu significado de acordo com as vicissitudes da vida pessoal " (LE
BRETON, 1998, p. 97). No presente estudo, essa variacao pode ser percebida, na
medida em que se encontrou uma associacao entre o tipo de manifestagdo emocio-
nal e a trajetéria de empreendedoras. No depoimento apresentado a seguir, a
inseguranca cedeu lugar a confianga, assim como a tranquilidade substituiu o medo:

Eu sou uma pessoa que conseguiu, mas eu sou muito fragil no interior. Eu era
insegura porque eu tinha medo. Hoje eu posso dizer que sou como um grande
tanque de guerra que esta a venda: tranquilamente, tranquilamente (...) hoje ndo
sou totalmente insegura, eu tenho muita confianca (...) eu penso que ndo importa
onde eu estarei, eu ndo terei mais panico de ganhar a vida porque eu poderia
quase dizer que hoje eu sei, eu conheco a receita do sucesso: € necessario traba-
lhar, é necessario trabalhar bem, é necessario focar, € necessario se doar inteira-
mente e é necessario ter muita coragem e uma extraordinaria disciplina pessoal.

Kemper (2000) analisa a atitude no trabalho numa perspectiva emocional, e
afirma que ela pode se apresentar sob quatro maneiras: a) niveis de otimismo e
confianca na atividade produzem sensacdes de satisfacdo e felicidade; b) niveis
de otimismo e falta de confianca geram otimismo contido ou ansiedade; c) pessi-
mismo associado a confianga resultam em otimismo ou ansiedade; e d) pessimis-
mo e falta de confianga ocasionam depressao e desesperanca. Ao observar senti-
mentos presentes nas empreendedoras, no estdgio de desenvolvimento de seus
negocios, foi possivel constatar que a realizacdo e a satisfagdo incidiram nas em-
preendedoras de maior tempo de atividade, numa perspectiva de otimismo e con-
fianca no trabalho. Também o segundo nivel, apontado por Kemper, foi encontrado
para as de menor tempo de experiéncia, ou seja, apresentaram niveis de otimis-
mo associados a falta de confianga, o que resultou na presenca de ansiedade no
trabalho. Esta posicdo pode ser compreendida em fungdo dos riscos que precisam
ser assumidos para promover o crescimento do empreendimento, tal como ilustra
0 seguinte discurso:

Vocé passa por um momento, no crescimento da empresa que vocé precisa
passar por isso. No momento que vocé passa por isso, vocé ndo pode ter medo.
Ou vocé vai ou vocé fica. Vocé precisa ir com seguranca, sabendo que se vocé
buscar um empréstimo, uma ajuda de terceiros, aquela divida tem que ser cum-
prida. Se chegar no meio do caminho e vocé vé que ndo consegue, senta, con-
versa, traca novos planos, mas cumpri com aquilo que foi comprometido. Entdo
eu digo que nesse momento vocé ndo pode fugir, vocé tem que correr o risco.

As duas ultimas formas, mencionadas por Kemper, ndo foram observadas na
expressdao emocional do trabalho dessas empreendedoras, pois em nenhum dos
casos foi encontrado pessimismo.

Outros depoimentos podem traduzir o sentido de emocdes diferenciadas,
derivadas do novo estdgio de crescimento dos negdcios:

Hoje estou numa fase de repensar da minha vida, tentando viver com mais
calma, tentando saborear melhor a vida, ndo que eu me conforme dizendo que
estou ficando velha;

Estou realizada, ndo acomodada. Me sinto madura, segura, querendo sempre
renovar cada vez mais meus pensamentos, minha maneira de trabalhar, de
querer ser sempre jovem, aberta.

Desta forma, na fase de crescimento das empresas, as emogdes presentes
traduziram-se em: cansago, stress, nervosismo, tensdo, excitagdo e alegria. Para
aquelas cujas empresas ja tinham atingido o crescimento, os sentimentos foram:
calma, serenidade, orgulho e segurancga.
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Verificou-se que um conjunto de expressdes emocionais foi identificado por
elas e utilizado para descrever o processo de gestdao de suas empresas. Em
contrapartida, a expressao de racionalidade apareceu timidamente nos discursos,
conforme descrito na proxima secdo.

CONTRA AS EMOCOES:
EM BUscCA DA RACIONALIDADE

A vida cotidiana no papel empreendedor produziu uma ressonancia nas
gestoras entrevistadas, muitas vezes, de forma contraditéria: “Minha vida atual-
mente é criacdo, bom, ha rotinas naturalmente que eu ndo as amo, mas sou obri-
gada a fazé-las, ndo tenho escolha”.

A percepcao distinta entre a racionalidade e a emocionalidade encontra-se
associada, para as empreendedoras, ao modo de administrar a familia e ao modo
de gerir a empresa: “Na empresa vocé ndo pode ser tdo concessivo quanto é no
ambiente familiar. Vocé tem que ter muita clareza, objetividade, o método tem que
ser compartilhado”.

A dificuldade em conciliar o papel empreendedor e a vida pessoal, com refle-
X0S na expressao emocional, pode ser percebida nas falas, a seguir:

Em geral é a empresa que me controla em demasia, mas as vezes eu tenho um
tempo livre, mas eu ndo vou ao teatro hd muito tempo e isso me aborrece;

N3o pensei que o trabalho demandaria tanto de mim.

Esses depoimentos denotam o conflito existente entre as demandas
provocadas pelo trabalho empreendedor e a vida emocional privada: “Por vezes
eu deixo o trabalho me dominar e isso ndo é correto. Eu tenho que fazer com que
eu seja prioridade na minha vida”.

Em dois depoimentos, a dificuldade em conciliar a atividade com “sonhos” foi
observada: “Eu tenho meus objetivos, trago meus objetivos e caminho neles, pro-
curo nao me envolver com grandes sonhos”. Outra empreendedora declarou: “Que
haja o simbolo da empresa por todo lugar, na América, este € meu sonho, se eu
tenho permissdao para sonhar, este € meu sonho”. Assim, enquanto o sonho tem
um conteido emocional, a realidade se mostra como racional, demandando a todo
momento um equacionamento entre emogdes e a racionalidade.

Nao obstante os diferentes planos, por meio dos quais as emogdes pude-
ram ser observadas no desempenho do papel empreendedor, neste estudo, é
possivel avaliar a extensdao da emocionalidade e suas implicagdes no processo de
gestao das empresas. Sucintamente, dois planos distintos foram delineados: o
primeiro, relacionado a emocionalidade pessoal. Nesse aspecto, o trabalho de
empreendedor demanda um esforgo emocional que, em dados momentos, reflete
uma dissonancia. Esse resultado fragiliza algumas premissas relacionadas ao per-
fil de empreendedores como, por exemplo, a de que segurancga, determinagao e
confianga sao inerentes a empreendedores, ndo exigindo esforgos cognitivos ou
emocionais para produzir tais comportamentos. Outro plano, em que a
emocionalidade pode ser evidenciada de forma expressiva, diz respeito ao con-
teldo emocional empregado na gestdo das pessoas. Isso foi percebido nos de-
poimentos das gestoras entrevistadas dos dois paises, acentuando-se, assim, a
intensa vivéncia emocional do papel, independentemente, inclusive, do porte das
empresas, pois no universo estudado havia empresas grandes e pequenas.

IMPLICACOES PARA
EstTupDoOs FUTUROS

Com este estudo constatou-se que o grau de envolvimento emocional de
empreendedoras variou entre intermedidrio e total durante o inicio e o crescimen-
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to de suas empresas, passando para baixo envolvimento quando elas ja trilharam
por mais tempo a atividade empreendedora. Segundo Averill (1980), esses trés
diferentes degraus de intensidade de experiéncias emocionais podem ser, assim,
compreendidos: a) baixo envolvimento, o que significa envolvimento pessoal bai-
x0; b) envolvimento intermediario: nesse nivel, a atencdo do individuo torna-se
focada no objeto da emogao - a resposta ndao é completamente automatica ou
dissociada do eu como agente; e c¢) envolvimento total, quando a pessoa torna-se
completamente envolta no papel emocional.

Vale ressaltar que o jogo de emogdes é intenso na atividade dessas empre-
endedoras, tanto no sentido de se auto gerir, como também para gerir outras pes-
soas e a empresa. Além disso, o exercicio da atividade gerencial produz emocgdes
pessoais, as quais nem sempre sdo passiveis de serem auto geridas. Alguns des-
ses sentimentos sao de natureza negativa e estdo diretamente associados com as
necessidades de trabalho intenso para promover o crescimento das empresas.

O conjunto das narrativas contribuiu para mostrar que as emocdes constituem
uma via de grande valia para estudar o processo de gestdo. Ha, pelo menos, duas
Oticas importantes para estudar as emogdes em empreendedores: a primeira relati-
va ao gerenciamento da prdépria emocdo e os seus efeitos na trajetéria e na vida
pessoal; e, a utilizacdo de emogdes no gerenciamento de empresas. Em se tratando
de pequenas empresas, a proximidade fisica das pessoas pode resultar num contex-
to interacional que favorece relagdes afetivas, que podem, inclusive, contribuir para a
compreensdo das esferas politicas e culturais dessas organizagdes.

Outras proposicdes de estudos, derivadas das andlises apresentadas, po-
dem se constituir em provaveis associagdes entre o dispéndio e o tipo de emocdes
e o crescimento de empresas.

Ainda como sugestdo para estudos futuros, a selecao de organizagbes que
requerem esforco emocional, pela natureza da atividade, tais como o setor de
artes, sdo ambientes propicios para analisar comparativamente a expressao emo-
cional de homens e mulheres empreendedores, na tentativa de identificar possi-
veis diferencas entre os grupos.

CONSIDERACOES FFINATS

A interpretagdo de narrativas do grupo de empreendedoras que contribui-
ram para a realizacdo deste estudo retrata a vivéncia emocional de mulheres no
papel empreendedor, enfatizando diferentes momentos da organizacao, como tam-
bém diferentes culturas. Sendo assim, o objetivo proposto foi atingido e obser-
vou-se que as emogdes dao significado as agdes gerenciais, além de constituirem
excelentes pistas para compreender os relacionamentos e a dindmica dos proces-
S0Ss nas organizagoes.

Uma contribuicdo deste estudo foi demonstrar que ndo apenas o poder e o
status facilitam a compreensdo das emogdes nas organizagdes, mas também o
grau de envolvimento da pessoa no trabalho parece explicar o tipo de emogao
que sera predominante. Como o envolvimento sofreu variacGes, de acordo com o
estagio do processo empreendedor, da mesma maneira, as emogdes foram de
distintas formas para cada momento do desenvolvimento da organizacgdo.

Finalmente, considerando que a pesquisa foi realizada com mulheres em-
presarias, que valores sociais e culturais tendem a aceitar e a valorizar a associa-
gdo da expressdo emocional com maior énfase para mulheres do que para ho-
mens e, ainda, que sdo escassos os estudos que abordam diretamente esse as-
pecto, este estudo contribui para explicar os limites e as razdes que estruturam a
emocionalidade dessas gestoras.

Considerando que esse é um campo novo de estudos, investigagdes adicio-
nais precisam ser conduzidas para melhor compreensdao do fenémeno.
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