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RESUMO

Este estudo investiga as inter-relacdes entre motivagdes, competéncias e resiliéncia no
empreendedorismo no contexto do setor de alimentacdo em Guarulhos/SP, com foco em
restaurantes. A regido caracteriza-se por adversidades socioecondmicas e elevadas taxas de
mortalidade de negocios, configurando um ambiente de desafios para os negocios locais. A
pesquisa parte da questao central: Como as motivagdes, competéncias e resiliéncia se inter-
relacionam na trajetdria de empreendedores que atuam em contextos adversos? Para responder
a esta questdo de pesquisa, tem-se por objetivo geral: Analisar como as motivagoes,
competéncias e resiliéncia se inter-relacionam na trajetéria de empreendedores que atuam em
contextos adversos. Os objetivos especificos propdem: (a) mapear o perfil demografico dos
empreendedores locais; (b) analisar os fatores motivacionais que impulsionam a jornada
empreendedora; (c) identificar como essas motivagdes moldam o desenvolvimento de
competéncias empreendedoras; e (d) investigar como as competéncias empreendedoras,
impulsionadas pelas motivagdes, contribuem para o desenvolvimento da resiliéncia frente a
contextos adversos. A metodologia adota abordagem qualitativa, com a realizacao de entrevistas
apoiadas em roteiro semiestruturado com empreendedores com, no minimo dois anos de
atuacdo nos segmentos de restaurantes. Os empreendedores foram selecionados por meio da
técnica de amostragem em bola de neve e os dados coletados foram analisados por codificagao
tematica, com suporte do software NVivo, permitindo uma compreensdo multidimensional dos
processos adaptativos no contexto empreendedor local. O estudo resultou em um framework
que demonstra como as motivagdes impulsionam o desenvolvimento de competéncias em
quatro areas, conhecimento técnico, relagdes humanas, comportamentais e criativas, as quais,
mobilizadas situacionalmente, fortalecem a resiliéncia empreendedora para enfrentar
adversidades. Como agenda para pesquisas futuras, sugere-se a ampliacdo do ntimero de
respondentes, a inclusdo de outros setores e contextos geograficos, e o teste do framework
proposto como base para o desenvolvimento de politicas publicas e programas de capacitacao
empreendedora.

Palavras-chaves: Empreendedor; Motivacdes; Competéncias; Resiliéncia; Restaurantes;

Contextos adversos.



ABSTRACT

This study investigates the interrelationships among motivations, competencies, and resilience
in entrepreneurship within the food service sector in Guarulhos, Sao Paulo, with a specific focus
on restaurants. The region is characterized by socioeconomic adversities and high business
mortality rates, constituting a challenging environment for local enterprises. The research is
guided by the following central question: How do motivations, competencies, and resilience
interrelate along the entrepreneurial trajectories of individuals operating in adverse contexts?
To address this research question, the overall objective of the study is to analyze how
motivations, competencies, and resilience interrelate throughout the trajectories of
entrepreneurs operating in adverse contexts. The specific objectives are to: (a) map the
demographic profile of local entrepreneurs; (b) analyze the motivational factors that drive the
entrepreneurial journey; (c) identify how these motivations shape the development of
entrepreneurial competencies; and (d) investigate how entrepreneurial competencies, driven by
motivations, contribute to the development of resilience in the face of adverse contexts. The
methodology adopts a qualitative approach, based on semi-structured interviews conducted
with entrepreneurs who have at least two years of experience in the restaurant segment.
Participants were selected using the snowball sampling technique, and the collected data were
analyzed through thematic coding with the support of NVivo software, enabling a
multidimensional understanding of adaptive processes within the local entrepreneurial context.
The study resulted in the development of a framework that demonstrates how motivations drive
the development of competencies across four areas technical knowledge, human relations,
behavioral, and creative which, when mobilized situationally, strengthen entrepreneurial
resilience in coping with adversity. As an agenda for future research, the study suggests
expanding the number of respondents, including other sectors and geographical contexts, and
testing the proposed framework as a basis for the development of public policies and
entrepreneurial training programs.

Keywords: Entrepreneur; Motivations; Competencies; Resilience; Restaurants; Adverse
Contexts.
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1 INTRODUCAO

O empreendedorismo representa uma for¢a importante para o avango econdmico e
social, sobretudo em setores dindmicos como o de alimentos, em que a inovagao, adaptacao e
o enfrentamento de desafios sustentam a continuidade dos negocios (Audretsch et al., 2022).
Em um ambiente marcado por mudancgas aceleradas e crises frequentes, a habilidade dos
empreendedores de permanecerem resilientes e desenvolverem competéncias empreendedoras
estratégicas consolidou-se como um diferencial relevante para fortalecer suas trajetorias no
mercado contemporaneo e ampliar suas oportunidades de crescimento (Ayala & Manzano,
2014).

A resiliéncia tem sido amplamente discutida na literatura, seja como um traco de
personalidade inerente ao individuo (Chadwick & Raver, 2020), um estado que pode ser
desenvolvido com a experiéncia (Luthans et al., 2007) ou um processo dinamico de adaptagao,
especialmente em contextos de adversidade substancial e persistente (Shepherd et al., 2020).

Em paralelo, as razdes que levam individuos a empreender variam entre motivacdes
extrinsecas, como a busca por renda em contextos de desemprego (Amit & Muller, 1995), e
motivacdes intrinseca, como autonomia e realizagao pessoal (Benz, 2009). Essas motivagoes,
por sua vez, moldam as competéncias empreendedoras, que abrangem desde habilidades
técnicas e gerenciais até caracteristicas como criatividade, lideranga e capacidade de inovacao
(Hood & Young, 1993; Bacigalupo & Kampylis, 2017).

Apesar dos avangos nas discussdes sobre resiliéncia no empreendedorismo, a literatura
ainda carece de abordagens que integrem resiliéncia, motivagdes e competéncias (Amit &
Muller, 1995; Bacigalupo & Kampylis, 2017; Benz, 2009; Chadwick & Raver, 2020). A maior
parte dos estudos trata esses construtos de forma isolada ou em pares dificultando a
compreensdo de como se articulam na pratica empreendedora. Além disso, estudos aplicados
ao setor de restaurantes ainda sdo escassos, mesmo diante de sua relevancia econdmica e
adversidade estrutural (Abrasel, 2024; Guerra, 2021).

De acordo com os dados apresentados pela Associagdo Brasileira de Bares e
Restaurantes (Abrasel), esse setor desempenha um papel fundamental na economia brasileira,
tendo movimentado R$ 416 bilhdes em 2023, o que corresponde a 3,6% do Produto Interno
Bruto (PIB) do pais. Além disso, configura-se como um dos principais empregadores formais,
com 4,94 milhdes de trabalhadores diretos, representando 7,9% do total de vinculos formais no

Brasil (Abrasel, 2024).



O setor de alimentagdo ¢ predominantemente composto por pequenos negocios, sendo
94% microempresas e 65% dos proprietarios atuam como microempreendedores individuais
(MEIs). Essa forca de trabalho apresenta perfil majoritariamente jovem com média de 34 anos,
sendo 49% de mulheres e 63% de pessoas pretas ou pardas (Abrasel, 2024).

No entanto, esses empreendimentos enfrentam desafios significativos, incluindo o
aumento expressivo nos custos de insumos basicos e como agravante, 41% das empresas lidam
com niveis preocupantes de endividamento, o que compromete diretamente sua capacidade de
investimento e crescimento (Jarde, 2024).

Esses desafios impactam diretamente a sustentabilidade dos negodcios, refletindo nos
elevados indices de mortalidade empresarial, especialmente entre pequenos e médios
empreendimento. Guerra (2021), explica que o setor apresenta elevados indices de mortalidade
empresarial, com destaque para as pequenas ¢ médias empresas. Dados recentes evidenciam
que 29% dos MEIs encerram suas atividades antes de completar cinco anos de operagao. Entre
as microempresas, a taxa de mortalidade atinge 21,6%, enquanto nas empresas de pequeno porte
esse percentual € de 17% (Guerra, 2021).

A fim de analisar esses desafios em um local especifico, esta pesquisa se volta para
Guarulhos, municipio estratégico na grande Sao Paulo, onde o setor de restaurantes desempenha
um papel relevante na economia local. Situada a 20 km ao norte de Sdo Paulo, entre as rodovias
Presidente Dutra, Ayrton Senna e Ferndo Dias, a cidade de destaca-se como um dos principais
polos industriais do Brasil (Oliveira, 2000).

Embora a cidade de Guarulhos tenha grande relevancia econdmica, o municipio ainda
convive com desafios estruturais que afetam diretamente quem empreende. Os altos indices de
pobreza e exclusdo social limitam o acesso a recursos financeiros, redes de apoio e
oportunidades de capacitacao, fazendo com que muitos vejam no empreendedorismo uma
alternativa para enfrentar e superar dificuldades socioecondmicas (Toledo, 2011).

Dados do Mapa de exclusao e inclusdo social indicam que 10,64% da populagao reside
em favelas e 11,83% em areas com risco de desabamentos e inundagdes (Ribeiro, 2011), o que
evidencia um contexto adverso que exige resiliéncia e desenvolvimento continuo de
competéncias para a manutencao dos negocios.

No campo do empreendedorismo, Guarulhos figura entre as 100 melhores cidades do
Brasil para se empreender (ENAP, 2023) e conta com 10.873 novas empresas abertas entre
janeiro e abril de 2023 (Rodrigues, 2023), reforcando a relevancia da atividade empreendedora

como estratégia de inser¢cao econdmica e enfrentamento de adversidades.



1.1 Problema de pesquisa

Os multiplos desafios econdmicos, estruturais e sociais que impactam o setor de
alimentagdo em Guarulhos, especialmente restaurantes e estabelecimentos similares, tornam-se
fundamentais compreender como esses empreendedores enfrentam as adversidades, mobilizam
suas motivagdes e desenvolvem competéncias empreendedoras para assegurar a continuidade

de seus negocios.

1.1.1 Questao de Pesquisa
Assim, neste contexto, surge a seguinte questdo de pesquisa: Como as motivagoes,
competéncias e resiliéncia se inter-relacionam na trajetéria de empreendedores que atuam em

contextos adversos?

1.2 Objetivos
1.2.1 Objetivo Geral

Para responder a essa questao, este projeto tem o seguinte objetivo geral: Analisar como
as motivacgoes, competéncias e resiliéncia se inter-relacionam na trajetoria de empreendedores

que atuam em contextos adversos.

1.2.2 Objetivos Especificos

Os objetivos especificos propdem: (a) mapear o perfil demografico dos empreendedores
locais; (b) analisar os fatores motivacionais que impulsionam a jornada empreendedora; (c)
identificar como essas motivacdes moldam o desenvolvimento de competéncias
empreendedoras; e (d) investigar como as competéncias empreendedoras, impulsionadas pelas

motivacdes, contribuem para o desenvolvimento da resiliéncia frente a contextos adversos.

1.3 Justificativa para o desenvolvimento da dissertacio

Esta pesquisa apresenta relevancia em trés dimensdes principais, sendo elas: (a)
académica; (b) pratica; e (c) social. No campo académico, contribui para a compreensao das
interacdes entre motivacao, competéncias empreendedoras e resiliéncia, preenchendo lacunas
teoricas relacionadas a esses trés construtos no contexto especifico de restaurantes. Na
dimensdo pratica, os dados coletados permitirdo mapear as competéncias determinantes que
empreendedores do setor alimenticio precisam desenvolver para garantir a sustentabilidade de

seus negocios. Socialmente, o estudo pode apoiar a criacdo de um produto tecnolégico voltado



ao desenvolvimento de competéncias empreendedoras, com o objetivo de fortalecer pequenos

negocios.

1.3.1 Relevancia para o alcance dos Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel (ODS)
Neste estudo, entende-se que o Objetivo de Desenvolvimento Sustentavel (ODS) mais
alinhado ¢ o de niumero 8, que visa promover o emprego digno e o crescimento econdmico. Ao
investigar como se articulam as motivagdes, competéncias e resiliéncia na trajetoria de
empreendedores que atuam em contextos adversos, o estudo oferece subsidios para o

fortalecimento do empreendedorismo e para a formulagdo de politicas publicas.

1.4 Estrutura do trabalho

Esta dissertacdo estd organizada da seguinte forma: além desta introdugdo, o capitulo 2
apresenta o referencial tedrico, abordando os temas de motivagdo, competéncias e resiliéncia.
No capitulo 3, sdo detalhados o método e técnicas de pesquisa, o delineamento da pesquisa, os
procedimentos de coleta e analise dos dados. O capitulo 4 traz a andlise e interpretacdo dos
resultados. O capitulo 5 apresenta as consideragdes finais. Na sequéncia sdao listadas as
referéncias utilizadas neste estudo. Por fim, apresenta-se a se¢do de apéndice, incluindo
reflexdes fundamentadas na literatura, o roteiro semiestruturado de entrevistas, os dados
demogréficos dos participantes, o questionario de selecdo dos participantes ¢ o termo de

consentimento para divulgagdo da pesquisa.

2 REFERENCIAL TEORICO

O referencial tedrico aborda os construtos e estes serdo desmembrados em itens para
melhor entendimento da trilogia, motivacao, competéncias e resiliéncia. O topico da motivagao
humana traz as teorias, dimensdes e fatores de influéncia, explorando as principais abordagens
sobre motivacdo e seus impactos no comportamento humano, incluindo a motivagdo e
empreendedorismo, analisando os elementos que impulsionam a atividade empreendedora. Na
sequéncia, as competéncias humanas, académicas e de negdcios trazem as bases conceituais e
aplicadas em diferentes contextos sobre os principais conceitos ¢ modelos do construto. A
resiliéncia empreendedora ¢ explicada a partir das perspectivas e dimensdes conceituais,
explorando os principais conceitos sobre resiliéncia. E por fim, procuramos apresentar uma
discussao integrada dos trés construtos investigados: motivacdes, competéncias

empreendedoras e resiliéncia.



2.1 Motivacdo humana: teorias, dimensdes e fatores de influéncia

Individuos fora do contexto académico, frequentemente, interpretam a motivacao de
maneira pratica e situacional. Contudo, no ambito conceitual, a motivagdo ¢ descrita como um
"estimulo para a acao" (Mitchell, 1982). Ela ¢ entendida como uma condigdo intrinseca do
organismo, marcada pelo desejo de promover mudangas em si mesmo ou no ambiente
(Baumeister, 2016). Em termos técnicos, a motivacdo refere-se a um conjunto de processos
psicolégicos que influenciam a excitagdo, a direcdo e a persisténcia do comportamento
(Korman, 1974).

Ampliando essa compreensdo, Maslow, reconhecido como uma das principais

'

referéncias no estudo da motivagdo humana, descreve o ser humano como "um animal
perpetuamente desejante", cuja busca pelo pleno potencial e desenvolvimento pessoal s6 ocorre
ap6s a satisfacdo das necessidades fundamentais. Essas necessidades sdo organizadas
hierarquicamente, das mais basicas, como as fisiologicas e de seguranga, que precisam ser
atendidas antes de motivadores de niveis superiores, como pertencimento, autoestima e
autorrealizagdo, poderem emergir (Maslow, 1943a).

Complementando essa perspectiva, McClelland (1965) propde que as motivagdes,
inclusive aquelas associadas a necessidades superiores, como a autorrealizacdo, sao aprendidas
e podem ser moldadas por experiéncias ao longo da vida, corroborando com Mitchell (1982),
que argumenta que as motivacdes sdo influenciadas por interagdes sociais e pela busca de
alinhamento entre agdes, crengas e valores pessoais.

Sob a otica de Weiner (1979), a motivacao ¢ compreendida com base nas atribuigcdes
causais, ou seja, nas interpretagdes que os individuos fazem sobre o sucesso e o fracasso. Sua
teoria destaca que a percep¢ao de causalidade esté relacionada a trés dimensdes principais: (a)
estabilidade, se ¢ estavel e instavel; (b) locus, se ¢ interno ou externo; e (c) controle, se €
controldvel ou incontrolavel. Essas dimensoes influenciam diretamente as expectativas futuras,
a autoestima e os julgamentos interpessoais.

Ainda, Maslow (1943b) aborda a motivagdo com um enfoque nas necessidades internas
do individuo, organizadas hierarquicamente, enfatizando os aspectos intrinsecos que orientam
0 comportamento humano.

Ja Locke & Latham (2004) defendem que, para compreender a motivagdo humana, ¢
necessario investigar como caracteristicas gerais interagem com os fatores especificos de cada
contexto, influenciando as decisdes e agdes dos individuos. Nesse sentido, Reeve (2016)

destaca que as condigdes biologicas e psicologicas duradouras, como as estruturas cerebrais,



necessidades, emogdes basicas e disposicdes de personalidade, apresentam uma capacidade de
adaptagdo, permitindo que novas experiéncias e fatores contextuais as modifiquem ou
atualizem.

A Teoria Social Cognitiva de Bandura, inaugura uma importante perspectiva sobre a
motivacdo e Schunk & DiBenedetto (2020), baseando-se nestes pressupostos aprofundam a
discussdo ao abordar como a motivagdo ¢ impulsionada pela percepcdo das proprias
capacidades, ou seja, da autoeficacia, associada ao estabelecimento de metas e a avaliacao do
progresso. Eles ressaltam que esses processos individuais ndo atuam de maneira isolada, mas
em interacdo constante com o ambiente e os comportamentos observados. Assim, elementos
internos, como pensamentos, crencas € expectativas, interagem com fatores contextuais e
biologicos, funcionando como forgas que direcionam as agdes para o alcance de objetivos
especificos.

Ampliando a discussdo sobre os elementos que moldam a motivacdo ao longo da vida,
destaca-se a Teoria da Seletividade Socioemocional (SST), desenvolvida por Carstensen
(2021), que acrescenta uma visao baseada na percep¢ao do tempo. A teoria indica que a forma
como as pessoas enxergam o tempo que tém pela frente influencia diretamente suas motivagoes,
jovens tendem a priorizar metas exploratorias e orientadas para o futuro, enquanto individuos
mais velhos passam a valorizar vinculos afetivos e experiéncias com significado. Essa mudanca
no foco motivacional demonstra como cada fase da vida demanda diferentes adaptacdes,
revelando o papel da percep¢ao do tempo na definicdo de prioridades e escolhas pessoais.

No ambito organizacional, a motivagdo ¢ influenciada por diversos fatores que
impactam diretamente o comportamento dos colaboradores. Entre as principais teorias
motivacionais, destaca-se a Teoria da Expectativa, de Victor Vroom (1964), que ndo busca
explicar as razdes subjacentes a motiva¢ao, mas sim compreender o processo pelo qual ela
ocorre (Santos, 2020). Essa teoria enfatiza que o empenho dos colaboradores no ambiente de
trabalho esta relacionado a trés fatores principais.

Conforme Chirita et al., (2024). A expectativa que se refere a percepcao de que o esfor¢o
investido em uma tarefa resultara no desempenho desejado. O segundo fator, instrumentalidade,
corresponde a crenca de que o desempenho alcangado conduzird a obtengdo de uma
recompensa, enquanto a valéncia, terceiro fator, representa o valor subjetivo atribuido pelo
individuo a recompensa recebida. Nesse contexto, a Teoria da Expectativa aborda a intensidade
do esforco empregado por um colaborador no ambiente de trabalho, destacando que essa

intensidade ¢ determinada pelo valor atribuido a recompensa esperada (Rodrigues et al., 2014).



Fica claro que a motiva¢ao humana ¢ moldada por diferentes tipos de necessidades; as
de ordem biolédgica, ligadas as necessidades fisiologicas bdasicas apontadas por Maslow
(1943a); as de natureza psicoldgica, associadas aos processos que orientam a excitagdo, a
direcdo e a persisténcia do comportamento (Korman, 1974); e as de carater social, influenciadas
pelas relagdes, pelas interagdes e pela coeréncia entre a¢des, crengas e valores (Mitchell, 1982).

Além disso, a motivagao ¢ impactada pelas atribui¢des causais, como estabilidade se
uma causa ¢ estavel ou instavel, 16cus de controle se ¢ interna ou externa e de controle se pode
ou ndo ser controlada, Esses elementos afetam diretamente as expectativas futuras e a
autoestima (Weiner, 1979). As emogdes, por sua vez, classificadas como basicas ou complexas,
exercem impacto continuo sobre a motivagao e sao constantemente ajustadas a partir de novas
vivéncias e condi¢des do contexto (Reeve, 2016).

Entender as motivagdes que influenciam o comportamento humano ¢ determinante para
analisar os contextos em que essas forcas se manifestam, como no caso do empreendedorismo
(Benz, 2009). A atividade empreendedora desempenha um papel fundamental no
desenvolvimento local, o que tem despertado o interesse de decisores politicos e académicos
em identificar os fatores que influenciam essas atividades e compreender as motivacdes que
levam os empreendedores a ingressarem no mercado de trabalho (Audretsch et al., 2022).

Schumpeter (1934) foi um dos primeiros tedricos a posicionar o empreendedor como
uma figura central nos estudos econdmicos, distinguindo-o dos proprietarios de negdcios e
gestores. Para Schumpeter, o empreendedor ¢ definido por sua capacidade de implementar
novas combinagdes de recursos produtivos, desempenhando um papel fundamental na
promogao de inovagdes e na transformagdo do mercado.

Apesar da relevancia da abordagem de Schumpeter, entender o empreendedor continua
sendo objeto de debate, como argumenta Gartner (1988), pois identificar o empreendedor com
base em tragos de personalidade ¢ desafiador, uma vez que essas caracteristicas ndo permitem
uma distin¢do clara entre empreendedores e outros individuos. Esse desafio ¢ refletido na
analise historica de Brockhaus (1980), que destacou a diversidade de interpretagdes e a
dificuldade em consolidar uma defini¢ao unica.

As defini¢des também variam de acordo com os aspectos analisados. Schumpeter
(1934), por exemplo, enfatiza o papel da inovagao, enquanto que Shane & Venkataraman (2000)
destacam a habilidade de identificar e explorar oportunidades de negdcios. Por outro lado,
Lazear, (2005) e Neumann (2021) abordam a responsabilidade dos empreendedores no

desenvolvimento de produtos, pessoas e recursos financeiros.
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Ja Benz (2009) amplia a compreensdo do perfil empreendedor ao acrescentar uma
perspectiva comportamental, destacando a busca por autonomia, criatividade e satisfacio
pessoal como caracteristicas marcantes dos empreendedores. Carland et al. (1984) contribuem
ao descrever o empreendedor como alguém que estabelece e gerencia negdcios com foco em
lucro e crescimento, utilizando praticas de gestdo estratégica e comportamentos inovadores.

As diferentes perspectivas destacadas na literatura evidenciam a complexidade de
definir o empreendedor e compreender as motivagdes que impulsionam esses individuos a
empreender. Enquanto Schumpeter (1934) o associa a inovagao, Shane & Venkataraman (2000)
enfatizam a identifica¢do de oportunidades, e Benz (2009) destacam autonomia e criatividade,
demonstrando que o empreendedor ¢ uma figura multifacetada, cuja compreensdo exige a
consideragdo de maultiplas dimensdes. Nos proximos topicos, serdo exploradas as
particularidades do perfil empreendedor e como essas motivagdes se manifestam no contexto

de criacdo e sustentacdo de negocios.

2.2 Motiva¢do e empreendedorismo: elementos que impulsionam a atividade
empreendedora

Empreendedores dedicam longas horas de trabalho, enfrentam intensa competigdo,
operam em ambientes dindmicos e, frequentemente, lidam com a escassez de recursos para
implementar suas estratégias (Baron, 2008). Evidéncias cientificas indicam que o investimento
em empreendedorismo desempenha um papel estratégico na promogao de niveis mais elevados
de crescimento econdmico e inovacao (Neumann, 2021; Oosterbeek et al., 2010), além de
contribuir para a vitalidade, sustentabilidade e viabilidade de regidoes (Audretsch et al., 2019).

Dado ao importante impacto dessas atividades no desenvolvimento econdmico e social,
Benz (2009) destaca a importancia de compreender as motivagdes que levam os
empreendedores a iniciar novos negocios, uma vez que essas influenciam diretamente o seu
desenvolvimento. Ao longo dos anos, as motiva¢des que impulsionam os empreendedores a
criarem novos negocios tém atraido crescente atengdo na literatura académica, com destaque
para os diversos motivos que levam individuos a empreender (Shane et al., 2003).

Pesquisas em empreendedorismo apontam que os empreendedores iniciam e conduzem
novos negocios a partir de motivagdes variadas, geralmente classificadas como intrinsecas ou
extrinsecas (Andersson, 2018). Individuos intrinsecamente motivados se engajam nas
atividades porque sentem prazer, interesse, curiosidade, necessidade de autoexpressao ou desejo

de enfrentar desafios pessoais. J4 a motivacao extrinseca esta associada a realizagdo de tarefas
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voltadas para alcangar metas externas ou para atender demandas impostas pelo ambiente ou por
outras pessoas (Amabile, 1997).

Essas diferentes formas de motivagdo também ajudam a compreender as razdes pelas
quais empreendedores iniciam novos negocios. Nesse sentido, os empreendedores podem ser
classificados em duas categorias sendo: (a) os motivados por necessidade, isto €, individuos
que sdo empurrados ao empreendedorismo porque todas as outras opcdes estdo ausentes ou sao
insatisfatorias; e (b) os motivados por oportunidade, aqueles atraidos ao empreendedorismo ao
buscar explorar uma oportunidade percebida (Amit & Muller, 1995; Pinheiro de Oliveira et al.,
2022; Widiastuti, 2013; Williams, 2009).

Os empreendedores motivados por necessidade, como destacam (Carman & Nesbit,
2013; Estrin et al., 2024; Pinheiro de Oliveira et al., 2022), surgem pela necessidade de gerar
renda. Amit & Muller (1995) complementam essa perspectiva ao afirmar que o
empreendedorismo por necessidade ¢ uma resposta a auséncia de alternativas viaveis ou
satisfatorias no emprego formal. Nesse sentido, o desemprego desempenha um papel central
nesse processo, motivando individuos a se tornarem empreendedores (Cordier & Bade, 2023;
Williams, 2009).

Muitas vezes, esses negdcios sao iniciados com recursos limitados e, em grande parte,
na informalidade, como apontado por Widiastuti (2013). Essa dindmica contribui para o
aumento do numero de empreendedores (Audretsch et al., 2019). Além disso, o desemprego
ndo apenas estimula o empreendedorismo por necessidade, mas também reflete as condi¢des
econdmicas que moldam as motivagoes desses individuos.

Cordier & Bade (2023) destacam que, em contextos de baixa seguranga no emprego,
como economias com altas taxas de desemprego ou empregos formais instaveis,
regulamentagdes laborais flexiveis tornam o trabalho por conta propria uma alternativa mais
vidvel. Nessas circunstancias, a motivacao para empreender emerge como uma resposta as
adversidades econdmicas (Rusu & Dornean, 2023), uma vez que individuos em situagdo de
desemprego demonstram maiores intengdes empreendedoras (Kallas & Parts, 2021).

Em contrapartida, Young (2013) apresenta empreendedores, classificados como
buscadores, que sao caracterizados pela inquietacao e insatisfacdo com sua situacao atual,
motivados a escapar de condi¢des desfavoraveis em busca de alternativas mais satisfatorias
(Williams, 2009). De forma semelhante, Amit & Muller (1995) destacam que muitos individuos
iniciam negdcios devido a insatisfagdo com seus empregos atuais, buscando maior realizagdo

pessoal.
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Essa sensa¢do de insatisfacdo costuma ser ampliada por cendrios de instabilidade no
trabalho, que muitas vezes levam individuos a buscar no empreendedorismo uma alternativa
para manter o sustento de suas familias (Yin, 2022). Essa pressao, decorrente de condig¢des
desfavoraveis no ambiente profissional ou de dificuldades econdmicas, torna-se ainda mais
intensa quando combinada a fatores pessoais e externos, conforme destacado por Nguyen et al.
(2021) e Boshmaf (2023).

Esses autores apontam que, para muitos, o empreendedorismo surge como uma
alternativa de sobrevivéncia, permitindo a geragdo de renda adicional para cobrir despesas
basicas. No entanto, de Vries et al. (2020) ressaltam que, especialmente em paises europeus,
esses empreendedores obtém rendimentos abaixo do limiar de pobreza definido pelo Eurostat,
enfrentando riscos elevados de adversidade econdmica em caso de queda na receita.

Além das dificuldades relacionadas a renda insuficiente, os empreendedores por
necessidade também enfrentam desafios no contexto da carga tributdria. Essa varia
significativamente, de 18,4% na Croacia (2014) a 137,6% na Argentina (2015), com outros
impostos sobre empresas e impostos trabalhistas também apresentando ampla variagao entre os
paises (Rusu & Dornean, 2023).

Embora os impostos geralmente afetem negativamente alguns empreendedores
(Audretsch et al.,, 2022), as pesquisas de Rusu & Dornean (2023) indicam que, para
empreendedores motivados por necessidade, a alta carga tributaria ndo atua como um
impeditivo. Pelo contrario, mesmo diante desse obstaculo, esses individuos continuam a ver o
empreendedorismo como a unica op¢do para gerar renda. Isso reflete uma motivagao
impulsionada pela falta de alternativas no mercado de trabalho e pela necessidade de sustentar
suas familias, mesmo em contextos economicos adversos.

De forma complementar, Williams (2009), em sua pesquisa realizada no Reino Unido,
identificou que as motivagdes empreendedoras evoluem ao longo do tempo, frequentemente
iniciando por uma necessidade e avangando para uma motivagdo por oportunidade. Esse
processo reflete a capacidade dos empreendedores de identificar novas ideias e explorar
mercados promissores (Civera et al., 2020; Galindo-Martin et al., 2020; Ziakis et al., 2022)
muitas vezes estimulados por demandas nao atendidas, recursos disponiveis ou um ambiente
econdmico favoravel (Amit & Muller, 1995). Assim, o contexto desempenha um papel
fundamental na formagao dessas motivagdes.

Dhahri et al. (2021), em sua pesquisa realizada em vinte paises em desenvolvimento,

destacaram a relacdo positiva entre a motivacao empreendedora orientada por oportunidade e
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as dimensoes do desenvolvimento sustentavel. Conforme observado na pesquisa, percebe-se
que ambientes com infraestrutura adequada, inovagao e crescimento per capita contribuem para
areducdo das desigualdades e aumentam a motivacao dos empreendedores para explorar novas
oportunidades.

Além disso, outro fator explorado é o bem-estar social, incluindo saude mental e a
redu¢do da pobreza, que pode fortalecer a confianca e capacitar os empreendedores a
desenvolverem ideias inovadoras (Cervell6-Royo et al., 2020). Por sua vez, praticas de
consumo responsavel e iniciativas de sustentabilidade estimulam a criagdo de negocios que
conciliem lucro com responsabilidade ambiental (Dhahri et al., 2021). Em linha com essa
analise, Widiastuti (2013) mostrou como a diversidade de oportunidades em determinadas
regides aumenta a propensao ao empreendedorismo, impulsionando iniciativas focadas na
exploracdo dessas condigdes favoraveis.

Empreendedores por oportunidade tendem a buscar inovagdes (Galindo-Martin et al.,
2020), que diferenciam seus negdcios (Rojas-Cruz & Husted, 2024). Essa proatividade,
frequentemente, resulta em maior acesso a financiamentos, como empréstimos e capital de
risco, pela atratividade de iniciativas com alto potencial de crescimento (Estrin et al., 2024).
Esse vinculo entre inovagao e capital ¢ destacado por Calderon et al. (2017), que apontam como
o suporte financeiro pode superar barreiras iniciais, promovendo o crescimento sustentavel.

A motivagdo empreendedora ¢ influenciada por fatores que impulsionam individuos a
iniciar e expandir seus negocios. Diferentes estudos apontam que dimensdes psicologicas,
financeiras e sociais desempenham um papel fundamental na constru¢do da trajetoria
empreendedora. Conforme observado por Boshmaf (2023), a autorrealizagdo, o crescimento
financeiro e o status social sdo impulsionadores centrais. Williams (2009) e Batz Lifieiro et al.
(2024) complementam essa perspectiva ao enfatizar a busca por autonomia e resiliéncia,
caracteristicas que fortalecem o sucesso dos negocios. Tais qualidades, frequentemente
associadas a empreendedores qualificados, promovem inovagdes alinhadas as demandas de um
mercado competitivo (Shuvam & Mohanty, 2023).

Considerando tais aspectos, politicas publicas sdo importantes para o estimulo ao
empreendedorismo de oportunidade. Por exemplo, Omri et al. (2024) destacam que governos
eficazes desempenham um papel decisivo ao criar ambientes favoraveis para o empreendedor
voltados para a exploracdo de oportunidades, por meio de politicas que promovem estabilidade
econOmica e redugdo de barreiras institucionais, como também apontado por Galindo-Martin

et al. (2020).
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Esse impacto ¢ ampliado quando h4 maior legitimidade do Estado, conforme observado
por Diez-Martin et al. (2022), que argumentam que a confianga da sociedade nas instituicdes,
no governo ¢ na democracia potencializa a motivagdo ao empreendedorismo orientado para

oportunidades.

2.3 Competéncias humanas, académicas e de negécios: teorias, dimensdes e fatores de
influéncia

Na Conferéncia Mundial sobre Educagao Superior da UNESCO (1998), destacou-se a
necessidade de alinhar a formagao educacional as demandas do mercado de trabalho,
enfatizando o desenvolvimento de competéncias gerais para promover crescimento pessoal,
cidadania, inclusao social e empregabilidade (Gondim et al., 2014). O desenvolvimento do
conceito de competéncia tem sido amplamente debatido na literatura, sendo definido a partir de
diversas perspectivas. Como resultado, o termo competéncia assume multiplos significados,
refletindo sua complexidade e ampla aplicabilidade (Mitchelmore & Rowley, 2010).

McClelland (1973) definiu competéncias como atributos mensuraveis que impactam
diretamente o desempenho em diferentes contextos da vida, como o trabalho e as interacdes
sociais. Ele destacou trés dimensdes principais: (a) impacto nos resultados da vida; (b)
fundamentagao em habilidades observaveis e mensuraveis; ¢ (c) foco no crescimento ¢
desenvolvimento. Essa abordagem, alinhada a escola americana sobre competéncias, enfatiza
um carater pratico e orientado a resultados, com foco em aplicacdes especificas no ambiente de
trabalho.

Complementando essa perspectiva, Gondim et al. (2014) classificam as competéncias
em dois enfoques: (a) as bésicas, ou seja, saber, fazer e querer; e (b) as socioemocionais,
relacionadas a aspectos afetivos e interpessoais, alinhadas as abordagens europeias. Enquanto
McClelland foca no desenvolvimento de habilidades especificas, Gondim et al. ampliam o
debate ao incluir a integragdo social e emocional das competéncias.

Paloniemi (2006) e Marinho-Araujo & Almeida (2017) destacam o papel principal da
experiéncia e da pratica no desenvolvimento de competéncias. Paloniemi ressalta a aquisicao
de competéncias por meio do compartilhamento intergeracional e da pratica continua, enquanto
Marinho-Araujo & Almeida enfatizam o carater dindmico e complexo desse processo, que
envolve integracdo de teorias e métodos para aumentar a capacidade de adaptacdo aos cenarios

dinamicos.
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Deluiz (2001) conecta competéncias as transformagdes econOmicas e sociais,
argumentando que a versatilidade e a capacidade de lidar com desafios contemporaneos sao
cruciais para atender as novas demandas do mercado. Frese (2006) (citado por Hayton &
McEvoy, 2006) define competéncia como a combinagdo de comportamento, habilidades,
atitudes que permitem a entrega de resultados eficientes em contextos de constante mudanga.

As competéncias organizacionais sdo indispensaveis para a constru¢do de vantagem
competitiva. Prahalad & Hamel (1990) destacam as competéncias como indispensaveis para
atingir desempenho competitivo sustentavel, representando o aprendizado coletivo da
organizacdo. Nesse contexto, Accorsi & Gongalves (2023) acrescentam que competéncias
intrapessoais e relacionais, como identificar gatilhos de autossabotagem e construir relagdes
evolutivas, sdo importantes para a lideranca e o alinhamento com um proposito maior.

Bird (1995) oferece uma sintetize relevante ao definir competéncia como uma
caracteristica ampla que integra tragos de personalidade, habilidades e conhecimentos,
moldados por fatores como experiéncia, treinamento, educacao e histérico familiar. Essa visao
integradora conecta as diferentes abordagens tedricas e destaca a relevancia das competéncias

para a adaptagdo e sucesso em cenarios dinamicos.

2.4 Competéncias empreendedoras: fundamentos teoricos e praticas aplicadas

A teoria das competéncias tem como base a analise de lideres bem-sucedidos,
investigando seus comportamentos, habilidades e atitudes para converté-los em atributos
mensuraveis, possibilitando a formacdo de individuos com desempenho diferenciado. No
contexto do empreendedorismo, competéncias empreendedoras incluem: (a) capacidade de
comunicag¢do oral; (b) habilidades interpessoais; e (c) elaboragdo e apresentacdo de plano de
negodcios (Ronstadt, 1988).

Dada essa natureza dindmica, a competéncia ¢ um conceito multifacetado, com diversas
aplicacdes, e os modelos de competéncia empreendedora sdo fundamentados nas diferentes
abordagens e concepgdes associadas a esse termo (Mitchelmore & Rowley, 2010).

Elas sdo reconhecidas como um conjunto especifico de habilidades direcionadas para a
pratica bem-sucedida do empreendedorismo, o qual ¢ frequentemente associada ao
desenvolvimento de pequenos e novos negécios (Colombo & Grilli, 2005). Nesse contexto, o

interesse pelas competéncias empreendedora surge da relacdo entre as competéncias e o

processo de criagdo, sobrevivéncia e desenvolvimento de um empreendimento (Bird, 1995).
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Estudos na area de empreendedorismo diferenciam as competéncias gerenciais das
competéncias empreendedoras, destacando que as competéncias empreendedoras sao
indispensaveis para a criacdo de um novo negdcio, enquanto as competéncias gerenciais
desempenham um papel fundamental na sua expansao (Lerner & Almor, 2002). Contudo, Man
et al. (2002) sugerem que o contexto empreendedor exige a integracdo de ambas as
competéncias e definem as competéncias empreendedoras como a capacidade total do
empreendedor de desempenhar uma fungao de trabalho com sucesso.

Um aspecto decisivo ¢ a possibilidade de aprendizagem das competéncias, destacando
a importancia de reconhecé-las e identifica-las para que educadores possam criar € promover
oportunidades de desenvolvimento nessa area (Mitchelmore & Rowley, 2010). Neste sentido,
Man et al. (2002) organizaram as competéncias empreendedoras em seis categorias principais:
oportunidade, relacionamento, conceitual, organizacao, estratégia e comprometimento.

Exigindo a realizacdo de trés tarefas fundamentais sendo elas: (a) defini¢do do escopo
competitivo; (b) desenvolvimento de capacidades organizacionais; e (c) estabelecimento de
metas estratégicas. Essas tarefas envolvem comportamentos como a identificacdo de
oportunidades de mercado, a construgao de relagdes estratégicas e a inovacao em produtos e
processos (Man et al., 2002).

Posteriormente, Man et al. (2008) revisaram e expandiram o modelo de competéncias,
incorporando quatro novas categorias, totalizando dez competéncias: oportunidade,
relacionamento, analiticas, inovadoras, operacionais, humanas, estratégicas,
comprometimento, aprendizagem e for¢a pessoal.

Bird (1995) define as competéncias empreendedoras como caracteristicas subjacentes
que influenciam o desempenho do empreendedor, abrangendo conhecimento especifico,
motivos, tracos, autoimagem, papéis sociais e habilidades. Esses elementos contribuem para a
criacdo, sobrevivéncia e expansdo do empreendimento.

Complementando essa visdo, a autora propde um modelo centrado em atividades que
envolvem gestdo do tempo, formulagdo estratégica e postura intencional. Bird enfatiza a
capacidade do empreendedor de conectar o presente ao futuro por meio de metas claras e valores
alinhados as agdes estratégicas. Além disso, atribui importancia a colaboragdo, a formagao de
equipes e ao desenvolvimento de relacionamentos como fatores essenciais para superar desafios
estruturais e financeiros na fase inicial dos negdcios (Bird, 1995).

Hood & Young (1993) realizaram uma pesquisa com 100 empreendedores de empresas

de rapido crescimento nos Estados Unidos para identificar as competéncias empreendedoras
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estratégicas para o desenvolvimento de seus negocios. Os autores classificaram essas
competéncias em quatro areas principais: (a) contetdo, relacionado ao conhecimento técnico e
funcional; (b) habilidades e comportamento, incluindo lideranca e comunicagdo; (c)
mentalidade, abrangendo criatividade e visdo estratégica; e (d) personalidade, destacando

automotivacao e propensao ao risco, conforme framework apresentado abaixo:

Tabela 1
Competéncias estratégicas para empreendedores

7

Area de ComEeténcia PrinciEais ComBeténcias
Contetdo (Conhecimento Técnico e Funcional) Gestdo Financeira/Fluxo de Caixa
Engenharia
Contabilidade
Marketing
Vendas
Habilidades e Comportamento Lideranca

Relagdes Humanas
Comunicacao Oral

Mentalidade Criatividade
Pensamento oportunista
Visdo Estratégica

Personalidade Automotivagao
Propenséo ao Risco
Valores Eticos

Fonte: Hood & Young (1993)

O framework proposto por Hood & Young (1993) classifica as competéncias
empreendedoras em quatro areas. A competéncia em conteido que envolve conhecimento
técnico em gestao financeira, contabilidade, engenharia, marketing e vendas. A competéncia
em habilidades e comportamento que abrange lideranga, relagdes humanas e comunicagao oral.
A competéncia em mentalidade que se refere a criatividade, pensamento oportunista e visao
estratégica. E a competéncia em personalidade que inclui automotivagdo, propensao ao risco €
valores éticos. O modelo destaca que a integracdo dessas competéncias ¢ necessaria para
empreendedores bem-sucedidos.

Seguindo essa linha de investigagdo, Reuber & Fischer (1994) analisaram empresas de
base tecnoldgica nos setores de biotecnologia e telecomunicagdes no Canadé para compreender
a relacdo entre experiéncia, expertise € desempenho organizacional. Os autores identificaram
que ndo basta a experiéncia prévia para garantir o sucesso do negdcio, mas sim a capacidade
do empreendedor de converté-la em expertise aplicavel. Em particular, competéncias em
planejamento estratégico, financiamento e desenvolvimento de mercados mostraram-se

decisivos para o desempenho da empresa do que a mera exposi¢ao a experiéncias anteriores.
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Seguindo para abordagens contemporaneas, os frameworks sobre competéncias
empreendedoras sdo importantes para compreender o processo pelo qual os empreendedores
desenvolvem seus negdcios. A seguir, serdo expostos trés modelos que exemplificam diferentes

perspectivas no desenvolvimento dessas competéncias.

Tabela 2
Framework de competéncias empreendedoras em trés dominios

7

Area de ComEeténcia PrinciEais ComEeténcias
Analise Analise de situagoes

Interpretacdo de informagdes
Tomada de decisdes estratégicas
Perseguicao Busca ativa de oportunidades
Aceitagao de desafios
Persisténcia
Rede de Contatos Construgao de redes
Gestao de relacionamentos
Colaboragdo

Fonte: Lans et al. (2011)

O framework desenvolvido por Lans et al. (2011) contribui significativamente ao
oferecer uma estrutura empiricamente validada para a compreensdo e o desenvolvimento de
competéncias empreendedoras em pequenas empresas. Os autores enfatizam a relevancia em
trés dominios principais: (a) analise; (b) perseguicdo; e (c) redes de contatos. E sugerido pelos
autores que as competéncias desenvolvidas dentro dessas areas de dominio desempenham um
papel fundamental para empreendedores, sobretudo em contextos especificos, como o setor
agroalimentar.

Bacigalupo & Kampylis (2017) apresentam o EntreComp (The Entrepreneurship
Competence Framework), um modelo desenvolvido pelo Centro Comum de Pesquisa (JRC) da
Comissao Europeia. Esse modelo organiza as competéncias empreendedoras, abrangendo desde
a identificacdo de oportunidades de mercado e a geragdo de solucdes inovadoras até a gestdo
de recursos financeiros ¢ a lideranga em contextos de incerteza.

Penaluna & Ranson (2024) argumentam que, o EntreComp se destaca por sistematizar
as competéncias em 15 categorias, distribuidas em trés dimensdes de competéncia. O
framework tem como objetivo principal fortalecer o capital humano e a competitividade no
contexto europeu, oferecendo uma visao abrangente das competéncias necessarias para o
sucesso empreendedor em um cendrio em constante transformagao, conforme demonstrado na

Figura 1 a seguir.
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Figura 1 - Areas e competéncias do modelo conceitual EntreComp.
Fonte: Bacigalupo & Kampylis (2017)

Bacigalupo & Kampylis (2017) explicam que o EntreComp Framework estrutura as
competéncias empreendedoras em trés areas interdependentes sendo elas: (a) ideias e
oportunidades, que envolve a identificacdo, criagdo e valorizacao de novas possibilidades; (b)
recursos, que abrange a mobilizagdo e gestdo de meios necessarios para a implementagao de
iniciativas; e (c) para a agdo, que trata da execu¢do, adaptagdo a cendrios dinamicos e
aprendizado continuo.

Cada uma dessas areas ¢ composta por cinco competéncias fundamentais, totalizando
15 competéncias necessarias para o desenvolvimento da capacidade empreendedora. O modelo
enfatiza a progressdao no dominio dessas competéncias, evidenciando o empreendedorismo
como um processo dindmico e evolutivo, caracterizado pelo aprendizado pratico e pela
aplicacdo estratégica de conhecimentos e habilidades (Penaluna & Ranson, 2024).

De acordo com a pesquisa de Mitchelmore & Rowley (2010), que revisou a literatura
sobre competéncias empreendedoras e propds um modelo integrador, as competéncias
empreendedoras podem ser classificadas em quatro categorias principais: (a) competéncias
empreendedoras; (b) competéncias em gestdo e negocios; (c) competéncias em relagdes
humanas; e (d) competéncias conceituais ¢ de relacionamento, conforme o framework

apresentado na Tabela 3 abaixo:
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Tabela 3
Framework de competéncias empreendedoras

7

Area de ComEeténcia Principais ComBeténcias
Empreendedoras Identificacdo e definicdo de um nicho de mercado viavel
Desenvolvimento de produtos e servicos adequados a empresa escolhida
Inovagdo em nichos de mercado
Geragao de ideias
Sensibilidade ambiental
Reconhecer e visualizar oportunidades, aproveitando-as
Formulagdo de estratégias para tirar proveito das oportunidades
Gestdo de Negocios Desenvolvimento do sistema de gestdo necessario para o longo prazo
Funcionamento da organizagdo
Aquisicao e desenvolvimento de recursos necessarios para operar a empresa
Habilidades em finangas operacionais
Experiéncia prévia com startups
Experiéncia no setor
Habilidades basicas em planejamento e or¢amento
Experiéncia em processos
Habilidades de marketing
Habilidades técnicas
Habilidades do setor
Capacidade de implementar estratégias (desenvolver programas, orcamentos,
procedimentos e avaliar desempenho)
Familiaridade com o mercado
Habilidades em vendas
Habilidades em planos de negdcios
Habilidades em definicdo de metas
Habilidades em gerenciamento
Relagdes Humanas Desenvolvimento da cultura organizacional necessaria para guiar a empresa
Recrutamento de talentos
Capacidade de motivar outras pessoas, individualmente e em grupo
Habilidades em contratagdo
Habilidades em recursos humanos
Habilidades em lideranca
Conceituais e de Competéncias conceituais
Relacionamento Competéncias interpessoais
Capacidade de gerenciar clientes
Mentalidade para coordenar atividades
Habilidades em comunicagdo escrita
Habilidades em comunicag¢ado oral
Habilidades em tomada de decisdo
Habilidades em pensamento analitico
Habilidades em pensamento 16gico
Habilidades em lideranga

Habilidades em comBrometimento
Fonte: Mitchelmore & Rowley (2010)

O framework de Mitchelmore & Rowley (2010) estrutura as competéncias
empreendedoras em quatro dimensdes. As competéncias empreendedoras envolvem inovagao,
identificacdo de oportunidades e formulacdo de estratégias. As Competéncias em Gestdo de
Negocios abrangem planejamento, gestao financeira, aquisi¢cao de recursos e negociagao.

As Competéncias em Relagdes Humanas incluem lideranga, recrutamento e motivacao

de equipes. Ja as Competéncias Conceituais ¢ de Relacionamento englobam comunicagao,
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pensamento analitico e tomada de decisdo. O modelo refor¢a que o desempenho empreendedor
depende da integracdo dessas quatro categorias de competéncias para a sustentabilidade e
desenvolvimento do negécio (Mitchelmore & Rowley, 2010).

Além disso, o desenvolvimento de competéncias empreendedoras esta diretamente
relacionado as motivagdes que impulsionam os individuos a empreender. Por exemplo, Shane
et al. (2003) explicam que os empreendedores identificam e exploram oportunidades com base
em motivacoes intrinsecas e extrinsecas, o que influencia a aquisicao e o aprimoramento das
competéncias essenciais ao sucesso do negocio.

Nesse contexto, a motivagao funciona como um catalisador no desenvolvimento das
competéncias empreendedoras, impactando a gestdo e a expansdo dos negocios (Man et al.,
2002). No entanto, como apontam Reuber & Fischer (1994), a experiéncia isolada ndo ¢
suficiente para garantir um desempenho superior; ¢ fundamental que o empreendedor consiga
transformar vivéncias em expertise aplicada.

E fundamental compreender esse processo, para aprofundar o entendimento a respeito
da relacao entre motivagdo e competéncias empreendedoras, permitindo uma visao mais clara
sobre como os empreendedores desenvolvem as competéncias necessarias para sustentar e
expandir seus negdcios (Bird, 1995; Mitchelmore & Rowley, 2010).

Em resumo, fica evidenciado que a motivacdo empreendedora ¢ importante para o
desenvolvimento de competéncias, como gestdo financeira, inovagdo e habilidades
interpessoais, que impulsionam o empreendedorismo (Santoso et al., 2024; Lingappa &
Rodrigues, 2023).

Empreendedores motivados buscam o aprimoramento pessoal, refletindo sobre suas
habilidades e limitagdes, o que fortalece competéncias como resiliéncia e autoconfianca (Bigos
& Michalik, 2020). Fatores como automotivagdo, apoio familiar e influéncia social também
contribuem para o desenvolvimento dessas competéncias, mediando a transformagao das

habilidades adquiridas em resultados tangiveis e sustentaveis (Shahzad et al., 2021).

2.5 Resiliéncia empreendedora: perspectivas e dimensdes conceituais

A resiliéncia ¢ geralmente definida como uma capacidade individual que os
empreendedores ativam ao enfrentar desafios ou crises em seus negocios (Bullough et al.,
2014). Essa perspectiva a considera um recurso intrinseco que favorece a adaptagdo e a
superagao de adversidades (Doern, 2016). Contudo, Ahmed et al. (2022) destacam que a

literatura apresenta diferentes conceitos sobre a resiliéncia, classificando-a como: (a) trago de
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personalidade; (b) estado circunstancial; ou (c) processo dindmico, contribuindo assim para a
delimitagdo conceitual do fenémeno.

Nesse sentido, Chadwick & Raver, (2020) acompanharam 104 empreendedores de
diferentes setores que iniciaram seus negdcios e enfrentaram desafios, como a escassez de
recursos, no Canada. Eles identificaram a resiliéncia como um traco de personalidade, ou seja,
uma caracteristica intrinseca e relativamente estavel no individuo. Quando se fala em traco de
personalidade, refere-se a uma caracteristica genética e neurologica, que nao muda facilmente
com o tempo ou com as circunstancias (Zuckerman, 1990).

Complementando essa perspectiva, Luthans et al., (2007), ao investigarem estudantes,
engenheiros e funcionarios do setor de servi¢os dos Estados Unidos, identificaram que, em vez
de considerar a resiliéncia como uma caracteristica intrinseca, como um trago de personalidade,
ela pode ser vista como um estado, que pode ser desenvolvido ao longo do tempo. Ou seja, a
resiliéncia para Luthans et al., (2007) ndo ¢ algo com o qual a pessoa nasce, mas sim uma
habilidade que pode ser aprimorada a medida que o individuo enfrenta desafios e aprende a
lidar com adversidades.

Shepherd et al., (2020), ao estudarem refugiados palestinos que vivem em campos de
refugiados no Libano e utilizam o empreendedorismo como meio para alcangar resiliéncia,
descrevem a resiliéncia como um processo continuo, no qual o empreendedor usa suas
competéncias, como habilidades, conhecimentos e apoio social, para se adaptar e manter o
funcionamento do negocio, tanto antes quanto durante e ap6s dificuldades ou crises.

Assim, além das diferentes formas pelas quais a resiliéncia ¢ conceituada, torna-se
necessario compreender os tipos de adversidades que demandam sua ativagdo no contexto
empreendedor. A literatura especializada tem buscado categorizar as principais fontes de
adversidade enfrentadas pelos negdcios. Estudos identificam desafios relacionados a pessoas,
ambiente organizacional, finangas, aspectos emocionais, operacdes e relacionamento com
clientes, além da necessidade de manter resiliéncia diante desses fatores (Aragjo et al., 2016;
Ferrari & Ghedine, 2021; Francisco et al., 2024; Guimaraes et al., 2022; Magda de Oliveira et
al., 2023; Webwe & Diehl, 2016).

Nesse panorama, reconhecer a natureza dessas adversidades permite aprofundar
dimensdes especificas da resiliéncia, entre elas a emocional, discutida por Hayward et al.,
(2010), que analisaram empreendedores que iniciaram novos negdcios apos o fracasso de um

empreendimento anterior.
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Eles destacam fatores emocionais que atuam como ativadores de emogdes positivas,
contribuindo para a construgdo de resiliéncia social que ajuda a manter lagos interpessoais,
resiliéncia financeira que potencializa a capacidade do empreendedor de captar recursos apos
um fracasso e resiliéncia cognitiva, por meio da formacgdo de pensamentos positivos (Hayward
et al., 2010).

Nesse sentido, o estudo de Mufioz et al., (2019) entrevistou 62 empreendedores no
Chile, com o objetivo de entender como eles se preparam para continuar suas atividades
comerciais apds crises recorrentes, como as causadas por erupgdes vulcanicas. Os autores
identificaram que a experiéncia adquirida desses empreendedores ¢ importante para o
desenvolvimento da resiliéncia, sendo determinante para enfrentar e superar as adversidades.

Da mesma forma, Doern (2016) explorou a experiéncia de 15 pequenos empresarios
afetados pelos motins de Londres em 2011 e identificou que, embora a maioria ndo tivesse
antecipado a crise, sua mentalidade foi fundamental para sua capacidade de responder com
flexibilidade, mobilizar recursos e lidar com perdas emocionais. Esses fatores foram essenciais
para a resiliéncia dos negdcios em crises posteriores, demonstrando que tanto a experiéncia
prévia quanto a mentalidade empreendedora desempenham um papel significativo na adaptacao
a cendrios adversos.

O estudo de Dewald & Bowen (2010) explorou como empresas estabelecidas
respondem a inovagdes disruptivas, focando no conceito de resiliéncia cognitiva. Os autores
analisam trés aspectos principais, sendo: (a) influéncia da mentalidade dos gestores; (b)
estratégias para lidar com a inovacdo; e (c) flexibilidade organizacional, ou seja, como os
gestores percebem e reagem a essas mudangas. Como resultado, identificaram que negdcios
cujos gestores desenvolvem resiliéncia cognitiva tém maior chance de adaptacao e continuidade
em ambientes de inovagao disruptiva.

Korber & McNaughton (2017), realizaram uma revisao da literatura com o objetivo de
compreender o conceito de resiliéncia no contexto do empreendedorismo, a pesquisa
evidenciou seis vertentes do conceito de resiliéncia, conforme apresentado a seguir na Tabela

4.
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Tabela 4

Vertentes do conceito de resiliéncia empreendedora segundo Korber e McNaughton

Vertente Foco

Resiliéncia como trago de individuos ou empresas Caracteristicas intrinsecas que tornam
empreendedoras empreendedores ou suas empresas mais resilientes.
Resiliéncia como gatilho para intengdes Tragos resilientes aumentam a propensao a
empreendedoras empreender, especialmente em contextos adversos.
Comportamento empreendedor como fortalecedor da A mentalidade empreendedora contribui para que
resiliéncia organizacional empresas enfrentem crises.

Empreendedorismo como fator de resiliéncia em Pequenas empresas e startups fortalecem a resiliéncia
nivel macro (comunidades, regides, economias) de sistemas economicos locais.

Resiliéncia como resposta ao fracasso empreendedor  Capacidade de recomegar apos falhas, aprendendo
com a experiéncia.

Resiliéncia como processo dinamico de Resiliéncia envolve reinvencdo e transformacao

transformacao frente as crises.

Fonte: Korber & McNaughton (2017)

A primeira vertente apresentada pelos autores descreve a resiliéncia como uma
caracteristica interna de individuos ou empresas empreendedoras, que os capacita a lidar de
forma mais eficaz com situagdes adversas. A segunda perspectiva entende a resiliéncia como
um impulso para a formacao de inten¢des empreendedoras, elevando a disposi¢do para iniciar
negdcios mesmo em contextos desafiadores (Korber e McNaughton, 2017).

A terceira vertente enfatiza que o comportamento empreendedor desempenha um papel
relevante no fortalecimento da resiliéncia organizacional. A quarta aborda o empreendedorismo
como um agente de resiliéncia em nivel macro, capaz de contribuir para a robustez de
comunidades e economias locais. A quinta perspectiva entende a resiliéncia como uma reagao
ao fracasso, valorizando a capacidade de aprender, ajustar rotas e recomecar. Por fim, a sexta
vertente apresenta a resiliéncia como um processo dindmico de transformagdo, que possibilita
a reinvencao diante de crises (Korber & McNaughton, 2017).

A partir dessas vertentes conceituais, situagdes reais de crise evidenciam como a
resiliéncia se manifesta na pratica. Um exemplo emblematico ¢ a pandemia de COVID-19, que
provocou impactos que vao desde perdas econdmicas e politicas até consequéncias psicologicas
e sociais (Sousa et al., 2023), resultando em uma crise sem precedentes em curto intervalo de
tempo, classificada como uma “crise global” (Guimaraes et al., 2022). Os impactos decorrente
da pandemia de COVID-19 exigiu que os empreendedores permanecessem resilientes, levando
suas gestdes a adotar praticas de inovacdo, criatividade e competéncias empreendedoras
(Bosatto & Lima, 2023, 2023; Guimaraes et al., 2022, 2022; Magda de Oliveira et al., 2023;
Nassif et al., 2020; Paiva & Oliveira, 2021).
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Diante das diferentes abordagens sobre resiliéncia, percebe-se que esse conceito vai
além de uma caracteristica individual fixa, sendo também um estado que pode ser desenvolvido
e um processo dinamico de adaptagdo. Enquanto alguns autores a classificam como um trago
de personalidade relativamente estavel (Chadwick & Raver, 2020), outros argumentam que ela
pode ser cultivada ao longo do tempo por meio da experiéncia e do enfrentamento de desafios
(Luthans et al., 2007; Munoz et al., 2019).

Além disso, a resiliéncia se manifesta em multiplas dimensdes, como emocional, social,
financeira e cognitiva (Hayward et al., 2010; Dewald & Bowen, 2010), sendo essencial para
que empreendedores mobilizem recursos, adaptem-se as adversidades e sustentem seus

negocios diante de crises (Doern, 2016; Shepherd et al., 2020).

2.6 Discussao integrada dos construtos investigados

Apo6s explorarmos as especificidades de cada construto em relacdo a resiliéncia,
motivagdo e competéncias, este topico buscou identificar na literatura pesquisas que incluem a
relagdo entre os trés construtos seja de forma integrada ou em pares, destacando evidéncias
empiricas que justificam a relevancia deste estudo. Para isso, sdo apresentados estudos que
analisam a relagdo entre esses elementos em um contexto geral.

Entre os estudos que tratam da relacdo dentre esses construtos, destacam-se as
contribui¢cdes de pesquisadores espanhodis que, atentos aos desafios impostos pelos cendrios
contemporaneos, propuseram uma abordagem voltada a promocdo de ambientes
organizacionais mais resilientes (Salanova et al., 2016). A partir dessa perspectiva, esses autores
desenvolveram o modelo Healthy & Resilient Organizations (HERO), fundamentado nos
principios da psicologia organizacional positiva. Nesse modelo, a resiliéncia ¢ entendida como
a capacidade de adaptacao diante de situagdes adversas, sendo considerada um pilar central e
estimulada por meio de recursos e praticas gerenciais.

Além disso, Salanova et al. (2016) argumentam que a motivagdo ¢ especificada pelo
envolvimento no trabalho, expresso em trés dimensdes: vigor, dedicacdo e absor¢do. J& as
competéncias se manifestam por meio da autoeficacia que ¢ entendida como a crenca na propria
capacidade de executar tarefas, e da eficacia coletiva, que se refere a confianca do grupo em
sua capacidade de atingir metas conjuntas. Os achados indicam que a interagdo entre resiliéncia,
motivacdo e competéncias constitui um conjunto sinérgico de fatores determinantes para o

fortalecimento de negdcios saudaveis, resilientes e de alto desempenho (Salanova et al., 2016).
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Corroborando essa perspectiva, o estudo de Luthans et al. (2010) contribui ao
demonstrar que a resiliéncia, juntamente com as dimensdes motivacionais de autoeficécia,
esperanga e otimismo, compde o chamado capital psicoldgico positivo um conjunto de recursos
psicoldgicos passiveis de desenvolvimento por meio de intervengdes estruturadas. Nesse
sentido, os autores propdem o Psychological Capital Intervention (PCI), um modelo de
capacitagdo sistematica, baseado em evidéncias, com o objetivo de aprimorar esses quatro
componentes.

A pesquisa foi realizada com 242 estudantes de administragdo e 80 gerentes de
diferentes negocios nos Estados Unidos. Os resultados evidenciam que a resiliéncia, quando
desenvolvida de forma sistemadtica, configura-se como uma capacidade necesséaria em contextos
adversos, por favorecer a adaptacdo e a superacdo de desafios. J4 a motivagdo, ¢ fortalecida
pela interagdo entre esperanca, otimismo e autoeficdcia, promovendo maior engajamento,
produtividade e bem-estar no ambiente de trabalho (Luthans et al., 2010).

Embora muitos estudos investiguem a resiliéncia no contexto dos negocios e entre
adultos, pesquisas também tém avancado no entendimento de como essa capacidade se
desenvolve ao longo da infancia e da adolescéncia (Masten, 2014). A crescente preocupagao da
comunidade internacional com os impactos de crises globais como desastres, conflitos e
adversidades sociais, tem refor¢ado a importdncia de compreender como criangas e jovens
constroem e expressam resiliéncia (Masten, 2014).

Este estudo analisou esse fendmeno em diversos contextos, identificando que a
resiliéncia resulta da mobilizacdo de sistemas adaptativos interconectados. Esses sistemas
incluem: (a) competéncias individuais, como habilidades cognitivas de leitura e raciocinio; (b)
habilidades sociais, como o relacionamento com pares e a regulacdo emocional, que envolve o
controle da impulsividade; (c) redes de apoio familiar e escolar; e (d) recursos culturais, como
valores coletivos e tradigoes (Masten, 2014).

A autora ressalta que tais competéncias sdo indicadores de uma adaptagdo bem-sucedida
as demandas tipicas do desenvolvimento humano, mas sua manifestacao depende das interagdes
com sistemas mais amplos. Por exemplo, no Afeganistdo, a f¢ e a coesdo familiar atuaram como
motivadores culturais da resiliéncia, ja em comunidades indigenas, rituais de reconciliagao
promoveram processos de cura coletiva (Masten, 2014).

Também foi possivel identificar estudos que analisam os construtos de forma
combinada, especialmente em pares, e que abordam especificamente a dindmica

empreendedora. Um exemplo ¢ a revisao sistematica da literatura de Lingappa & Rodrigues
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(2023), que investigaram a relagdo entre motivacdo e competéncias no contexto do
empreendedorismo feminino. Os autores analisaram 103 artigos publicados entre 1993 e 2019
e identificaram que empreendedoras ao enfrentarem limitagdes de recursos, frequentemente
encontram dificuldades no desenvolvimento de competéncias, como gestdo financeira e
habilidades interpessoais.

No entanto, essas limitagdes podem fortalecer outras competéncias e,
consequentemente, a capacidade de resiliéncia. Os autores reforcam que empreendedoras mais
bem preparadas, tendem a desenvolver competéncias como inovagao e gestdo de riscos, o que
facilita o enfrentamento de crises (Lingappa & Rodrigues, 2023).

Al Mamun & Fazal (2018), ao investigar empreendedores de baixa renda em nove
distritos de Kelantan, na Maldasia, analisaram o desempenho de 403 microempreendedores
cadastrados em duas organizagdes governamentais: Majlis Amanah Rakyat ¢ Majlis Agama
Islam dan Adat Istiadat. Os autores evidenciaram que competéncias relacionadas a criatividade,
propensdo ao risco, proatividade e autonomia ndo apenas estdo associadas aos tipos de
motivacdo, mas também desempenham um papel significativo no desempenho dos negocios
nos contextos adversos.

Outro estudo conduzido por Baum & Locke (2004) ao longo de seis anos com 229
CEOs empreendedores, investigaram as relagdes entre competéncias € motivagoes no contexto
de pequenas e médias empresas. Os resultados indicaram que as competéncias relacionadas a
obtengdo de recursos, como capital, equipe e infraestrutura, estavam positivamente associadas
a niveis mais elevados de motivagao.

Os empreendedores que demonstravam essas competéncias apresentavam uma visao
mais ambiciosa para o desenvolvimento de seus negocios, uma vez que se sentiam mais
confiantes em sua capacidade de realizar grandes projetos e superar desafios gerados por crises
(Baum & Locke, 2004).

Além disso, esta pesquisa revelou que a competéncia em adquirir recursos também
estava ligada ao aumento da autoeficacia dos empreendedores, isto ¢, & crenga na propria
capacidade de alcancar metas desafiadoras. Essa confianga resultante da autoeficacia levou os
empreendedores a estabelecerem metas mais elevadas e a se comprometem mais intensamente
com o crescimento de suas empresas (Baum & Locke, 2004).

Com foco na influéncia das competéncias empreendedoras sobre a intencdo de

empreender no contexto universitario, Gheno (2024), com base na Teoria do Comportamento
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Planejado (TCP) de Ajzen (1991), analisou as crencas, atitudes e normas que influenciam o
comportamento do individuo.

Este estudo identificou por meio de uma amostra de 130 estudantes, que o
desenvolvimento de competéncias empreendedoras como autoconfianca, proatividade e
capacidade de resolver problemas, estd fortemente relacionado a intencdo de empreender. O
estudo mostrou que os estudantes que buscam melhorar continuamente suas competéncias tém
maior probabilidade de desenvolver uma inten¢ao empreendedora (Gheno, 2024).

Seguindo essa linha, Shahzad et al. (2021) investigaram o contexto de jovens graduados
no Paquistdo, por meio de uma amostra composta por estudantes de seis universidades publicas
e privadas, com 416 respostas validas para analise.

A pesquisa evidenciou trés fatores principais associados a motivagao empreendedora:
(a) automotivacao, que impulsiona a iniciativa empreendedora de forma intrinseca; (b) apoio
familiar, essencial para fornecer suporte emocional, psicologico e financeiro; e (c) influéncia
dos pares, que inclui amigos, colegas e redes sociais, também exerce um impacto significativo
(Shahzad et al., 2021).

Esses fatores, em conjunto, favorecem o desenvolvimento de trés competéncias
essenciais: habilidades empreendedoras, propensdo ao risco e inovagdo. Esses elementos nao
s6 sao fundamentais para a estabilidade e o desenvolvimento do negdcio, mas também
desempenham um papel mediador na inten¢do empreendedora (Shahzad et al., 2021).

No que tange a paixdo empreendedora, Cardon et al. (2009) identificam essa emogao
como um fator que contribui para a persisténcia do empreendedor, uma caracteristica
fundamental para superar situagdes adversas. Embora Baum & Locke (2004) nao tenham
encontrado uma relagdo direta entre paixao e desempenho do negdcio, a paixdo empreendedora
¢ reconhecida como um elemento que favorece o desenvolvimento de competéncias chave,
como a defini¢do de metas e a comunicagdo da visao, habilidades indispensaveis para o sucesso
e crescimento do empreendimento.

Collins et al. (2004), em sua analise sobre a motivacao de realizagdo, objetivaram avaliar
arelagdo entre esse tipo de motivacao e o comportamento do empreendedor. Um dos resultados
evidenciados foi que a motivagdo de realizagdo tem uma relagdo mais forte com o desempenho
empreendedor (competéncias) do que com a decisdo de empreender. De acordo com a pesquisa,
a motivacao de realizacdo ¢ particularmente util para diferenciar entre empreendedores com

negdcios bem-sucedidos e mal-sucedidos.
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Outro estudo analisa a relacdo da motivagdo empreendedora e a competéncia
empreendedora no contexto islamico (Santoso et al.,2024) por meio de uma abordagem
quantitativa, com dados coletados de questiondrios distribuidos a 111 empreendedores.

Os resultados evidenciaram que o desenvolvimento do negdcio atua como mediador
entre a competéncia empreendedora e a satisfacdio do empreendedor. Nesse contexto, o
desenvolvimento do negdcio ndo ¢ apenas um reflexo direto dos esfor¢os do empreendedor,
mas também um processo que transforma suas competéncias em resultados concretos, trazendo
satisfacao ao perceber que suas habilidades sdo responsaveis pelo sucesso do empreendimento
(Santoso et al., 2024). Esta pesquisa apontou ainda que sem esse processo de transformacao, as
competéncias por si s6 ndo geram um impacto relevante, destacando a importancia da
motivacao empreendedora e da aplicagdo das competéncias no desenvolvimento sustentavel do
negdcio (Santoso et al., 2024).

Esses estudos demonstram que a resiliéncia ndo ¢ uma capacidade isolada, mas sim um
processo dinamico que emerge da interagdo entre motivacdo e competéncias. Como
evidenciado por Luthans et al. (2010), a motivagao e as competéncias sdo fatores importantes
para desenvolver a capacidade de adaptagao em contextos adversos. Da mesma forma, Masten
(2014) destaca que a resiliéncia em criangas e jovens surge da combinagdo de competéncias
individuais e fatores motivacionais externos, reforcando que sistemas adaptativos
interdependentes sustentam a superagdo de crises.

No contexto de negdcios, o modelo HERO de Salanova et al. (2016) ilustra como a
motivacdo no trabalho e as competéncias coletivas ativam a resiliéncia, criando ambientes
capazes de se recuperar de adversidades. J& no empreendedorismo, estudos como os de
Lingappa & Rodrigues (2023) e Baum & Locke (2004) mostram que a motivagao para alcangar
metas e as competéncias de gestdo atuam como catalisadoras da resiliéncia, permitindo que
empreendedores persistam, mesmo diante de recursos limitados.

A fundamentacao tedrica elaborada para esta pesquisa apresenta diferentes perspectivas
e abordagens que elucidam os construtos da questdo de pesquisa. A Tabela 5 apresenta os
conceitos que servirdo de base para a analise dos resultados, sem desconsiderar as demais

abordagens expostas ao longo deste estudo.
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Tabela S
Principais construtos da dissertag¢do

Construto Autor (es)/ano Conceito
Resiliéncia Ahmed et al. (2022), Chadwick & Traco de personalidade; Estado
Raver, (2020), Luthans et al., desenvolvido; Processo dinamico;

(2007), Shepherd et al., (2020), Resiliéncia social e emocional; Crise
Hayward et al., (2010), Mufioz et  socioecondmica ¢ Modelo de resiliéncia

al., (2019), Korber & organizacional em pequenas empresas.
McNaughton (2017).

Motivagdo Maslow (1943), McClelland Hierarquia das necessidades; Teoria das
(1965), Weiner (1979), Locke & necessidades adquiridas; afiliagdo e
Latham (2004), Reeve (2016), poder; Atribui¢des causais; Definicdo de
Vroom (1964), Bandura (1986). metas; Motivagdo emocional/autonomia;

Expectativa e valor e Autoeficacia e
aprendizagem social.

Competéncias Hood & Young (1993), Bird Tipologia das competéncias
Empreendedoras (1995), Man et al. (2002), empreendedoras; Competéncias
Bacigalupo & Kampylis (2017), empreendedoras como construtos
Lans et al. (2011), Mitchelmore & multidimensionais; Modelo de
Rowley (2010). competéncias empreendedoras de Man et

al.; Entrepreneurship competence
framework (EntreComp); Competéncias
empreendedoras e capital social e
Framework de competéncias
empreendedoras de Mitchelmore &
Rowley.

Fonte: Elaborado pelo autor

No proximo capitulo, serd apresentado o método de pesquisa utilizado neste estudo.

3 METODO E TECNICAS DE PESQUISA
Este capitulo apresenta a estrutura metodologica, detalhando os procedimentos adotados,
os métodos utilizados para a coleta de dados e, por fim, as estratégias que contribuiram para a

analise dos dados obtidos.

3.1 Delineamento da pesquisa

A coleta de dados foi baseada na abordagem qualitativa, que, de acordo com Denzin
& Lincoln (1995), caracteriza-se por uma perspectiva interpretativista, focada na subjetividade
e na construcdo de significados dentro de contextos culturais e sociais especificos. Essa
abordagem mostrou-se adequada para compreender as percepgoes subjetivas dos
empreendedores sobre suas motivagdes, competéncias € o desenvolvimento da resiliéncia em
contextos adversos.

A pesquisa ¢ de natureza exploratoria e descritiva, conforme orientado por Creswell
(2021), devido a sua adequacao para a interpretacao dos dados e a compreensao profunda do

fenomeno investigado. A coleta de dados foi realizada por meio de entrevistas individuais
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apoiadas em um roteiro semiestruturado, elaborado a partir da revisdo de literatura e alinhado

as diretrizes metodoldgicas e aos objetivos especificos propostos para este estudo.

3.2 Procedimentos de coleta de dados

A revisdo da literatura permitiu o aprofundamento nos construtos que fundamentam a
questdo de pesquisa, contribuindo para reflexdes tedricas e para a elabora¢do do roteiro de
entrevista apresentado no Apéndice I. A partir dessas reflexdes, foi estruturado uma versao
preliminar do roteiro de entrevista (Apéndice II), seguida dos dados demograficos dos
participantes (Apéndice I1I).

As entrevistas visaram: (a) coletar informagdes sobre os construtos desta investigacao e
interpreta-los na perspectiva do entrevistado; (b) reunir dados dos participantes; e (c) investigar
importantes aspectos que foram observados e que contribuiram com a pesquisa (Stake, 2016).

A escolha pela entrevista semiestruturada justifica-se pela sua capacidade de promover
a interagdo dindmica, permitindo que o pesquisador esclareca duvidas e aprofunde respostas ao
longo da conversa. Além disso, o uso de um roteiro semiestruturado assegura que todos os
participantes sejam questionados sobre os mesmos topicos, garantindo consisténcia e
comparabilidade nos dados coletados (Flick, 2008).

Como unidade de andlise, foram selecionados 14 empreendedores do segmento de
alimentos, especificamente proprietarios de restaurantes localizados na cidade de Guarulhos em
Sao Paulo. A escolha deste setor como foco empirico fundamenta-se em trés principais
dimensdes sendo: (a) relevancia econdmica e social, dada a importancia do setor na geracao de
empregos em Guarulhos e suas altas taxas de mortalidade; (b) caracteristicas particulares do
segmento, marcado por alta propensdo a crises; e (¢) aderéncia ao objeto de estudo, uma vez
que o setor ¢ adverso e as motivagdes, competéncias e a resiliéncia sdo determinantes nesse
contexto.

A selecao desses empreendedores foi realizada por meio da técnica de amostragem bola
de neve, descrita por Goodman (1961) como um processo em estdgios, nos quais um grupo
inicial aleatorio € selecionado e, posteriormente, cada individuo indicou outros participantes,
formando novos estagios de analise. Para a sele¢ao dos primeiros participantes, foram utilizados
trés meios de contato: envio de um formulério preliminar por e-mail, via Google Forms, cujo
modelo encontra-se disponivel no Apéndice 1V, ligagdo telefonica e mensagens via WhatsApp.

Durante a sele¢do, observou-se resisténcia por parte dos empreendedores em participar

das entrevistas. Entre os motivos relatados estavam falta de interesse ou necessidade de
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informagdes prévias sobre a pesquisa, seguida de rejeicao a participagdo. O setor de restaurantes
se mostrou altamente dinamico, o que dificultou a disponibilidade dos empreendedores para
interromper suas atividades e participar das entrevistas. Além disso, mesmo em deslocamentos
presenciais aos restaurantes, algumas propostas de participacao foram recusadas. Inicialmente,
foram enviados 50 e-mails, extraida do site da Associacdo de Comércio da Cidade de
Guarulhos. Destes, 30 retornaram as mensagens demonstrando interesse ou solicitando mais
informacgdes sobre a pesquisa. No entanto, apenas um empreendedor efetivamente confirmou
disponibilidade para ser entrevistado. A partir desse contato inicial, utilizou-se a técnica de
amostragem bola de neve Goodman (1961), por meio de indicacdes feitas sucessivamente pelos
participantes, o que facilitou o acesso a outros empreendedores do setor e permitiu superar as
barreiras iniciais de recrutamento. Apds o processo de triagem e agendamento, foram
selecionados 14 empreendedores para compor o estudo.

As entrevistas foram realizadas, em sua maioria, no periodo da tarde, de forma remota
por meio da plataforma Google Meet, em dias e horarios definidos pelos proprios
empreendedores, garantindo maior conveniéncia e adesdo a pesquisa. Cada entrevista teve
duracdo média de 40 minutos e todas foram gravadas mediante autorizagdo prévia dos

participantes.

3.3 Procedimentos de analise de dados

Para a analise dos dados, as entrevistas foram transcritas utilizando a ferramenta
Notebookim e, em seguida, codificadas em categorias com base nos construtos do estudo,
utilizando o software NVivo. Este software permitiu a importacdo e organizagdo de textos,
audios, imagens e conteudo da web, oferecendo ferramentas como graficos de codifica¢do de
item, graficos de hierarquia e analise de casos (Freire et al., 2023).

Foram definidas categorias especificas, alinhadas aos principais construtos investigados
neste estudo: motivagdo, competéncias empreendedoras e resiliéncia, e que sdo apresentadas na
Figura 2. Para cada codigo, foram atribuidas subcategorias com base nas evidéncias
identificadas nos dados gerados pelas entrevistas, permitindo uma organizagdo sistematica e
uma analise aprofundada do contetdo que na perspectiva de Bardin (2016), possibilita a
identificagdo, a analise e a interpretagdo de temas presentes nos dados, sendo apropriada para

investigacdes de carater exploratorio e descritivo.

33



Nos

% Nome ) Arquivos Referéncias
=) 4 RESULTADOS 0 0
() 4.1 Trajetoria inicial do negécio e do empreendedor 14 14

() 42 Fontes de motivado (oportunidade x necessidade) 14 51

(©) 4.3 Contextos adversos 14 87

#- () 44 Desenvolvimento de competéncias empreendedoras 14 98

Figura 2 — Categorizacdo dos construtos obtidos dos dados do campo
Fonte: Dados da pesquisa (2025) com apoio do software NVivo.

A Figura 2 apresenta os principais codigos (nos) categorizados a partir dos dados
coletados nas entrevistas, ¢ analisados com o apoio do software NVivo. Inicialmente, foi
estabelecida a categoria Resultados, seguida pelas subcategorias: (a) trajetoria inicial do
negocio e do empreendedor, com a finalidade de compreender a historia inicial dos negocios e
do empreendedor entrevistado; (b) fontes de motivagdo (oportunidade x necessidade); (c)
contextos adversos, categoria pertinente para analisar a resiliéncia do negocio e do
empreendedor; e (d) desenvolvimento de competéncias empreendedoras. Resultando em
aproximadamente 250 referéncias codificadas a partir dos dados. Apds a andlise dessas
categorias, os dados foram cruzados com o referencial tedrico, com a finalidade de aprofundar

a interpretacdo dos achados.

4 ANALISE E INTERPRETACAO DOS RESULTADOS

4.1 Perfil dos respondentes

A fim de contextualizar os resultados e cumprir o objetivo (a) de mapear o perfil
demografico dos empreendedores locais, a Tabela 6 apresenta a composi¢do demografica dos
participantes da pesquisa. Em conformidade com os principios éticos, as identidades dos

respondentes foram mantidas em sigilo por meio da utilizacdao de identificadores codificados

(E1 aE14).
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Tabela 6
Dados demograficos dos participantes da pesquisa

Id Idade Género Estado Filhos Formacio Tipo de Ano de Qtd de
civil Académica neg()cio abertura funciondrios
Superior
E1l 27 Masculino  Solteiro  Nao completo Restaurante 2023 4
Superior
E2 31 Masculino  Casado Nao completo Restaurante 2020 6
Meédio
E3 29 Masculino  Solteiro Sim completo Restaurante 2019 10
Superior
E4 40 Masculino  Casado Sim completo Restaurante 2021 5
Superior
ES 44 Masculino  Casado Nao completo Restaurante 2017 14
Superior
Eo6 28 Masculino  Casado Nao completo Restaurante 2007 17
Superior
E7 34 Feminino Solteira Nao completo Restaurante 2023 5
Superior
E8 44 Masculino  Casado Sim completo Restaurante 2017 2
Superior
E9 31 Feminino Solteira Nao completo Restaurante 2016 9
Médio
E10 34 Masculino  Casado Sim completo Restaurante 2022 7
Meédio
E11 42 Masculino  Casado Sim completo Restaurante 2023 5
Meédio
E12 51 Feminino Solteira Sim completo Restaurante 2016 9
Superior
E13 41 Feminino Casada Sim completo Restaurante 2016 6
Meédio
E14 48 Masculino  Solteiro Sim Comeleto Restaurante 2015 3

Fonte: Dados da pesquisa (2025).

No que se refere as caracteristicas dos participantes, observa-se que sao
predominantemente homens (71%) na faixa etdria de 27 a 48 anos. Quanto a formacao
académica, 60% dos respondentes tém ensino superior completo e 40%, ensino médio

completo. No perfil familiar, a maioria ¢ casada (70%) e tem filhos (60%).

Com relacdo especificamente ao perfil feminino, que compreende 29% dos
respondentes, verifica-se que 50% das empreendedoras tem filhos e a maioria delas possui

ensino superior completo (75%), concentrando-se na faixa etaria de 34 a 51 anos.

A pesquisa foi realizada com empreendedores de quatorze restaurantes, entre os meses
de agosto a outubro de 2025, todos com quadro de funcionarios e abertos entre 2007 e 2023.
Este recorte permitiu analisar os empreendimentos com diferentes tempos de maturidade no

mercado, que sdo de 2 a 18 anos de operacao e portes variados, de 2 a 17 funcionarios, todos,
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no entanto, atuantes no mesmo segmento, o que fornece uma andlise abrangente de diferentes

portes de estabelecimentos para a investigagao.

4.2 Trajetoria inicial do negocio e do empreendedor

Para compreender a trajetéria e os fatores que influenciaram o inicio das atividades

empreendedoras, a Tabela 7 sintetiza os relatos das entrevistas acerca de como surgiu a ideia de

investir em restaurantes.

Tabela 7
Trajetoria Inicial do Negocio e do Empreendedor

Id

Relato

El

E2

E3

E4

E5

E6

“Desde pequeno, eu sempre tive esse bichinho pelo negocio proprio. La no mercadinho do meu pai, eu

ja ajudava, entdo a vontade de ter algo meu sempre ficou. Anos depois, essa vontade voltou a crescer.
Um amigo meu, que ja era do ramo, também queria montar um negocio. A gente até tentou abrir um
restaurante hd um tempo, mas ndo deu certo e acabamos vendendo. Mas a ideia ndo morreu. Ai surgiu
a oportunidade de comprar um ponto que ainda estava em funcionamento. Foi nossa chance. A gente
comprou, manteve os clientes fixos que ja tinham, mas trouxe um sangue novo. Reformamos,
modernizamos, colocamos sistema de pedido online, entramos no iFood... tudo pra melhorar a
experiéncia e atrair gente nova.”

“Na realidade foi uma imposi¢do da vida, um coelho tirado da cartola, pois eu trabalhava com logistica
Jjunto com meu pai, ele como gerente ha dez anos e eu ha seis, e na pandemia fomos demitidos juntos, e
dois dias depois, com apartamento comprado, casamento marcado e dividas, partimos para nosso hobby
da cozinha comeg¢ando com marmitas congeladas em maio de 2020, uma coisa puxou a outra, meu pai
também gosta de cozinhar, fomos usando estruturas que tinhamos até alugar um espago e montar uma
cozinha fechada no comego de 2022, crescendo com honestidade e qualidade em bufés de churrasco e
feijoada, até que em abril de 2024 uma vizinha ofereceu seu restaurante, nos interessamos, COmpramos
e agregamos os trés negocios, e estamos ai até hoje.”

“Entdo, a realidade é que a ideia veio num momento meio dificil da vida, sendo empregado e fazendo
bico de obra com meu cunhado, quando eu percebia a falta de uma alimentagdo boa e acessivel nas
regides onde a gente trabalhava, juntei minha vontade de empreender com minha mde, que gostava de
cozinhar, e comecamos com apenas 50 reais, comprei arroz, feijdo e bife, ela fez umas trés marmitas
que eu fui vender na rua, e assim foi, vendendo pouquinho, reinvestindo o que entrava, até que depois
de sete anos no mercado conseguimos montar uma estrutura, mas ainda nos consideramos
engatinhando por toda trajetoria que vivemos.”

“Bom, a historia é um pouquinho longa, eu trabalho em outra drea, faco gestdo hospitalar, mas sempre
fui apaixonado por cozinha. Quando a pandemia acabou, estava no condominio da minha mae e soube
que as feirinhas estavam fracas, sem opgoes diferentes. Como ja tinha vontade de fazer algo com
comida, sugeri criar um lanche que a gente mesmo gostaria de comer, algo diferente dos hamburgueres
ruins. Minha ideia inicial era fazer brisket, mas adaptamos para costela desfiada, pernil e linguica
numa baguete, criando o Stadium Lanches com essa pegada de lanche de estadio. Comprei uma
barraca, uma chapa, montamos tudo de forma amadora, no primeiro evento até faltou lampada.
Vendemos 40 baguetes em horas, percebi que era lucrativo e comecei a fazer eventos em condominios.
Hoje temos uma estrutura fisica em Guarulhos com cinco funciondrios.”

“Desde pequeno eu ajudava na pizzaria dos meus pais e, depois de trabalhar sete anos como gerente
no setor de comercio, fiz administragdo. Empreendi pela primeira vez com meu pai em uma loja de
roupas. Depois me tornei gerente de um restaurante. Em 2013 abri meu primeiro restaurante em SP, um
bufé de sucesso que vendemos quando o aluguel dobrou. Apos administrar um bar por dois anos, sai da
sociedade e abri um novo restaurante com meus irmdos.”’

“O restaurante comegou ha 18 anos quando minha mde, que vendia roupas de porta em porta, decidiu
abrir um bar. Porém, os clientes comecaram a pedir comida, ela comegou a fazer um prato por dia que
foi fazendo sucesso, até que decidiu fechar o bar e focar apenas no restaurante. Nosso diferencial
sempre foi ter um prato diferente todos os dias. Com o crescimento, o espago ficou pequeno e a partir
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disso decidimos fazer entregas por delivery na regido, primeiro a pé, depois de moto. Com o tempo, as
entregas superaram o movimento do restaurante e na pandemia decidimos fechar o saldo e trabalhar
so0 com delivery. Montamos uma cozinha maior em uma casa adaptada na mesma rua e hoje
trabalhamos exclusivamente com entregas, incluindo iFood.”

E7 “A ideia original ndo era abrir esse negocio de churrasco. Na verdade, procuravamos um espago para
montar um segundo agougue em um modelo diferente, mas ndo nos adaptamos devido a dificuldade de
encontrar mdo de obra qualificada para essa fun¢do. Como ja tinhamos experiéncia com churrasco,
surgiu a ideia de montar um estabelecimento especializado nesse segmento. Pesquisamos varios locais
até encontrar um ponto especifico no bairro Sao Jodo, onde montamos o negocio. Desenvolvemos todo
o0 conceito de como servir o produto principal, os cortes assados, e agregamos outros itens como por¢ées
e lanches para gerar valor. A mudanga de foco se deu porque ja produziamos cortes de carne no agougue
para outros clientes, e percebemos que seria mais viavel montar um negocio de churrasco pronto do
que outro acougue, especialmente pela maior facilidade em encontrar gargons do que agougueiros.
Todos os produtos de carne, hamburgueres e cortes para lanches continuam sendo produzidos por nos
no agougue original.”

E8 “Em 2017, comprei um ponto que estava fechado, um galpdo ao lado do restaurante atual. Meu sonho
era montar um bar para receber amigos, mas a realidade foi diferente do que imaginei. Como ndo tinha
capital, fui eu mesmo quem reformou o lugar, fui servente, pedreiro, fiz tudo sozinho. Inaugurei o bar
no final de 2017, mas percebi que o espago estava ocioso durante o dia. No dia seguinte a inauguragdo,
abri como restaurante no periodo diurno, com a ajuda de uma cozinheira experiente da familia. O
movimento noturno ndo fluia por falta de estacionamento, enquanto o almogo comegou a dar certo com
comida caseira. Decidi entdo focar totalmente no restaurante durante o dia, abandonando o conceito
de bar noturno.”

E9 “Sempre trabalhei no comércio, em varios segmentos como pizzaria e restaurantes, sempre como
gerente cuidando dos negocios dos outros como se fossem meus. Aos 18 anos, recebi um dinheiro de
uma empresa onde trabalhava e, em vez de usar para outro fim, comprei um ponto comercial. Minha
mde sempre foi minha parceira de trabalho, onde eu ia, ela me acompanhava. Quando surgiu a ideia
de abrir nosso restaurante, ja tinhamos trabalhado juntas por 4 anos num restaurante onde ela
cozinhava e eu gerenciava. Decidimos comprar o ponto ao invés de alugar para ter mais segurancga.
Como ja sabiamos fazer o negocio, ela na cozinha e eu na administracdo, foi mais facil comegar.
Comegamos do zero, sem nada, comprando tudo aos poucos. Hoje ha 9 anos temos nosso restaurante
self service, que se tornou referéncia no setor onde moramos.”

E10  “Eu sempre gostei de cozinhar e comecei criando conteudo na internet postando receitas, enquanto
ainda trabalhava no chdo de fabrica. Na pandemia, fiz um almogo entre amigos que foi um sucesso total
e me deu o primeiro contato financeiro com a gastronomia. Comecei a usar minhas folgas para fazer
pratos como paella caipira, feijoada e baido sob encomenda, a demanda virou uma loucura e o que era
hobby foi se transformando num negocio real.”

Ell  “Fui eu que inaugurei essa casa desde o primeiro dono. Montei praticamente do zero junto com ele,
trabalhei um tempo e depois fui inaugurar outro estabelecimento. O primeiro dono vendeu para o
segundo, que me chamou porque a casa estava com déficit de 7 mil por més. Remodelei tudo, cortei
desperdicios, e em trés meses a casa ja dava lucro. Depois que sai, a qualidade caiu. O terceiro dono
também ndo manteve os padroes e a casa regrediu tanto que chegou a fechar por uma semana. Foi
quando eu comprei. Como os clientes ja me conhecem desde a primeira inaugurac¢do, consegui
recuperar o negocio. Em dois meses no iFood ja virei Super. Minha experiéncia vem de fazer
inauguragoes para outros, montando do zero e dando consultoria. Depois de tantos anos trabalhando
para outros, decidi que era hora de ter meu proprio negocio.”

E12  “Sempre gostei de cozinhar e trabalhei a vida toda para outros em restaurantes e padarias. Tinha muita
vontade de ter meu proprio negocio, mas ndo tinha capital. Comecei fazendo marmitas em casa, fazia
as entregas e foi dando certo. Com o tempo, surgiu uma oportunidade de capital e conseguimos abrir
nosso restaurante em um espago maior. Gragas a Deus deu certo e continua dando certo até hoje.”

E13  “Moramos muitos anos no Japdo e quando voltamos ao Brasil por volta de 2013, enfrentamos
dificuldades para entrar no mercado de trabalho por falta de experiéncia local e idade. Ambos
formados, eu em Servigo Social e meu esposo em Logistica, mas ndo conseguiamos oportunidades na
darea. Lembrando da experiéncia que tivemos vendendo marmitas no Japdo, decidimos tentar
empreender quando o saldo da minha mde ficou vago. Abrimos nosso negocio em 2016 e, como comegou
a dar certo e conseguimos nos sustentar, seguimos nesse caminho.”

El4  “Trabalhei em bar desde os 18 anos, aprendendo tudo, desde servir até administrar. Ha uns 11 anos,
decidi botar em pratica todo esse conhecimento e abri meu primeiro ponto, mas era uma sociedade.

Com o temeo, senti que erecisava tocar o negécio sozinho, do meu Zeito, com os pre¢os Zustos e aguele
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ambiente de familia que sempre imaginei. Entdo, vendi a minha parte da sociedade e abri meu
restaurante aqui no mesmo bairro, sozinho, pra criar esse porto seguro onde o pessoal pode chegar,
comer sem gastar muito e bater um bom papo, porque pra mim, o mais importante sempre foram as

pessoas. !
Fonte: Dados da pesquisa (2025).

Embora diversas historias tenham sido contadas e apresentadas na integra na Tabela 7,
merece destaque o papel do apoio familiar, que se mostrou recorrente e decisivo nas trajetorias

dos empreendedores entrevistados.

Autores como Bigos & Michalik (2020) e Yin (2022) discutem o apoio familiar como
elemento central para a motivacao empreendedora. Esse apoio também ¢ destacado por Shahzad
et al. (2021) como um fator determinante para a motivacdo empreendedora. Segundo os autores,
a familia fornece uma base de suporte abrangendo trés tipos de aspectos, sendo: (a) emocionais;
(b) psicolégicos; e (c) financeiros, atuando como um fator importante para a automotivagao do
empreendedor. Dessa forma, ficou evidente, a partir dos achados deste estudo, que a familia
dos empreendedores, principalmente as maes, desempenharam um papel significativo na

origem ou na trajetdria de seus negocios.

Por exemplo, a mae do E3 teve um papel fundamental no inicio da operacao. O
empreendedor uniu sua vontade de empreender com a mae, que gostava de cozinhar. O negdcio
comegou com ela fazendo as primeiras trés marmitas que foram vendidas na rua pelo filho. Ja
a mae do E6 ¢ a fundadora do negdcio. Ela iniciou sua trajetoria empreendedora vendendo
roupas de porta em porta, e posteriormente abriu um restaurante. Atualmente, o filho da

continuidade ao negdcio iniciado pela mae.

De modo semelhante, a mae da E9 foi mencionada como uma parceira de trabalho de
longa data. Ambas ja haviam trabalhado juntas em outros restaurantes, com a mae responsavel
pela cozinha e a filha pela gestdo. Ao abrir o seu proprio restaurante, elas mantiveram a parceria
entre mae e filha. Em outro caso, a ideia de preparar lanches e transforma-los em fonte de renda
surgiu quando o E4 estava no condominio da mae, ou seja, a mae forneceu o contexto para o
surgimento da ideia. J& a mae do marido da E13 forneceu o espaco fisico inicial para a abertura
do restaurante do casal. Além disso, o E5 citou que ajudava na pizzaria dos seus pais desde

crian¢a, indicando uma influéncia familiar conjunta no contato inicial com o ramo de alimentos.

Dessa forma, observa-se que as evidéncias empiricas deste estudo reforcam o que Bigos
& Michalik (2020) e Shahzad et al. (2021) destacam, ao mostrar que o apoio familiar,
especialmente das maes, vai além de oferecer ajuda. As maes inspiram, motivam e ddo coragem

para que os filhos sigam em frente com o proprio negdcio.
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4.3 Fontes de motivacio para o empreendimento

A literatura discute a motivacdo humana a partir de uma dualidade conceitual: a
intrinseca, que emerge de desafios pessoais, e a extrinseca, proveniente de exigéncias impostas
por fatores externos (Amabile, 1997; Andersson, 2018). No contexto do empreendedorismo,
essa mesma dualidade se reflete na distingdo entre os motivados por necessidade, geralmente
ligados a fatores extrinsecos, € os motivados por oportunidade, em geral direcionados a fatores
intrinsecos (Amit & Muller, 1995; Williams, 2009; Widiastuti, 2013; Williams, 2009; Pinheiro
de Oliveira et al., 2022).

Os dados empiricos confirmam a relevancia das duas categorias de motivagdo no
contexto estudado. Para fins analiticos, a apresentacdo dos resultados deste construto sera
dividida conforme as categorias de motivagdo identificadas. Inicia-se pela motivacdo por
oportunidade, vinculada majoritariamente a fatores intrinsecos, que se mostrou predominante
entre os 14 empreendedores, cumprindo assim o objetivo (b) de analisar os fatores

motivacionais que impulsionam a jornada empreendedora, conforme detalhado na Figura 3.

MOTIVAGAO EMPREENDEDORA

o = N W A OO N ©

Necessidade
Hibrida

Numero de casos correspondentes
Oportunidade

W Oportunidade
[CINecessidade

[WHibrida

Figura 3 - Motivagao inicial do empreendedor
Fonte: Dados da pesquisa (2025) com apoio do software NVivo.

Dos quatorze empreendedores entrevistados, oito relataram que sua motivacgao inicial
para empreender foi a identificagdo de uma oportunidade de mercado (Civera et al., 2020;
Galindo-Martin et al., 2020; Ziakis et al., 2022). Por exemplo, o E1 ¢ formado em Tecnologia
da Informagdo, mas ndo conseguiu ingressar na sua area de formacao. Ele trabalhou em outras

fungdes antes de empreender, até que uma oportunidade de realizar um desejo antigo, o de
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empreender com o pai, surgiu com a chance de comprar um estabelecimento no ramo de

alimentagao.

Em um perfil semelhante, o E4 também relatou que a decisdao de empreender foi
orientada por uma oportunidade (Benz, 2009). Sua motivagdo teve origem em um desejo antigo
de ter seu proprio negocio no setor alimenticio, o que o levou a identificar uma lacuna de
mercado especifica, a insatisfacdo dos moradores de um condominio local com opcdes de

hamburguer disponiveis nas feiras de condominio.

Esta observacdo contextual atuou como catalisadora para transformar seu interesse
pessoal por gastronomia em uma proposta de negdcio concreta. Esse achado corrobora os
estudos de Amit & Muller (1995), os quais explicam que muitas vezes empreendedores por
oportunidade sdo estimulados por demandas ndo atendidas, recursos disponiveis ou um

ambiente econOmico favoravel.

Ja o ES teve sua motivagao inicial fundamentada no desejo de autonomia e realizagao
pessoal (Shuvam & Mohanty, 2023). Conforme verbalizado pelo empreendedor, “quero fazer
as coisas do meu jeito”, reflete a busca pela autorrealizagdo, conceito este categorizado na
hierarquia de necessidades de Maslow (1943), como uma necessidade de nivel superior. O fato
de ele possuir um cargo gerencial estavel e um bom saldrio antes de empreender descarta a
motivagdo por necessidade, refor¢ando que sua decisdo foi orientada pela oportunidade de

operacionalizar seu potencial e assumir o controle total sobre o proprio negocio.

Boshmaf (2023) contextualiza que, a autorrealizagdo, o crescimento financeiro e o status
social influenciam a motivacdo empreendedora.Williams (2009) e Batz Lifeiro et al. (2024)
complementam essa perspectiva ao enfatizar a busca por autonomia como um elemento
impulsionador adicional. Dessa forma, observa-se a motivagao do E6 fundamentada nas teorias
desses autores. Por exemplo, sua decisdo de ingressar no negécio familiar, j& estabelecido, foi
impulsionada pela busca de autonomia e pela busca de autorrealizagdo através de metas futuras
de expansao com filiais e franquias, almejando o crescimento ilimitado do negdcio. A trajetoria

dos empreendedores E9, E10, E11 e E14 segue a mesma l6gica motivacional.

A empreendedora E7 iniciou o negocio motivada pela necessidade (Carman & Nesbit,
2013; Estrin et al., 2024; Pinheiro de Oliveira et al., 2022) e, ao longo de sua trajetoria, a
oportunidade emergiu como novo fator de motivacao. Segundo ela, “um levou ao outro”, no

inicio, havia uma caréncia financeira e, posteriormente, a identificagdo de lacunas de mercado
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a estimulou a oferecer um negocio inovador na regido. Nesse sentido, Williams (2009) destaca
que as motivagdes empreendedoras tendem a evoluir ao longo do tempo, frequentemente
iniciando por uma necessidade e progredindo para uma motivagdo baseada em oportunidade,
Além disso, (Galindo-Martin et al., 2020) ressaltam que empreendedores motivados por

oportunidade apresentam maior propensao a inovagao.

De forma similar a E7, o relato do E3 revela que o negocio surgiu em um momento de
dificuldade, motivado pela necessidade de gerar renda e pela insatisfacdo com empregos
anteriores. Nesse contexto, identificou uma lacuna na oferta de alimentacdo de qualidade na
regido. Apds garantir a sobrevivéncia inicial, sua motivagdo evoluiu para motivagdo por
oportunidade, com foco em expansao, franquias e consolidagao de marca, inspirada no modelo

do McDonald’s.

Por outro lado, os empreendedores motivados por necessidade surgem em resposta a
fatores extrinsecos, como a falta de oportunidades no emprego formal ou a necessidade de
geragdo de renda (Amit & Muller, 1995; Williams, 2009; Widiastuti, 2013; Carman & Nesbit,
2013; Audretsch et al., 2019; Pinheiro de Oliveira et al., 2022; Cordier & Bade, 2023; Estrin et
al., 2024). Embora menos recorrente € com base nessa perspectiva, a Tabela 8 apresenta os
achados empiricos relacionados a essa categoria de motivacao.

Tabela 8
Motivacao inicial por necessidade

Id Relato

E2 “Foi uma imposi¢do da vida. Eu e meu pai trabalhdvamos juntos com logistica, mas na pandemia fomos
demitidos juntos. Com apartamento comprado, casamento marcado e muitas dividas, transformamos
nosso hobby de cozinhar em negocio, comecei a fazer marmita congelada por necessidade.”

ES8 "Surgiu uma crise muito alta em 2016, onde minha funcdo na empresa de logistica que eu trabalhava
foi dividida entre trés ou quatro gerentes para evitar demissoes... Porém, eu fui desligado. Entdo resolvi
empreender como alternativa para ndo ficar sem renda."

E12  'Jd existia o desejo de empreender porque toda vida gostei de cozinhar, mas o negocio surgiu para
solucionar uma necessidade de renda, era a oportunidade de gerar renda mesmo, uma necessidade. O
impedimento inicial era a falta de capital, que foi superada quando surgiu um capital e a gente
comegou."

E13  "Resolvemos empreender porque ndo tivemos nenhuma oportunidade de trabalho. O negocio
representava a unica forma de se sustentar e conseguir comer, ndo queriamos ter que voltar para o

Jaedo. !
Fonte: Dados da pesquisa (2025).

Em sintese, os achados do construto analisado corroboram a literatura ao evidenciar que
a entrada no empreendedorismo ocorre, principalmente, por motivos de necessidade ou de
oportunidade, além da evolugdo dessas motivacdes ao longo da trajetéria. Essa compreensao

inicial permite interpretar ndao apenas o ponto de partida do negdcio, mas também a forma como
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o empreendedor projeta seu futuro e mobiliza competéncias ao longo do tempo, constituindo a
base para os construtos seguintes, especialmente o desenvolvimento de competéncias e a

emergéncia da resiliéncia, discutidos nos proximos topicos.

4.4 Contextos adversos: Analise de situa¢des criticas recorrentes no setor de restaurantes

Antes de analisarmos os dados empiricos de como as motivacdes moldam as
competéncias empreendedoras e a resiliéncia, objetivos especificos (¢) e (d), € importante
contextualizar os principais contextos adversos enfrentados pelos empreendedores do setor de
restaurantes em Guarulhos. A Figura 4 apresenta os contextos de adversidades relatados pelos

empreendedores.

Contextos adversos

SETS

Numero de casos correspondentes

Clientes
Emocional
Finangas

Operagdes

Pessoas

Figura 4 - Mapeamento dos principais contextos de adversidades
Fonte: Dados da pesquisa (2025) com apoio do software NVivo.

O setor de restaurantes opera em um ambiente cheio de desafios (Abrasel, 2024; Guerra,
2021; Jarde, 2024). O grafico da Figura 4, com base nos dados empiricos da pesquisa,
demonstra que essas adversidades se dividem em seis dimensdes, sendo: (a) pessoas; (b)
ambiente; (c) finangas; (d) emocional; () operacional; e (f) clientes (Araujo et al., 2016; Ferrari
& Ghedine, 2021; Francisco et al., 2024; Magda de Oliveira et al., 2023; Pereira et al., 2024;
Webwe & Diehl, 2016).

Entre os entrevistados, 87% mencionaram a gestdo de pessoas como o principal desafio
enfrentado pelo setor, categorizada nesta pesquisa na dimensdo ‘“Pessoas”. Observa-se,
especialmente, a dificuldade em gerir, atrair e reter profissionais qualificados e comprometidos,

conforme demonstrado na Tabela 9.
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Tabela 9
Mapeamento do cenario de adversidade (Pessoas)

Id

Relato

El

E2

E3

E4

E5

E6

E7

E8

E9

“Ndo sei se vocés sabem como é ruim lidar com pessoas. As pessoas sdo dificeis de lidar. Ndo sei o que
acontece. Hoje em dia parece que é dificil arrumar gente para trabalhar. Ja teve o caso de uma menina
que estava la com a gente. Estava trabalhando e acabou que ela abandonou a gente no meio do servigo,
no meio da noite, porque ela falou que a avo dela tinha falado que nao queria que ela trabalhasse em
restaurante, e ela simplesmente largou a gente no meio da noite e foi embora. Ela foi la conversar com
a gente. A gente explicou o servi¢o para ela, o que ela tinha que fazer, ela aceitou. Ai no outro dia foi
embora no meio da noite.”

"4s pessoas ndo querem trabalhar, querem o salario, mas ndo querem o trabalho, né? Hoje eu vejo aqui
que a gente fechou uma equipe legal, né? Faz uns dois meses que a gente fechou uma equipe legal e
estamos na batalha quanto a isso."

“A gente fala que empreender ¢ dificil, mas eu acho que gerir pessoas é pior ainda, pelo menos no
mundo em que estamos hoje. As pessoas estdo bem complicadas. A gente marca entrevista, marca teste,
e elas ndo comparecem. E quando a gente arruma alguém que é bom no servigo, essa pessoa falta muito,
da muita dor de cabega. Entdo a gente vai sempre remanejando, vendo o que da para entender, o que
ndo da. Eu ja troquei de equipe so este ano umas trés vezes, porque ndo deu certo, as pessoas faltavam,
ndo tinham comprometimento. Entdo, gerir pessoas é bem dificil.”

“Eu acho que a gente tem uma geragdo chegando em que poucas pessoas querem trabalhar, ta? Isso
acontece por varios fatores. Um deles é o assistencialismo que a gente vive hoje, que, na minha opinido,
¢é o principal. Também tem a questdo de treinar pessoas, de ter pessoas capacitadas. E, assim, para
quem é pequeno, ndo existe contratar alguém jd preparado, vocé tem que formar.”

“Cara, o empreendedor precisa ser meio maluco, porque é muito, muito trabalho. Muita gente boa
acabou indo para outros ramos por causa disso. Hoje, o grande problema é mdo de obra. Por exemplo,
vocé vai abrir um restaurante de massas, precisa contratar um cozinheiro, um auxiliar, dois garcons, e
por ai vai. Mas e se o cozinheiro ndo for trabalhar? Essa é a primeira pergunta que eu fago: vocé
consegue tocar o negocio sozinho?”

“Cara, pra mim o mais dificil de tudo é lidar com pessoas. Eu sempre trabalhei sozinho, como projetista
mecdnico, e agora tenho que lidar com muita gente. E complicado manter o padréo, porque cada dia o
pessoal ta de um jeito, um dia colocam mais arroz, no outro colocam menos, mesmo eu explicando e
pedindo pra manter. A gente treina, fala, mas parece que entra por um ouvido e sai pelo outro. E isso
muda tudo, porque a qualidade depende do humor e do comprometimento deles. Entdo, eu aprendi que
pra trabalhar com pessoas tem que ter empatia, paciéncia e resiliéncia, porque no fim das contas o mais
dificil ndo é o produto nem o cliente, sdo as pessoas que fazem o negocio acontecer.”

“Pra mim o maior desafio desde o comego foi lidar com pessoas e com a falta de mdo de obra. A ideia
inicial era abrir um ag¢ougue moderno, tipo a Swift, mas desistimos porque ndo encontravamos
profissionais qualificados para trabalhar. Por isso mudamos o foco para restaurante, ja que ¢ mais facil
achar alguém para atender mesas do que um bom agougueiro. Mesmo assim, ainda é complicado,
porque hoje é dificil encontrar pessoas que realmente queiram trabalhar e se comprometer. Tivemos até
que trazer uma funciondria do interior, que viajou mais de seis horas pra conseguir fazer o negocio
funcionar. Além disso, muita gente reclama dos hordrios, porque a gente trabalha até tarde,
principalmente sexta e sdbado, e o pessoal ndo se adapta. Entdo eu acho que o grande desafio é
encontrar pessoas que queiram estar ali, que gostem do que fazem e sintam prazer em servir.”

“Hoje o maior desafio é, sem duvida, a falta de mdo de obra. Tenho uma equipe extremamente defasada
e isso ndo acontece so comigo, fago parte de grupos de bares e restaurantes e todo mundo reclama do
mesmo problema. Tenho uma cozinheira muito boa, que esta comigo ha quatro anos, mas jd avisou que
vai sair porque esta cansada, e eu fico insistindo para ela segurar mais um pouco. Esse ultimo ano tem
sido muito dificil para o nosso setor. Hoje, se vocé ndo for o seu proprio camisa 10, passa dificuldade,
porque a falta de gente qualificada vai de entregador a auxiliar de limpeza. Eu mesmo ja tive que ir pra
cozinha inumeras vezes, fazer entrega, resolver tudo, porque se eu ndo fizer, o negocio para. Discordo
dessas mentorias que dizem que o dono ndo pode ser a engrenagem do negocio, na pratica, se vocé ndo
for, as coisas ndo andam. Pra mim, essa fase da mdo de obra tem sido pior até que a pandemia, porque
na pandemia a gente ainda conseguia negociar divida, o governo ajudava, dava pra recomegar. Agora
ndo, a falta de pessoas dispostas a trabalhar te deixa refém.”

“O grande problema hoje é a mdo de obra, esta muito dificil achar gente para trabalhar. Eu cheguei a
ficar meses trabalhando de sete da manhd a meia-noite, sem folga, porque ndo tinha funciondrio. Ja
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aconteceu de eu virar trés dias seguidos trabalhando. Muita gente ndo quer mais saber de emprego
formal, prefere viver de auxilio e ndo aceita registro em carteira. Hoje as meninas que trabalham
comigo vieram de fora, sdo muito responsadveis e encaram o emprego como uma grande oportunidade.”

E10  “Hoje o restaurante esta consolidado, tenho cerca de sete funcionarios fixos e cheguei a ter dezenove.
Apesar disso, a falta de mdo de obra qualificada me fez perder a vontade de expandir. O restaurante se
mantém bem, paga minhas contas, mas meu foco agora é investir na drea de eventos. O que mais me
preocupa hoje é a mentalidade das pessoas, muita gente quer a vida facil, inspirada por influenciadores,
e ndo quer passar pelo processo de esfor¢o e sacrificio que o sucesso exige. Trabalhei anos seguidos
sem descanso, de domingo a domingo, para construir o que tenho hoje, mas a nova geragdo ndo quer
isso, quer trabalhar pouco e ganhar muito, e é por isso que estd cada vez mais dificil encontrar quem
realmente queira vestir a camisa.”

Ell  “Um grande desafio é com pessoas. Hoje o ser humano ndo quer trabalho, quer emprego, quer o salario,
mas ndo quer se esforgar. Tem gente que passa o tempo todo no celular, esquece de atender cliente, ndo
faz o que precisa fazer. Eu tento manter o dialogo, mas quando ndo da, a unica saida é demitir. Por isso,
decidi trabalhar com a familia, que me dd mais seguranca e reduz custos. Quando contratamos alguém,
muitas vezes a pessoa fica pouco tempo, pede pra sair ou até entra com processo depois, e isso gera
prejuizo. O setor é muito delicado na questdo de mdo de obra, quando se encontra alguém, ndo tem
qualificagdo, mas quer salario alto.”

E12  “A minha maior dificuldade é a mdo de obra, porque é muito dificil achar funcionario pra trabalhar.
Nosso movimento é grande, entdo ndo da pra tocar o restaurante com uma ou duas pessoas SoO.
Infelizmente, esse é o principal problema. Muita gente ndo quer trabalhar por causa da bolsa familia,
porque ndo querem assinar carteira pra ndo perder o auxilio. Ai preferem fazer bicos, e isso acaba
prejudicando quem é empresario, porque quando a pessoa sai, muitas vezes ainda entra na justi¢a, e a
gente é quem leva o prejuizo. No restaurante, a jornada é de oito horas por dia, de segunda a sabado,
com hora de almogo. A gente paga cerca de 1.800 reais, o que é mais do que o salario minimo, e ainda
tenta manter um ambiente familiar, tratando os funciondrios com respeito. Mas o trabalho é puxado.”

E13  “O principal desafio que a gente enfrenta desde que abriu o restaurante é encontrar funciondrios
comprometidos. E muito dificil achar pessoas que realmente tenham foco e vontade de trabalhar para
conquistar algo. A gente percebe que muitos estdo ali por um tempo, depois ja querem sair para receber
seguro-desemprego ou Bolsa Familia. Falta garra, falta aquele desejo de crescer. Eu morei no Japdo e
la o pessoal trabalha com determinacdo, quer ganhar dinheiro, conquistar coisas, e isso acaba sendo
uma diferenca grande. Aqui a gente ndo vé esse mesmo empenho. As vezes queremos dar um passo
maior, mas ndo conseguimos, porque ndo ha mdo de obra qualificada nem comprometida. Nosso maior

desa{zo sempre ioi esse.”

Fonte: Dados da pesquisa (2025).

Conforme evidenciado nas falas dos empreendedores E1 a E13, o setor apresenta
desafios significativos relacionados a gestdo de pessoas. Os motivos apontados pelos
participantes abrangem desde a dificuldade em encontrar mao de obra qualificada até a falta de
comprometimento dos profissionais. Ao serem questionados sobre possiveis causas desse
desinteresse, os empreendedores E4, E9, E12 e E13, indicaram o auxilio governamental, como
o programa Bolsa Familia, como um fator que contribui para a menor motivagao de potenciais

trabalhadores.

Ja a percepcao dos empreendedores E10 e E11 que destacaram a falta de interesse de
profissionais, atribuindo tal comportamento a busca por uma “vida facil” ou pela possibilidade
de “trabalhar pouco e ganhar muito”, encontra respaldo nos estudos de Twenge et al. (2010).
Os autores argumentam que a geracao Millennials ddo menos importancia ao trabalho e

valorizam mais o tempo livre, mas ainda esperam altos ganhos e reconhecimento.
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Além disso, os relatos evidenciam demanda longas de jornadas de trabalho, incluindo
finais de semana e periodos noturnos, conforme apontado pelos empreendedores E7, E9 e E12
(T. Baum, 2019). Tais condig¢des, descritas por eles como um ambiente de trabalho “puxado”,
podem contribuir para o desinteresse desses profissionais, configurando-se como um desafio

recorrente para os empreendedores entrevistados.

Com relagdo ao ambiente externo, categorizado na dimensdao “Ambiente”, 26% dos
entrevistados relataram impactos decorrentes da pandemia da COVID-19, identificando essa
situacdo como uma das mais delicadas que foi enfrentada (Bosatto & Lima, 2023, 2023;
Guimaraes et al., 2022, 2022; Magda de Oliveira et al., 2023; Nassif et al., 2020; Paiva &
Oliveira, 2021).

Por exemplo, o ES5 relatou que, no final de 2019, periodo em que seu restaurante
alcancava o melhor desempenho, o surgimento da pandemia resultou no fechamento total das
atividades. O entrevistado destacou que a principal matéria-prima utilizada em seu negdcio,
carnes de cortes nobres, apresentava baixa aceitagdo no modelo de delivery, o que tornou a

continuidade da operagdo economicamente inviavel.

Além disso, segundo ele, no retorno das atividades, enfrentou um cendrio de elevacgao
de custos, especialmente em relagdo a produtos importados utilizados como matéria-prima.
Naquele periodo, o insumo principal estava sendo comercializado a R$ 120,00, enquanto a
cotacdo do dolar alcangava R$ 7,00, resultando em significativas perdas financeiras para o

negocio.

Nesse mesmo sentido, o empreendedor ES8 relatou que o periodo pandémico representou
um momento de elevada incerteza e adversidades para seu negocio, caracterizando-o como uma
situagdo inédita e delicada (Bosatto & Lima, 2023; Guimaraes et al., 2022; Nassif et al., 2020;
Paiva & Oliveira, 2021). Entretanto, conforme exposto, ele conseguiu reinventar a operagao,

implementando um novo modelo de negocio voltado ao delivery.

De forma semelhante, a empreendedora E9 destacou que, durante a pandemia, enfrentou
condicdes extremas de trabalho operacional, pois ficou sobrecarregada devido a escassez de
funciondrios, trabalhando sozinha no delivery por véarios meses. Segundo a empreendedora a
crise exigiu que ela se reinventasse, resultando na criagdo de cardapios diferenciados e a
implementa¢ao de um sistema de entrega, a fim de competir com outros estabelecimentos que

operavam no mesmo modelo.
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O E14 afirmou que a pandemia representou um periodo de grandes perdas e sofrimento
pessoal (Guimaraes et al., 2022). Segundo ele, o estabelecimento permaneceu fechado por cerca
de dois anos, periodo em que continuou arcando com custos fixos, como aluguel, contas e
salarios de funciondrios. Esses custos foram pagos com economias que, segundo o
empreendedor, haviam sido acumuladas ao longo de toda a sua vida de trabalho para a compra
de sua casa. Houve muito impacto emocional, luto por clientes falecidos e desgaste psicolédgico,
0 que exigiu equilibrio emocional. Corroborando os achados de Nassif et al. (2020), que
afirmam que, em tempos de incerteza, o equilibrio emocional configura-se como uma estratégia

de enfrentamento.

Outros fatores de adversidade apontados pelos entrevistados envolvem aspectos
financeiros e de custo, relatados pelos empreendedores E11, ES e E6, categorizados nesta
pesquisa como “finangas” que representou 20%. Questdes relacionadas a gestdo emocional e
psicologica, conforme mencionado pelos empreendedores E2, E3 e E13, foram categorizadas
como “emocional” representando 20% (Ferrari & Ghedine, 2021; Francisco et al., 2024; Jarde,

2024).

Além disso, adversidades operacionais e relacionadas a adogdo de novas praticas de
mercado, como a adaptagdo a plataformas de entrega (iFood e 99), relatadas pelos
empreendedores E6 e E11, foram categorizadas como “operacional” que representou 13% dos
entrevistados. Por fim, desafios de relacionamento com clientes, que em algumas situagdes se
mostraram abusivos, conforme apontado pelos empreendedores E1 e E6, foram categorizados

como “clientes” equivalente a 13% (Aratjo et al., 2016; Webwe & Diehl, 2016).

Visando organizar e categorizar os diferentes contextos de adversidades, esta pesquisa

adotou a seguinte padronizagdo analitica, apresentada na Tabela 10.

Tabela 10
Padronizagao dos contextos de adversidades

Contexto de adversidades Fatores
Central Pessoas
Complementar Ambiente, finangas e emocional
Pontual Oeeracional e clientes

Fonte: Elaborado pelo autor (2025) com base nos dados da pesquisa.

Com base nos dados empiricos, os contextos adversos foram organizados com o
proposito de orientar a andlise em trés categorias principais, sendo: (a) adversidade central,

relacionada a pessoas, identificada como a de maior impacto entre os empreendedores
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entrevistados; (b) adversidade complementar, associada a fatores do ambiente, finangas e
emocionais, que influenciam o desempenho e a estabilidade do negdcio; e (c) adversidades
pontuais, vinculadas a aspectos operacionais e situagdes envolvendo clientes, caracterizadas

por ocorréncias especificas e de menor frequéncia.

4.5 Desenvolvimento de competéncias empreendedoras no segmento de restaurantes

A teoria das competéncias busca investigar conhecimentos, habilidades e atitudes
(Ronstadt, 1988). Nesse sentido, Lerner e Almor (2002) destacam que o desenvolvimento de
tais competéncias ¢ indispensavel para a criacdo e a manutengao de um negdcio. Nessa mesma
perspectiva, tedricos como Hood e Young (1993) ampliaram o estudo das competéncias no
campo do empreendedorismo ao organiza-las em dareas distintas, o que possibilitou uma

compreensdo mais estruturada dos fatores que influenciam o desempenho do empreendedor.

Nesse contexto, os dados empiricos deste estudo, referente ao construto de competéncias
empreendedoras e apresentados na Figura 5, evidenciam que as competéncias de maior
relevancia no segmento de restaurantes estdo concentradas em quatro areas de competéncias
especificas, sendo: (a) competéncias de conhecimento técnico, relacionadas a habilidades
técnicas; (b) competéncias de relagdes humanas, vinculadas a interacdo com pessoas; (c)
competéncias criativa; e (d) competéncias comportamentais (Bacigalupo & Kampylis, 2017;
Hood & Young, 1993; Man et al., 2008; Mitchelmore & Rowley, 2010; Penaluna & Ranson,

2024).

Conhecimento técnico RelacoesHiumanas:

Griativas Comportamentais

Figura 5 - Distribuicdo hierarquica das areas de competéncias empreendedoras
Fonte: Dados da pesquisa (2025) com apoio do software NVivo.
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O gréfico hierarquico apresentado na Figura 5 demonstra as areas de competéncias
relatadas pelos empreendedores entrevistados. Observa-se que a 4area denominada
competéncias de conhecimento técnico (Hood e Young, 1993) representa 50% das

competéncias desenvolvidas pelos empreendedores.

As competéncias de relacdes humanas (Mitchelmore e Rowley, 2010) correspondem a
22%, enquanto as competéncias comportamentais (Man et al., 2008) representam 17%. Por fim,
as competéncias criativas (Bacigalupo & Kampylis, 2017; Penaluna & Ranson, 2024)

correspondem a 11% do total de competéncias identificadas.

Com o objetivo de aprofundar a compreensao dos resultados, as analises a seguir sao
estruturadas por areas de competéncia e, dentro de cada uma delas, pelas competéncias
manifestadas por meio de habilidades correspondentes identificadas nos relatos dos
empreendedores. Inicia-se pela drea de competéncias de conhecimento técnico (Hood e Young,
1993), apresentada na Tabela 11, que se refere ao conhecimento técnico dos respondentes.

Tabela 11
Competéncias de conhecimento técnico

7

Area de ComEeténcia PrinciEais ComEeténcias
1. Conhecimento Técnico Habilidades técnicas

Habilidades em finangas operacionais
Gestao do negbcio

Experiéncia em processos

Gestao de precificagdo

Habilidades em vendas

Habilidades em logistica

Habilidades em contabilidade

Habilidades de marketin%
Fonte: Dados da pesquisa (2025) e adaptado de Hood e Young (1993).

Foi possivel evidenciar, nos relatos dos empreendedores E3, E4, ES, E6, E7, E9, E10,
Ell, E12 e E14, que, no segmento de restaurantes, o empreendedor precisa ter habilidades
técnicas para executar todas as principais atividades do negocio. Isso inclui: (a) saber cozinhar;
(b) conhecer todos os processos da cozinha; (¢) desenvolver receitas; e (d) montar cardapios.
Essas demandas se alinham ao framework de competéncias em gestao de negdcios proposto por
Mitchelmore & Rowley (2010), que destacam as habilidades técnicas, habilidades do setor ¢ a

experiéncia em processos como elementos importantes para o funcionamento do negocio.

Conforme destacaram os empreendedores E5 e E7, ¢ importante conhecer em
profundidade o produto ofertado ao cliente, bem como todos os processos operacionais do
restaurante e o segmento de mercado no qual estd inserido, reforcando esse conhecimento
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técnico sugerido pelos autores (Man et al., 2008; Mitchelmore & Rowley, 2010; Reuber &
Fischer, 1994).

As habilidades técnicas, segundo os empreendedores E2, E3, E4, ES, E6, E§, E9, E10 ¢
E11, sdo imprescindiveis para que o empreendedor desenvolva habilidades em finangas
operacionais de forma rigorosa (Hood & Young, 1993; Mitchelmore & Rowley, 2010; Reuber
& Fischer, 1994). Por exemplo, o E11 relatou que um empreendedor precisa ser um “equilibrista
das contas”, afirmando que, mesmo com uma equipe financeira, ele deve entender das finangas
do negocio, pois o segmento exige conhecimento em: (a) contas a receber; (b) contas a pagar;

(c) fluxo de caixa; e (d) capital de giro.

Com relagdo a saber fazer a gestao do negocio, segundo os empreendedores E3, E4, ES,
E8, E9, E12, E13 e E14 esta emerge como uma competéncia multifacetada que exige: (a)
controle sistematico; (b) planejamento; (c) envolvimento pratico; e (d) capacidade de aprender
com a operagdo. Todas essas habilidades ficam evidentes na fala da empreendedora E9: “Sao
muitas coisas em que vocé tem que pensar: em compras, em contabilidade, em funcionario, em
saber ter horario, porque comida a gente tem que ter horario, saber padronizar o sabor.”
Alinhando-se aos estudos de Hood & Young (1993), Bird (1995), Man et al. (2008) e
Mitchelmore & Rowley (2010).

As demais habilidades e experiéncias técnicas, relacionadas a experi€ncia em processos
(E11, E13, E14, E2, E4, E6, E8, E9), gestao de precificagdao (E10, E13, E6, E8), habilidades em
vendas (E10, E2, ES), habilidades em logistica (E11, E13, E14), habilidades em contabilidade
(E11, E13, E9) e habilidades de marketing (E1, E2, E3) foram relatadas como elementos das
competéncias que precisam ser desenvolvidas para o gerenciamento do negécio de forma
eficiente (Bacigalupo & Kampylis, 2017, 2017; Bird, 1995; Hood & Young, 1993; Man et al.,
2002, 2008; Mitchelmore & Rowley, 2010; Penaluna & Ranson, 2024; Ronstadt, 1988).

Mitchelmore e Rowley (2010) evidenciam que o empreendedor precisa desenvolver
competéncias relacionadas a relagdes humanas, ou seja, desenvolver habilidades necessarias
para lidar com pessoas e guiar o negdcio. Isso envolve a capacidade de se comunicar, recrutar,

contratar, liderar e motivar pessoas ou grupos.

A Tabela 12 demonstra os achados deste estudo sobre as competéncias relacionadas a

relagcdes humanas.
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Tabela 12
Competéncias de relagoes humanas

7

Area de ComEeténcia PrinciEais ComEeténcias
2. Relagdes humanas Habilidades em gestdo de pessoas

Habilidade de lideranca
Habilidade em comunicagao oral
Habilidade de negociacdo
Gestdo de conflitos

Fonte: Dados da pesquisa (2025) e adaptado de Mitchelmore e Rowley (2010).

Conforme exposto no topico anterior, a gestdo de pessoas foi mencionada por varios
empreendedores como uma das principais adversidades enfrentadas. Nesse sentido, os
empreendedores E10, E14, E3, E4, ES5, E6, E7, E8 e E9 destacaram a importancia de

desenvolver habilidades em gestao de pessoas (Mitchelmore & Rowley, 2010).

Por exemplo, o empreendedor E1 relatou que uma estratégia utilizada por ele ¢ atuar na
operagao para demonstrar a equipe que “estd junto”. O empreendedor E2 afirmou que assume
a responsabilidade quando a equipe comete erros, adotando uma postura de

autorresponsabilidade (Hood & Young, 1993).

O empreendedor E3 considerou a gestao de pessoas a etapa mais dificil, principalmente
devido ao alto turnover de funcionarios em seu restaurante. A estratégia adotada por ele ¢
trabalhar com freelancers e recorrer a sua rede de contato para lidar com problemas de faltas e

comprometimento.

Ja o empreendedor E4 implementou processos documentados, como receitas, para
facilitar o treinamento da equipe, especialmente de novos colaboradores, reduzindo, assim, a
dependéncia de funcionarios mais experientes. Nesse mesmo sentido, Man et al. (2002), em
seus estudos, associam essa pratica de gestdo a organizagao, a qual envolve a estruturacao de

sistemas e processos gerenciais.

As demais competéncias pertencentes a area de relagdes humanas, a gestdo de pessoas
também se relaciona a capacidade de exercer uma lideranca eficiente (Hood & Young, 1993).
Por exemplo, o empreendedor E5 definiu a sua lideranga como a habilidade de criar vinculos.
Segundo ele, essa competéncia ¢ desenvolvida na pratica, ao aprender a dialogar “com o cara

do mestrado e com o cara que ndo tem nem o primeiro grau completo”.

Sob essa mesma o6tica, a empreendedora E7 ¢ o empreendedor E14 afirmam que suas
abordagens de lideranca sdo centradas na comunicag¢do oral, considerada por eles e por tedricos

outra habilidade a ser desenvolvida pelo empreendedor (Ronstadt, 1988; Hood & Young, 1993).
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Segundo a empreendera E7, “procuro passar a melhor informagdo de uma maneira na qual o
colaborador venha a entender o papel dele”. Em relagdo a situacdes que exigem chamar a
atencao de um colaborador, a empreendedora destaca que o faz “em privado, em particular”.
Ja o empreendedor E14 associa a lideranga a ter um bom didlogo e ser comunicativo,
habilidades nas quais aprendeu com seus antigos gestores e o empreendedor E10 desenvolve a
competéncia de lideranca baseada no exemplo técnico. Ele acredita que um lider deve ser o
melhor em tudo, “Sempre dentro da minha empresa, eu serei melhor do que qualquer
colaborador em tudo. Claro que eu preciso passar isso para eles”. Trata-se de uma forma de
lideranca que busca autoridade por meio do conhecimento, € ndo apenas pela posi¢ao

hierarquica. (McClelland, 1965).

Sobre a competéncia de negociacao, os empreendedores E4, E5, E9, E11, E13 e E14 sao
categoricos ao afirmar que saber negociar, especialmente pregos, ¢ uma habilidade determinante
no segmento de restaurantes, uma vez que estdo constantemente negociando com clientes e
fornecedores (Mitchelmore & Rowley, 2010). Essa percep¢do ¢ evidenciada na fala do

’

empreendedor E11 “Aonde tem o pregco melhor é onde eu pego.’

Os empreendedores E1, E2, E5, E7, E§, E10 e E14 também relataram que estao expostos
a riscos constantemente (Bird, 1995; Hood & Young, 1993). Por exemplo, os empreendedores
E1 e E2 mencionaram que precisam lidar com “clientes abusivos e golpistas”, adotando como
estratégia o que chamam de “blacklist”, na qual registram clientes que aplicam golpes em
pedidos realizados por delivery. Os demais empreendedores também relataram situagdes de
conflito, tanto de forma interna quanto externa, e as estratégias adotadas variam entre “ter jogo
de cintura” para lidar com as situagdes e adotar uma postura de autoridade para prevenir

conflitos.

A partir desses achados, ¢ possivel relacionar tais comportamentos as competéncias
comportamentais discutidas por Man et al. (2002) e Mitchelmore & Rowley (2010), que
ressaltam a importancia de desenvolvé-las, pois envolvem a dedicagdo do empreendedor aos
objetivos do negdcio, a perseveranca diante dos desafios e a disposi¢do para investir tempo e

esfor¢o na concretizagdo das metas estratégicas.

Além das competéncias comportamentais, Bacigalupo & Kampylis (2017) explicam que
o empreendedor também precisa ser capaz de criar novas ideias e identificar oportunidades,

processo que ndo ocorre de forma estatica, mas sim de maneira dindmica e evolutiva. O
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empreendedorismo envolve aprendizado pratico e a aplicagdo estratégica de conhecimentos,
habilidades e atitudes, conforme destacam Penaluna & Ranson (2024).

Os dados empiricos evidenciam as principais competéncias, conforme apresentado na
Tabela 13.

Tabela 13
Competéncias criativas € comportamentais
Area de ComEeténcia PrinciEais ComEeténcias
3. Comportamentais Perseveranga

Autorresponsabilidade
Adaptabilidade

4. Criativas Inovagao
Criatividade

Fonte: Dados da pesquisa (2025) e adaptado de Bacigalupo & Kampylis (2017) e Penaluna & Ranson (2024).

As competéncias comportamentais (Hayton & McEvoy, 2006; Hood & Young, 1993;
Lingappa & Rodrigues, 2023; McClelland, 1973) foram evidenciadas nas falas dos

empreendedores como competéncias que precisam ser desenvolvidos.

A perseveranga foi destacada como determinante para enfrentar os desafios diarios. Por
exemplo, o empreendedor E10 relata: “Cara, é perseveranca, né, cara? Empreender é uma
parada muito louca. Empreender é vocé matar um ledo por dia, né? Um dia que estd tudo bem

’

e vocé levanta tudo bem, na noite ja ndo esta mais tudo do mesmo jeito.’

A empreendedora E9 complementa: “Vocé ndo pode desistir, porque se vocé achar que
mexer com restaurante é facil, ndo é... tem dia que vai estar muita correria, vocé tem que saber,
se der um pepino, saber resolver na hora.” E a empreendedora E13 menciona que “A gente foi
tropegando, foi caminhando... Nao tem muito assim que fala assim, ah, eu tive uma estratégia
que deu certo, que foi um boom.” Esses relatos reforcam os estudos de Marinho-Araujo &
Almeida (2017) e Paloniemi (2006) ao evidenciar que a perseveranca e¢ o aprendizado pela
experiéncia cotidiana sdo importantes para o desenvolvimento de competéncias

comportamentais e para a adaptagdo do empreendedor a contextos adversos.

A autorresponsabilidade ¢ discutida pelos empreendedores como a mentalidade de
assumir a responsabilidade por todos os problemas e resultados do negocio (Lazear, 2005;
Neumann, 2021). Por exemplo, o empreendedor E2 verbalizou: “Tudo que acontece € problema
meu, tudo que acontece de erro, eu errei, porque eu nao passei a informagao direito, porque eu
nao dei uma orientagdo bem dada, porque eu ndo defini esse processo com antecedéncia.” Esse

relato evidencia o que defendem Man et al., (2002, 2008), ao posicionar o empreendedor como
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agente responsavel por suas metas, decisdes e resultados, caracteristica associada as

competéncias comportamentais.

O empreendedor E11 vai além, destacando a multifuncionalidade em todas as areas “O
empreendedor, ele é financeiro, ele é um produtor, ele ¢ um equilibrista das contas. Cara, um
empreendedor, ele tem que, na verdade, ele tem que ser tudo.” Esse relato corrobora o do
empreendedor E6, que afirmou que a falta de organizagao financeira o levou a faléncia em um
negdcio anterior, mas que, posteriormente, aprendeu a assumir a responsabilidade por todas as

areas do negdcio.

Em relacdo a competéncia adaptabilidade, foi mencionada como a capacidade de se
ajustar a mudancas. O empreendedor E1 afirmou que "Querendo ou ndo, se ndo aparece alguma
coisa pra fazer ou se acontece algum perrengue, a gente consegue se virar, né? ... Quando
acontece essas coisas, a gente acaba se virando." Da mesma forma, os empreendedores ES, E14

e E5 destacaram a versatilidade em se adaptar a diferentes fungdes e contextos de adversidades.

A inovagdo e a criatividade, presentes na area criativa (Bacigalupo & Kampylis, 2017),
precisam ser desenvolvidas e aplicadas como ferramentas voltadas a eficiéncia e a
lucratividade. Essa visdo est4 alinhada com o estudo proposto por Hood & Young (1993), que
inclui criatividade e visdo estratégica. Por exemplo, o empreendedor E10 criou o que denomina
de “cardapio inteligente”, que ndo serve apenas para listar produtos, mas também como uma
ferramenta ativa para reduzir o CMV (custo da mercadoria vendida) e aumentar a sua

lucratividade, corroborando a proposta de Man et al. (2002), ao citar a inovagdo em processos

como uma competéncia importante para o empreendedor.

Ja a empreendedora E12 destacou que a inovacgao e a criatividade ndo se restringem ao
produto oferecido, mas também se manifestam na criagdo de um espaco “aconchegante,

confortavel e acolhedor”, capaz de gerar valor percebido ao cliente.

O empreendedor E14 afirma que o empreendedor tem a obrigagdo de inovar e buscar
solucdes criativas para o restaurante, pois € por meio dessas agdes que o negocio se mantém
conceituado. Para ele, a auséncia dessas competéncias ¢ facilmente percebida pelos clientes,
que acabam deixando de frequentar o restaurante pela falta de novidades oferecidas. De forma
semelhante, o empreendedor E6 afirma que "a gente sempre tem que inovar os pratos”. 1sso

reforc¢a a visao de que a inovagao ¢ a criatividade sdo competéncias necessarias para o negdcio,
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alinhando-se aos achados de Shepherd et al. (2020), segundo os quais o empreendedor utiliza

suas competéncias para se adaptar a contextos especificos.

No topico a seguir, sera examinada a inter-relacdo entre motivagdes, competéncias
empreendedoras e resiliéncia, com foco em como os fatores motivacionais moldaram
competéncias que, subsequentemente, contribuiram para a capacidade de enfrentamento em

contextos adversos.

4.6 Resiliéncia: motivacoes, competéncias e enfrentamento de adversidades

Este topico tem como proposito compreender a inter-relagcdo entre os trés construtos
centrais deste estudo: (a) motivacdes; (b) competéncias; e (c) resiliéncia, com base nos dados
empiricos obtidos, alinhando-se aos objetivos especificos (c) e (d), que buscam identificar,
respectivamente, como as motivacdes influenciam o desenvolvimento de competéncias
empreendedoras e de que forma essas competéncias empreendedoras contribuem para o
fortalecimento da resiliéncia em contextos adversos. Conforme apresentado na fundamentacgao
teorica, os empreendedores sdo motivados e classificados em duas categorias, sendo: (a)
motivados por necessidade, isto ¢, individuos empurrados ao empreendedorismo; e (b)
motivados por oportunidade, aqueles atraidos ao empreendedorismo (Amit & Muller, 1995;
Pinheiro de Oliveira et al., 2022; Widiastuti, 2013; Williams, 2009). As competéncias, por sua
vez, sdo reconhecidas como um conjunto especifico de conhecimentos, habilidades e atitudes
relevantes para a pratica bem-sucedida do empreendedorismo (Colombo & Grilli, 2005).

Ja aresiliéncia ¢ compreendida como uma capacidade individual (Bullough et al., 2014)
que pode se manifestar como: (a) traco de personalidade; (b) estado circunstancial; ou (c)
processo dinamico, sendo ativada pelos empreendedores ao enfrentar contextos adversos

(Ahmed et al., 2022).

4.6.1 Motivacdes por oportunidade e o desenvolvimento de competéncias

Os dados empiricos revelaram que as motivagdes iniciais baseadas em oportunidade
(Civera et al., 2020; Galindo-Martin et al., 2020; Ziakis et al., 2022) impulsionaram os
empreendedores a desenvolver um conjunto de competéncias empreendedoras que podem ser

organizadas nas quatros areas de competéncias apresentadas no topico anterior.

A primeira area refere-se as competéncias de conhecimento técnico (Hood e Young,
1993). Por exemplo, os empreendedores motivados por oportunidade, relataram que

desenvolveram habilidades técnicas determinantes para a execucao do trabalho operacional
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dentro do restaurante. Isso inclui saber cozinhar, conhecer todos os processos da cozinha,

desenvolver receitas e montar cardapios, conforme relatos demonstrados na Tabela 14.

Tabela 14
Competéncias de conhecimento técnico em empreendedores por oportunidade (Habilidade

técnica)

EmEreendedor Relato

El4 “Se vocé ndo sabe cozinhar, fazer um arroz, feijdo, qualquer coisa que seja, que esteja
no carddpio, ndo entre nesse segmento.”
E5 “E preciso ter um contato minimo com gastronomia. Ndo necessariamente um curso,

mas ter trabalhado no ramo, conhecer fornecedores. Porque comegar do zero, vocé pode
até ter sucesso, mas vai enfrentar dificuldades por muito tempo.”

E9 “O importante é sabermos fazer aquilo que queremos empreender. Se vou abrir uma
oficina, tenho que ser mecdanico. Se quero abrir uma padaria, tenho que saber fazer pdo,
pelo menos.”

E3 “Para investir em um restaurante, acredito que a pessoa precisa saber o minimo sobre
cozinha.”

E4 “Hoje, o cardapio e tudo que é feito aqui passa por mim. Sou eu quem monta o cardadpio,
prova e cria as receitas. Tenho uma equipe, mas eu ensino como fazer e eles seguem as
receitas.”

E6 “Hoje, eu ndo aconselharia ninguém a investir em restaurante sem ter o minimo de
conhecimento em cozinha e no preparo dos alimentos.”

E7 “E preciso conhecer o produto que vocé vai oferecer ao seu cliente.”

El10 “Dentro da minha empresa, preciso ser melhor do que qualquer funcionario em tudo.
Preciso transmitir isso a eles. Por exemplo, preciso ser o melhor garcom do meu
restaurante.”

Fonte: Dados da pesquisa (2025).

Os entrevistados destacaram como imprescindivel o desenvolvimento de habilidades em
finangas operacionais (Hood & Young, 1993; Mitchelmore & Rowley, 2010; Reuber & Fischer,

1994), conforme demonstrado na Tabela 15.

Tabela 15
Competéncias de conhecimento técnico em empreendedores por oportunidade (Financas

operacionais)

EmEreendedor Relato

E04 “Eu acho que a gente tem alguns pilares. O primeiro pilar é manter os custos baixos, e
al entra aquela gestdo financeira, controlar as taxas de maquininha, de banco.”
EO05 “Dai eu aprendi na prdtica que tem que ter o capital total, e um capital de giro que bata

certo com o negocio que vocé vai abrir. O que salvava era que eu sempre controlava pelo
“ponto de equilibrio” aquela venda minima pra cobrir os custos fixos e ficava esperto
pra ndo misturar meu dinheiro com o da firma.”

E09 “Eu tenho muito controle de fluxo de caixa. Controlo tudo! Minha estratégia é: o cartdo
de crédito vira salario pra mim e minha mde, porque o valor cai em 30 dias com taxa
baixa. E as contas do més a gente paga com o dinheiro vivo e do débito que ja tem na
conta.”

E10 “Hoje, ndo basta ser socio investidor e entender so de numeros. Claro, saber calcular é
o basico, mas a verdadeira habilidade é entender o financeiro do seu negocio. Vocé
precisa dominar os numeros do que vocé vai tocar, prever onde o dinheiro entra e onde
sai, e saber exatamente no que esta investindo. Sendo, o risco é quebrar bonito.”
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Ell “O empreendedor ¢ um financeiro, é um equilibrista das contas. Cara, um empreendedor
tem que ser tudo, na verdade. Ele é o seu proprio contador, é um monte de coisa. Porque

mesmo tendo um contador, vocé é obrigado a entender um pouco disso dai.”
Fonte: Dados da pesquisa (2025).

Além da habilidade financeira, ficou evidente pelos dados empiricos que o
empreendedor precisa dominar uma terceira habilidade relacionada a gestdo estratégica do
negocio, incluindo o planejamento estratégico, conforme relatado pelos entrevistados e
demonstrado na Tabela 16 (Bacigalupo & Kampylis, 2017; Hood & Young, 1993; Man et al.,
2008; Mitchelmore & Rowley, 2010; Penaluna & Ranson, 2024).

Tabela 16

Competéncias de conhecimento técnico em empreendedores por oportunidade (Gestdo
estratégica)

EmBreendedor Relato
E04 “Cara, nossa meta principal com todo esse planejamento é conseguir sair da operacdo

do dia a dia para focar na expansdo, pensar numa segunda unidade, em novos projetos.
Hoje a gente tem um negocio consolidado, que se paga, da lucro. E por eu trabalhar com
implantagdo de sistema, com processos gerenciais, tudo que a gente faz é muito
detalhado.”

EO5 “Cara, eu sempre me guio pelo ponto de equilibrio, né? Aquela venda minima pra cobrir
os custos. Isso ai eu mantenho bem organizado. E ai eu também corro atras da meta de
crescimento, més a més. Fico buscando eventos, fazendo reservas... Chego a fazer muitos
eventos, sempre tentando superar o resultado do més anterior.”

E09 “E, sdo muitas coisas que vocé tem que pensar em compras, em contabilidade, em
funcionario, em saber ter hordrio, porque comida a gente tem que ter hordrio, saber
padronizar o sabor ali. E todo ano eu crio uma meta com a minha mde. Mde, esse ano a
gente vai comprar tal coisa, ano que vem a gente vai comprar tal coisa.”

El4 “Percebi que precisava liderar o negocio sozinho, com minha propria identidade, pregos
Jjustos e um ambiente familiar. Por isso, vendi minha parte da sociedade e abri meu
restaurante no mesmo bairro, sozinho. Meu objetivo era criar um porto seguro, onde as
pessoas pudessem comer bem sem gastar muito e ter uma boa conversa. No fim, o que

sempre guiou meu Elanezamento comm as pessoas. ”

Fonte: Dados da pesquisa (2025).

As demais competéncias relacionadas a gestdo de processos, gestao de precificagdo,
habilidades em vendas, logistica, contabilidade e marketing, foram mencionadas como
competéncias que precisam ser desenvolvidas pelos empreendedores, e que sdo apresentadas
no Tabela 17 (Bacigalupo & Kampylis, 2017, 2017; Bird, 1995; Hood & Young, 1993; Man et
al., 2002, 2008; Mitchelmore & Rowley, 2010; Penaluna & Ranson, 2024; Ronstadt, 1988).
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Tabela 17
Competéncias de conhecimento técnico em empreendedores por oportunidade (Demais
habilidades)

EmBreendedor Relato
EO01 “Ser um bom vendedor, porque vocé tem que vender o seu restaurante. Ah, eu sou dono

do restaurante e ndo sou vendedor, acho que todas as pessoas em todos os nichos sdo
vendedores. A gente tem que se vender, vocé tem que vender o seu peixe bem.”

EO5 “Hoje ¢ imagem, o marketing através do Instagram, video, TikTok. Sdo coisas que eu
tive que aprender, principalmente depois da pandemia, correr atrds, porque era fraco.”

E04 “Por eu trabalhar com implantagdo de sistema e processos gerenciais, tudo que a gente
faz aqui é muito detalhado. Tem procedimento padrdo para tudo.”

E10 “eles precisam aprender a precificar, entender como as coisas funcionam na prdtica.”

Ell “A parte de logistica, né? Tem que entender um pouco também. E porque vocé tem que
trabalhar isso na sua empresa, né? tem que tragar as rotas para que ndo venha te dar
prejuizo.”

El4 “Vocé precisa saber precificar o produto, vocé precisa saber fazer a parte financeira, a

iz

contabilidade.
Fonte: Dados da pesquisa (2025).

A segunda area desenvolvida diz respeito a competéncias de relagdes humanas
(Mitchelmore e Rowley, 2010), que envolvem habilidades relacionadas a gestao de pessoas e
lideranga (Bacigalupo & Kampylis, 2017; Bird, 1995; Hood & Young, 1993; Man et al., 2002;
McClelland, 1965; Mitchelmore & Rowley, 2010; Penaluna & Ranson, 2024; Ronstadt, 1988).
Estas competéncias podem ser observadas na Tabela 18 pelas falas dos empreendedores E10,
E14, E4, E5 e E9.

Tabela 18

Competéncias de relagdes humanas em empreendedores por oportunidade (Gestao de pessoas
e lideranga)

EmBreendedor Relato
El10 “Se eu pudesse falar comigo de 4 anos atras, diria para mim mesmo: “Facga gestdo de
pessoas’.”
E04 “Com essa escassez de mdo de obra, eu percebo que ndo da para depender 100% de

funcionario. Realmente precisa desenvolver gestdo de pessoas, treinar, acompanhar de
perto e organizar equipe.”’

EO05 “Tem a competéncia da lideranga, isso sem duvida.”
E09 “Precisa ter gestdo de Funciondrio.”
El4 “Esse negocio de funcionario pesa demais... quando eu coloco alguém ld fora, eu acabo

tendo que ficar na cozinha e deixo de aparecer na frente. Isso complica muito o dia a
dia. Tudo isso me fez perceber que eu realmente preciso desenvolver mais minha gestio
de pessoas, para conseguir organizar melhor a equipe e ndo precisar me dividir dessa

»»
Zorma.

Fonte: Dados da pesquisa (2025).

Os empreendedores enfatizaram que essas competéncias foram essenciais para construir

equipes coesas e manter relacionamentos produtivos com fornecedores, clientes e parceiros.
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A terceira e quarta areas compreende as competéncias comportamentais e criativas. Os
empreendedores mencionaram ter desenvolvido competéncias relacionadas ao comportamento
humano, o que exigiu perseveranga, autorresponsabilidade e adaptabilidade. Além disso,
relataram que, ao longo de suas experiéncias empreendedoras, precisaram inovar e colocar em
pratica a criatividade, especialmente no desenvolvimento de cardapios (Bacigalupo &
Kampylis, 2017; Hayton & McEvoy, 2006; Hood & Young, 1993; Lazear, 2005; Lingappa &
Rodrigues, 2023; Man et al., 2002, 2008; Marinho-Araujo & Almeida, 2017; McClelland, 1965;
Neumann, 2021; Paloniemi, 2006; Shepherd et al., 2020), como pode ser observado ta Tabela
19 pelo posicionamento dos empreendedores (E10, E9, E11, E14 ¢ ES).

Tabela 19
Competéncias comportamentais e criativas em empreendedores por oportunidade

EmBreendedor Relato
El “Querendo ou ndo, eu acabei aprendendo a fazer de tudo lda, né? Pra poder ajudar. Se

acontece algum perrengue, a gente consegue se virar.”[...] “A gente faz lista de
transmissdo no WhatsApp. E a gente tem que divulgar todo dia. Tem que postar coisa,
vai postando promog¢do. As vezes eu lango cupom de desconto. As vezes eu lango combo.”

E9 “Tudo que eu faco, eu coloco uma energia muito boa em cima daquele. Entdo, tudo que
eu fago eu fago dar certo. Independentemente do que seja, eu faco dar certo.”

E10 “Cara, é perseveranca, né, cara? Empreender é uma parada muito louca. Empreender
é vocé ter que matar um ledo por dia, né?”

E6 “Outra coisa é a questdo da inovagdo. A gente sempre tem que inovar os pratos.”

El4 “Entdo o bar hoje para ele ficar conceituado, ele tem que ta atualizado, ele tem que ta

sempre com ideias novas para ta sempre no mercado. Ah, eu ndo vou mais ali porque ld
os caras ndo mudam, é sempre mesmo as coisas, ndo tem uma coisa nova, ndo tem uma
por¢do nova.”

Fonte: Dados da pesquisa (2025).

Esses achados evidenciam que os empreendedores motivados por oportunidade
desenvolvem um conjunto amplo e integrado de competéncias, que transcende o dominio
técnico e abarca dimensdes técnicas, relacionais, comportamentais e criativas. A motivacao
inicial pela oportunidade parece funcionar como um catalisador que impulsiona esses
empreendedores a buscar ativamente o aprimoramento continuo de suas capacidades,
reconhecendo que o sucesso ndo demanda apenas da identificagdo de oportunidades de
mercado, mas também da construgdo sistematica de competéncias multidimensionais,

corroborando com os autores mencionados.

Isso sugere que, quando a motivacao empreendedora parte da percepg¢dao de uma
oportunidade concreta, os individuos tendem a investir estrategicamente em seu proprio
desenvolvimento, antecipando e respondendo as demandas complexas do ambiente

empreendedor, o que refor¢a a inter-relacdo entre motivacdo e competéncia proposta nos
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objetivos especificos deste estudo (Bacigalupo & Kampylis, 2017; Bird, 1995; Hood & Young,
1993; Man et al., 2002; McClelland, 1965; Mitchelmore & Rowley, 2010; Penaluna & Ranson,
2024; Ronstadt, 1988).

4.6.2 Motivacido por necessidade como impulsionadora do desenvolvimento de
competéncias

Os dados empiricos revelaram que as motivacdes iniciais baseadas por necessidade
(Carman & Nesbit, 2013; Estrin et al., 2024; Pinheiro de Oliveira et al., 2022) impulsionaram
os empreendedores E2, ES, E12 e E13 a desenvolver competéncias nas quatro areas analisadas,
em consonancia com os achados relacionados as competéncias desenvolvidas pelos

empreendedores motivados por oportunidade.

Foi possivel evidenciar que os empreendedores entrevistados desenvolveram
competéncias de conhecimento técnico, isto €, conhecimentos diretamente relacionados a
operacdo do negdcio. Entre essas habilidades, destacam-se saber cozinhar, conhecer todos os
processos da cozinha, desenvolver receitas e montar cardapios. Por exemplo, a empreendedora
E12 mencionou que “Primeiro de tudo, ¢ entender de cozinha. Se for preciso, o proprio dono
tem que saber cozinhar. Porque se vocé depender da mdo de obra de um cozinheiro,

principalmente para abrir o seu restaurante, ¢ complicado.”.

Essas mesmas competéncias também foram identificadas entre os empreendedores
motivados pela oportunidade, indicando que, independentemente da motivagdo inicial, o
dominio técnico constitui uma base comum no desenvolvimento das competéncias
empreendedoras (Bacigalupo & Kampylis, 2017, 2017; Bird, 1995; Hood & Young, 1993; Man
et al., 2002, 2008; Mitchelmore & Rowley, 2010; Penaluna & Ranson, 2024; Ronstadt, 1988).

A gestdo financeira das contas (Hood & Young, 1993; Mitchelmore & Rowley, 2010;
Reuber & Fischer, 1994) também apareceu de forma recorrente nos relatos, indicando que os
empreendedores por necessidade desenvolveram competéncias nessa area, sobretudo no que

diz respeito as finangas operacionais, conforme demonstrado na Tabela 20.
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Tabela 20
Competéncias de conhecimento técnico em empreendedores por necessidade (finangas
operacionais)

EmBreendedor Relato
E2 “Sempre fomos pessoas organizadas. Temos reservas, temos aquele dinheirinho

guardado para dormir tranquilo. Entdo, nunca passamos por uma situa¢do de
necessidade, como “ndo faturou”, “vamos fechar” ou “este més foi ruim”. Nunca
tivemos desespero desse tipo.”

E8 “E preciso ter sempre um plano B. Por qué? Como estou falando para vocé hoje, nem
sempre o lucro de um empreendedor na darea gastronomica é positivo. De repente, vocé
tem prejuizo nos dois primeiros meses. Se ndo tiver o seu plano B, vocé quebra antes
mesmo de conseguir alavancar o seu negocio.”

E13 “Habilidade Financeira.”
Fonte: Dados da pesquisa (2025).

2

Competéncia relacionada a experiéncia com processos internos também foram
mencionados pelos empreendedores por necessidade (Bacigalupo & Kampylis, 2017, 2017;
Bird, 1995; Hood & Young, 1993; Man et al., 2002, 2008; Mitchelmore & Rowley, 2010;
Penaluna & Ranson, 2024; Ronstadt, 1988), conforme demonstrado na Tabela 21.

Tabela 21

Competéncias de conhecimento técnico em empreendedores por necessidade (Experiéncia com
processos)

EmEreendedor Relato
E2 “Processos bem definidos sdo o mais importante para qualquer empreendimento. As
pessoas podem até ndo estar presentes, mas os processos tém que ser cumpridos.”
ES8 “Vocé tem que ser um pouquinho de cada coisa. Existem mentorias que falam que vocé

ndo pode ser a engrenagem do seu negocio, porque a coisa ndo flui quando vocé nao
estd. Eu discordo dessa visdo, porque hoje a gente tem que fazer a coisa acontecer e sim,
vocé acaba sendo uma engrenagem no seu negocio. Muitas vezes eu tive que ir para a
cozinha. Eu gosto da area gastrondmica, de cozinhar, é um dom natural e eu gosto
muito.”

E13 “Cada um saber o que realmente vai fazer, em que parte vai cuidar, e se desenvolver
também nessa drea, saber o que vocé quer fazer e se desenvolvendo, se aperfeicoando
cada vez mais nessa drea.

Fonte: Dados da pesquisa (2025).

No que diz respeito as competéncias de relagdes humanas (Mitchelmore & Rowley,
2010), os dados indicam que os empreendedores por necessidade também desenvolveram
competéncias relacionadas a gestdo de pessoas, lideranca e comunicacao oral. Essas habilidades
foram apontadas como importantes para uma comunicagao eficaz com funcionarios e clientes,
além de contribuirem para a negociagao de precos na compra de matéria-prima e insumos para
os restaurantes (Bacigalupo & Kampylis, 2017; Bird, 1995; Hood & Young, 1993; Man et al.,
2002; McClelland, 1965; Mitchelmore & Rowley, 2010; Penaluna & Ranson, 2024; Ronstadt,
1988).
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Por exemplo, o empreendedor E2 relatou que “Nos tivemos aqui um giro enorme de
funcionarios entrando e saindo. Hoje a mdo de obra ¢ a parte mais dificil para o empreendedor,
Jjustamente nesse assunto de gestdo de pessoas. E dificil, a impressdo que dd.”. De forma
semelhante, o empreendedor E8 citou que “tem que ter uma mdo de obra preparada, isso estd
dificil. Entdo vocé tem que ter, no minimo, uma confiabilidade com as pessoas que vocé vai

colocar no seu negocio e que vao te ajudar.”

Com relagdo a comunicac¢do, a empreendedora E13 afirmou que “vocé saber tratar com
o cliente é fundamental”. O empreendedor E8 também destacou a comunicagdo como uma
competéncia “primordial”, observando que “vocé tem que ter uma comunicagdo bacana para
poder se sobressair”. Em consonancia, o empreendedor E2 acrescentou que “a comunicagdo é

uma habilidade que o empreendedor precisa desenvolver para conseguir gerir o negocio”.

Os entrevistados também destacaram que a capacidade de se adaptar a situacdes de crise,
por meio da escolha das melhores estratégias, ¢ determinante para o empreendedor. Caso essas
estratégias falhem, cabe ao proprio empreendedor assumir a autorresponsabilidade pelos
resultados, uma vez que, no segmento de restaurantes, ele ¢ o principal tomador de decisdes,
como pode ser observado na fala do empreendedor E2 “Tudo que acontece é problema meu,
tudo que acontece de erro, eu errei, porque eu ndo passei a informagdo direito, porque eu nao
dei uma orientagdo bem dada, porque eu ndo defini esse processo com antecedéncia’.

Competéncia se insere ao comportamento do empreendedor.

Por fim, os empreendedores por necessidade também relataram o desenvolvimento de
competéncias relacionadas a area criativa, especialmente no que se refere a inovagdo e a
criatividade. Por exemplo, a empreendedora E12 mencionou que “Sempre vocé tem que esta
inovando o ambiente para o cliente, ele gosta de um lugar aconchegante. Ele gosta de sentar
e se sentir confortavel ali para almogar. No nosso restaurante as pessoas elogiam. Dizem que
é um lugar bastante aconchegante e acolhedor”. A competéncia de inovagao e criatividade
identificada na fala da empreendedora esteve direcionada ao ambiente fisico, abrangendo
elementos da estrutura e do layout do estabelecimento, os quais sdo diretamente percebidos pelo
cliente. (Bacigalupo & Kampylis, 2017; Hayton & McEvoy, 2006; Hood & Young, 1993;
Lazear, 2005; Lingappa & Rodrigues, 2023; Man et al., 2002, 2008; Marinho-Araujo &
Almeida, 2017; McClelland, 1965; Neumann, 2021; Paloniemi, 2006; Shepherd et al., 2020).

Assim, atendendo ao objetivo especifico (c), que buscou identificar como as motivagdes
moldam o desenvolvimento de competéncias empreendedoras, fica evidente que os
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empreendedores participantes desta pesquisa, tanto os motivados pela oportunidade quanto os
motivados pela necessidade, desenvolveram competéncias em todas as areas ao longo de sua
trajetoria empreendedora. Observa-se, contudo, que a profundidade dessas competéncias varia

conforme a motivagao inicial.

Os empreendedores por oportunidade (Calderon et al., 2017; Estrin et al., 2024;
Galindo-Martin et al., 2020; Rojas-Cruz & Husted, 2024), como o E1 que buscou "trazer um
sangue novo'" com investimentos em tecnologia, desenvolveram competéncias de forma mais
planejada e antecipada. J& os motivados por necessidade (Carman & Nesbit, 2013; Estrin et al.,
2024; Pinheiro de Oliveira et al., 2022), a exemplo do E2 que partiu para o "hobby da cozinha"
como alternativa apos ser demitido, desenvolveram competéncias de forma mais reativa e
urgente. Enquanto os empreendedores por oportunidade tendem a apresentar niveis mais
avangados de desenvolvimento, aqueles motivados pela necessidade geralmente demonstram

competéncias mais basicas, ainda que importante para a sustenta¢do do negocio.

De modo geral, essas competéncias abrangem conhecimento técnico, relagdes humanas,

criatividade e comportamental, confirmando a interliga¢do entre motivagdes e competéncias.

4.6.3 A resiliéncia em acao: A contribuicdo das competéncias para o enfrentamento dos
contextos de adversidades

Este topico investiga como as competéncias desenvolvidas pelos empreendedores,
impulsionadas por suas motivagdes, constituem a base para a construgdo da resiliéncia,
permitindo que enfrentem e superem os contextos de adversidades mapeados pelos dados
empiricos deste estudo. Dessa forma, atende ao objetivo especifico (d), que busca compreender
de que maneira essas competéncias contribuem para o desenvolvimento da resiliéncia em

contextos adversos.

Os dados empiricos indicam que a principal adversidade enfrentada pelos
empreendedores do segmento de restaurantes estd relacionada a gestao de pessoas. Entre os
entrevistados, 87% relataram dificuldades em gerir, atrair e reter profissionais qualificados,
configurando-se como o desafio central do setor, sendo o principal contexto de adversidade

analisado em profundidade.

Nesse sentido, o E1 mencionou que “Nao sei se vocé€s sabem como ¢ ruim lidar com
pessoas. As pessoas sao dificeis de lidar. Nao sei o que acontece. Hoje em dia parece que ¢é
dificil arrumar gente para trabalhar”. Corroborando essa perspectiva, o E13 relatou que “O

principal desafio que a gente enfrenta desde que abriu o restaurante ¢ encontrar funcionarios
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comprometidos. E muito dificil achar pessoas que realmente tenham foco e vontade de trabalhar
para conquistar algo”. Complementando, o empreendedor E2 cita que "As pessoas ndo querem

trabalhar, querem o salario, mas nao querem o trabalho”.

Para construir a resiliéncia e enfrentar a adversidade relacionada a gestdo de pessoas,
foi possivel evidenciar que as competéncias de maior impacto, na qual os empreendedores
ativam e desenvolvem estao relacionadas as quatro areas mapeadas: (a) conhecimento técnico;

(b) relagdes humanas; (c) comportamental; e (d) criativa, conforme detalhado na Tabela 22:

Tabela 22
Competéncias que favorecem o desenvolvimento da resiliéncia
Contexto de Fatores Area de competéncia Competéncia
adversidades
Relagdes humanas Habilidade em gestdo de
pessoas
Habilidade em lideranca
Habilidade em

comunicacgdo oral
Gestdo de conflitos
Conhecimento técnico ~ Habilidades técnicas
Central Pessoas Experiéncia em
processos
Gestdo de negodcios
Comportamental Perseveranga
Autorresponsabilidade
Adaptabilidade
Inovagéo e criatividade

Criativa

Fonte: Dados da pesquisa (2025). Adaptado de Hood e Young (1993), Mitchelmore e Rowley (2010), Bacigalupo
& Kampylis (2017) e Penaluna & Ranson (2024).

Dado que a adversidade central envolve pessoas, a andlise comecara pelas competéncias
relacionadas as relagdes humanas. Nesse sentido, foi possivel identificar, a partir dos relatos,
que empreendedores resilientes buscam criar um ambiente que reduza o desinteresse € os
conflitos. Alinhando-se aos estudo de Mitchelmore & Rowley (2010) que categorizaram

competéncias relacionais como determinantes em contextos desafiadores.

Os empreendedores E5 e E14, por exemplo, desenvolveram um estilo de lideranga
pautado na construcao de vinculos e no didlogo. Os empreendedores E9, E12 e E14 chegaram
a mencionar que sua equipe funciona “como uma familia”. e usam gratificagdes como bonus,
porém, a empreendedora E9 complementa citando que ¢ preciso separar a postura profissional

do relacionamento pessoal com funcionarios.
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O empreendedor E6 adota uma postura marcada pela empatia e paciéncia, incentivando
que os colaboradores conversem sobre seus desafios e solucionem, junto a lideranga, os
problemas cotidianos, em vez de leva-los para casa. J4 o empreendedor E10, para se manter
resiliente frente a situagdes de crise que envolve pessoas, principalmente funciondarios, busca
transmitir uma postura de lideranga pautada na autoridade. Essas diferentes abordagens
refletem o que Shepherd et al. (2020) descrevem como a resiliéncia em ag¢do, um processo
dindmico onde os empreendedores utilizam suas competéncias para manter o funcionamento

do negdcio frente a adversidades substanciais e persistentes.

A comunicagdo oral e a gestdo de conflitos sao utilizadas por esses empreendedores para
manter a clareza e a ordem. A empreendedora E7, por exemplo, concentra-se em transmitir
informacdes de forma que o colaborador compreenda seu papel e, em situagdes delicadas,
conduz conversas individuais. Para que a resiliéncia emerja nesse contexto de adversidade, os
empreendedores E2 e ES relataram ter precisado aprender a dialogar. Segundo o empreendedor
ES, esse didlogo deve ser assertivo com todos os funcionarios, independentemente do nivel
hierarquico. Os empreendedores E2 ¢ E8 também destacam que a comunicagao ¢ “primordial”

(Hood & Young, 1993; Mitchelmore & Rowley, 2010; Ronstadt, 1988).

A capacidade do empreendedor dominar as tarefas operacionais ¢ uma das estratégias
de resiliéncia contra a falha ou auséncia de funcionarios principalmente cozinheiros, auxiliares
e faxineiros. Por exemplo, o empreendedor E5 ressaltou que, se o cozinheiro faltar, o
empreendedor deve ser capaz de tocar o negocio sozinho. O empreendedor E8 que enfrentava
a falta cronica de mao de obra, afirmou categoricamente “se vocé€ nao for o seu proprio camisa
10, vocé passa dificuldade”. Ele ja precisou ir para a cozinha inimeras vezes, fazer entregas,
limpar o saldo e lavar o banheiro. Essa capacidade de adaptagao pratica corrobora os achados
de Luthans et al. (2007), que identificaram a resiliéncia como um estado que pode ser
desenvolvido ao longo do tempo por meio do enfrentamento de desafios e da aprendizagem

com a experiéncia.

De forma semelhante, a empreendedora E13, para lidar com a auséncia de funcionarios,
utiliza a estratégia de “por a mao na massa” e ndo esperar que o proximo faca o trabalho.
Segundo ela, os socios precisam “correr em todos os lugares”. Ela e seu sécio, que € o marido,
sabem fazer “tudo” dentro do restaurante. J4 o empreendedor E6 mencionou que a mae, que

atua na cozinha, tem conhecimento sobre produtos e padronizagdo, e que esse conhecimento ¢

64



importante, pois ¢ através dele que eles conseguem ensinar e liderar a equipe com relagdo ao

produto oferecido (Mitchelmore & Rowley, 2010).

O empreendedor E4 implementou “processos documentados”. Segundo ele, a
experiéncia o fez desenvolver competéncias relacionadas a padronizacdo de processos, € ao
colocar essa competéncia em pratica no restaurante, percebeu que essa padronizagdo ¢
importante para treinar pessoas e evitar crises por falta de funcionérios. Se um funcionario
faltar, outro sabe fazer o trabalho, pois existem manuais de como executar as tarefas. Os
empreendedores E2 e E11 seguem o mesmo padrao de padronizagdo de processos e gestdo do
negocio como competéncias para que a resiliéncia emerja frente a essas situagdes de

adversidades.

A area de competéncia relacionada ao comportamento humano, também foi relatada
como mecanismo de resiliéncia frente a crise com pessoas. Esse comportamento, entendido
pelos empreendedores como um trago de personalidade, aparece nos relatos como elemento que
sustenta a continuidade do negdcio quando a equipe falha, ativando a resiliéncia contra essa

adversidade (Chadwick & Raver, 2020).

Por exemplo, a perseveranga foi a competéncia relatada como aquela que garante que o
empreendedor ndo desista ou feche as portas diante do cansago extremo causado pela
dificuldade em encontrar ou reter pessoal. A empreendedora E9 exemplificou ao relatar a
perseveranga como competéncia de resiliéncia diante da falta de funcionarios. Segundo ela,
chegou a trabalhar por trés dias seguidos e passou meses trabalhando das 7h da manha a meia-
noite. Ela ressalta que “vocé nao pode desistir” e que o empreendedor deve saber resolver um
“pepino” na hora. A empreendedora E13 afirmou que desistir ou fechar as portas nunca foi uma
opcdo. A perseveranga, em conjunto com a necessidade de sustentar a familia, emergiram como

elementos para o fortalecimento da resiliéncia (Korber & McNaughton, 2017).

A autorresponsabilidade também foi apontada pelos empreendedores como competéncia
para a resiliéncia frente a crise com pessoas. Por exemplo, o empreendedor E8 relatou que,
diante da defasagem da equipe e da falta de mao de obra qualificada, o empreendedor deve ser
0 “proprio camisa 10”. O mesmo ¢ mencionado pela empreendedora E13 ao afirmar que coloca
“a mao na massa” se o funciondrio ndo aparecer. Caracteristica da autorresponsabilidade foi
interpretada como estratégia nesse contexto (Doern, 2016; Hood & Young, 1993; Lingappa &
Rodrigues, 2023)

65



O empreendedor E8 destacou que a necessidade o tornou “polivalente”, pronto para
atuar em qualquer area do restaurante. A empreendedora E9, quando a mae, que ¢ a cozinheira
principal do restaurante, sofreu um grave acidente e precisou se ausentar, mobilizou familiares

e a equipe para ajudar na cozinha.

Algo semelhante aconteceu com o empreendedor E11, que, apds diversos problemas
com a equipe, decidiu trabalhar apenas com familiares. Ou seja, todos os empreendedores
precisaram se adaptar a esse contexto de crise € se manter resilientes por meio da ativacao da
competéncia de adaptabilidade. Essa capacidade de mobilizar recursos e se reinventar frente a
crises estd em sintonia com os achados de Doern (2016) que identificou que a mentalidade
empreendedora foi fundamental para que pequenos empresarios respondessem com

flexibilidade e lidassem com perdas emocionais em situagdes de adversidades.

Os dados empiricos também revelaram que as competéncias de inovacao e criatividade
foram utilizadas pelos empreendedores como competéncias de resiliéncia para criar solugdes e
novos modelos de negocio que mitigassem o impacto da instabilidade da equipe. Por exemplo,
a escassez de profissionais qualificados no setor, como agougueiros ou cozinheiros, fez com
que a empreendedora E7 e seu s6cio mudassem a proposta de negdcio, que antes seria um

acougue, para uma churrascaria de pequeno porte.

Diante da dificuldade em encontrar e reter pessoas qualificadas, o empreendedor E4
aplicou conhecimentos de gestao para depender cada vez menos de pessoas, inovando por meio
de processos documentados. Ou seja, o empreendedor utilizou suas competéncias para
transformar adversidades em oportunidades de reinvencao (Ahmed et al., 2022). De forma
semelhante, o empreendedor E11, que ja havia passado por varios problemas com funciondrios,
usou sua experiéncia para criar uma solug¢do estrutural, ou seja, removeu os funcionarios

externos e optou por trabalhar apenas com familiares.

Além do contexto central de adversidade relacionado as pessoas, observou-se que as
mesmas competéncias ligadas as quatro areas de competéncias foram acionadas pelos
empreendedores para enfrentar adversidades complementares, como crises financeiras,
impactos da pandemia e desgaste emocional, bem como situagdes pontuais, como problemas
operacionais e conflitos com clientes, conforme demonstrado no topico 4.4. Embora essas
situacdes ndo tenham sido o foco principal desta andlise, elas reforcam o carater
multidimensional da resiliéncia empreendedora e a versatilidade das competéncias
desenvolvidas ao longo da trajetoria desses empreendedores.
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4.6.4 Inter-relacio entre motivacdes, competéncias e resiliéncia: um framework
integrativo

A Figura 6, apresenta um framework construido a partir dos resultados dos dados
empiricos deste estudo, com a finalidade de integrar a inter-relacdo entre os trés construtos
analisados: (a) motivagdes; (b) competéncias; e (c) resiliéncia na trajetéria de empreendedores

que atuam em contextos de adversos.

O framework proposto se mostra como uma ferramenta analitica que ilustra as relagdes
identificadas entre os trés construtos, oferecendo uma visdo consolidada das experiéncias e
estratégias adotadas pelos empreendedores do segmento de restaurantes, para se manterem

resilientes em contextos adversos.

Dessa forma, este resultado contribuiu para responder a pergunta de pesquisa: Como as
motivacdes, competéncias e resiliéncia se inter-relacionam na trajetoria de empreendedores que

atuam em contextos adversos?
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MOTIVACAO INICIAL

1.  Oportunidade 2. Necessidade

Percepcao de lacunas de mercado, Demissao, auséncia de emprego, falta

busca de autonomia, autorrealizagio, de alternativas de renda.

Influenciam

DESENVOLVIMENTO DE COMPETENCIAS

1. Competéncias de conhecimento 2. Competéncias de relagdes humanas
(eenico Gestao de pessoas

Habilidades técnicas Lideranga

Experiéncia em processos Comunicagdo oral

Gestdo de negdcios Negociagdo

Habilidades em finangas operacionais Gestdo de conflitos

Gestao de precificagdo
Habilidades em vendas
Habilidades de logistica
Habilidades de contabilidade
Habilidades de marketing

3. Competéncias Comportamentais 4. Competéncias Criativas
Perseveranga Inovagao
Autorresponsabilidade Criatividade

Adaptabilidade

Ativadas

RESILIENCIA EM CONTEXTOS ADVERSOS

1. Relagdes humanas 25 Conhecimento técnico
Habilidade em gestao de pessoas Habilidade técnicas
Habilidade em lideranga Experiéncia em processos
Habilidade em comunicagio oral Gestao de negdcios

CENTRAL 5 ;
Gestao de conflitos

(Pessoas)

3. Comportamental 4. Criativa
Perseveranga Inovagao
Autorresponsabilidade Criatividade

Adaptabilidade

Figura 6 - Framework da Inter-relacdo entre motivagdes, competéncias e resiliéncia empreendedora

Fonte: Elaborado pelo autor (2025). Adaptado de Hood e Young (1993), Mitchelmore e Rowley (2010),
Bacigalupo & Kampylis (2017), Penaluna & Ranson (2024), Aragjo et al. (2016), Ferrari & Ghedine (2021),
Francisco et al. (2024), Magda de Oliveira et al. (2023), Pereira et al. (2024) e Webwe & Diehl (2016).
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Empreendedores atuantes neste segmento, iniciam seus negdcios por duas razdes. A
primeira esta associada ao empreendedorismo por oportunidade, caracterizada pela percepgao
no mercado, busca de autonomia, autorrealizagdo ou, ainda, pelo desejo de transformar um
hobby em atividade econdmica. A segunda refere-se ao empreendedorismo por necessidade,
motivado por situagdes como demissdo, dificuldades de inser¢cdo no mercado de trabalho ou
auséncia de alternativas de geracdo de renda (Amit & Muller, 1995; Civera et al., 2020;
Galindo-Martin et al., 2020; Pinheiro de Oliveira et al., 2022; Williams, 2009; Ziakis et al.,
2022).

Ambos os tipos de motivagdes influenciam o desenvolvimento de competéncias
empreendedoras em quatro areas especificas: conhecimento técnico, relacdes humanas,
competéncias criativas € competéncias comportamentais (Bacigalupo & Kampylis, 2017; Hood
& Young, 1993; Man et al., 2008; Mitchelmore & Rowley, 2010; Penaluna & Ranson, 2024).
Cada uma dessas areas reune conjuntos de conhecimentos, habilidades e atitudes que os
empreendedores do segmento precisam desenvolver para conduzir seus negocios de forma

eficaz (Ronstadt, 1988).

As competéncias associadas a essas quatro areas sdo mobilizadas de maneira
situacional, funcionando como resposta a contextos de adversidades em niveis central,
complementar e pontual. Essa mobilizagdo permite que empreendedores do setor de
restaurantes mantenham sua capacidade de adaptacdo e continuidade, preservando a resiliéncia
diante das adversidades (Aratjo et al., 2016; Ferrari & Ghedine, 2021; Francisco et al., 2024;
Magda de Oliveira et al., 2023; Pereira et al., 2024; Webwe & Diehl, 2016).

Para se manterem resilientes nesses contextos, os empreendedores precisam ativar
diferentes competéncias dentro das quatro areas identificadas. No ambito das relagdes humanas,
destacam-se habilidades de gestdo de pessoas, lideranga, comunicagdo e gestao de conflitos
(Mitchelmore & Rowley, 2010). Em relagdo ao conhecimento técnico, evidenciam-se
habilidades de conhecimento técnico operacional, dominio de processos € gestdo de negdcios
(Hood & Young, 1993). As competéncias comportamentais abrangem competéncias como
perseveranga, autorresponsabilidade e adaptabilidade (Hayton & McEvoy, 2006; Hood &
Young, 1993; Lingappa & Rodrigues, 2023; McClelland, 1973). Por fim, na area criativa,
incluem-se competéncias voltadas a inovag¢do e a criatividade, importantes para aprimorar

produtos, servigos e praticas organizacionais (Bacigalupo & Kampylis, 2017).
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Os resultados apresentados neste estudo atenderam aos objetivos trazendo importantes
insights para drea do conhecimento. O topico a seguir apresenta as consideracdes finais desta

dissertacgao.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Esta dissertacdo teve como objetivo analisar como motivagdes, competéncias e
resiliéncia se inter-relacionam na trajetéria de empreendedores que atuam em contextos
adversos. Os achados empiricos permitiram nao apenas compreender essas inter-relagdes, mas
também desenvolver um framework, contribuindo para o avango da literatura e preenchimento
de lacunas existentes. Os resultados revelaram que empreendedores motivados por
oportunidade iniciam seus negdcios em funcao da percepgao de lacunas de mercado, da busca
por autonomia ou da autorrealizacao pessoal. J& os motivados por necessidade ingressam no
empreendedorismo diante de demissdo, auséncia de emprego ou falta de alternativas de geracao
de renda. O apoio familiar, especialmente de figuras maternas, mostrou-se determinante,
recorrente e decisivo nesse processo inicial. Essa distingdao sugere que a origem da motivagao
empreendedora ndo apenas determina o ingresso na atividade, mas também modela trajetorias

diferenciadas de aprendizagem e adaptacdo em contextos vulneraveis.

Ao longo de suas jornadas, os empreendedores do segmento de restaurantes
desenvolveram um conjunto de competéncias em quatro areas principais: conhecimento
técnico, relagdes humanas, comportamentais e criativas, consideradas importante para que a
resiliéncia emerja em contextos adversos. A resiliéncia, por sua vez, emergiu dos dados nio
como um atributo estatico, mas como uma capacidade construida e fortalecida ao longo da
jornada empreendedora, mediada tanto pelas motivagdes quanto pelas competéncias
desenvolvidas. Esse achado reforca a natureza processual e dindmica da resiliéncia,
evidenciando que sua manifestagcdo estd intrinsecamente ligada as experiéncias de

aprendizagem, superacao de desafios e desenvolvimento continuo de capacidades adaptativas.

Do ponto de vista teorico, este estudo contribui para o avango do conhecimento sobre
empreendedorismo em contextos desafiadores ao propor uma abordagem integrativa que supera
analises fragmentadas dos construtos de motivagdo, competéncias e resiliéncia. Identifica-se
uma lacuna na produgdo cientifica, marcada tanto pela auséncia de analises integradas desses
elementos quanto pela limitada investigacdo desse fendmeno no segmento de restaurantes. Ao
atender a essas lacunas, esta pesquisa evidenciou como esses construtos se inter-relacionam na

trajetoria de empreendedores que atuam nesse setor. O framework desenvolvido integra essas
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relacdes, evidenciando como as motivagdes impulsionam o desenvolvimento de competéncias
que, mobilizadas de forma situacional, contribuem para a construgao da resiliéncia. Além disso,
ao contextualizar o empreendedorismo em ambientes adversos, a pesquisa langa luz sobre as
especificidades e estratégias adaptativas de empreendedores que, frequentemente, permanecem

invisibilizados nas analises académicas convencionais.

Em termos praticos, os achados desta pesquisa servem como guia para politicas
publicas, educagdo e capacitacdo de empreendedores, identificando &reas-chave para o
desenvolvimento de competéncias e fortalecimento de negdcios em contextos desafiadores. O
framework proposto pode, ainda, servir como base para agdes educativas e de capacitagdo,
auxiliando tanto empreendedores iniciantes quanto experientes a reconhecer e fortalecer suas

competéncias e resiliéncia diante de contextos desafiadores.

Nao obstante os resultados tenham atendido aos objetivos propostos, algumas limitagdes
devem ser reconhecidas. Considerando a natureza exploratéria e qualitativa do estudo, a
predominancia de um perfil relativamente homogéneo, majoritariamente homens e restrito ao
setor de alimentacdo, ¢ compreensivel, devendo ser lembrada ao interpretar os achados. Ainda
assim, os resultados revelam padrdes consistentes que contribuem significativamente para a
compreensao das inter-relagcdes dos construtos. Ademais, o estudo foi realizado exclusivamente
com restaurantes de pequeno e médio porte, o que deve ser considerado ao expandir os achados

para outros tipos de empreendimentos, sem comprometer a validade destas contribuicdes.

Como agenda de pesquisa, sugere-se ampliar o nimero de respondentes e incluindo
maior diversidade de participantes em termos de género, setores econdmicos, portes de
empresas e regides geograficas, a fim de refinar e validar o framework proposto. Sugere-se
também testar e refinar o framework desenvolvido em empreendedores de diferentes contextos
socioecondmicos, bem como utiliza-lo como base tedrica para agdes de politicas publicas,
educagao e desenvolvimento de competéncias empreendedoras, tanto para empreendedores em

estagio inicial quanto para aqueles ja experientes.

Sugere-se, ainda, que estudos futuros aprofundem a compreensdo sobre por que tem
sido tdo dificil encontrar pessoas dispostas a trabalhar no setor de restaurantes, considerando
ndo apenas as condi¢des de trabalho, mas também expectativas, percepgdes e desafios vividos
pelos profissionais. Adicionalmente, recomenda-se investigar de que forma beneficios
assistenciais podem influenciar a decisao de buscar um emprego formal ou, em alguns casos,
atuar como apoio para que individuos iniciem pequenos empreendimentos.
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Por fim, ao demonstrar como empreendedores, motivados por oportunidade ou
necessidade, desenvolvem competéncias para superar contextos adversos e manter negdcios
resilientes, esta dissertacdo avanga na compreensao de sua contribuicdo para o Objetivo de
Desenvolvimento Sustentavel (ODS) 8. A resiliéncia dos restaurantes investigados contribui
diretamente na manutenc¢do de postos de trabalho, na geracao de renda e na promocao de uma
atividade econdmica local sustentavel, indicadores centrais para o alcance das metas de trabalho

decente e crescimento economico defendidas pelo ODS 8.
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APENDICE I - REFLEXOES EXTRAIDAS DA LITERATURA

Reflexées Construto Autor/Referéncia Tedrica
Busca com o negocio Motivagao Maslow (1943); Vroom (1964);
(autonomia, seguranga McClelland (1965); Weiner (1979);
financeira, reconhecimento ou Bandura (1986); Locke & Latham
realizag@o pessoal) (2004); Benz (2009); Reeve
Fatores que impulsionaram a (2016); Carstensen (2021);
empreender (necessidade ou Shahzad et al. (2021); Rusu &
oportunidade) Dornean (2023); Estrin et al.
O que espera do negocio (2024)
Avaliacao de metas
Motivagdo para tocar o seu
negocio
Acgdes para tomada de decisdo
Reacgoes frente as mudancas
Habilidades essenciais para Competéncias Hood & Young (1993); Bird
manter o negocio Empreendedoras (1995); Man et al. (2002);
Aprendizagens de habilidades Paloniemi (2006); Mitchelmore &
Busca de novos conhecimentos Rowley (2010); Lans et al. (2011);
Competéncias técnicas, Marinho-Araujo & Almeida
comportamentais ¢ conceituais (2017); Bacigalupo & Kampylis
Comunicagio com o0s (2017); Shepherd et al. (2020);
stakeholders Anderson Santana (2006)
Reacgdes em momentos de
incertezas (inovadoras ou
conservadoras)
Participacdo em redes de apoio,
associagdes, cursos ou eventos
Enfrentamento ¢ reagdes em Resiliéncia Muiioz et al. (2019); Shepherd et

situag¢des desafiadoras
Estratégias em momentos de
crise

Rede de relacionamentos
Estratégia do negdcio apds uma
crise

Perdas e frustragoes
Adversidades e atitudes
empreendedoras

al. (2020); Chadwick & Raver
(2020); Luthans et al. (2007);
Luthans et al. (2010); Salanova et
al. (2016); Bullough et al. (2014);
Doern (2016); Hayward et al.
(2010); Dewald & Bowen (2010);
Masten (2014); Lingappa &
Rodrigues (2023)

Fonte: Elaborado pelo autor

82



APENDICE II - ROTEIRO SEMIESTRUTURADO DE ENTREVISTA

Nownkwh =

Parte inicial da entrevista

Como surgiu a ideia de abrir o seu restaurante?

Vocé ja havia empreendido antes deste negdcio?

Ha quanto tempo seu restaurante esta em funcionamento?

Vocé ¢é o unico proprietario ou tem s6cios?

Quantos funcionarios (formais ou informais) trabalham no seu restaurante hoje?
Seu restaurante atua em qual tipo de servigo?

Quais principais desafios vocé vem enfrentando desde a formagao do seu negocio?

Motivaciao

9.

10.
11.
12.
13.
14.

O que vocé busca com o seu negdcio? (autonomia, seguranga financeira, reconhecimento ou
realizacdo pessoal?)

Que fatores mais te impulsionaram a empreender? (necessidade ou oportunidade?)

O que vocé espera do seu negdcio?

Vocé costuma avaliar suas metas?

Comente um pouco sobre a sua motivag@o para tocar o seu negocio? Pode dar um exemplo?
Nas suas agdes o que mais influéncia vocé a tomar decisdo?

Quando ¢ preciso mudar por algum fator, como vocé reage?

Competéncias

15.
16.
17.
18.
19.
20.
21.

Quais habilidades sdo essenciais para manter seu restaurante?

Como vocé aprendeu essas habilidades?

Vocé ja precisou buscar novos conhecimentos? (Em que areas?)

Fale um pouco como vocé lida com suas finangas?

Como vocé estabelece a comunicag@o com seus funcionarios, clientes, fornecedores?
Como vocé reage em momentos de incerteza? (inovadoras ou conservadoras?)
Participa de redes de apoio, associagdes, cursos ou eventos?

Resiliéncia

22.
23.
24.
25.
26.
27.
28.

Qual foi a situagao mais desafiadora que vocé enfrentou ou enfrenta?

Como vocé reage frente a essas situagdes desafiadoras?

Vocé tem alguma estratégia que usa em momentos de crise?

Vocé acha que sua rede de relacionamentos ajuda vocé em momentos dificeis?
Vocé ja mudou a estratégia do negocio apos uma crise?

Como vocé lida com perdas e frustragdes?

As adversidades te tornaram um empreendedor melhor? Como?

Fonte: Elaborado pelo autor
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APENDICE III - PERFIL DEMOGRAFICO

Identificag¢do do respondente (E1, E2, E3..)

Idade: ( )18a23 ()24a30 ()31a40 ( )Maisde40

Género: () Masculino () Feminino () Outros

Nivel de escolaridade:

( ) Fundamental ( ) Completo ( ) Incompleto
( ) Ensino Médio ( ) Completo ( ) Incompleto
( ) Superior ( ) Completo () Incompleto
Area:

Estado civil: () Solteiro () Casado () Divorciado () Outros

Filhos: ( ) Sim ( ) Nao Quantos?

Fonte: Elaborado pelo autor
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APENDICE IV - SELECAO DE PARTICIPANTES PARA ESTUDO ACADEMICO
SOBRE EMPREENDEDORISMO

Ol4, meu nome ¢ Anderson Mendes, sou estudante de mestrado em Administra¢ao na
Universidade Nove de Julho (UNINOVE), sob a orientagdo da Professora Dra. Vania Maria
Jorge Nassif, na linha de pesquisa de Empreendedorismo, Inovacao e Negdcios Sustentaveis
(IEN). Estamos realizando uma pesquisa com o objetivo de compreender melhor o perfil e as
caracteristicas de empreendedores locais.

Para isso, gostariamos de contar com a sua colaboracdo, respondendo a algumas
perguntas que nos ajudardo a conhecer os empreendedores do setor de restaurantes e que
possam contribuir de maneira significativa para este estudo. Sua participagdo ¢ importante para
0 sucesso da pesquisa e para o desenvolvimento de um estudo académico que visa beneficiar a
comunidade empreendedora.

Confidencialidade e uso das informacoes

As informacdes fornecidas serdo utilizadas exclusivamente para fins de pesquisa
académica e serdo mantidas em total sigilo, garantindo a sua privacidade. Esta ¢ uma
oportunidade de compartilhar suas experiéncias e fazer parte de um projeto que pode trazer
beneficios para o ecossistema empreendedor.

Agradecemos pela sua disponibilidade e interesse em participar!

Atenciosamente,
Anderson Mendes

PARTICIPANTES

Nome completo ou iniciais do seu nome:

Idade: ( ) 18223 ()24a30 ()31a40 () Maisde40
Género: () Masculino () Feminino () Outros

Estado civil: ( ) Solteiro () Casado () Divorciado () Outros
Possui filhos? Em caso afirmativo, quantos?

Nivel de escolaridade:

() Fundamental

() Ensino Médio

() Ensino Superior

( ) Pos-graduagao

Area de estudo:

Local de nascimento:

Filhos: ( ) Sim () Ndo Quantos?

Desde quando estd em Guarulhos?

Vocé tem colaboradores, se sim, quantos?

Vocé aceita participar da pesquisa? ( ) Sim () Nao
Modalidade preferida de participagdo () Online () Presencial
Opgao de dia e horério de acordo com sua disponibilidade
Preferéncia de contato ( ) Telefone () E-mail

Telefone:

E-mail:

Fonte: Eleborado pelo autor
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APENDICE V — DOCUMENTO DE CONCORDANCIA DE PARTICIPACAO PARA
EMPREENDEDORES DO SETOR DE RESTAURANTES

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO (TCLE)

Vocé esta sendo convidado (a) a participar, como voluntario (a), da pesquisa intitulada
“Para além das adversidades: motivagdes e competéncias na construcdo da resiliéncia
empreendedora”, conduzida por Anderson Diogo Mendes da Silva, como coleta de dados para
sua dissertacdo no Programa de Pos-Graduagdo em Administracdo (PPGA), linha Inovagao,
Empreendedorismo e Negodcios Sustentaveis (IEN), da Universidade Nove de Julho -
UNINOVE, sob orientagdo da Profa. Dra. Vania Maria Jorge Nassif. Todos os participantes
deste estudo sao empreendedores do setor de alimentagdo em especifico restaurantes na cidade
de Guarulhos - SP.

O proposito deste estudo ¢ analisar alguns fatores que contribuem para o
desenvolvimento de negdcios empreendedores. Sua participagdo ndo € obrigatoria. A qualquer
momento, vocé podera desistir de participar e retirar seu consentimento. Sua recusa, desisténcia
ou retirada de consentimento ndo acarretard prejuizo. Todas as declaragdes que fizer serdo
tratadas com confidencialidade.

Sua participacdo nesta pesquisa consistird em responder e comentar questdes que lhe
serdo apresentadas a partir de um roteiro de entrevista semiestruturada composto por cinco
blocos de perguntas sobre: a) contexto do negdcio; b) motivacdo; c¢) competéncias
empreendedoras; (d) resiliéncia; e (e) perfil demografico. A entrevista deve durar cerca de 40
minutos. A fim de me auxiliar com o méximo aproveitamento de seu depoimento, ¢ necessario
gravar a entrevista e € preciso o seu consentimento também para isso. A entrevista devera
ocorrer por meio da plataforma on-line. Serd necessario que vocé confirme sua concordancia
com a gravagao logo no inicio da gravagdo da entrevista.

Mais uma vez, vocé tem o comprometimento do pesquisador de sigilo e
confidencialidade com todas as informacdes que compartilhar. Caso vocé concorde em
participar desta pesquisa, por gentileza, assine ao final deste documento e o devolva por e-mail
assinado, mantendo uma copia em seu arquivo. Vocé€ podera tirar davidas sobre o estudo e sua
participag@o a qualquer momento por meio dos contatos indicados abaixo.

Pesquisador: Anderson Diogo Mendes da Silva

Endereco: Rua Claudino Barbosa, 492, apto 88b, Macedo — Guarulhos/SP
e-mail: andersonm_(@outlook.com.br

Telefones: (11) 964521979

Eu, , declaro que entendi os objetivos, riscos e beneficios de
minha participacio nesta pesquisa, e que concordo em participar.

de de 2025

Assinatura do participante:

Assinatura do pesquisador:
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