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Titulo

A importancia das competéncias financeiras no desenvolvimento empreendedor: o

caso de pessoas com experiéncia bancaria

Resumo

Este estudo visa investigar a importancia das competéncias financeiras no
desenvolvimento empreendedor, com um enfoque particular em individuos que
possuem experiéncia prévia no setor bancario. O estudo procura analisar como
o0 conhecimento e as habilidades financeiras adquiridas num contexto bancario
estruturado impactam a capacidade destes empreendedores para identificar e
capitalizar oportunidades de negécio, gerir eficazmente os riscos e tomar decisdes

estratégicas informadas.

Através de uma abordagem de investigagdo qualitativa e exploratoria, esta
dissertacao contribuira para a literatura existente, ao aprofundar a compreensao
sobre o capital humano financeiro como um fator diferenciador no sucesso de novos
empreendimentos. Os resultados esperados proporcionarao insights valiosos para
a concegao de programas de formagado empreendedora e para a formulagdo de
politicas de apoio a empreendedores com backgrounds financeiros especificos.
Procura-se compreender em que condigdes as competéncias empreendedoras e a
transformacdo de mentalidade potenciam, ou limitam, a forma como essas
competéncias financeiras e a experiéncia bancaria se convertem em sucesso

empreendedor.

Palavras-chave: competéncias financeiras, empreendedorismo, experiéncia
bancaria, desenvolvimento empreendedor, transicdo de carreira, gestao de risco,

inovacao, tomada de decisdo, modelo de transigdo, background financeiro



Title

The importance of financial competencies in entrepreneurial development: the
case of individuals with banking experience

Abstract

This study aims to investigate the importance of financial competencies in
entrepreneurial development, with a particular focus on individuals who possess
prior experience in the banking sector. The study seeks to analyze how the
knowledge and financial skills acquired in a structured banking environment impact
these entrepreneurs' ability to identify and capitalize on business opportunities,

effectively manage risks, and make informed strategic decisions.

Through a qualitative and exploratory research approach, this dissertation will
contribute to the existing literature by deepening the understanding of financial
human capital as a differentiating factor in the success of new ventures. The
expected results will provide valuable insights for the design of entrepreneurial
training programs and for the formulation of support policies for entrepreneurs with
specific financial backgrounds. It seeks to understand under which conditions
entrepreneurial competencies and mindset transformation enhance or constrain the
way those financial competencies and banking experience translate into

entrepreneurial success.

Keywords: financial competencies, entrepreneurship, banking experience,
entrepreneurial development, career transition, risk management, innovation,

decision making, transition model, financial background.
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Capitulo 1 - Introducao

1.1 - Contextualizacao do Tema

Ao olharmos para as economias atuais, 0 empreendedorismo afirma-se como a
forga motriz da inovagao e da regeneragdo econdmica. Em Portugal, os dados mais
recentes do Instituto Nacional de Estatistica (INE, 2026) revelam uma dinamica
empresarial resiliente: em 2024, encontravam-se em atividade 1.593.415
empresas, das quais 246.589 nasceram nesse ano. Estes numeros ganham
relevancia quando enquadrados no cenario europeu, segundo dados do Eurostat
(2025b), Portugal registou a terceira taxa de natalidade de empresas mais elevada
da Unido Europeia (16,8%), situando-se significativamente acima da média
europeia. No entanto, o desafio da sobrevivéncia permanece critico, com a taxa de
sobrevivéncia das empresas ao fim de trés anos a fixar-se em apenas 47,7% (INE,
2026). Este cenario sublinha que, embora a intengdo empreendedora seja elevada,
a sustentabilidade dos novos negécios é fortemente influenciada por uma
multiplicidade de fatores, onde se destacam as competéncias, capacidades e

experiéncias prévias dos empreendedores.

Neste cenario, o empreendedor surge ndo apenas como um agente econdémico,
mas como uma figura central na criagdo de solugbes para problemas sociais e
organizacionais (Schumpeter, 1997). Contudo, o0 sucesso nao depende
exclusivamente de condicbes de mercado, mas também, e de forma decisiva, das
caracteristicas individuais e da bagagem profissional (Bird, 1988; Man et al., 2002).
E neste contexto que a experiéncia no setor bancario se destaca como um
observatorio privilegiado para o estudo da transferéncia de capital humano e

financeiro para o dominio empreendedor.

Dentro deste espectro multidimensional de determinantes do sucesso
empreendedor, as competéncias financeiras emergem como um atributo critico,
dada a necessidade imperativa de uma gestdo eficaz de recursos para a
sustentabilidade e expansao de qualquer iniciativa empresarial (Kiyosaki & Lechter,
2000). A literacia financeira, a capacidade de analise de investimentos, o
planeamento orgamental, a gestdo de fluxos de caixa e a compreensao dos

mecanismos de financiamento constituem elementos essenciais que influenciam a

11



sobrevivéncia, mas também o crescimento e a competitividade dos novos negocios
(Banco de Portugal, 2022). A auséncia ou insuficiéncia destas competéncias tem
sido identificada como um dos principais fatores que contribuem para o insucesso
de iniciativas empreendedoras, particularmente nas fases iniciais de

desenvolvimento (Costa, 2023).

Paralelamente, o sucesso empreendedor ndo depende exclusivamente de
competéncias técnicas e financeiras, €& também influenciado por fatores
comportamentais, que reunem o raciocinio, a capacidade de lidar com os outros e
a proépria atitude (Mitchelmore & Rowley, 2010). Destacam-se a criatividade e a
capacidade de inovacdo, fundamentais para identificar oportunidades e propor
solugdes diferenciadas, a lideranga, essencial para inspirar equipas e mobilizar
recursos, e a resiliéncia, que permite enfrentar a incerteza e adaptar-se
rapidamente as mudancas do mercado (Baron, 2008; de Vilhena, 2023). A
autonomia, a proatividade e a capacidade de assumir riscos calculados sao
igualmente indispensaveis, pois traduzem a mentalidade de crescimento e a
flexibilidade exigidas no contexto empreendedor (McClelland, 1961; Lumpkin &
Dess, 1996).

E precisamente nesta intersecdo entre competéncias financeiras e competéncias
empreendedoras que emerge o foco especifico desta investigacado, a analise do
percurso empreendedor de individuos com experiéncia profissional prévia no setor
bancario. O setor bancario caracteriza-se por um ambiente altamente estruturado,
regulado e tecnicamente exigente, no qual os profissionais desenvolvem
competéncias especializadas em areas como analise de risco, gestdo de carteiras,
planeamento financeiro, compliance, produtos financeiros complexos e tomada de
decisdo baseada em dados (Calado, 2024). A familiaridade com estes dominios,
adquirida através de anos de pratica num contexto corporativo rigoroso, podera, em
teoria, conferir uma vantagem distintiva a estes individuos quando decidem

aventurar-se no mundo dos negdcios proprios.

A compreensao da estrutura organizacional de um banco e do enquadramento dos
seus profissionais nas diferentes areas de atuacéo € essencial para contextualizar

adequadamente a formagao destas competéncias.
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A distingdo entre as duas componentes principais do setor bancario, area comercial
e area administrativa/operacional, é central para compreender a heterogeneidade

dos perfis profissionais analisados nesta dissertacao.

Através desta investigagcdo, pretende-se analisar as duas realidades distintas e
frequentemente contrastantes dentro da estrutura bancaria. De um lado, temos
quem lidou diretamente com o mercado, perfis predominantemente comerciais que
cresceram profissionalmente habituados a negociagdo constante, a gestdo de
carteiras e a construgcao de redes de networking. Para estes profissionais, a
proximidade com o cliente e a capacidade de identificar necessidades de mercado
nao sao apenas tarefas, mas competéncias relacionais profundamente enraizadas
que se tornam ativos diretamente transferiveis para a fase de criagcdo de um novo

negaocio.

Do outro lado do espectro, encontramos o rigor analitico de quem operou em areas
de risco, compliance ou backoffice, onde a disciplina procedimental e o controlo
interno s&o os ativos principais. Nestas areas, a especializagao incide na analise
critica e na gestao de informagao complexa sob regras estritas, o que molda uma
mentalidade focada na sustentabilidade e na seguranca operacional. E
precisamente nesta dualidade entre a agilidade comercial e a cautela administrativa
que se procura identificar os padrdes de sucesso que serao detalhados no Capitulo
4. Interessa perceber como € que estas bagagens tao diferenciadas, embora
oriundas da mesma instituicdo, influenciam de forma distinta a transicdo para a

incerteza do mundo empreendedor.

Esta dualidade comercial-administrativa estrutura toda a analise empirica do
Capitulo 4, permitindo identificar padroes diferenciados de transicdo e sucesso
empreendedor consoante o background funcional especifico dentro do setor

bancario.

1.2 - Problema de Investigacéo e Lacuna na Literatura

Embora a comunidade académica reconheca de forma crescente que as
competéncias financeiras sdo um pilar do sucesso, nota-se uma lacuna persistente

na literatura, o impacto real que a bagagem vinda especificamente do setor
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bancario exerce no desempenho de novos negdécios. O que encontramos na
maioria dos estudos € uma abordagem que trata o conhecimento financeiro como
algo genérico, ignorando as particularidades de quem foi moldado num contexto de

finangas estruturadas e regulagéo constante.

O setor bancario, pela sua natureza, constitui um ecossistema de rigor técnico
extremo e cultura de gestdo de risco que define a mentalidade dos seus
profissionais. Estes individuos detém um "arsenal" técnico invejavel, dominando
mecanismos de financiamento e possuindo uma capacidade analitica refinada por
anos de acesso privilegiado a l6gica do capital, mas € precisamente aqui que reside
a ironia, ja que este mesmo ambiente, altamente hierarquizado e avesso ao erro,
pode atuar como uma "redoma de vidro", uma estrutura que, embora proteja o
profissional com processos definidos, pode acabar por limitar a flexibilidade, a

autonomia e a ousadia necessarias para inovar no mercado livre.

E neste equilibrio delicado entre a “protegdo” técnica e a “limitacdo”
comportamental que reside o nucleo deste estudo, torna-se urgente esclarecer se
estas vantagens técnicas sao, de facto, convertidas em sucesso no terreno ou se
a socializacdo numa cultura de conformidade e estabilidade acaba por criar
barreiras invisiveis a sobrevivéncia do novo negécio. Num panorama global de
incerteza, compreender se o rigor da banca prepara ou inibe o empreendedor ndo
€ apenas um exercicio tedrico, mas uma necessidade estratégica para informar

melhores politicas de apoio a reconversao de carreiras.

1.3 - Questao Central e Objetivos da Investigagao

A questao central que impulsiona esta investigagdo é: “Pode um profissional da
area financeira tornar-se um empreendedor bem-sucedido?”. Esta interrogagéo,
aparentemente simples, traduz-se em compreender como a experiéncia
profissional prévia no setor bancario influencia o desempenho empreendedor
através das competéncias financeiras e empreendedoras, exigindo a analise de
multiplas dimensdes que vao desde as competéncias técnicas até as

caracteristicas psicoldgicas, passando pela influéncia do contexto organizacional
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prévio e pelas estratégias de transi¢cao de carreira (Minelli & Morelli, 2018; Palma &
Pitacho, 2023).

O objetivo central desta dissertacdo é analisar como as competéncias
empreendedoras ajudam as competéncias financeiras e a experiéncia profissional
prévia no setor bancario na promog¢éo do sucesso empreendedor. Pretende-se ir
aléem da mera identificacdo de competéncias, visando a proposicao de um
entendimento estruturado que possa servir de referéncia para a transicdo bem-
sucedida de profissionais bancarios para o empreendedorismo, identificando as
suas barreiras especificas e capitalizando as suas vantagens competitivas (Shane
& Venkataraman, 2000).

Para que esta investigacdo ndo seja apenas tedrica, foi tracado um roteiro de
objetivos que comeca pela identificagdo das competéncias e culmina na criagcao de

um modelo pratico:

Objetivo Especifico 1: Identificar as competéncias fundamentais para um
profissional financeiro que deseja tornar-se empreendedor, compreendendo como
estas competéncias podem ser adaptadas e mobilizadas no contexto
empreendedor. Este objetivo implica mapear tanto as competéncias financeiras
técnicas (analise de risco, planeamento orcamental, gestdo de fluxos de caixa,
compreensao de produtos financeiros) como as competéncias empreendedoras
comportamentais (criatividade, inovagao, lideranga, resiliéncia, autonomia,
proatividade, assungao de riscos) necessarias para uma transicdo bem-sucedida
(Man et al., 2002; Mitchelmore & Rowley, 2010).

Objetivo Especifico 2: Analisar as principais barreiras enfrentadas por
profissionais da area financeira ao se depararem com os desafios empreendedores,
com destaque para questdes relacionadas com a aversao ao risco, a necessidade
de maior flexibilidade e adaptabilidade, a orientagdo para a inovacéo e a autonomia
na tomada de decisdo. Este objetivo reconhece que a transicdo de um ambiente
corporativo estruturado para o contexto empreendedor ndo € isenta de desafios e
que compreender estas barreiras € essencial para desenvolver estratégias de
superacao eficazes (Minelli & Morelli, 2018; de Vilhena, 2023).
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Objetivo Especifico 3: Propor um modelo conceptual que auxilie profissionais
financeiros a realizar uma transicdo mais informada e estruturada para o
empreendedorismo, com base nas melhores praticas identificadas através da
analise de casos praticos e da reviséo de literatura. Este objetivo tem uma natureza
aplicada e pretende contribuir ndo apenas para o avango tedrico, mas também para
a pratica, oferecendo orientagdes concretas utilizaveis por profissionais em
transicéo, formadores e decisores politicos (Shane, 2003; Palma, Lopes & Alves,
2018).

Objetivo Especifico 4: Analisar em que medida as competéncias financeiras, a
experiéncia bancaria e as competéncias empreendedoras se relacionam com o
sucesso empreendedor, entendido neste estudo sobretudo como o crescimento e
consolidacdo das organizacbes criadas, em termos de tempo de estabilidade,

evolucdo da carteira de clientes, equipa e resultados econdmicos.

Neste enquadramento, o conceito de “sucesso empreendedor” é operacionalizado
de forma multidimensional, mas tem como nucleo analitico o crescimento
sustentado dos negdcios ao longo do tempo, distinguindo-o da mera criagdo de

novas empresas.
A investigagao estrutura-se em torno de quatro eixos principais de exploragao:

Eixo 1 - Analise comparativa dos perfis financeiro e empreendedor, explorando
competéncias, mentalidades e praticas de trabalho distintas e convergentes,
identificando pontos de contacto e areas de tensao entre estas duas identidades

profissionais (Lumpkin & Dess, 1996; Mitchelmore & Rowley, 2010).

Eixo 2 - Obstaculos enfrentados por profissionais financeiros, focado em
desafios relacionados com a aversao ao risco, a inovagao e a necessidade de maior
flexibilidade e autonomia, reconhecendo que a socializagao profissional prévia
pode criar barreiras cognitivas e comportamentais a adogdo de uma mentalidade
empreendedora (Baron, 2008; Minelli & Morelli, 2018).

Eixo 3 - Vantagens competitivas do background financeiro, pretende-se

identificar habilidades estratégicas, de planeamento e de gestdo eficiente de
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recursos que podem ser transferidas e constituir fatores diferenciadores no contexto

de criagcao e gestao de novos negdcios (Costa, 2023; Calado, 2024).

Eixo 4 - Analise de casos praticos, ira identificar padrdes, estratégias de sucesso
e licdes aprendidas que possam servir de referéncia para outros profissionais e

para a formulagdo de recomendacgdes praticas (Yin, 2015).
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Capitulo 2 - Revisao de Literatura

2.1 - Empreendedorismo: conceitos e tipologias

Ao mergulharmos na literatura sobre empreendedorismo, percebemos que este &
muito mais do que a génese de novas empresas, trata-se de um motor de
regeneragao economica que assenta na descoberta de valor onde outros veem
apenas rotina (Schumpeter, 1997; Shane & Venkataraman, 2000). Nesta
perspetiva, o empreendedor assume o papel de agente de mudancga, capaz de
romper com rotinas estabelecidas e introduzir novas combinagdes de recursos,

produtos ou modelos de negdcio.

Shane & Venkataraman (2000) definem o empreendedorismo como o estudo de
como, por quem e com que efeitos as oportunidades para criar bens e servigos
futuros sédo descobertas, avaliadas e exploradas. Esta definicdo desloca o foco do
mero ato de fundar empresas para a relagdo entre oportunidades e individuos,
sublinhando o papel do conhecimento, das experiéncias prévias e das
competéncias na capacidade de reconhecer e aproveitar oportunidades.
Schumpeter (1997), por sua vez, enfatiza o empreendedor como o protagonista do
processo de "destruicio criativa", através do qual inovagdes substituem estruturas

economicas obsoletas, promovendo ciclos de renovagao e desenvolvimento.

Esta relacdo entre a descoberta de oportunidades e a bagagem de experiéncias
prévias, tdo vincada por Shane & Venkataraman (2000), € o que confere ao
profissional vindo do setor bancario um ponto de partida singular. Se, para
Schumpeter, 0 empreendedor & o protagonista de uma “destrui¢ao criativa”, o ex-
bancario nesta investigacao € visto como um agente que utiliza o seu rigor técnico
e institucional para reconstruir novas realidades empresariais sobre bases
financeiras sdlidas. Para que possamos visualizar com clareza as diferentes
camadas conceituais que sustentam esta discussao, apresenta-se na Tabela 1 uma
sintese dos contributos classicos que balizam a nossa compreensao do fenémeno

empreendedor e que servirdo de base para a analise dos perfis em estudo.

18



Tabela 1 - Definigbes classicas de empreendedorismo

Autor(es) Ano | Conceito central Contributo principal
Schumpeter 1997 | Destruicao criativa Inovagao como motor
econdémico
Shane & 2000 | Identificacao de Processo cognitivo e
Venkataraman oportunidades contextual
McClelland 1961 | Necessidade de Tragos motivacionais
realizagao

Fonte: Elaboragao propria.

Para além da dimensdo conceptual, a literatura tem vindo a distinguir de forma
crescente entre a criagdo de novas empresas e o crescimento das empresas
recém-criadas. A criagdo diz respeito ao momento de entrada no mercado,
habitualmente captado por indicadores de “nascimentos de empresas”, enquanto o
crescimento remete para a capacidade de aumentar volume de negdcios, emprego
ou quota de mercado ao longo do tempo, apés a fase inicial de arranque (Eurostat,
2025a; Eurostat—OECD, 2008).

Esta distingdo é particularmente relevante porque as condigbes e competéncias
necessarias para fundar uma empresa nao sao exatamente as mesmas que
sustentam o seu crescimento e consolidagdo. Estudos de demografia empresarial
mostram que, embora em muitos paises europeus as taxas de criacao de empresas
sejam elevadas, uma proporcao significativa dessas empresas encerra nos
primeiros anos de atividade e apenas uma parte reduzida atinge fases de
crescimento mais robusto (Eurostat, 2025b; Eurostat, 2023). Neste estudo, o
interesse centra-se sobretudo em compreender como determinadas combinagdes
de competéncias financeiras e empreendedoras contribuem nao apenas para a
criagdo, mas para o crescimento e a sustentabilidade dos negdcios iniciados por

profissionais com experiéncia bancaria.

A literatura contemporanea distingue diferentes tipos de empreendedorismo, com
base em critérios como motivagdo, objetivos, grau de inovagao e contexto
institucional. Uma distingao classica € a que separa o empreendedorismo por

oportunidade do empreendedorismo por necessidade, em que o0 primeiro esta
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associado a identificacdo proativa de nichos de mercado e inovagao, enquanto o
segundo surge frequentemente em resposta ao desemprego ou a precariedade
laboral (Nassif et al., 2009; Salgado & Bakker, 2017). Esta diferenciacdo é
particularmente relevante em contextos de crise econdmica, nos quais a perda de
emprego pode impulsionar individuos a criar o proprio negocio como estratégia de

sobrevivéncia profissional.

Outros autores destacam ainda tipologias como o empreendedorismo inovador, o
empreendedorismo  social, o intraempreendedorismo e o chamado
empreendedorismo de estilo de vida ("lifestyle entrepreneurship"), este ultimo, em
crescimento em paises como Portugal, caracteriza-se pela criacdo de negocios
orientados por paixdes pessoais e pela procura de equilibrio entre trabalho e
qualidade de vida, mais do que pela maximizagao rapida do lucro. Tal modelo
mostra-se particularmente atrativo para profissionais oriundos de setores de alta
pressao, como o setor bancario, que procuram maior autonomia, flexibilidade e

alinhamento entre valores pessoais e atividade profissional.

Do ponto de vista comportamental, o empreendedorismo associa-se a um conjunto
de tragos individuais e competéncias que incluem orientacdo para a realizacao,
proatividade, inovacao e disposicdo para assumir riscos calculados. A teoria das
caracteristicas comportamentais empreendedoras, desenvolvida por McClelland
(1961), destaca a "necessidade de realizacao" como um dos principais motores da
acao empreendedora, relacionando a procura de novos desafios e a superacao de
metas com o desenvolvimento socioecondmico. Essa perspetiva contribui para a
compreensao do empreendedor ndo apenas como detentor de recursos ou
conhecimento técnico, mas como alguém impulsionado por uma motivagao

intrinseca para criar, alcancar e transformar e provocar impacto na sociedade.

O empreendedorismo pode ser entendido como um fendmeno multidimensional
que integra dimensdes econdmicas, sociais, psicolégicas e institucionais. Esta
visdo ampla é particularmente util para analisar trajetérias de transi¢cao de carreira,
como a de profissionais do setor financeiro para o universo do empreendedorismo,
nas quais competéncias técnicas, experiéncias prévias e motivagao pessoal se

entrecruzam na construgcdo de novos percursos profissionais.
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2.2 - Fases do processo empreendedor e motivacdes para empreender

Para além da definicdo concetual, o empreendedorismo pode ser analisado como
um processo composto por diferentes fases, desde a emergéncia da intencdo até
a consolidagao do negécio. Diversos modelos procuram descrever estas etapas,
mas, em geral, convergem na identificagdo de momentos-chave como a geragao
da ideia, a avaliagao da oportunidade, a mobilizagdo de recursos, o arranque da
atividade e a fase de crescimento ou consolidagdo (Shane, 2003; Shane &
Venkataraman, 2000). Cada uma destas fases implica desafios especificos,
exigindo combinagdes particulares de competéncias cognitivas, técnicas e

comportamentais.

A literatura sobre intencdo empreendedora destaca que o ato de empreender
raramente € totalmente espontaneo, resulta muitas vezes de um processo de
maturacdo de intengdes, crengas e perce¢cdes de viabilidade. Bird (1988)
argumenta que a implementacao de ideias empreendedoras depende da formagéo
de intengdes claras, que orientam o planeamento e a agéo ao longo do tempo, mais
do que um momento isolado, o inicio de um negdcio pode ser entendido como a
materializacdo de uma trajetéria de reflexdo, aprendizagem e reconfiguragcao de

objetivos profissionais.

As motivagdes que conduzem individuos ao empreendedorismo sao heterogéneas,
integrando fatores econdmicos, profissionais e pessoais, para alguns, o
empreendedorismo representa sobretudo uma oportunidade de realizacao
vocacional, autonomia e autorrealizagao, para outros, configura uma resposta a
escassez de alternativas no mercado de trabalho, em particular em periodos de
crise econdémica (Nassif et al., 2009; Salgado & Bakker, 2017). Esta coexisténcia
de empreendedores por oportunidade e por necessidade é especialmente relevante
no contexto deste estudo, na medida em que muitos profissionais com experiéncia
bancaria podem transitar para o empreendedorismo em cenarios de reestruturagao
setorial, combinando motivagdes de oportunidade com constrangimentos externos.

As principais teorias sdo apresentadas na Tabela 2.
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Tabela 2 - Tipos de empreendedorismo

Tipo Motivacao | Caracteristicas Exemplos

Por oportunidade | Proativa Inovacéo, nichos Tech startups

Por necessidade | Reativa Sobrevivéncia Po6s-desemprego
Lifestyle Pessoal Equilibrio vida-trabalho | Negocios de paixao

Fonte: Elaboragéo prépria.

Schumpeter (1997) destaca que momentos de rutura, como crises econémicas ou
transformagdes tecnologicas, tém tendéncia a intensificar o processo
empreendedor, na medida em que fragilizam estruturas existentes e abrem espaco
para novas combinagdes de recursos. Neste enquadramento, a "destruigao criativa"
funciona como impulsionador para a reconfiguragdo de setores inteiros, levando
individuos com diferentes perfis, incluindo profissionais financeiros, a considerar o
empreendedorismo como uma alternativa estratégica de carreira. Trabalhos como
os de Alves et al. (2018) mostram que, mesmo em contextos recessivos, € possivel
identificar oportunidades de negdcio, desde que o empreendedor disponha de

capacidade analitica e visao estratégica.

A dimensado afetiva também desempenha um papel relevante na trajetéria
empreendedora, Baron (2008) sublinha que emocgdes positivas podem favorecer a
criatividade, a tomada de decisao e a capacidade de persistir perante obstaculos,
enquanto emocgdes negativas intensas podem comprometer o julgamento e a
resiliéncia. Para profissionais que transitam de carreiras estaveis, como a banca,
para o empreendedorismo, a gestdo das emogdes € particularmente critica, uma
vez que o novo contexto envolve maior incerteza, exposicao ao risco e necessidade

de adaptacao continua.

No contexto especifico deste estudo, a andlise das fases do processo
empreendedor e das motivacbes para empreender torna-se essencial para
compreender como profissionais com experiéncia bancaria decidem iniciar um
negoécio proprio. A combinagdo entre fatores externos, como crises, mudangas
tecnologicas ou reestruturagbes no setor financeiro, e fatores internos, como

procura de autonomia, insatisfagdo com o modelo corporativo ou desejo de
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alinhamento com valores pessoais, contribui para construir o cenario no qual a

decisédo empreendedora € tomada.

No contexto desta investigagao, torna-se particularmente relevante compreender
em que ponto deste espectro motivacional se situam os empreendedores com
origem no setor bancario. Importa analisar se estes atores se aproximam
predominantemente de perfis de empreendedorismo por oportunidade, orientados
para a autonomia e a realizagdo vocacional, ou se revelam trajetérias mais
proximas do empreendedorismo por necessidade, marcado pela resposta a ruturas
de carreira. Estaremos perante um empreendedor que procura autonomia, ou
alguém que utiliza a sua elevada literacia financeira para desenhar um “estilo de
vida” mais equilibrado? Esta distincdo € fundamental, pois a motivacdo inicial
moldara toda a trajetoria de sucesso que pretendemos mapear nos capitulos

seguintes.

2.3 - Empreendedorismo por necessidade, crises econdmicas e destruigao
criativa

A relacao entre crises econdmicas e empreendedorismo tem sido amplamente
discutida na literatura, que destaca o papel ambivalente destes periodos, se por um
lado, geram instabilidade, desemprego e retragcédo do investimento, por outro, criam
espagos para inovagao, reconfiguracdo de mercados e surgimento de novos
negocios. Schumpeter (1997) introduz o conceito de "destruicdo criativa" para
descrever o processo pelo qual inovagdes substituem estruturas econdémicas
obsoletas, desencadeando ciclos de renovacédo que, apesar da disrupg¢ao inicial,
contribuem para o dinamismo do sistema capitalista. Neste contexto, o
empreendedor é visto como o agente central destas transformacgdes, ao introduzir
novos produtos, processos ou modelos de negocio que atuam como catalisadores

de mudanca estrutural.

Crises financeiras e econdmicas, ao abalarem a estabilidade de empresas e
setores, tem tendéncia a acelerar esse processo de destruigdo criativa, Minsky
(1986) argumenta que fases prolongadas de estabilidade levam frequentemente a
comportamentos financeiros excessivamente otimistas, acumulando fragilidades

que acabam por resultar em instabilidade sistémica. Quando a crise surge, revelam-
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se ineficiéncias e desequilibrios ocultos, abrindo espago para a reestruturagéao de
atividades econdmicas e para o surgimento de novos negocios mais ajustados ao

contexto pds-crise.

Carlota Perez (2002) reforgca esta visdo ao associar grandes transformacgdes
tecnoldgicas a ciclos de expanséo e crise, em que periodos de euforia sdo seguidos
por colapsos que desencadeiam uma "reconfiguragao institucional" do sistema
produtivo. E precisamente nos momentos de crise que se criam as condicdes para
a consolidagdo de novas trajetérias tecnoldgicas e modelos de negocio.
Profissionais com sélida formacao financeira, em particular com experiéncia
bancaria, podem ter vantagem na leitura destes ciclos, ao possuirem ferramentas
analiticas para interpretar indicadores macroecondmicos, riscos sistémicos e

tendéncias de mercado e capacidade de se adaptarem a novas realidades.

A distincdo entre empreendedorismo por oportunidade e por necessidade é central
para compreender as respostas dos individuos a contextos econdmicos adversos.
O empreendedorismo por necessidade ocorre quando a criagao de um negécio é
motivada pela auséncia de alternativas adequadas de emprego ou por condigdes
de trabalho precarias (Nassif et al., 2009; Salgado & Bakker, 2017). Em periodos
de crise, € comum observar um aumento deste tipo de empreendedorismo, a
medida que o desemprego e a instabilidade laboral empurram muitos profissionais

para a criagao do proprio emprego.

Salgado & Bakker (2017) mostram que a motivagao por necessidade nem sempre
se traduz em negdcios sustentaveis a longo prazo, sobretudo quando n&o ha
preparacao adequada, apoio institucional ou competéncias especificas para gerir a
incerteza. Nassif et al. (2009) acrescentam que empreendedores por necessidade
tendem a enfrentar maiores dificuldades no acesso a recursos, qualificagao e redes.
No entanto, o sistema financeiro pode desempenhar um papel mitigador, estudos
de Costa (2023) e Calado (2024) indicam que o desenvolvimento bancario local
exerce impacto positivo sobre o empreendedorismo, facilitando a criagdo de

empresas e influenciando as politicas de financiamento dos negdécios em Portugal.

No caso especifico de profissionais com experiéncia bancaria, crises e

reestruturacdes setoriais podem ser simultaneamente ameaca e oportunidade, por
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um lado, processos de automatizagao e digitalizagao do setor financeiro aumentam
o risco de perda de emprego (Sebastido, 2025), por outro, estes profissionais
possuem conhecimento privilegiado sobre produtos financeiros, analise de risco e
regulamentacado, que pode ser convertido em vantagem competitiva na criagao e
gestdo de novos negocios, sobretudo em areas relacionadas com servigos
financeiros, consultoria ou tecnologias financeiras (PwC, 2025; Banco de Portugal,
2022).

Tabela 3 - Teorias das crises e empreendedorismo

Autor(es) | Ano | Conceito central | Relagdo com empreendedorismo

Schumpeter | 1997 | Destruicao criativa | Crises abrem espago para inovagao

disruptiva
Minsky 1986 | Instabilidade Estabilidade acumula fragilidades que
financeira crises revelam
Perez 2002 | Ciclos Crises  pos-euforia  reconfiguram
tecnologicos modelos de negdcio
Santos 2001 | Crise 1891 Brasil | Crises historicas favorecem novos

agentes mercado

Alves et al. | 2018 | Crises recessivas | Oportunidades mesmo em retragao

econdémica

Fonte: Elaborag&o propria.

2.4 - Orientacdo empreendedora, mindset e intencao

No ambito das competéncias e do comportamento empreendedor, o conceito de
orientacdo empreendedora tem-se afirmado como um pilar tedrico fundamental,
capaz de operacionalizar a postura de individuos e organizag¢des perante o desafio

da inovacao, do risco e da proatividade.

Lumpkin & Dess (1996) definem a orientacdo empreendedora a partir de cinco
dimensdes fundamentais, a inovacdo, a assuncido de riscos, a proatividade, a
agressividade competitiva e a autonomia e organizagdes com forte orientagao
empreendedora tendem a procurar ativamente novas oportunidades, antecipar
movimentos do mercado e investir em iniciativas inovadoras, mesmo em contextos

de elevada incerteza.
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No plano individual, esta orientagdo relaciona-se com tragos psicologicos e
motivacionais profundos, McClelland (1961) associa o comportamento
empreendedor a um forte impulso para alcangcar metas desafiantes, assumir
responsabilidade pessoal pelos resultados e procurar feedback sobre o
desempenho. Fatores como tolerancia a ambiguidade, locus de controlo interno e
propensao para inovar surgem frequentemente associados a perfis
empreendedores. O locus de controlo interno, em particular, refere-se a crenca do
individuo de que os resultados da sua agcao dependem das suas proprias decisdes
e esforgos, e ndo de fatores externos como o acaso ou a conjuntura, uma crenga
que sustenta a iniciativa, a persisténcia e a resiliéncia face ao fracasso (Rotter,
1966). A literatura sobre intengdo empreendedora reforga a ideia de que o ato de
empreender é antecedido por um processo de formacéao de intengdes e planos, Bird
(1988) argumenta que a intengdo empreendedora € um antecedente direto da
criacdo de negodcios, influenciada por variaveis como atitudes, percegdes de
viabilidade e desejabilidade, bem como por experiéncias prévias. Ajzen (1991), no
ambito da Teoria do Comportamento Planeado, complementa esta perspetiva ao
demonstrar que a intencao de agir resulta da combinagao entre atitudes favoraveis
face ao comportamento, normas subjetivas percebidas e controlo comportamental
percebido. Aplicada ao empreendedorismo, esta teoria sugere que a decisdo de
criar um negdcio é tanto mais provavel quanto mais o individuo percecionar o
empreendedorismo como desejavel, socialmente aceite e executavel com os

recursos de que dispde.

Este enquadramento € particularmente pertinente para profissionais financeiros
que ponderam uma mudanca de carreira, pois sugere que a decisdo de empreender
resulta de uma combinacéao entre fatores contextuais, como crises, reestruturacoes
ou transformacgdes tecnoldgicas no setor bancéario, e fatores internos, como
motivacao para autonomia, insatisfagdo com o modelo corporativo ou procura de
proposito. A percecdo de controlo comportamental, neste caso, € amplamente
determinada pela consciéncia que o individuo tem das suas competéncias
financeiras e relacionais, 0 que pode constituir um fator favoravel a formacao de
intengcdes empreendedoras neste grupo especifico. Como ja referido nas fases do

processo empreendedor, Baron (2008) acrescenta que o afeto e as emogdes
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desempenham um papel significativo no processo empreendedor, influenciando a
forma como oportunidades sao percebidas, avaliadas e exploradas, as emog¢des
positivas podem potenciar criatividade, resiliéncia e capacidade de lidar com
obstaculos, enquanto estados emocionais negativos podem reforgar a percegéo de

risco e desencorajar a agao.

Nos ultimos anos, tem ganho relevancia a perspetiva do empreendedorismo
enquanto vocagao, associada a um sentido de propdsito e de alinhamento entre
trabalho e realizagao pessoal. Palma, Lopes & Alves (2018) exploram esta ideia ao
conceptualizar o empreendedorismo como um calling, sublinhando que muitos
empreendedores percecionam a sua atividade ndo apenas como uma fonte de
rendimento, mas como um projeto de vida que materializa valores, interesses e
objetivos pessoais profundos. Esta dimensao vocacional contribui para explicar a
persisténcia perante dificuldades, a disposicdo para assumir riscos calculados € o

investimento prolongado em projetos de futuro incerto.

Para profissionais bancarios, esta reconceptualizacdo do trabalho, de uma fungao
técnica remunerada para uma missao alinhada com valores pessoais, representa
frequentemente o gatilho psicolégico que desencadeia a decisdo efetiva de
empreender. Palma & Pitacho (2023) enfatizam o conceito de mindset
empreendedor como um conjunto de disposi¢cdes cognitivas e comportamentais
que podem ser desenvolvidas ao longo do tempo, autoconfianca, foco no
crescimento, abertura a aprendizagem, tolerancia ao erro como oportunidade de
melhoria e disposi¢cédo para sair da zona de conforto. Esta abordagem desloca a
discussao de um determinismo baseado em tragos inatos para uma perspetiva de
desenvolvimento, alinhada com a teoria da growth mindset de Dweck (2006),
segundo a qual as capacidades humanas nao sao fixas, mas podem ser cultivadas

através do esforgo, da experiéncia e da aprendizagem deliberada.

Para profissionais do setor financeiro socializados em culturas organizacionais
marcadas por hierarquia e aversao ao risco, o desenvolvimento de um mindset
empreendedor pode implicar uma transformacéo significativa: reinterpretar o risco
como componente inerente a criagdo de valor e valorizar a autonomia e a inovagao

como fontes de realizagao profissional.
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Tabela 4 - Modelos de orientagéo e intengdo empreendedora

Autor(es) Ano | Conceito central Dimensoes principais

Lumpkin & 1996 | Orientagao Inovagao, risco, proatividade,

Dess empreendedora autonomia

McClelland 1961 | Necessidade de Motivacgao intrinseca,
realizacao responsabilidade, feedback

Rotter 1966 | Locus de controlo Interno vs. externo

Bird 1988 | Intencéao Intengao, planeamento, agao
empreendedora

Ajzen 1991 | Teoria do Atitudes, normas subjetivas,
Comportamento controlo percebido
Planeado

Baron 2008 | Afeto e cognigao Emocgdes positivas/negativas,
empreendedora percecao de oportunidades

Palma, Lopes | 2018 | Empreendedorismo Propdsito, vocagao, valores

& Alves como calling

Dweck 2006 | Growth mindset Capacidades desenvolviveis

vs. fixas

Fonte: Elaborag&o propria.

2.5 - Competéncias empreendedoras: dimensdes e desenvolvimento
A literatura sobre competéncias empreendedoras tem procurado identificar quais
os conjuntos de conhecimentos, habilidades e atitudes que distinguem
empreendedores eficazes, assim como entender de que forma essas competéncias

podem ser desenvolvidas ao longo do tempo, que se agruparam na Tabela 5.

Tabela 5 - Modelos de competéncias empreendedoras

Autores Ano | Dimensoes principais

Mitchelmore & 2010 | Pessoais, relacionais, organizacionais,
Rowley estratégicas

Man, Lau & Chan 2002 | Técnicas, comportamentais, empresariais
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Lumpkin & Dess 1996 | Inovacgao, risco, proatividade

Fonte: Elaboragéo prépria.

Os autores Mitchelmore & Rowley (2010) propdem uma tipologia que agrupa as
competéncias empreendedoras em quatro dimensdes: pessoais, relacionais,
organizacionais e estratégicas. As competéncias pessoais incluem caracteristicas
tais como autoconfianga, iniciativa e resiliéncia; as relacionais envolvem
capacidades de comunicagao, negociagao e gestdo de redes; as organizacionais
referem-se a capacidade de planear, organizar e coordenar recursos; e as
estratégicas dizem respeito a visdo de longo prazo, identificacdo de oportunidades

e capacidade de posicionamento competitivo.

Ja Man, Lau & Chan (2002) complementam esta perspetiva ao sugerirem que as
competéncias empreendedoras estdo intimamente ligadas as fases de
desenvolvimento da empresa e ao contexto em que o empreendedor atua. Segundo
estes autores, a eficacia empreendedora resulta da interacdo entre fatores
individuais, como tragos de personalidade e experiéncia, fatores organizacionais,
estrutura, cultura e recursos, e fatores ambientais, mercado, concorréncia e
regulacdo. Mais do que um conjunto fixo de atributos, as competéncias
empreendedoras sao entendidas como capacidades dindmicas que podem ser
aprendidas, reforcadas e reconfiguradas a medida que o empreendedor enfrenta

novos desafios.

Esta visdo dindmica é relevante para o caso de profissionais da area financeira que
transitam para o empreendedorismo, uma vez que muitos dispdéem ja de
competéncias técnicas avangadas, mas necessitam de desenvolver competéncias
comportamentais e estratégicas mais alinhadas com ambientes de incerteza. A
capacidade de avaliar riscos precisa de ser combinada com a disposicao para
assumir riscos calculados, enquanto a disciplina processual deve ser integrada com
flexibilidade e criatividade na procura de solugdes. A literatura indica que esta
combinagao de competéncias técnicas e comportamentais € um dos fatores criticos

para o desempenho empreendedor sustentavel.
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2.6 - Competéncias financeiras e literacia financeira

As competéncias financeiras constituem um pilar central para a gestdo eficaz de
recursos em qualquer organizagdo, assumindo particular relevancia no contexto
empreendedor, estas competéncias englobam conhecimentos e habilidades
relacionados com planeamento orgamental, analise de demonstrag¢des financeiras,
gestdo de fluxos de caixa, avaliagdo de investimentos, gestdo de risco e

compreensao de produtos financeiros.

No caso de empreendedores, a capacidade de interpretar informacéo financeira,
projetar cenarios e tomar decisdes fundamentadas pode ser determinante para a
sobrevivéncia e crescimento dos negocios, especialmente nas fases iniciais,
quando 0s recursos sao escassos € a margem para erro € reduzida. A literacia
financeira, entendida como a capacidade de compreender conceitos financeiros
basicos e aplica-los na tomada de decisdes informadas, tem sido objeto de

crescente atencao por parte de entidades publicas e privadas.

O Plano Nacional de Formacgao Financeira 2021-2025, promovido pelo Banco de
Portugal, destaca a importancia de reforgcar conhecimentos financeiros na
populacdo, com o objetivo de melhorar a gestao financeira pessoal, a utilizacdo
responsavel de crédito e a capacidade de poupanga e investimento (Banco de
Portugal, 2022). Relatorios recentes sobre literacia financeira digital em Portugal
sublinham ainda a necessidade de integrar competéncias digitais, dada a crescente
complexidade e digitalizacdo dos produtos e canais financeiros (CNSF, 2024). A
investigacdo empirica tem demonstrado de forma consistente que a literacia

financeira se associa positivamente ao desempenho empresarial.

Empreendedores com maior literacia financeira tendem a tomar decisbes de
investimento mais fundamentadas, a gerir de forma mais eficaz o capital circulante
e a aceder a fontes de financiamento mais diversificadas e adequadas as
necessidades do negdcio. Esta relagao € particularmente evidente em contextos de
PME, onde o empreendedor acumula frequentemente as fun¢des de gestor e
responsavel financeiro, e onde a auséncia de competéncias financeiras pode ter
consequéncias diretas e imediatas sobre a viabilidade do negdcio (Lusardi &
Mitchell, 2014). No contexto portugués, estudos de Costa (2023) e Calado (2024)

mostram que a relagdo entre desenvolvimento financeiro e dinamismo

30



empreendedor € mediada pela capacidade dos agentes econdmicos utilizarem de
forma estratégica os recursos e instrumentos disponibilizados pelo sistema
bancario. A capacidade de negociar condi¢gdes de crédito, de interpretar contratos
financeiros e de avaliar o custo real do capital constitui uma vantagem significativa
para empreendedores com formacgao financeira avangada, especialmente num
contexto de acesso limitado ao crédito que caracterizou a economia portuguesa no

periodo pds-crise.

Para profissionais com experiéncia bancaria, as competéncias financeiras vao para
além da literacia basica, incluindo conhecimento aprofundado de instrumentos
financeiros, mecanismos de concessdao de crédito, avaliacdo de risco e
enquadramento regulatério. Este capital humano financeiro permite ndo apenas
uma gestao mais rigorosa do orgamento e dos fluxos de caixa, mas também uma
compreensao mais sofisticada dos mecanismos de financiamento disponiveis,
desde o crédito bancario tradicional ao capital de risco, passando pelo
financiamento por business angels, crowdfunding e instrumentos de divida
alternativa. A familiaridade com estes mecanismos, adquirida em anos de pratica
bancaria, pode traduzir-se numa vantagem competitiva concreta no acesso a
recursos financeiros essenciais para o arranque e crescimento do negdcio.
Adicionalmente, a experiéncia bancaria confere uma compreensao aprofundada da
l6gica com que as instituicdes financeiras avaliam projetos de investimento e
tomam decisbes de crédito, esta perspetiva "do outro lado do balcido" é
particularmente valiosa para empreendedores, pois permite antecipar os critérios
de analise dos financiadores, apresentar propostas de financiamento mais bem

estruturadas e negociar condicbes mais favoraveis.

Em tragos gerais, as competéncias financeiras funcionam, no contexto
empreendedor, tanto como recurso técnico quanto como base para a tomada de
decisdo estratégica e como instrumento de credibilidade junto de parceiros e

investidores.

2.7 - Mentalidade financeira versus mentalidade empreendedora

A anadlise da mentalidade financeira em contraste com a mentalidade

empreendedora € particularmente relevante para compreender a transicido de
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profissionais da banca para o empreendedorismo. A mentalidade financeira
tradicional associa-se a valores como estabilidade, seguranca, previsibilidade e
controlo, privilegiando a minimizagdo de riscos, a conformidade com normas e a
protecdo do capital, ja a mentalidade empreendedora caracteriza-se por maior
tolerancia a incerteza, valorizagao da inovacao, procura de autonomia e disposigao
para assumir riscos calculados na procura de oportunidades de criacéo de valor.
Kiyosaki & Lechter (2000), na obra "Pai Rico, Pai Pobre", ilustram esta diferenga ao
contraporem uma visdo de seguranga baseada no emprego estavel e no
rendimento fixo a uma visdo centrada na construgdo de ativos e na criagao de
multiplas fontes de rendimento. No contexto deste estudo, esta perspetiva é
relevante na medida em que ajuda a compreender as tensdes internas vividas por
profissionais que consideram abandonar a seguranga de uma carreira bancaria
para iniciar um negoécio proprio. O contraste entre mentalidades € mostrado na
Tabela 6.

Tabela 6 - Mentalidades contrastantes: financeira vs. Empreendedora

Dimensao | Mentalidade financeira Mentalidade empreendedora
Risco Aversao/controlo Calculado/aceitacao

Inovacao Incremental Disruptiva

Autonomia Hierarquia Independéncia

Fonte: Elaborag&o propria.

Relatérios recentes, como o da Comissao Nacional para a Sociedade do
Conhecimento e Financas (2025) e estudos sobre literacia financeira digital,
sugerem que a mentalidade financeira contemporanea esta a evoluir de um foco
exclusivo no controlo e na estabilidade para uma abordagem mais analitica-flexivel,
que integra gestao de risco com exploragao de oportunidades em ambientes digitais
(Sebastiao, 2025; PwC, 2025). Esta transformagao é particularmente visivel no
contexto das fintechs, em que o dominio de conhecimentos financeiros se articula

com competéncias tecnoldgicas e capacidade de inovar.

A literatura aponta que a mudanca de mentalidade € frequentemente mais
desafiante do que a aquisi¢cao de novas competéncias técnicas, Palma & Pitacho

(2023) e de Vilhena (2023) sublinham que a passagem de uma ldgica de
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conservagao de valor para uma logica de criagao de valor implica reconfigurar
crengcas sobre risco, fracasso e sucesso, bem como desenvolver resiliéncia
emocional para lidar com a volatilidade e a possibilidade de insucesso. Esta
transformacao cognitiva e emocional € um dos elementos centrais na transigdo de

profissionais financeiros para o empreendedorismo.

2.8 - Perfil do profissional financeiro e experiéncia bancaria

O profissional da area financeira desenvolve, em geral, um perfil marcado pela
orientacdo para a analise rigorosa de informacgao, pela gestdo de risco e pelo
cumprimento de normas e procedimentos altamente estruturados. Em contexto
bancario, este perfil € reforcado por uma cultura organizacional fortemente
regulada, orientada para a estabilidade, o controlo e a minimizagéo de incertezas,
na qual a tomada de decisao se apoia em modelos quantitativos, avaliacdo de risco
e enquadramento normativo. Esta configuragdo favorece o desenvolvimento de
competéncias técnicas e analiticas robustas, mas tende também a consolidar uma

postura relativamente conservadora em relagcédo ao risco e a inovacao.

A estrutura organizacional dos bancos, frequentemente segmentada em areas
como comercial, risco, compliance, marketing ou gestao de ativos, contribui para a
formacao de perfis diferenciados de competéncias. Os profissionais das areas
comerciais tendem a desenvolver competéncias relacionais, de negociacdo e
orientacao para resultados, enquanto aqueles ligados ao risco e controlo financeiro
aprofundam capacidades de analise critica, gestdo de dados e disciplina
processual, ja as areas de marketing e gestdo de ativos exigem, respetivamente,
uma combinag¢do de competéncias estratégicas, de comunicagao e de leitura de
mercados. Esta heterogeneidade interna significa que ndo existe um unico "perfil
financeiro", mas um conjunto de trajetérias possiveis que partiham uma base

comum de literacia financeira e orientagao para o detalhe.

A experiéncia bancaria proporciona, assim, um capital humano especifico, assente
em competéncias financeiras, conhecimento do funcionamento dos mercados de
crédito, familiaridade com produtos financeiros e capacidade de interpretar
indicadores econémicos e de risco. Ora, este capital humano financeiro pode

constituir uma vantagem competitiva relevante quando estes profissionais
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ponderam uma transigao para o empreendedorismo, estudos sobre o impacto do
desenvolvimento financeiro no empreendedorismo em Portugal mostram que o
acesso ao credito, o desenvolvimento bancario local e a sofisticacdo do sistema
financeiro influenciam positivamente a criacdo de empresas e a politica de
financiamento das PME (Costa, 2023; Calado, 2024; Pinho & Martins, 2020).

O contexto bancario contemporaneo tem sido marcado por transformacdes
significativas associadas a digitalizagcdo, automacéo de processos, emergéncia de
fintech e alteragdo das expectativas dos clientes, Sebastidao (2025) sublinha o
impacto da tecnologia na performance financeira, destacando como a digitalizagao
e 0 uso de Big Data estao a redefinir o modo como se avaliam riscos, se concedem
créditos e se gerem carteiras de clientes. Este ambiente de mudanga continua
exige, dos profissionais financeiros, ndo apenas atualizagao técnica, mas também
maior flexibilidade cognitiva, capacidade de adaptagdo e abertura a inovagao,

competéncias que se aproximam das exigidas no contexto empreendedor.

2.9 - Capital humano, capital social e redes relacionais

A teoria do capital humano, desenvolvida por Becker (1964) e posteriormente
ampliada por inumeros autores no campo do empreendedorismo, evidencia que 0
conjunto de conhecimentos, competéncias, experiéncias e atributos individuais
constitui um recurso produtivo que influencia diretamente o desempenho
economico dos individuos e das organizagées. No contexto empreendedor, o
capital humano tem sido identificado como um dos determinantes mais robustos do
sucesso das novas empresas, associando-se positivamente a capacidade de
identificar oportunidades, gerir recursos escassos e superar adversidades (Shane,
2003; Man et al., 2002).

A literatura distingue habitualmente entre capital humano geral, que inclui educacgao
formal, experiéncia de trabalho ampla e competéncias transferiveis entre contextos,
e capital humano especifico, que engloba conhecimentos e habilidades
particularmente relevantes para um setor, fungdo ou contexto organizacional
concreto (Becker, 1964). Para profissionais com experiéncia bancaria, o capital
humano assume uma configuragdo particular que combina ambas as dimensoes, a

formacdo académica em gestdo, economia ou na &rea financeira e as
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competéncias analiticas gerais e o conhecimento institucional especifico sobre o
funcionamento do sistema de crédito, a experiéncia na avaliagdo de projetos de
investimento e a familiaridade com os mecanismos regulatérios que condicionam a

atividade empresarial.

A literatura tem progressivamente reconhecido que o capital humano, por si s6, &
insuficiente para explicar o sucesso empreendedor, o conceito de capital social,
introduzido por Bourdieu (1986) e posteriormente operacionalizado por Putnam
(1995) e Coleman (1988), refere-se ao conjunto de recursos, reais ou potenciais,
que derivam da pertenca a redes de relagdes estaveis e socialmente reconhecidas.
No contexto empreendedor, o capital social manifesta-se através de redes de
contactos que facilitam o acesso a informacéo privilegiada, a recursos financeiros
e humanos, e a oportunidades de negdcio que de outra forma seriam inacessiveis
(Shane & Venkataraman, 2000). Putnam (1995) distingue entre capital social de
ligacdo, que une individuos com caracteristicas semelhantes e reforga a coesao
intragrupal, e capital social de ponte, que conecta individuos de grupos diferentes
e favorece o acesso a informagdo e recursos diversificados. Para os
empreendedores, o capital social de ponte tende a ser particularmente valioso, uma
vez que permite aceder a oportunidades e perspetivas que transcendem os circulos
imediatos de convivio. Os profissionais bancarios, pela natureza diversificada da
sua atividade relacional, que os expde a clientes de multiplos setores, a parceiros
institucionais variados e a redes profissionais amplas, tendem a acumular um
capital social de ponte consideravel, que pode ser mobilizado estrategicamente no

momento da transicdo para o empreendedorismo.

O artigo de Burt (2004) introduz o conceito de "buracos estruturais" para descrever
as posigdes na rede social em que um individuo funciona como ponte entre grupos
que de outra forma nao estariam conectados, quem ocupa estas posi¢des beneficia
de acesso privilegiado a informagdo ndo redundante, de maior capacidade de
mediacdo e de vantagens competitivas na identificacdo e exploragdo de
oportunidades. Profissionais bancarios que transitam para o empreendedorismo
podem ocupar precisamente estas posicoes privilegiadas, ao fazerem a ponte entre
o mundo financeiro institucional com o ecossistema empreendedor, facilitando

fluxos de informacéo, capital e oportunidades que beneficiam ambos os lados.
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Granovetter (1973), no seu influente estudo sobre a forca dos lagos fracos,
demonstrou que os contactos mais periféricos, aqueles com quem interagimos
menos frequentemente, tendem a ser mais valiosos do que os lagos fortes para
aceder a informacdo nova e a oportunidades de emprego ou negocio. Esta
descoberta é particularmente relevante para ex-profissionais bancarios, cujas redes
profissionais incluem frequentemente um numero elevado de lagos fracos com
clientes, parceiros e colegas de setor, precisamente o tipo de rede que, segundo

Granovetter, maximiza o acesso a oportunidades de negdcio diversificadas.

A combinagéo entre capital humano financeiro especifico e capital social setorial
amplo configura um perfil de recursos particularmente valioso para o
empreendedorismo, a investigagdo empirica desta dissertagdo procurara
compreender de que forma estes recursos sao efetivamente mobilizados pelos
empreendedores com background bancario, e em que medida a qualidade e a
extensdo das redes relacionais construidas durante a carreira bancaria influenciam

o desempenho e a trajetoria dos seus negdcios.

2.10 - Transicao de carreira da banca para o empreendedorismo

A transicdo de wuma carreira estruturada na area financeira para o
empreendedorismo nao representa apenas uma mudanca de fungdo, mas uma
transformacao profunda na identidade profissional, nas rotinas de trabalho e na
forma de lidar com risco e incerteza. Minelli & Morelli (2018) argumentam que a
passagem de gestor a empreendedor implica uma reconfiguragdo de mentalidades
e expectativas, em que a seguranca associada a estruturas hierarquicas e a
processos definidos da lugar a necessidade de autonomia, adaptabilidade e
responsabilidade direta pelos resultados, este movimento exige o desenvolvimento
de uma atitude proteana, caracterizada pela autogestao da carreira, flexibilidade e

abertura a aprendizagem continua.

Crises econdmicas e reestruturagcdes no setor financeiro tém funcionado como
catalisadores desta transicao para muitos profissionais. A reducdo de quadros, a
automatizacado de fungdes e a intensificagdo de exigéncias de desempenho e
controlo contribuem para aumentar niveis de pressdo e insatisfacdo, levando

alguns individuos a procurar alternativas que |hes oferegam maior autonomia,
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equilibrio e alinhamento com valores pessoais (Randstad, 2025). Noutros casos, a
transicao € motivada por um desejo proativo de realizagdo e de construgao de um
projeto proprio, em que o conhecimento acumulado na area financeira e mercados

financeiros possa ser aplicado de forma mais criativa e estratégica.

O autor de Vilhena (2023), com base na sua propria experiéncia e em casos
empiricos, identifica desafios que incluem a gestdo do medo do fracasso, a
redefinicdo da relagdo com o tempo e com a produtividade, e a necessidade de
desenvolver resiliéncia para enfrentar a incerteza inerente aos primeiros anos de
um negocio. Para ex-profissionais bancarios, habituados a estruturas claras de
reporte, objetivos definidos e remuneragéao relativamente estavel, a passagem para
um contexto em que o rendimento é variavel e o sucesso depende de decisdes

proprias pode ser simultaneamente libertadora e angustiante.

Importa ainda referir que a transi¢cdo oferece oportunidades significativas de
aproveitar competéncias e redes construidas ao longo da carreira no setor
financeiro. O conhecimento de produtos, processos de concessao de crédito,
avaliacao de risco, regulacao e funcionamento de mercados pode ser convertido
em servicos de consultoria, intermediacao financeira, formacdo, ou ainda em
negoécios inovadores no ecossistema das fintechs e da literacia financeira (PwC,
2025; Banco de Portugal, 2022).

Minelli & Morelli (2018) destacam que transicdes bem-sucedidas de gestores a
empreendedores tendem a ocorrer quando o individuo consegue integrar o seu
capital de experiéncia anterior com uma nova mentalidade orientada para o
crescimento, a inovagao e a aceitacao de risco calculado. No caso especifico de
profissionais da banca, isto implica transformar a aversao ao risco associada ao
cumprimento estrito de normas em capacidade de gerir riscos de forma estratégica,

alinhando prudéncia financeira com exploragédo de oportunidades.

A transferéncia de capital humano assume uma relevancia particular no contexto
portugués da ultima década, uma vez que a profunda reestruturacdo do setor
bancario nacional ndo so6 libertou profissionais altamente qualificados para o

mercado, como transformou o empreendedorismo numa via estratégica de
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reconversao de carreira, onde a literacia financeira acumulada se torna um ativo

critico de sobrevivéncia e diferenciagao.

2.11 - Simbiose entre area financeira e empreendedorismo

A intersegdo entre competéncias financeiras e competéncias empreendedoras
pode ser considerada como uma simbiose capaz de gerar perfis particularmente
bem preparados para enfrentar os desafios do mercado contemporaneo.
Profissionais com formacéo e experiéncia na area financeira trazem para o contexto
empreendedor uma forte capacidade de analise de risco, planeamento financeiro,
controlo de custos e avaliagdo de viabilidade econdmica, elementos essenciais
para a sustentabilidade de qualquer negdcio. O sucesso em ambientes de elevada
incerteza exige, para além desse rigor, criatividade, flexibilidade, capacidade de

inovacgao e orientacao para oportunidades.

A teoria das capacidades dinémicas, desenvolvida por Teece et al. (1997), oferece
um enquadramento tedrico util para compreender esta simbiose, estes autores
indicam que a vantagem competitiva sustentavel ndo deriva apenas da posse de
recursos valiosos, mas da capacidade de os reconfigurar, integrar e adaptar em
resposta a mudangas no ambiente. No contexto empreendedor, esta capacidade
de reconfiguragcao é particularmente critica, o empreendedor bem-sucedido nao é
apenas aquele que dispde de competéncias financeiras solidas ou de competéncias
empreendedoras desenvolvidas, mas aquele que consegue combinar e
reconfigurar dinamicamente ambos os conjuntos de competéncias em fungédo dos

desafios e oportunidades que enfrenta.

A literatura recente sugere que o papel das competéncias financeiras esta a
expandir-se de uma fungdo predominantemente de controlo para uma fungéo
estratégica de criagdo de valor, Sebastido (2025) destaca que a digitalizagao e o
uso de Big Data estdo a transformar a analise financeira, permitindo identificar
tendéncias, comportamentos de clientes e riscos emergentes com maior preciséo
e antecipagao. Relatérios como o da PwC (2025) sobre fintechs de crédito digital
evidenciam que o dominio da area financeira aliado a competéncias tecnoldgicas e
empreendedoras € a base central de muitos modelos de negdcio inovadores no

setor financeiro. Assim, o capital humano financeiro pode ser uma alavanca
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decisiva para a inovagao e a competitividade, especialmente em nichos de mercado
que exigem sofisticagdo técnica e compreensao profunda dos mecanismos de

criacdo e distribuicao de valor financeiro.

O setor fintech constitui, neste sentido, um laboratorio privilegiado para observar a
simbiose entre area financeira e empreendedorismo, empresas como as
plataformas de crédito alternativo, os robo-advisors, as solugbes de pagamento
digital e os servigos de gestao financeira pessoal combinam, de forma exemplar,
competéncias financeiras avangadas com mentalidade empreendedora,
capacidade de inovagéao tecnoldgica e orientagdo para a experiéncia do cliente.
Muitos dos fundadores e lideres destas empresas tém precisamente um
background em banca ou servigos financeiros, o que reforga empiricamente a
hipétese de que a experiéncia bancaria pode ser uma fonte de vantagem
competitiva no empreendedorismo financeiro e tecnolégico (PwC, 2025; CNCSF,
2025).

A literatura também alerta para o risco de que um foco excessivo no controlo € na
aversao ao risco, tipico de alguns perfis financeiros, se transforme num obstaculo
a inovagao, Minelli & Morelli (2018) observam que, em transicdes de gestores para
empreendedores, € frequente que a prudéncia se traduza em hesitagao, adiamento
de decisdes e dificuldade em aproveitar janelas de oportunidade que exigem agao
rapida.

Este paradoxo, a que Sarasvathy (2001) se refere, em termos mais amplos, como
a tensao entre logica causacional e légica efectual no empreendedorismo, é
particularmente relevante para ex-profissionais bancarios. A légica causacional,
dominante em ambientes corporativos estruturados, parte de objetivos definidos e
seleciona os meios mais eficientes para os atingir, a légica efectual, mais
caracteristica do empreendedorismo, parte dos meios disponiveis e constroi
oportunidades a partir deles, tolerando a ambiguidade e adaptando os objetivos a

medida que o0 processo avanga.

A nogdo de resiliéncia organizacional, amplamente discutida em estudos sobre
mudanca e adaptacgao, oferece um ponto de convergéncia entre area financeira e
empreendedorismo, entendida como a capacidade de responder eficazmente a
choques e de adaptar-se a novas realidades, a resiliéncia requer tanto robustez
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financeira quanto flexibilidade estratégica. A disciplina financeira adquirida em
contexto bancario, que inclui a capacidade de gerir cenarios de stress, de construir
reservas de capital e de planear com horizonte de médio e longo prazo, pode
traduzir-se, no contexto empreendedor, numa maior capacidade de sobrevivéncia
em periodos de crise e de aproveitamento de oportunidades em periodos de

recuperacao.

A simbiose entre area financeira e empreendedorismo traduz-se na construgéo de
um perfil hibrido, capaz de integrar prudéncia e ousadia, controlo e inovagao,
analise rigorosa e agdao em contextos incertos. Esta hipotese orienta a presente
investigacdo, que procura compreender de que forma as competéncias financeiras
adquiridas em contexto bancario, articuladas com competéncias empreendedoras
e transformacéo de mentalidade, contribuem para o sucesso de empreendedores
com esse background especifico. A analise empirica do Capitulo 4 procurara
identificar os mecanismos concretos através dos quais esta simbiose se manifesta,

ou falha em manifestar-se, nas trajetérias dos empreendedores entrevistados.

2.12 - Sintese da literatura e proposicoes identificadas

A revisao de literatura permitiu evidenciar que o empreendedorismo € um fenémeno
multidimensional, que envolve ndao apenas a criagdo de novos negocios, mas um
processo continuo de identificacdo, avaliacdo e exploracdo de oportunidades em
contextos marcados por incerteza e mudancga. Autores como Schumpeter (1997),
Shane & Venkataraman (2000) e Shane (2003) sublinham o papel central do
empreendedor como agente de transformacgdo, cuja atuacdo se intensifica em
periodos de rutura econdmica. Foi elaborada a Tabela 7 com os contributos

principais de forma sintética.

Tabela 7 - Autores principais por tema

Tema Principais autores
Empreendedorismo: conceitos e | Schumpeter (1997), Shane & Venkataraman
tipologias (2000), McClelland (1961)

Fases do processo e Bird (1988), Shane (2003), Baron (2008)

motivagdes

Crises e destruicao criativa Schumpeter (1997), Minsky (1986), Perez
(2002), Alves et al. (2018)

Empreendedorismo por Nassif et al. (2009), Salgado & Bakker (2017),

necessidade Costa (2023), Calado (2024)
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Orientacdo empreendedora e Lumpkin & Dess (1996), McClelland (1961),

mindset Ajzen (1991), Dweck (2006)

Competéncias empreendedoras | Mitchelmore & Rowley (2010), Man et al.
(2002)

Competéncias financeiras e Banco de Portugal (2022), Lusardi & Mitchell

literacia (2014), Costa (2023)

Mentalidade financeira vs. Kiyosaki & Lechter (2000), Palma & Pitacho

empreendedora (2023), de Vilhena (2023)

Perfil bancario e experiéncia Pinho & Martins (2020), Sebastido (2025),

setorial PwC (2025)

Capital humano e capital social | Becker (1964), Bourdieu (1986), Putnam
(1995), Granovetter (1973), Burt (2004)

Transicéo de carreira Minelli & Morelli (2018), de Vilhena (2023),
Randstad (2025)

Simbiose area financeira - Teece et al. (1997), Sarasvathy (2001),

empreendedorismo Minelli & Morelli (2018)

Fonte: Elaboragao propria.

A literatura mostra também que crises econdmicas e instabilidade no mercado de
trabalho podem funcionar simultaneamente como ameaca e oportunidade,
impulsionando tanto o empreendedorismo por necessidade quanto o
empreendedorismo por oportunidade. Contributos de Costa (2023), Calado (2024)
e Pinho & Martins (2020) demonstram que o desenvolvimento do sistema financeiro

€ 0 acesso ao crédito tém impacto positivo na dinamica empreendedora.

Em termos do perfil do profissional financeiro, a literatura analisada evidencia a
existéncia de um capital humano financeiro especifico que pode constituir
vantagem competitiva relevante no contexto empreendedor, sobretudo em setores
relacionados com servigos financeiros, consultoria e tecnologias financeiras, ao
mesmo tempo, a socializagdo em ambientes fortemente regulados pode dificultar a
adaptacao a contextos empreendedores que exigem maior tolerancia a incerteza e
inovagao (Minelli & Morelli, 2018; de Vilhena, 2023).

A revisdo de literatura revela uma lacuna especifica no cruzamento entre
competéncias financeiras, experiéncia bancaria e percurso empreendedor, embora
existam estudos sobre o impacto do desenvolvimento financeiro no
empreendedorismo e sobre competéncias empreendedoras em geral, séo

escassas as investigagdes que analisam de forma aprofundada como a experiéncia
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profissional no setor bancario influencia a transigdo para o empreendedorismo € a

formacgao de um perfil hibrido de competéncias.

A revisao da literatura permite identificar quatro proposi¢cdes orientadoras da

investigacao empirica:
P1 — Competéncias Financeiras

As competéncias técnico-financeiras adquiridas no contexto bancario afetam

positivamente o sucesso empreendedor.

A literatura confirma de forma consistente que competéncias financeiras avangadas
constituem um fator diferenciador no desempenho empreendedor. A capacidade de
planear orgamentos, gerir fluxos de caixa, avaliar a viabilidade de investimentos e
interpretar indicadores de risco, competéncias centrais na formacado bancaria,
traduz-se em decisbes mais fundamentadas e numa gestdo mais eficiente dos
recursos escassos que caracterizam as fases iniciais de qualquer negécio (Lusardi
& Mitchell, 2014; Costa, 2023; Calado, 2024).

No contexto portugués, o desenvolvimento financeiro e o acesso ao crédito
exercem impacto positivo sobre o dinamismo empreendedor, e os profissionais com
literacia financeira avancada tendem a aceder a fontes de financiamento mais
diversificadas e a negociar condigdes mais favoraveis (Banco de Portugal, 2022;
Pinho & Martins, 2020). A perspetiva "do outro lado do balcao", adquirida em anos
de pratica bancaria, confere ainda uma compreensao privilegiada dos critérios de
analise dos financiadores, constituindo uma vantagem competitiva concreta no

acesso a recursos essenciais para o arranque e crescimento do negécio.
P2 - Experiéncia Bancaria

A experiéncia profissional no setor bancario, nas suas componentes

comercial e técnicalfinanceira, afeta positivamente o sucesso empreendedor.

A experiéncia no setor bancario gera um perfil de capital humano especifico que
combina competéncias analiticas, conhecimento institucional e capital social de
valor estratégico. Profissionais das areas comerciais desenvolvem competéncias

relacionais, de negociacao e orientagdo para resultados, os das areas técnicas e
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de risco aprofundam a analise critica, a gestdo de dados e a disciplina processual,
configuragdes distintas que, em ambos os casos, constituem ativos transferiveis

para o contexto empreendedor (Becker, 1964; Man et al., 2002).

Para além do capital humano, a experiéncia bancaria gera redes de contactos
profissionais amplas e diversificadas que, a luz da teoria dos buracos estruturais
(Burt, 2004) e da forga dos lagos fracos (Granovetter, 1973), podem ser mobilizadas
estrategicamente para aceder a informacéo privilegiada, oportunidades de negdcio
e recursos financeiros. A combinacgao entre capital humano financeiro especifico e
capital social setorial amplo configura assim um perfil de recursos particularmente
valioso para o empreendedorismo (Shane & Venkataraman, 2000; Minelli & Morelli,
2018).

P3 — Competéncias Empreendedoras

As competéncias empreendedoras ajudam as competéncias técnico-
financeiras adquiridas no setor bancario a promover positivamente o sucesso

empreendedor.

As competéncias empreendedoras, nomeadamente a orientagdo para a inovagao,
a tolerancia ao risco calculado, a proatividade e a resiliéncia, funcionam como fator
de alavancagem das competéncias técnico-financeiras adquiridas no setor
bancario, potenciando o sucesso empreendedor. A literatura sugere que o
conhecimento financeiro avancado, por si sO, ndao se traduz automaticamente em
desempenho empreendedor superior: € a articulagao entre esse capital técnico e
uma mentalidade empreendedora desenvolvida que determina a capacidade de
identificar e explorar oportunidades de forma eficaz (Mitchelmore & Rowley, 2010;
Man et al., 2002).

Sem competéncias empreendedoras, o rigor financeiro pode traduzir-se em
excesso de cautela e inibigdo da inovagao (Minelli & Morelli, 2018), com elas, torna-
se um instrumento de criagao de valor estratégico. A growth mindset (Dweck, 2006)
e 0 mindset empreendedor (Palma & Pitacho, 2023) sao, neste sentido, condi¢des
necessarias para que o capital humano financeiro se converta em vantagem

competitiva sustentavel.
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P4 — Competéncias Empreendedoras

As competéncias empreendedoras ajudam a experiéncia profissional
adquirida no setor bancario a promover positivamente o sucesso

empreendedor.

De forma analoga, as competéncias empreendedoras potenciam igualmente a
experiéncia profissional adquirida no setor bancario, transformando o
conhecimento institucional, relacional e processual acumulado num recurso
estrategicamente mobilizavel no contexto empreendedor. A experiéncia bancaria
gera capital humano especifico e capital social de valor, redes de contactos,
conhecimento dos mecanismos de crédito, familiaridade com ciclos econémicos,
mas € a presenga de competéncias empreendedoras que permite ao individuo
reconfigurar e aplicar esse legado profissional em contextos de maior incerteza e
autonomia (Shane & Venkataraman, 2000; Burt, 2004).

A teoria da carreira proteana (Minelli & Morelli, 2018) reforga que a transicdo bem-
sucedida da banca para o empreendedorismo exige ndo apenas a transferéncia de
experiéncia, mas a sua reinterpretacéo a luz de uma nova légica de criagdo de
valor, processo que sO € possivel quando mediado por competéncias
empreendedoras como adaptabilidade, iniciativa e tolerdncia a ambiguidade
(Palma, Lopes & Alves, 2018; Palma & Pitacho, 2023).

Estas proposicdes, emergentes da revisao critica da literatura, orientardo a analise
empirica no Capitulo 4, permitindo validar ou reformular cada uma a luz dos dados

recolhidos.

A literatura analisada suporta a ideia de que as competéncias técnico-financeiras
constituem um recurso relevante para o desempenho empreendedor, em particular
quando associadas a contextos de elevada complexidade e incerteza, o que
sustenta a proposicao P1 relativa ao impacto positivo das competéncias financeiras
adquiridas na banca no sucesso empreendedor. Em paralelo, os estudos sobre
experiéncia setorial e capital humano sugerem que trajetérias profissionais em
ambientes financeiros estruturados podem influenciar positivamente a capacidade

de identificar e explorar oportunidades de negdcio, em linha com a proposigao P2.
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Os contributos sobre orientagdo empreendedora, mindsete competéncias
comportamentais evidenciam que dimensdes como a autonomia, a resiliéncia e a
tolerancia ao risco funcionam como mecanismos de alavancagem das
competéncias técnicas, oferecendo base tedrica para P3 e P4, que postulam o
papel mediador e potenciador das competéncias empreendedoras na relagao entre
experiéncia bancaria, competéncias financeiras e sucesso empreendedor. Esta
articulacdo conceptual orienta o quadro empirico do estudo e fundamenta a opgao
por uma abordagem qualitativa centrada nas trajetdrias de ex-profissionais

bancarios.
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Capitulo 3 - Metodologia da Investigagao

3.1 - Abordagem Metodoldgica e Desenho da Investigagao

Este estudo adota uma abordagem qualitativa exploratéria, reconhecida como
adequada para a compreensao aprofundada de fenbmenos complexos e para a
exploracéo de areas em que o conhecimento existente € ainda limitado. A natureza
exploratoria do estudo justifica-se pela relativa escassez de investigagao especifica
sobre a transigcdo de profissionais bancarios para o empreendedorismo e pela
necessidade de compreender em profundidade as experiéncias, percecdes e

estratégias destes individuos.

A escolha da abordagem qualitativa fundamenta-se em varias razdes
epistemologicas e metodoldgicas. A questao central da presente investigagao exige
uma compreensao profunda das experiéncias vividas, dos processos de transigao
e das percegdes subjetivas dos participantes, elementos que nao podem ser
adequadamente identificados através de métodos quantitativos (Creswell &
Creswell, 2018; Strauss & Corbin, 2008). Com o estudo pretende-se identificar e
compreender padrdes, processos € significados que emergem das narrativas dos
participantes, em vez de testar hipéteses pré-definidas ou medir relagdes entre
variaveis. A natureza exploratéria deste estudo implica abertura para descobrir
dimensbes inesperadas e para desenvolver insights tedricos que podem informar

investigacoes futuras.

3.1.1 - Paradigma de Investigagao
Este estudo inscreve-se num paradigma construtivista-interpretativo, que
reconhece que a realidade social é construida através das interacbes e
interpretacbes dos atores sociais. Nesta perspetiva, o conhecimento nao é
descoberto objetivamente, mas construido através do processo de investigagao e

da interacao entre investigador e participantes.

Esta orientacdo epistemoldgica € particularmente adequada para o estudo de
fendbmenos como competéncias, mentalidades e transicbes de carreira, que

envolvem dimensdes subjetivas e experienciais significativas.
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O paradigma construtivista-interpretativo implica que o investigador reconhecga a
sua proépria posi¢cao e influéncia no processo de investigagdo, adotando uma
postura reflexiva que considera como as suas experiéncias, pressupostos e valores
podem influenciar a recolha e interpretagdo de dados (Strauss & Corbin, 2008; Yin,
2015). Esta reflexividade foi mantida ao longo de todo o processo de investigagcao
através da manutencao de um diario de investigagao onde se registaram reflexdes,
decisdes metodologicas e consideragdes sobre a relagdo entre o investigador e os

dados.

3.1.2 - Desenho da Investigagao

O desenho da investigagao é consistente com uma abordagem de geragao indutiva
de teoria, nos moldes da Grounded Theory (Strauss & Corbin, 2008), em que as
categorias e os conceitos-chave emergem diretamente dos dados recolhidos. Cada
participante constitui uma unidade de analise autonoma, e a comparagao
sistematica entre as narrativas dos diferentes participantes permite identificar
padrdes recorrentes, variagdes significativas e fatores contextuais que influenciam

os resultados.

Embora o estudo parta de um quadro conceptual e de um conjunto de proposi¢cdes
tedricas (P1-P4) formulados com base na revisdo de literatura, a utilizagdo da
Grounded Theory assume aqui um caracter flexivel, orientado para a possibilidade
de refinar, aprofundar ou mesmo questionar essas proposi¢coes a luz dos dados

empiricos recolhidos.

Desta forma, o processo analitico combina momentos dedutivos, em que os dados
sao lidos a luz das proposi¢cdes existentes, com momentos indutivos, em que
categorias e relacbes emergem diretamente das narrativas dos participantes,

podendo conduzir ao ajustamento do modelo conceptual inicial.

A Grounded Theory foi escolhida por ser especialmente adequada para estudos
exploratérios em areas com escassa teorizacio prévia, como é o caso da transicao
de profissionais bancarios para o empreendedorismo (Strauss & Corbin, 2008).
Esta abordagem permite desenvolver proposi¢cdes tedricas fundamentadas nos
dados empiricos, em vez de meramente testar hipéteses pré-definidas. A analise
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comparativa entre os diferentes participantes serve precisamente este propdsito,
identificar padrdes recorrentes que aumentam a credibilidade dos resultados
obtidos, explorar variagbes relacionadas com diferentes areas de experiéncia
bancaria, setores de negocio ou contextos de transigéo, triangular evidéncias de

diferentes fontes, promovendo a validade e a confiabilidade dos resultados.

O desenho do estudo € também comparativo, na medida em que inclui ndo apenas
empreendedores com experiéncia bancaria prévia, mas também um grupo de
contraste constituido por empreendedores sem background financeiro especifico.
Esta comparagado permite isolar o efeito especifico da experiéncia bancaria,
distinguindo-o de caracteristicas empreendedoras mais gerais que podem ser
comuns a todos os empreendedores independentemente da sua experiéncia

profissional prévia.

3.2 - Populacao, Amostra e Critérios de Selecgao

3.2.1 - Populagao-Alvo
A populagdo-alvo deste estudo € constituida por individuos com as seguintes
caracteristicas: experiéncia profissional prévia no setor bancario portugués, com
duragcdo minima de cinco anos; transicdo para o empreendedorismo através da
criagao e gestao de negaocio préprio; negdcio criado apos a saida do setor bancario,
assegurando que a experiéncia bancaria € anterior e ndo simultanea a atividade

empreendedora.

O critério de experiéncia minima de cinco anos justifica-se pela necessidade de
assegurar que os participantes tiveram tempo suficiente para desenvolver e
consolidar competéncias financeiras especificas no contexto bancario. Periodos
mais curtos poderiam nao ser suficientes para a aquisicdo de conhecimento
profundo sobre produtos financeiros, processos bancarios, analise de risco e outros

dominios relevantes.

A diversidade de areas funcionais de origem dentro do setor bancario considerada
na selecdo da amostra, conforme identificado na revisao de literatura, diferentes
areas bancarias (comercial, risco, compliance, gestao de ativos, banca corporativa,

entre outras) proporciona experiéncias e competéncias distintas que podem
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influenciar de forma diferenciada o percurso empreendedor. Esta heterogeneidade
foi intencionalmente capturada na amostra para permitir a andlise comparativa

entre diferentes perfis de experiéncia bancaria.

3.2.2 - Estratégia de Amostragem

Dada a natureza qualitativa e exploratéria do estudo, foi utilizada uma estratégia de
amostragem nao probabilistica intencional. Esta abordagem € apropriada quando
0 objetivo ndo € a generalizagéo estatistica para uma populagéo, mas sim a selegéo
deliberada de participantes que podem fornecer informacéo rica e relevante sobre

o fendmeno em estudo.

A amostragem intencional permite selecionar participantes com base em critérios
especificos que asseguram a relevancia dos dados para responder a questao de
investigacado. No presente estudo, os critérios de selegcido incluem nao apenas a
experiéncia bancaria prévia, mas também variacdo em termos de: area funcional
de origem no setor bancario; tempo decorrido desde a transigao; setor de atividade

do negécio criado; percec¢ao de sucesso ou insucesso do negocio.

A dimensao da amostra foi determinada pelo principio de saturacao tedrica, que
ocorre quando a recolha de dados adicionais deixa de produzir novos insights ou
temas significativos, indicando que a compreensao do fendémeno atingiu um nivel
adequado de profundidade e abrangéncia (Strauss & Corbin, 2008). Embora nao
seja possivel predeterminar com exatiddo o numero de participantes necessarios
para alcangar a saturacdo, a literatura sobre investigagdo qualitativa sugere que
amostras entre 10 e 15 participantes sao frequentemente suficientes em estudos
qualitativos exploratdérios quando se procura compreensdo em profundidade
(Strauss & Corbin, 2008).

Para os propodsitos deste estudo, previa-se uma amostra inicial de 10-12
participantes, distribuidos da seguinte forma:

10 empreendedores com experiéncia bancaria prévia (grupo principal)

2 empreendedores sem background financeiro especifico (grupo de contraste)
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Esta distribuicdo permitia concentrar a analise principal no grupo de interesse (ex-
profissionais bancarios) enquanto se procurava um ponto de comparagdo que

permitisse isolar o efeito especifico da experiéncia bancaria.

Previa-se, entdo, uma amostra inicial de 12 participantes (10 ex-bancarios + 2
contraste), contudo, a recolha parou em 9 participantes (E1-E9) ao atingir
“saturacdo teorica”, uma vez que, as ultimas entrevistas realizadas ja nao fizeram
emergir novos codigos/temas significativos nas codificagbes abertas/axiais,

validando profundidade analitica (Strauss & Corbin, 2008).

3.2.3 - Critérios de Selegao Detalhados

Os critérios de inclusdo para o grupo principal de participantes, empreendedores
com experiéncia bancaria, organizam-se em seis dimensodes. Exigia-se um minimo
de cinco anos de experiéncia profissional no setor bancario portugués em fungbes
técnicas ou comerciais, critério que garante a consolidagdo de competéncias
financeiras especificas. Requeria-se ainda a transicdo completa para o
empreendedorismo, entendida como a saida do setor bancario e a criagado de
negocio préprio como atividade principal e ndo simultanea. O negdcio deveria ter
sido criado ha pelo menos dois anos, prazo considerado suficiente para avaliar a
sua sustentabilidade e desempenho. Privilegiava-se a representagéo de diferentes
areas funcionais bancarias, comercial, risco, compliance, gestdo de ativos, entre
outras, bem como a inclusdo de casos com distintos niveis de desempenho,
abrangendo tanto situagdes de sucesso sustentado como de dificuldade ou
insucesso, 0 que enriguece a analise comparativa. Por fim, exigia-se
disponibilidade para participar numa entrevista de 60 a 90 minutos e autorizagao

para gravacao audio.

Para o grupo de contraste, empreendedores sem background financeiro, 0s
critérios de inclusdo foram: auséncia de experiéncia profissional prévia em
instituicées financeiras ou em fungdes financeiras especializadas; negdécio proprio
criado ha pelo menos dois anos, em setor comparavel aos do grupo principal

quando possivel; caracteristicas demograficas, idade e nivel educacional,
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comparaveis as do grupo principal; e disponibilidade para participar na entrevista e

autorizar a sua gravacao.

Os critérios de exclusao aplicam-se a ambos 0s grupos e incluiram: experiéncia
bancaria inferior a cinco anos; atividade empreendedora simultdnea ao emprego
bancario; negdcios criados ha menos de dois anos, que ndo permitem avaliar a
sustentabilidade; e impossibilidade de participar na entrevista ou de fornecer

consentimento informado.

3.2.4 - Procedimentos de Recrutamento

O recrutamento de participantes foi realizado através de multiplos canais para
assegurar diversidade e representatividade adequadas. O primeiro canal consistiu
na utilizagao da plataforma LinkedIn e de outras redes sociais profissionais, através
da identificagdo de individuos com perfis publicos que indiquem experiéncia
bancaria prévia e atividade empreendedora atual, seguida de contacto direto
explicando os objetivos do estudo e convidando a participagdo. Foram também
utilizados contactos profissionais disponiveis, assegurando que nao existiam
relagdes hierarquicas ou de dependéncia que pudessem comprometer a qualidade

dos dados ou suscitar questdes éticas.

Todos os potenciais participantes foram contactados inicialmente por escrito, via
email ou LinkedIn, com uma mensagem que explicava os objetivos e relevancia do
estudo, os critérios de selegcdo e as razdes do convite, o que seria solicitado em
termos de participacao, as garantias de confidencialidade e anonimato e o direito

de recusar a participacao ou retirar o consentimento a qualquer momento.

3.2.5 - Caracterizagcao da Amostra

A amostra de participantes foi selecionada de forma intencional, procurando
representar trés perfis distintos em termos de relagdo com o setor financeiro: ex-
profissionais bancarios que transitaram para o empreendedorismo apds carreira na
banca; profissionais com formacdo académica em contabilidade ou finangas, mas
sem experiéncia bancaria direta; e empreendedores sem formacgao financeira

formal.
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Esta diversidade intencional de perfis permite uma analise comparativa robusta
sobre o papel das competéncias financeiras e especificamente da experiéncia
bancaria, no desempenho empreendedor, isolando diferentes dimensdes de capital

humano financeiro.

Os participantes foram recrutados através de multiplos canais, assegurando
diversidade geografica, setorial e de trajetdria. Todos forneceram consentimento
informado e concordaram com a participacdo em entrevista semiestruturada com

duracao entre 40 e 50 minutos.

Tabela 8 - Caracterizagdo geral dos participantes

ID | Formagao base | Exp. Setor do negécio | Anos | Perfil
bancaria ativ.
E1 | Gestdo / Ciéncias | Nao Consultoria / 20+ N&o-financeiro
Sociais Formacao
E2 | Gestéo Nao Tecnologia 15+ Perfil misto
E3 | Gestao Banca Intermediacao de | 10+ Ex-bancario

comercial crédito

E4 | Contabilidade Nao Empresario 20+ Perfil misto

ES | Ciéncias Sociais | Nao Tecnologia / Tl 6 Nao-financeiro

E6 | Cont. e Auditoria | Nao Contabilidade 25+ Perfil misto

(familiar)

E7 | Cont. e Auditoria | Banca Consultoria / 20+ Perfil misto
+ MBA Finangas Contabilidade

E8 | Gestdo e Admin. | Banca TVDE 5 Ex-bancério
Publica

E9 | Gestéo Banca Inter. de crédito / 7 Ex-bancério

comercial | Animacéo turistica

Fonte: Elaboragéo prépria.

Da amostra total, trés participantes tém experiéncia bancaria direta de acordo com
os critérios estabelecidos para a investigagao (E3, E8, E9), quatro tém formacao
financeira sem experiéncia bancaria (E2, E4, E6, E7) e dois ndo tém formacgéao
financeira formal (E1, E5S). A idade média situa-se nos 48 anos, com uma amplitude
entre os 39 e os 60 anos. O tempo médio de atividade empreendedora superior a
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14 anos, o que reflete negdécios consolidados com historial suficiente para avaliar
sustentabilidade e desempenho ao longo do tempo, um dos critérios de incluséo na
amostra. Todos os participantes se consideram “bem-sucedidos» enquanto
empreendedores, ainda que com definicdes de sucesso substancialmente distintas,
que integram dimensdes econdmicas, relacionais, de autonomia e de realizagao

pessoal, conforme aprofundado nas secgdes seguintes.

3.3 - Instrumentos de Recolha de Dados

3.3.1 - Entrevistas Semiestruturadas

O instrumento principal de recolha de dados consiste em entrevistas
semiestruturadas em profundidade, reconhecidas como particularmente
adequadas para a exploragao de experiéncias, percegoes e processos complexos
em investigagdo qualitativa. As entrevistas semiestruturadas oferecem um
equilibrio entre a estruturagdo necessaria para assegurar que os topicos relevantes
sdo abordados e a flexibilidade para explorar temas emergentes e seguir as

narrativas dos participantes (Yin, 2015).

As entrevistas foram conduzidas individualmente, com duragao prevista de 60 a 90
minutos, através de plataformas de videoconferéncia (Zoom ou Microsoft Teams)
ou presencialmente, conforme a preferéncia e disponibilidade dos participantes.
Todas as entrevistas foram gravadas em audio (com consentimento explicito dos

participantes) e transcritas integralmente para posterior analise.

3.3.2 - Guia de Entrevista para Ex-Bancarios

O guia de entrevista para participantes com experiéncia bancaria foi desenvolvido
com base nos objetivos de investigagao e nas proposi¢oes teoricas identificadas na
revisdo de literatura. A sua estrutura organiza-se em doze blocos tematicos
sequenciais, desenhados para captar os dados necessarios a exploragao das
proposi¢oes de investigagao: o background e as competéncias financeiras técnicas
(suporte a P1), a natureza da experiéncia bancaria e o capital social acumulado
(suporte a P2), e o papel das competéncias empreendedoras na mediagéao e
potenciagcédo desses ativos durante a transigao e gestdo do novo negdcio (suporte

as P3 e P4). Esta organizagao permite que a entrevista progrida de forma natural,
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do passado bancario para o presente empreendedor, facilitando a narrativa dos
participantes e assegurando a cobertura sistematica de todas as proposigdes de
investigacdo. O guia n&o era rigido e a ordem dos blocos poderia ser ajustada
conforme o fluxo da conversa, além disso, cada bloco incluia questdes de
aprofundamento que permitiam explorar temas emergentes ndo antecipados. A

estrutura do guia é apresentada na 9.

Importa salientar que a associagao de cada bloco a determinadas proposigdes (P1—
P4), apresentada na Tabela 9, tem natureza orientadora e nao implica uma
correspondéncia rigida, ja que muitas respostas alimentam simultaneamente varias
dimensdes analiticas, refletindo a interdependéncia entre competéncias

financeiras, experiéncia bancaria, competéncias empreendedoras e desempenho.

Tabela 9 - Estrutura do guia de entrevista para ex-bancarios empreendedores

Bloco | Tema Questoes Proposi | Fontes
principais cao Bibliograficas

1 Background "Qual era a sua P1 Mitchelmore &

bancario funcao principal Rowley (2010)

no setor (Competéncias
bancario? Que Transferiveis);
conhecimentos Pinho & Martins
financeiros (2020) (Impacto do
especificos Background
considera mais Financeiro)

valiosos hoje?"

2 Motivacao "O que o motivou | P2 Schumpeter (1997)
transicéo a deixar o banco? (Empreendedorismo
Foi por e Inovagao);
oportunidade ou Salgado & Bakker
necessidade?" (2017) (Motivagao
por

Crise/Necessidade)
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Competéncias "Como gere P1 Alves et al. (2018)

financeiras planeamento (Literacia
orcamental e Financeira); Pinho &
cash flow? Sente Martins (2020)
vantagem (Desempenho
competitiva da Financeiro)
formacéao
bancaria?"

Andlise risco "Como avalia P2 Minelli & Morelli
viabilidade e (2018) (Avaliacao
riscos de de Risco); Shane &
investimentos? Venkataraman
Que ferramentas (2000) (Identificagcao
usa vs banco?" de Oportunidades)

Barreiras "Encontrou P3 Minelli & Morelli
barreiras ao (2018) (Rigor vs.
aplicar Inovagao); Kiyosaki
conhecimento & Lechter (2000)
bancario? (Mentalidade de
Excesso de Investimento)
controlo ou
aversao a
inovagao?"

Mentalidade "Houve P3 Palma & Pitacho
transformacgao de (2023)
mentalidade (Empreendedorismo
'avessa ao risco' e Mindset); de
para 'aceitacéo Vilhena (2023)
de risco (Resiliéncia e Risco)
calculado'?"

Proatividade "Como a P3 Lumpkin & Dess

capacidade de

(1996) (Orientacao
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iniciativa se
diferencia do

papel anterior

Empreendedora);
Bird (1988)

(Intencéo e Agéo)

focado em
processos?"

8 Resiliéncia "O que o ajudou a | P3 de Vilhena (2023)
lidar com falhas? (Resiliéncia); Minelli
Onde se situa a & Morelli (2018)
inovacao na sua (Capacidade de
estratégia?" Adaptacao)

9 Competéncias "Que P2 Mitchelmore &

relacionais competéncias Rowley (2010)
nao-técnicas da (Transferéncia de
experiéncia Competéncias);
bancaria foram Man, Lau & Chan
cruciais?" (2002)
(Competéncias de
Gestao)

10 Desempenho "Tempo de vida P4 Creswell & Creswell
do negécio? (2018) (Requisito
Indicadores Metodologico da
objetivos (n.° Investigagao
clientes, Qualitativa)
receita)?"

11 Sucesso "Considera-se P4 Palma, Lopes &

bem-sucedido? O
que define

sucesso para si?"

Alves (2018) (Foco
no Propdsito e
Sucesso Subjetivo);
Kiyosaki & Lechter
(2000) (Motivacéo e

Propdsito)
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12 Fatores criticos | "Fator individual P4 Strauss & Corbin
mais critico para (2008) (Codificagao
sucesso/insucess Seletiva e
o? Conselhos Construcdo da
para profissionais Teoria
financeiros?" Fundamentada)

Fonte: Elaboragéo prépria.

O guia completo, incluindo questdes de aprofundamento, encontra-se no Anexo |

desta dissertagao.

3.3.3 - Guia de Entrevista para Empreendedores (Grupo Contraste)

Para o grupo de contraste, empreendedores sem background financeiro, foi
desenvolvido um guia paralelo que explora as mesmas doze dimensdes tematicas,
mas adaptado a auséncia de experiéncia bancaria prévia. A ldgica de construgao &
espelhada: os blocos relativos ao background nao-financeiro, a motivagdo e a
gestao de risco foram formulados de forma a permitir a comparagéo direta com as
respostas do grupo principal, possibilitando identificar diferencas e semelhancas

nos processos, estratégias e percegdes.

Em particular, os blocos dedicados a gestao financeira e a analise de risco exploram
como os participantes sem formacdo bancaria desenvolveram, ou nao,
competéncias equivalentes e de que forma a auséncia desse background
influenciou o seu percurso empreendedor. A estrutura do guia é apresentada na
Tabela 10.

Tabela 10 - Estrutura do guia de entrevista para grupo de contraste

Bloco | Tema Questodes principais Dimensao
1 Background nao- "Formacgao académica e Baseline
financeiro profissional? Competéncias mais

valiosas para gerir negécio?"

2 Motivagao "O que o motivou a iniciar Comparagao
negocio? Oportunidade ou

necessidade?"
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3 Gestao financeira "Como aprendeu planeamento P1
orcamental e cash flow? Falta de

base financeira foi obstaculo?"

4 Analise risco "Como avalia viabilidade e P1
riscos? Ferramentas formais ou
intuicao?"

5 Dificuldades "Encontrou dificuldades P1

especificas por nao vir da area

financeira (bancos, impostos)?"

6 Mentalidade risco "Como descreveria mentalidade | Comparagao
em relagao ao risco? Confortavel

com incerteza?"

u i iz =
7 Autonomia "Como organiza processos sem Comparacao
estrutura corporativa? Autonomia

foi facil?"

8 Resiliéncia/inovagao | "O que o ajuda com falhas? P3

Como surge inovagao no dia-a-

dia?"
9 Competéncias "Que competéncias nao-técnicas | P2
relacionais foram determinantes?"
10 Desempenho "Tempo de vida? Crescimento P4

clientes/receita ultimos 3 anos?"

11 Sucesso "Considera-se bem-sucedido? | P4
Sucesso é lucro, autonomia ou

impacto?"

12 Fatores criticos "Fator mais critico para P4
sobrevivéncia? Conselhos para
quem quer empreender sem

bases financeiras?"

Fonte: Elaboragéo prépria.

O guia completo para o grupo de contraste encontra-se no Anexo Il desta

dissertacao.
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3.3.4 - Piloto e Validag&o dos Instrumentos

Antes da recolha formal de dados, os guides de entrevista foram testados atraves
de duas entrevistas piloto, uma com um ex-bancario empreendedor e outra com um
empreendedor sem background financeiro. Estas entrevistas piloto visavam avaliar
a clareza e adequacgdo das questdes, identificar formulagdes ambiguas ou
suscetiveis de ma interpretacéo, testar a duracéo estimada, verificar a capacidade
das questdes para gerar dados ricos e relevantes, detetar temas ou dimensdes nédo
antecipados que devessem ser incorporados e treinar o investigador nas técnicas

de entrevista e gestao do guia.

Com base nos resultados obtidos, os guides poderiam ser ajustados antes de se
proceder a recolha com a amostra completa. Os dados das entrevistas de teste
foram incluidos na analise final atendendo a que nenhuma alteragao substancial

aos guides se revelou necessaria.

3.4 - Procedimentos de Recolha de Dados

3.4.1 - Condugéo das Entrevistas

A conducdo de cada entrevista foi desenhada para ser um processo fluido,
estruturado em seis momentos que privilegiam a constru¢ao de um ambiente de
confianga. Cada sessao foi iniciada com a apresentagdo formal do investigador,
agora entrevistador, onde se aproveitou para reiterar os agradecimentos pela
colaboracéao e confirmar, de viva-voz, o consentimento informado e a autorizagcao

para a gravagao audio.

Para que o diadlogo fluisse com naturalidade, foi previsto um momento inicial de
"aquecimento". Esta breve conversa informal servia para colocar o participante a
vontade antes de mergulhar nas questdes centrais do guia, ja na fase de
desenvolvimento, o papel do entrevistador seria o de seguir o guido com a
flexibilidade necessaria para ajustar a ordem das perguntas conforme a narrativa
do entrevistado, permitindo aprofundar temas que surgissem de forma inesperada
ou solicitar exemplos praticos que ilustrassem as suas vivéncias (Yin, 2015).
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Durante este processo, foram utilizadas técnicas de escuta ativa e parafrases,
garantindo que a interpretagao estava alinhada com o que o participante pretendia
transmitir. Foram igualmente valorizados os siléncios, dando o espago necessario
para a reflexao antes de lancar questdes de aprofundamento sobre sentimentos ou
processos especificos. No encerramento, foi dado espago para uma questao
aberta, permitindo que o participante acrescentasse algo que considerasse vital e
que nao tivesse sido abordado, reforcando sempre o compromisso com a total

confidencialidade dos dados.

Por ultimo, e de forma a captar a esséncia do momento, foram elaboradas notas de
campo imediatamente apds cada sessédo, registando impressdes contextuais e

temas emergentes que a gravagao audio, por si s6, ndo consegue capturar.

3.4.2 - Transcrigao

As gravacgdes audio foram transcritas integralmente no prazo maximo de 48 horas
apods a realizagao de cada entrevista, assegurando que os detalhes permaneciam

“frescos” na memoaria do investigador/entrevistador.

A transcricdo inclui todas as palavras ditas pelos participantes, entrevistados e
entrevistador, as pausas significativas, hesitacbes e expressdes nao-verbais
relevantes como risos ou suspiros, marcagao temporal para facilitar a localizagao
posterior de excertos, e a anonimizacao imediata de nomes de pessoas, empresas

ou locais que possam identificar os participantes.

3.4.3 - Gestao e Segurancga dos Dados

Todos os dados recolhidos, gravagdes audio, transcricdes, questionarios e notas
de campo, serdo geridos segundo um conjunto de praticas que asseguram a sua
protecao e integridade. O armazenamento esta feito em computador protegido por
palavra-passe, com cépias de segurangca em pelo menos dois locais distintos para
prevenir a perda de dados. Cada participante esta identificado por um codigo, B1,
B2, B3... para ex-bancarios e C1, C2 para o grupo de contraste, procedendo-se a
anonimizacao imediata de todos os dados, com substituicdo de nomes reais, nomes

de empresas e outras informagdes identificadoras por pseudonimos ou codigos.
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O acesso aos dados brutos é restrito ao responsavel pela investigagdo e a
orientadora, quaisquer dados partilhados com terceiros, como examinadores ou

futuros leitores, serdo sempre completamente anonimizados.

Os dados serao conservados por um periodo de cinco anos apés a conclusao da
dissertacao, prazo que permite eventual verificacdo ou estudos de seguimento,

findo o qual serdo destruidos de forma segura.

3.5 - Analise de Dados

3.5.1 - Método de Analise

A estratégia analitica deste estudo é orientada pelos principios da Grounded Theory
(Strauss & Corbin, 2008), que constitui o quadro metodoldgico central de todo o
processo analitico. Esta abordagem € particularmente adequada ao presente
estudo dado o seu caracter exploratério e a escassez de investigagcao especifica
sobre a transicao de profissionais bancarios para o empreendedorismo: em vez de
testar hipoteses pré-definidas, a Grounded Theory permite que as categorias, 0s
conceitos-chave e o modelo tedrico final emirjam diretamente dos dados recolhidos,
com base na experiéncia real dos participantes. Os processos de codificagao
desdobram-se em trés etapas sequenciais, codificacdo aberta, axial e seletiva, que
estruturam a progressao analitica desde os dados brutos até a proposta de um
modelo tedrico que explica o papel do background financeiro no desempenho

empreendedor.

No plano operacional, a codificacao e identificacdo de padrbes tematicos, realizada
com recurso a Analise de Conteudo Tematica (Bardin, 2016), permite a
sistematizacdo do conteudo das comunicagdes e assegura rigor metodologico na
identificacdo de temas dentro dos dados qualitativos. Esta abordagem combinada
garante que a analise nao se limita a descricdo do conteudo, avangando para a
construgcdo indutiva de teoria original alinhada com o objetivo exploratério do
estudo.

A analise indica saturacao tedrica apds a realizacdo de nove entrevistas, tendo o
procedimento de comparagao constante evidenciado redundancia tematica a partir
da sétima entrevista (E7), alinhando com a literatura (Creswell & Creswell, 2018).
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3.5.2 - Processo de Analise

A analise dos dados ndo se trata um ato mecanico, mas sim um percurso
organizado em cinco fases sequenciais que permitem uma imersdo profunda nas
narrativas recolhidas. O processo foi iniciado com a familiarizagdo com os dados,
uma etapa essencial onde a leitura e releitura integral das transcri¢des, aliada a
audicdo de trechos especificos das gravagdes, permite desenvolver uma
compreensao holistica de cada caso. O investigador, utiliza este momento para
cruzar as notas de campo com os padrdes preliminares que comegarem a emergir,
garantindo que a codificacdo sistematica assenta numa base sélida de

interpretacéao.

Num segundo momento, a passagem da-se para a codificagao aberta. Esta fase
exige um escrutinio detalhado, analisando as transcri¢gdes linha a linha para rotular
unidades de significado. Aqui, articula-se uma codificagao indutiva, onde os codigos
nascem diretamente das palavras dos participantes, com uma vertente dedutiva
baseada nos objetivos e proposicoes desta investigacdo. Neste exercicio
minucioso era expectavel que surgisse um volume consideravel de dados, algures
entre os 150 e os 200 caodigos iniciais, posteriormente organizados num livro de

codigos.

A terceira fase deste processo consiste na codificagao axial, onde o foco passa
da fragmentacédo para o agrupamento. O objetivo é identificar relagdes entre os
cédigos e reuni-los em categorias mais amplas e significativas. Através de uma
comparagao constante entre os varios casos, refinaram-se as categorias até obter

um conjunto mais gerivel, de 20 a 30 categorias intermédias.

Segue-se a codificagao seletiva, 0 momento em que se identificam os temas
nucleares que sustentam todo o fendmeno estudado. Nesta etapa, procura-se
integrar as categorias em torno de quatro a seis temas centrais, que servem de
estrutura para a apresentagao dos resultados, ilustrando-os sempre com citacoes

diretas dos participantes.
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Finalmente, o processo culmina na interpretacéo e integragido teérica. E nesta
fase que se faz o "fecho" do ciclo, confrontando os temas emergentes com a
literatura revista para identificar onde o estudo confirma, estende ou contradiz as
teorias existentes. O resultado final é a proposta de um modelo conceptual original
que tente explicar, de forma integrada, o papel do background bancario no

desempenho de novos empreendedores.

3.5.3 - Analise Comparativa

Para além da analise tematica geral, a investigacao pressupbe uma analise
comparativa entre diferentes subgrupos da amostra. A primeira dimensao
comparativa opde ex-bancarios e grupo de contraste, visando identificar diferengas
nas experiéncias, desafios e estratégias em funcdo da presencga ou auséncia de
background financeiro. A segunda dimensao compara participantes oriundos de
diferentes areas bancarias, comercial, risco, compliance, entre outras, para
perceber como perfis distintos de experiéncia bancaria influenciam o percurso
empreendedor. A terceira dimensao contrapde casos percebidos como mais ou
menos bem-sucedidos, com o objetivo de identificar fatores diferenciadores. A
quarta dimensdo compara empreendedores em setores mais ou menos

relacionados com finangas.

3.5.4 - Triangulagao
A triangulacdo de dados é utilizada como estratégia para aumentar a credibilidade
e validade dos resultados, para o efeito, sdo comparadas e integradas quatro fontes
distintas, os dados das entrevistas, que captam as perce¢des e narrativas dos
participantes, os dados do questionario demografico, que fornecem informacoes
factuais, os dados documentais, que oferecem informacdes objetivas sobre os

negocios e a comparagao sistematica entre os diferentes participantes.

A convergéncia de evidéncias de multiplas fontes aumenta a confianca nos
resultados obtidos, enquanto divergéncias ou contradicdes sdo exploradas como

possiveis reveladoras de nuances importantes do fendmeno estudado.
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3.6 - Rigor, Credibilidade e Validade

A avaliagao da qualidade da investigacado qualitativa requer critérios distintos dos
utilizados em investigagdo quantitativa, Guba & Lincoln (1994) propuseram quatro
critérios fundamentais para avaliar o rigor de estudos qualitativos, que serdo
adotados nesta investigacao: credibilidade, transferibilidade, dependabilidade e

confirmabilidade.

3.6.1 - Credibilidade

A credibilidade deste estudo assenta na premissa de que os resultados devem ser
um espelho fiel da realidade vivida pelos participantes, aproximando-se do que na

investigacado quantitativa se designa por validade interna.

Para garantir este rigor, foi desenhada uma estratégia assente em cinco eixos de
verificacdo fundamentais. O primeiro suporte € a triangulagao, operacionalizada
através do cruzamento de diferentes fontes de dados, como as entrevistas, os
questionarios demograficos e a analise documental, além da comparagao
sistematica entre os varios casos que compdéem a amostra. Em segundo lugar,
assume-se o compromisso da validagcao pelos participantes, processo que
envolvia o envio de um resumo das interpretagdes aos entrevistados para que estes
pudessem confirmar se a esséncia das suas trajetdrias foi captada corretamente.
Este escrutinio foi complementado por um terceiro eixo de controlo interpretativo,
através de discussdes regulares com a orientadora, que funcionou como um
mecanismo critico externo ao longo de todo o percurso analitico. Nao menos
importante € o envolvimento prolongado com os dados, consubstanciado numa
imersao profunda e leitura iterativa das transcrigbes durante varias semanas,
permitindo ao investigador ir além da superficie dos relatos para compreender as
nuances mais subtis do fendmeno. Por fim, a credibilidade é reforcada pela
atencao deliberada aos casos negativos, garantindo que as vivéncias que
contrariem os padrbes emergentes sejam integradas na analise, assegurando
assim que a complexidade da transicao bancaria é representada em toda a sua

extensao e evitando interpretacdes parciais.
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3.6.2 - Transferibilidade

Atransferibilidade refere-se a possibilidade de aplicar os resultados obtidos a outros
contextos ou populagdes, correspondendo ao conceito de generalizagdo ou
validade externa. Embora a investigagado qualitativa ndo tenha como objetivo a
generalizagao estatistica, procura-se generalizagdo analitica ou tedrica. Esta é
facilitada por trés estratégias complementares. Em primeiro lugar, pela descrigéo
espessa, fornecimento de descricbes detalhadas e ricas dos contextos,
participantes e processos, permitindo aos leitores avaliar a aplicabilidade dos
resultados obtidos aos seus proprios contextos. Em segundo lugar, pela variagao
intencional da amostra, com a inclusao de participantes com diferentes perfis de
experiéncia bancaria, setores de negdcio e niveis de sucesso, 0 que aumenta a
diversidade de casos e potencia a transferéncia analitica. Por fim, pela
documentagdo detalhada dos procedimentos metodologicos, que permite a

replicacdo ou adaptacéo do estudo em investigacdes futuras.

3.6.3 - Dependabilidade

A dependabilidade refere-se a consisténcia e replicabilidade do processo de
investigacao, correspondendo ao conceito de fiabilidade. A sua garantia assenta
em quatro estratégias. A manutengao de um registo de auditoria, registo detalhado
de todas as decisbes metodologicas, incluindo critérios de codificacéo,
ajustamentos aos guides, escolhas analiticas e raciocinios interpretativos,
assegura transparéncia processual. A criagédo de um livro de cdodigos detalhado,
com a definicdo de cada codigo, critérios de aplicacdo e exemplos concretos,

garante consisténcia interna na analise.

3.6.4 - Confirmabilidade

A confirmabilidade refere-se ao grau em que os resultados obtidos sao
determinados pelos dados e ndo pelas perspetivas subjetivas de quem esta a
entrevistar/investigar, correspondendo ao conceito de objetividade. Quatro
estratégias concorrem para a sua promocao. A reflexividade, operacionalizada
através da manutencido de um diario de investigacao, permite que o investigador
registe e monitorize as suas proprias experiéncias, pressupostos e potenciais

enviesamentos ao longo do processo. A utilizagdo extensiva de citagdes diretas dos
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participantes fundamenta as interpretagdées nos dados brutos, reduzindo o risco de
sobreinterpretagdo. A triangulacdo de multiplas fontes de dados reforca a solidez
das conclusoes. Por fim, a transparéncia interpretativa, através da explicitacao clara
do percurso desde os dados brutos até as interpretagdes e conclusdes, permite o

escrutinio critico por parte de leitores e avaliadores.

3.6.5 - Diario de Investigacao e Reflexividade

Ao longo de todo o processo de investigagao, existiu um diario de investigacdo onde
se registou sistematicamente as reflexdes sobre o processo de recolha de dados,
as decisdes metodolégicas tomadas e as respetivas justificacdes, as impressodes e
interpretacbes emergentes, os desafios encontrados e as estratégias adotadas
para os resolver, as reflexdes sobre a posicdo de investigador e os potenciais
enviesamentos decorrentes da sua proximidade ao contexto estudado, bem como

as questdes a discutir com a orientadora.

3.7 - Consideracdes Eticas

A condugédo desta investigagdo ndo é apenas um exercicio académico, mas um
compromisso ético que norteia todas as fases do estudo, desde o contacto inicial
até a divulgacao final dos resultados. O trabalho segue rigorosamente as diretrizes
da Universidade Aberta, a Declaracao de Helsinquia e as normas internacionais

para a investigacdo com seres humanos.

3.7.1 - Principios Eticos Fundamentais

O estudo baseia-se em cinco pilares éticos fundamentais. O primeiro € o principio
da autonomia, assegurando que cada participante tomou uma decisao livre e
informada sobre a sua colaboracao, sem qualquer tipo de pressao. Paralelamente,
os principios da beneficéncia e do cuidado ético garantem que se procurou
maximizar os beneficios do estudo minimizando, ao mesmo tempo, qualquer risco
ou desconforto para os entrevistados. Por fim, os principios da justica e da
confidencialidade asseguram uma distribuicdo equitativa dos encargos da
investigacdo e a protecdo absoluta da privacidade de quem colaborou na
investigacao.
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3.7.2 - Anonimato e Confidencialidade

Para que a identidade dos participantes permaneca inviolavel, cada entrevistado
surge identificado apenas através de um codigo, como B1, B2 ou C1, em todas as
transcrigdes e E1 a E9 nas analises. Com medidas de protegédo de dados rigorosas,
acrescenta-se o cuidado de omitir ou substituir nomes de empresas, locais ou

pessoas que permitam qualquer tipo de identificagao indireta.

3.7.3 - Direito de Recusa e Retirada

Foi imperativo informar os participantes que a sua colaboragcdo era totalmente
voluntaria e tinham o direito de nao responder a perguntas especificas, interromper
a sessao ou mesmo retirar o seu consentimento e solicitar a destruicido dos seus

dados até a conclusdo da analise, sem qualquer prejuizo.

3.7.4 - Gestao de Questdes Sensiveis

Reconhece-se que alguns topicos abordados nas entrevistas podiam ser sensiveis,
nomeadamente discussdes sobre insucesso, dificuldades financeiras ou decisdes

de carreira particularmente dificeis.

Foram adotadas trés precaucdes fundamentais: a formulagcdo cuidadosa das
questdes de forma neutra e ndo-julgadora, a permissao explicita aos participantes
para nao responderem ou para responderem apenas ao nivel de detalhe com que
se sintam confortaveis e a atengdo permanente do investigador/entrevistador, a
sinais de desconforto, mantendo disponibilidade para mudar de tépico ou

interromper a entrevista se tal se revelasse necessario.

3.7.5 - Integridade Académica

A investigacéao foi conduzida com o compromisso de cumprir com 0s mais elevados
padrdes de integridade académica. Este compromisso traduz-se na representagao
honesta e precisa dos dados recolhidos, numa analise rigorosa e imparcial que
inclui atencdo deliberada a dados que possam contradizer as expectativas ou as
proposicdes tedricas, na citacdo apropriada de todas as fontes utilizadas, no
reconhecimento explicito das limitacdes e incertezas, e na transparéncia

metodoldgica que permita o escrutinio critico do trabalho.
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Capitulo 4 - Resultados e Analise

Este capitulo apresenta os resultados da investigacao empirica realizada através
de nove entrevistas semiestruturadas a empreendedores com diferentes perfis de

experiéncia financeira e bancaria.

Em respeito pelos compromissos éticos assumidos com os participantes, todos os
dados analisados foram anonimizados, cada entrevistado é identificado por um
codigo alfanumeérico (E1 a E9), sendo omitidas quaisquer informag¢des que

permitissem a sua identificagao.

4.1 - Percurso Analitico: Da Codificagao Aberta ao Modelo Tedrico

A analise dos dados seguiu os principios da Grounded Theory (Strauss & Corbin,
2008), articulando trés niveis progressivos de abstragéo, codificagdo aberta, axial
e seletiva, de forma a permitir que as categorias analiticas e o modelo tedrico
emergissem indutivamente das narrativas dos entrevistados, e néo de categorias
pré-definidas. Este percurso metodoldgico assegura a coeréncia entre os objetivos
do estudo, centrados na importancia das competéncias financeiras e da experiéncia

bancaria no sucesso empreendedor, e a estrutura interpretativa final.

A escolha pela Grounded Theory justifica-se precisamente pela natureza
exploratdria do fendmeno estudado, a transicdo de profissionais bancarios para o
empreendedorismo € um processo pouco estudado no contexto portugués, o que
torna inadequada a simples verificagdo de hipoteses pré-determinadas e exige
abertura para a descoberta de categorias e relagbes nédo antecipadas (Creswell &
Creswell, 2018).

Na primeira etapa, procedeu-se a codificagao aberta das transcri¢cdes integrais
das nove entrevistas, linha a linha e por pergunta do guido. Cada excerto com
relevancia analitica foi associado a um codigo que procurava traduzir, de forma
sintética, a acao, percecao ou significado atribuido pelo participante, por exemplo,
«motivagao por necessidade», «gestao ativa de tesouraria», «perfil conservador de
risco», «networking bancario», «sucesso como autonomia e felicidade». Este

processo gerou um conjunto alargado de cdodigos iniciais que constituem a base
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empirica para as fases seguintes de analise e se encontram sistematizados no

Anexo lll desta dissertagao.

Na segunda etapa, codificagao axial, os cédigos abertos foram reagrupados por
afinidade tematica e por relagdo com as proposigdes de investigagéo, passando a
constituir seis categorias axiais mais abstratas. A partir de procedimentos de
comparagao constante entre casos, foram identificadas as seguintes categorias:
«motivagdes e trajetdrias de transigdo»; «gestao financeira e literacia»; «gestao do
risco»; «iniciativa, autonomia, resiliéncia e inovagao»; «capital social e
competéncias relacionais»; e «definicdes de sucesso e fatores criticos». Para cada
categoria foram explicitados o fendmeno central, as condigbes causais e

intervenientes, o contexto, as agdes e estratégias, e as consequéncias.

Na terceira e ultima etapa, a codificagao seletiva integrou as seis categorias axiais
em torno de uma categoria central que sintetiza o fendmeno estudado. A categoria
«reconversao de competéncias bancarias em recursos empreendedores» emergiu
como eixo organizador do modelo, explicando como as competéncias técnico-
financeiras e o capital relacional adquiridos na banca sao transferidos,
reinterpretados e recombinados em contextos empreendedores, condicionados por
motivacdes hibridas e mediados por iniciativa, autonomia, resiliéncia e inovacao
tecnoldgica. A partir desta categoria central foi elaborado o modelo tedrico final,
apresentado na seccao 4.5, que fornece suporte empirico as proposicoes P1 a P4,
enunciadas na revisdo de literatura, permitindo a sua clarificagdo e eventual

refinamento.

4.2 - Analise Individual dos Casos

A andlise individual detalhada de cada um dos nove casos (E1 a E9), organizada
em torno de sete dimensdes (perfil e trajetoria, motivagbes, competéncias
financeiras, gestdo de risco, competéncias empreendedoras, capital relacional e
definicdo de sucesso), encontra-se no Anexo IV. Esta analise fundamenta os
padroes tematicos que emergem na comparagdo entre casos e que sao
sintetizados nas secgdes seguintes, ilustrados com citagdes diretas selecionadas

que “preservam a voz” dos participantes.
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4.3 - Andlise Comparativa entre Perfis

A analise individual dos nove casos permite agora identificar padrdes sistematicos
de diferenciagéo entre os trés perfis, ex-bancarios (E3, E8, E9), perfis mistos com
formacgao financeira (E2, E4, E6, E7) e nado-financeiros (E1, E5). Esta secgao
apresenta a analise comparativa em cinco dimensdes criticas, sustentada por

citagdes diretas e por trés tabelas de sintese.

4.3.1 - Literacia Financeira e Praticas de Gestao Financeira

A dimensao da literacia financeira é aquela onde os trés perfis mais se diferenciam
ao nivel das condi¢des de partida. Os ex-bancarios chegam ao empreendedorismo
com um conjunto integrado de competéncias técnico-financeiras, como literacia,
ferramentas analiticas, frameworks de decisao, desenvolvido ao longo de anos de
pratica bancaria, que Ihes permite gerir 0 negdcio com rigor desde o primeiro dia.
Os perfis mistos, com formacao académica em finangas ou contabilidade, tém uma
base conceptual sélida que facilita a gestdo, mas sem a dimensao pratica que a
experiéncia bancaria acrescenta. Os perfis ndo-financeiros partem em
desvantagem, aprendem “navegando a vista”, a custa de erros e com 0 apoio de
contabilistas externos, num processo de estabilizagdo mais lento e mais vulneravel

a choques.

A consequéncia mais visivel desta diferenciacdo € o tempo de estabilizagdo do
negocio: 1 a 2 anos para os ex-bancarios, 2 a 3 anos para os perfis mistos, e 3a 5

anos para os nao-financeiros.

Tabela 11 - Comparagéo de literacia financeira e praticas de gestdo entre perfis

Dimensao Ex-bancarios Perfis mistos Nao-financeiros

Literacia inicial

Elevada (formacao +
pratica bancaria)

Média (formacgao

formal)

Baixa (autodidata)

Ferramentas

utilizadas

Racios, projegcdes
5-10 anos, modelos
Excel, algoritmos de

risco

Controlo prudente,
apoio de
contabilista, analise
basica

Software de gestao,
consultores externos,
aprendizagem

progressiva
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tesouraria sistematica, monitorizacao de dificuldade inicial
reservas de liquidez | regular

planeadas

Gestao de Proativa e Prudente, com Reativa, com episodios

Tempo de 1-2 anos 2-3 anos 3-5 anos

estabilizacao

Fonte: Elaboragéo prépria.

4.3.2 - Mentalidade e Estratégias de Gestdo do Risco

A gestao do risco é a dimenséao onde os perfis mais divergem na forma como tomam
decisdes sob incerteza. Os ex-bancarios transportam para o empreendedorismo os
frameworks de avaliagdo de risco desenvolvidos na banca, manifestando um
conservadorismo analitico que se traduz em limites definidos de exposi¢ao, planos
de contingéncia sistematicos e preferéncia por crescimento gradual. E3 ilustra esta
postura, trabalha com o conceito de “nivel aceitavel de risco”, calculado com
algoritmos financeiros e prefere ndo apostar quando o risco ultrapassa esse limiar,
ja E6 vai mais longe, recusando qualquer recurso a financiamento externo por

principio.

Os perfis mistos adotam uma gestdo de risco moderada que combina prudéncia
analitica com alguma intuicdo de mercado: E2 defende o “plano B e a reserva de
seguranga”, enquanto E4 enfatiza o “fundo de tesouraria” como salvaguarda
permanente. Os perfis ndo-financeiros revelam maior tolerancia ao risco inicial, E5
afirma sentir-se “confortavel a investir quando acredita na viabilidade do negdécio”,
mas esta tolerancia é também produto de uma menor consciéncia dos riscos reais,
como ilustra a experiéncia de E1 de “reinvestir todo o lucro na empresa sem

construir colchdo pessoal’.

Esta diferenciagdo confirma Lumpkin & Dess (1996), o desempenho empreendedor
sustentado associa-se n&o ao risco maximo, mas ao risco calculado e gerido. A
experiéncia bancaria fornece precisamente os frameworks mentais que permitem

este calculo de forma mais sistematica e fiavel.
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4.3.3 - Capital Relacional e Mobilizagado de Redes

O capital relacional bancario é a segunda grande vantagem diferenciadora dos ex-

bancarios e talvez a mais duradoura. As redes de clientes, colegas e instituicoes

construidas ao longo de anos de carreira bancaria constituem um ativo estratégico

que pode ser imediatamente mobilizado na fase de arranque do negdcio, reduzindo

o tempo e o custo de aquisicéo dos primeiros clientes. E3 estima que 60 a 70% dos

seus primeiros clientes vieram diretamente da rede bancaria, E9 confirma um

padrao semelhante na intermediag¢ao de crédito.

O caso de E8 mostra, contudo, que a vantagem relacional bancaria é

contextualmente condicionada, quando o setor de destino € muito distante do setor

bancario (TVDE), ou seja, as redes bancarias tém utilidade limitada e a construgao

de capital relacional tem de ser feita de raiz.

Tabela 12 - Comparagéao de capital relacional e mobilizagao de redes entre perfis

financeiras

ecossistemas locais,

associacoes

Dimensao Ex-bancarios Perfis mistos Nao-financeiros
Origem das Clientes da banca, Formacao Familiares,
redes colegas, instituicbes académica, construgao

progressiva,

tentativa-erro

Conversao de

60—-70% seguem para

30—40% de

10-20% inicial;

prazo

clientes 0 NOVO negocio conversao indireta sem base bancaria

bancarios (setores relacionados)

Acesso Facilitado: reputacido | Moderado: sem Dificil: auséncia de

privilegiado a mantida, condi¢des histérico histérico e

banca preferenciais diferenciador reputacao

Networking Redes IAPMEI, Associagoes Online, informal,

institucional associagoes setoriais, redes locais | parcerias pontuais
sectoriais, mentoria

Durabilidade Alta: relagdes de Média: relagdes Baixa inicial;

das redes décadas. funcionais de médio | crescimento

gradual

Fonte: Elaboragéo prépria.
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4.3.4 - Iniciativa, Autonomia, Resiliéncia e Inovagao

As competéncias empreendedoras funcionam como mediadoras entre o capital
técnico/relacional e os resultados concretos do negdcio. A analise revela padrdes

transversais a todos os perfis, mas com intensidades e modalidades distintas.

A resiliéncia € universalmente valorizada como fator critico de sobrevivéncia
empreendedora. Todos os participantes referem a capacidade de “lidar com o
fracasso e continuar” como determinante do seu percurso. A diferencga entre perfis
esta na modalidade: os ex-bancarios desenvolvem uma resiliéncia processual,
baseada em planos de contingéncia, diversificagdo e analise das causas do
insucesso, os nao-financeiros desenvolvem uma resiliéncia adaptativa, baseada na
experimentagdo, no erro e na reconfiguragdo. Ambas as modalidades séao
funcionalmente eficazes, mas a primeira implica menor exposi¢cdo a choques

graves.

A inovagao manifesta-se em trés padrdes distintos: inovacao de processos internos
(E3, E7: parametrizacdo, automatizacdo de tarefas contabilisticas), inovagao
tecnolégica intensiva (E1, E5: software de gestéo, inteligéncia artificial, agentes
virtuais) e inovagcdo de modelo de negécio (E7: entrada na ciberseguranga via
parceria estratégica). Significativamente, os perfis ndo-financeiros sao os que mais
investem em inovagao tecnoldgica, usam-na precisamente como compensagao do

défice de literacia financeira.

A autonomia representa o principal desafio de transicao para os ex-bancarios, a
passagem de estruturas corporativas hierarquicas e procedimentais para a total
liberdade deciséria do empreendedor exige uma reconfiguragdo profunda da
identidade profissional. Os perfis ndo-financeiros, sem passagem por estruturas
corporativas rigidas, demonstram uma autonomia mais natural e menos conflituosa

desde o inicio.

4.3.5 - Definigbes Plurais de Sucesso Empreendedor

Uma das descobertas mais transversais e teoricamente relevantes da analise é a
pluralidade de definicbes de sucesso adotadas pelos participantes. Nenhum dos

nove entrevistados define sucesso exclusivamente em termos financeiros. As
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definigdes integram, em combinagdes variadas, seis dimensdes: desempenho
econdmico minimo, rendimento suficiente para cobrir despesas e manter reservas;
autonomia e liberdade de deciséo, “poder decidir o rumo do projeto”; qualidade de
vida e equilibrio pessoal; bem-estar da equipa, ter “uma empresa onde as pessoas
se sintam bem”; reconhecimento e reputagdo, “ter clientes que voltam e

recomendam”; e realizagao pessoal “estar a fazer o que gosto e a ajudar outros”.

Os perfis diferem nas énfases, os ex-bancarios tendem para definigdes
multidimensionais que integram dimensdes econdmicas, relacionais e de impacto,
os perfis mistos enfatizam o equilibrio econdmico minimo e a satisfagcao relacional,
0s nao-financeiros valorizam mais a aprendizagem, a superagdo e a autonomia.
Esta multidimensionalidade confirma Palma, Lopes & Alves (2018) e é uma
descoberta com implicagbes praticas relevantes, os programas de apoio ao
empreendedorismo que medem sucesso apenas por indicadores econdmicos

subvalorizam dimensdes que os proprios empreendedores consideram centrais.

Tabela 13 - Sintese comparativa dos trés perfis empreendedores

Dimensao Ex-bancarios Perfis mistos Nao-financeiros
Capital técnico- | Elevado: literacia + Médio: formacgao Baixo inicial;
financeiro pratica bancaria formal sem pratica | progressivo por
bancaria aprendizagem
Capital Forte: redes bancarias | Médio: Fraco inicial,
relacional de longa data, ecossistemas construcao
mobilizaveis locais e progressiva
imediatamente associativos
Gestao do risco | Risco calculado, Risco moderado; | Maior toleréncia;
conservador; limites reservas de aprendizagem por
definidos; planos B seguranga; tentativa-erro
intuicao
Tempo de 1-2 anos 2-3 anos 3-5 anos
estabilizacao
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Estratégias Projecdes, racios, Controlo prudente, | Tecnologia,

dominantes de reservas de liquidez, apoio contabilista, | consultores
gestao diversificagao intuicdo externos, mentoria
Modalidade de Processos e modelo de | Tecnoldgica e Tecnoldgica
inovagao negocio processual intensiva

(compensacéo do

défice)
Perfil de Multidimensional: Relacional + Aprendizagem +
sucesso economico + equipa + economico autonomia +
predominante reputacao minimo superagao

Fonte: Elaboragao propria.

4.4 - Validagao das Proposicdes de Investigacéo

Esta seccao apresenta a analise sistematica do grau de validagcdo empirica das
quatro proposi¢des tedricas enunciadas na revisao de literatura, articulando as
evidéncias recolhidas nos casos individuais com as categorias analiticas

desenvolvidas na analise comparativa.

4.4.1 - Proposic¢ao P1: Competéncias Técnico-Financeiras e Sucesso
Empreendedor

P1: “As competéncias técnico-financeiras adquiridas no contexto bancario afetam

positivamente o sucesso empreendedor.”

Proposi¢cao VALIDADA com nuances importantes. A evidéncia empirica suporta
claramente a proposicao: os entrevistados com formacao e experiéncia financeira
demonstram literacia superior, estabilizagdo mais rapida e gestdo mais eficaz dos
recursos do negécio. E3 articula esta vantagem com precisao: “Consigo avaliar uma
ideia de negdcio e dizer ao cliente o que é viavel em horas, ndao em semanas.” Os
dados de E6 e E7 confirmam que a formacao técnica em contabilidade, mesmo
sem experiéncia bancaria direta, reduz significativamente o tempo de

aprendizagem financeira na fase de arranque.

A nuance fundamental € que a literacia financeira constitui uma condicéo

necessaria, mas nao suficiente para o sucesso empreendedor. O caso de E8
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(TVDE) demonstra que, quando nao existe alinhamento entre o capital técnico-
financeiro prévio e as exigéncias do setor de destino, as competéncias bancarias
permanecem latentes e ndo geram vantagem competitiva. Por outro lado, os perfis
nao-financeiros E1 e E5 compensam o défice inicial com tecnologia e apoio externo,
alcancando sucesso, numa trajetoria mais longa e com maior exposi¢ao a risco nos

primeiros anos, mas sustentavel.

Conclui-se que P1 é validada para as dimensdes de velocidade de estabilizacdo e
gestdo eficaz de recursos, mas o sucesso global depende da mediacdo das
competéncias empreendedoras e do encaixe com o setor de destino (Costa, 2023;
Calado, 2024).

4.4.2 - Proposicao P2: Experiéncia Bancaria e Capital Relacional

P2: “A experiéncia profissional no setor bancario, nas suas componentes comercial

e técnical/financeira, afeta positivamente o sucesso empreendedor.”

Proposicao FORTEMENTE VALIDADA. O capital relacional construido durante a
carreira bancaria constitui uma vantagem competitiva imediata e duradoura nos
setores relacionados com o setor financeiro. A taxa de conversao de clientes
bancarios para o novo negdcio, estimada em 60 a 70% pelos participantes mais
bem posicionados para a observar, € um indicador poderoso da transferibilidade
deste capital. E6 expressa a dimensao mais profunda desta vantagem: relagdes de
décadas, que atravessam geragdes e que se transformam em lagos de confianga

gue nenhuma campanha de marketing consegue construir artificialmente.

A principal limitagcao identificada é a condicionalidade setorial: E8 (TVDE) e E9
(animacgao turistica) demonstram que, em setores com baixo alinhamento com o
contexto bancario, a vantagem relacional diminui significativamente.
Adicionalmente, as redes deterioram-se quando nao sao cultivadas ativamente, E9
refere a necessidade de “manter contacto regular para que os lagos nao se

percam”.

Conclui-se que P2 é validada, com a especificagcao de que o efeito é condicionado
pelo alinhamento setorial e pela manutencdo ativa das redes (Shane &
Venkataraman, 2000; Minelli & Morelli, 2018).
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4.4.3 - Proposig¢ao P3: Competéncias Empreendedoras como Alavanca das
Competéncias Financeiras

P3: “As competéncias empreendedoras ajudam as competéncias técnico-
financeiras adquiridas no setor bancario a promover positivamente o sucesso

empreendedor.”

Proposicao VALIDADA com reformulagao analitica. A transicdo para o
empreendedorismo exige, de facto, uma reconfiguragdo da mentalidade de risco,
mas esta reconfiguragao nao é uma transformacao de aversao para aceitagao de
risco, como a formulagéo original da proposi¢céo poderia sugerir. O que os dados
evidenciam € uma hibridizagao: os ex-bancarios mantém a disciplina analitica e o
conservadorismo do contexto bancario, mas aprendem a aplica-los de forma
proativa e estratégica no contexto empreendedor, em vez de reativa e

procedimental.

E3 e E7 sdao os exemplos mais claros desta hibridizacdo, usam ferramentas
analiticas bancarias (algoritmos de risco, projegdes, racios) para tomar decisdes
empreendedoras, conseguindo, simultaneamente, a robustez analitica do bancario
e a agilidade deciséria do empreendedor. O caso de E9 acrescenta uma perspetiva
complementar, para profissionais com origem em areas comerciais bancarias, a
mentalidade empreendedora ja estava presente antes da transicédo, pelo que a

reconfiguragao necessaria foi menor.

Conclui-se que P3 é validada, com a reformulacao de que a transigao é de “aversao
institucional e procedimental ao risco” para “prudéncia empresarial estratégica e

proativa” (Lumpkin & Dess, 1996).

4.4.4 - Proposigao P4: Competéncias Empreendedoras como Alavanca da
Experiéncia Bancaria

P4: “As competéncias empreendedoras ajudam a experiéncia profissional adquirida

no setor bancario a promover positivamente o sucesso empreendedor.”

Proposicao FORTEMENTE VALIDADA. Esta € a proposicdo mais amplamente
confirmada pelos dados. As competéncias empreendedoras, resiliéncia, iniciativa,
networking ativo e inovagdo, nao s&0 meramente complementares das

competéncias técnico-financeiras, sdo mediadoras obrigatérias entre o capital

77



bancario e o sucesso empreendedor, sem elas, o capital humano financeiro

permanece potencial nao realizado.

E2 constitui o contraexemplo mais revelador, sem formagéao financeira formal, mas
com resiliéncia excecional, capacidade de lideranga e networking eficaz, construiu
um percurso de mais de 15 anos com multiplas empresas bem-sucedidas. O caso
de EB8, inversamente, ilustra que a presenca de capital financeiro bancario sem o
alinhamento de competéncias empreendedoras ao setor de destino n&o gera
vantagem competitiva. E3 representa o caso de alavancagem maxima, capital
técnico-financeiro elevado, potenciado por networking intensivo, inovagao de
processos e organizagdo exemplar, resultando no crescimento de 5 para 14

colaboradores em dez anos.

Conclui-se que P4 é plenamente validada: as competéncias empreendedoras sao
a condicao de ativagado do capital humano financeiro, transformando potencial em
resultados (Man et al., 2002; Mitchelmore & Rowley, 2010).

4.5 - Modelo Tedrico Emergente: Reconversao de Competéncias Bancarias

Figura 1 - Modelo Teérico Emergente

CONDIGOES CAUSAIS
Motivagdes Hibridas (Necessidade-Oportunidade)
* Reestruturagdo bancaria, Heranga, Pandemia
CAPITAL TECNICO CAPITAL RELACIONAL
Literacia Financeira Networking Bancério
Gestéo de Risco Clientes

RECONVERSAO DE COMPETENCIAS

(Categoria Central)
Transferéncia e Reinterpretacéo

\‘{“V ::"
INTERMEDIAGAO ESTRATEGICA
Iniciativa, Resiliéncia, Inovacéo Tecnolégica

Autonomia temporal, IA/Software,
Andlise répida de falhas

S

CONSEQUENCIAS
Definigées Plurais de Sucesso
® Sucesso Econoémico e Bem-estar Equipa
® Realizagdo Pessoal e Sucesso Relacional

Fonte: Elaborag&o propria

A integragao dos resultados empiricos, da andlise comparativa entre perfis e da

validac&o das proposi¢cdes permite apresentar o modelo tedrico final, desenvolvido
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indutivamente a partir da analise pela Grounded Theory. Este modelo sintetiza o
processo de transicao banca—empreendedorismo e constitui o principal contributo

tedrico desta dissertacio.

4.5.1 - Categorias Axiais: Contribuicdo para o sucesso empreendedor

Motivagoes e trajetdrias de transicao

Os resultados relativos as “motivagdes e trajetérias de transi¢ao” revelam percursos
em que a saida do setor bancario ocorre muitas vezes em contexto de crise,
reestruturacdes ou desemprego, sendo posteriormente reinterpretada como
oportunidade para iniciar um negocio proprio. Esta combinagéo entre necessidade
e oportunidade aproxima-se das discussdes sobre empreendedorismo em contexto
de crise e desemprego, em que 0 insucesso ou a perda de emprego funcionam
como gatilho para criar novos negocios (Nassif et al., 2009; Salgado & Bakker,
2017).

Ao mesmo tempo, a presencga de casos de continuidade de negdcios familiares e
de transi¢cdes mais planeadas confirma que o empreendedorismo também pode
emergir de uma loégica de “vocacgdo” e procura ativa de autonomia, em linha com
perspetivas que realgam o papel do mindset empreendedor e da necessidade de
realizacdo no processo de criacdo de empresas (McClelland, 1961; Palma, Lopes,
& Alves, 2018; Palma & Pitacho, 2023). Estas trajetdrias reforgcam a ideia, presente
na literatura classica do empreendedorismo, de que a identificacdo de
oportunidades e a decisdo de empreender resultam da interagdo entre contexto,
experiéncia prévia e disposi¢des individuais (Shane & Venkataraman, 2000; Shane,
2003).

Gestao financeira e literacia

A anadlise da categoria “gestao financeira e literacia” mostrou que os entrevistados
com experiéncia bancaria ou formagao em contabilidade revelam maior conforto
com numeros, planeamento de tesouraria e interpretagao de produtos financeiros,
adotando praticas mais sistematicas de controlo de custos e de avaliagédo de riscos.
Este resultado é coerente com o enquadramento tedrico do estudo, que apresenta
as competéncias financeiras como base da gestao eficaz de recursos e como fator

diferenciador no sucesso empreendedor (Costa, 2023; Calado, 2024; Banco de
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Portugal, 2022). A forma como estes participantes utilizam racios internos,
projecdes financeiras e reservas de liquidez aproxima-se da ideia de que o capital
humano financeiro pode potenciar a qualidade da tomada de deciséo e a resiliéncia

dos negocios face a incerteza (Pinho & Martins, 2020; Perez, 2002).

Por outro lado, os casos de empreendedores sem formacéao financeira formal, que
inicialmente “navegaram a vista” e dependeram fortemente de contabilistas e
consultores, dialogam com relatorios e estudos nacionais que sublinham as
fragilidades de literacia financeira e a necessidade de reforgar a formagéao nesta
area, sobretudo em contextos de maior digitalizagdo e complexidade dos produtos
financeiros (Banco de Portugal, 2022; Comissdo Nacional para a Sociedade do

Conhecimento e Finangas, 2025).

Gestao do risco

Na categoria “gestdo do risco”, observou-se uma forte presenca de perfis que
privilegiam o risco calculado, a definicdo de limites e a existéncia de planos de
contingéncia, traco particularmente evidente entre ex-bancarios. Esta orientagéo é
consistente com a literatura que associa o desempenho empreendedor nao a
assuncao de risco extremo, mas a capacidade de assumir riscos calculados e

alinhados com a informacgéo disponivel (Lumpkin & Dess, 1996; Baumol, 1990).

A transposigédo da cultura bancaria de prudéncia e compliance para os negoécios
proprios confirma, ainda, o papel das experiéncias profissionais prévias na
formagdao de competéncias de analise e controlo, destacadas por autores que
discutem a importancia da disciplina processual em contextos financeiros e
empresariais (Minsky, 1986; Pinho & Martins, 2020). Os episddios de
reinvestimento excessivo e de exposicao a riscos menos ponderados, relatados por
alguns participantes, mostram, por outro lado, que a auséncia de critérios
estruturados de avaliagdo pode amplificar os efeitos de ciclos econdémicos e de
choques externos, em linha com abordagens que relacionam instabilidade
financeira e decisbes de investimento pouco ancoradas (Perez, 2002; Minsky,
1986).
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Iniciativa, autonomia, resiliéncia e inovagao

A categoria “iniciativa, autonomia, resiliéncia e inovagao” evidenciou que, para além
das competéncias financeiras, o desempenho dos negdécios depende de um
conjunto de competéncias empreendedoras de natureza pessoal, de gestdo e
relacional. A relevancia atribuida pelos entrevistados a disciplina na organizagao
do tempo, a proatividade e a capacidade de lidar com falhas é coerente com
modelos que destacam a importancia das competéncias empreendedoras para a
competitividade das PME (Man, Lau, & Chan, 2002; Mitchelmore & Rowley, 2010).

Em particular, o papel da resiliéncia, da autonomia e da orientagao para a inovagao
aproxima-se de trabalhos que analisam o mindset empreendedor como um
conjunto de atitudes e disposi¢cdes que sustentam a adaptacéo e a persisténcia em
contextos incertos (Lumpkin & Dess, 1996; Palma & Pitacho, 2023). A adogao de
tecnologias digitais, software de gestdo e solugdes de IA descrita por alguns
participantes reforga, ainda, a ligacao entre digitalizagdo, desempenho financeiro e
novas formas de criar valor, em linha com estudos que analisam o impacto da
tecnologia na performance financeira das organizagcdes (Sebastido, 2025; PwC,
2025).

Capital social e competéncias relacionais

No que respeita ao “capital social e competéncias relacionais”, os dados mostram
que as redes de contactos desenvolvidas na banca, clientes, colegas e instituigdes,
sao frequentemente mobilizadas como principal fonte de oportunidades de negdcio
e de confianga na fase empreendedora. Este resultado converge com as
perspetivas que sublinham o papel do contexto relacional e das redes como
elementos centrais na identificacao de oportunidades e na mobilizagdo de recursos
(Shane & Venkataraman, 2000; Shane, 2003).

A forma como antigos clientes “seguem” alguns entrevistados para os seus novos
negocios ilustra também o peso da reputagao construida ao longo da carreira, em
linha com estudos que analisam o empreendedorismo como processo enraizado
em histérias profissionais e vinculos anteriores (Minelli & Morelli, 2018; Palma,
Lopes, & Alves, 2018). Por outro lado, os casos em que os empreendedores

reconhecem limitagdes em networking e procuram parceiros mais fortes nesse
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dominio confirmam a importancia de competéncias relacionais como dimensao
especifica das competéncias empreendedoras (Mitchelmore & Rowley, 2010; Man
et al., 2002).

Definigoes de sucesso e fatores criticos

Na categoria “definicdes de sucesso e fatores criticos”, os participantes
descreveram o sucesso como combinagao entre rendimento econémico minimo,
autonomia, qualidade de vida, bem-estar da equipa e reconhecimento por parte de
clientes e pares. Esta visdo multidimensional é consistente com abordagens que,
na literatura, vao além de métricas estritamente financeiras e integram aspetos
subjetivos, relacionais e de proposito no conceito de sucesso empreendedor
(Palma, Lopes, & Alves, 2018; Palma & Pitacho, 2023).

Os fatores criticos identificados, dominio dos numeros, existéncia de capital inicial
e reservas, atitude de trabalho, resiliéncia e integragcdo em redes e ecossistemas,
articulam-se com os contributos tedricos que destacam a importancia conjunta de
competéncias técnicas, comportamentais e relacionais para o desempenho
empreendedor (Man et al., 2002; Mitchelmore & Rowley, 2010; Shane &
Venkataraman, 2000). Além disso, o facto de alguns entrevistados se considerarem
bem-sucedidos mesmo apds encerramentos ou alteragdes de projeto sugere uma
concecao de sucesso mais processual e orientada para a aprendizagem, em linha
com perspetivas que encaram o percurso empreendedor como sequéncia de

experiéncias, ajustes e reconfiguragdes ao longo do tempo (Minelli & Morelli, 2018).

4.5.2 - Categoria Central: Reconversao de Competéncias

A categoria central emergente “reconversdo de competéncias bancarias em
recursos empreendedores” define-se como o processo através do qual os
conhecimentos técnicos e relacionais adquiridos na banca sao transferidos,
reinterpretados, recombinados e convertidos em recursos estratégicos no contexto
empreendedor. Este processo articula-se em quatro operagdes distintas, mas

interligadas.

A transferéncia implica a mobilizagcao direta de competéncias bancarias para o novo

contexto, os racios de analise financeira tornam-se racios de gestdo do negocio
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préprio, as técnicas de analise de crédito tornam-se ferramentas de avaliagao de
viabilidade de projetos e os clientes bancarios tornam-se os primeiros clientes do
negocio. A reinterpretacdo implica uma adaptacdo da logica subjacente as
competéncias, a prudéncia de compliance transforma-se em crescimento
conservador estratégico e a aversao procedimental ao risco transforma-se em
gestao proativa do risco calculado. A recombinagdo implica a integragdo das
competéncias bancarias com novas competéncias adquiridas no contexto
empreendedor, analise de risco combinada com resiliéncia pessoal e capital
relacional combinado com networking ativo. A conversao implica, finalmente, a
transformacao deste capital reconfigurado em resultados concretos de negécio,
clientes fidelizados, crescimento sustentado, reputacdo acumulada e definigcdes

plurais de sucesso.

Este processo ndo é automatico nem linear, depende de condi¢gdes mediadoras, as
competéncias empreendedoras, e de condi¢cdes contextuais, o alinhamento entre o
setor de origem e o setor de destino, 0 momento econdmico e a qualidade das
redes disponiveis. Explica como os ex-bancarios transitam de posi¢cdes salariais
estruturadas para percursos empreendedores com diferentes configuracdes de

SUCessSoO0.

4.5.3 - Componentes do Modelo Teérico

Condi¢gées causais — motivagoes e trajetérias. A analise identificou trés
padroes motivacionais: empreendedorismo de necessidade, resultante de
reestruturagbes bancarias ou reformas antecipadas (E3, E8, E9);
empreendedorismo de oportunidade, resultante de vocacdo ou continuidade
familiar (E2, EG); e empreendedorismo hibrido, em que uma necessidade inicial é
progressivamente reinterpretada como oportunidade estratégica (E4, E7). Estes
padrées determinam os recursos iniciais disponiveis, a urgéncia da transi¢ao e o

horizonte temporal de consolidacgao.

Recursos base — capital humano financeiro e capital relacional. Dois eixos de
capital diferenciam os trés perfis. O capital técnico-financeiro inclui literacia
financeira, ferramentas analiticas, frameworks de decisdo sob incerteza e

conhecimento de produtos e regulagao financeira. O capital relacional inclui redes
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de clientes, colegas e instituicdes financeiras, reputacdo acumulada e acesso
privilegiado a financiamento. A combinagdo e a qualidade destes dois eixos de

capital determinam as condi¢des de partida de cada trajetéria empreendedora.

Acoes e estratégias — competéncias empreendedoras. Quatro competéncias
empreendedoras funcionam como condi¢des intervenientes entre os recursos base
e 0s resultados, iniciativa e autonomia, capacidade de decidir sem hierarquia e de
gerir o tempo de forma produtiva, resiliéncia, capacidade de processar o fracasso
sem paralisia e de reconstruir apos adversidades, inovagao, capacidade de adaptar
processos, produtos e modelos de negocio as exigéncias do mercado, e networking
ativo, capacidade de mobilizar, manter e expandir redes de contacto de forma
estratégica. Sem estas competéncias, o capital bancario permanece potencial ndo

realizado.

Consequéncias — defini¢cées plurais de sucesso. O modelo ndo prevé uma
defini¢gdo unica de sucesso, mas configura¢des contextualizadas que variam entre
perfis e entre casos individuais. Os ex-bancarios tendem para um sucesso
multidimensional que integra resultados econdmicos, bem-estar da equipa e
reputacao institucional. Os perfis mistos enfatizam o equilibrio econdmico minimo
e a satisfagdo relacional. Os perfis ndo-financeiros valorizam a aprendizagem, a
superagao e a autonomia. Esta pluralidade € em si mesma um resultado tedrico: o
sucesso empreendedor ndo € um estado unico e objetivavel, mas uma construgao

subjetiva e contextual.

4.5.4 - Resultados face as proposicoes P1-P4

A luz do modelo obtido, a proposicdo P1, relativa ao impacto positivo das
competéncias técnico-financeiras adquiridas em contexto bancario no sucesso
empreendedor, encontra suporte empirico robusto, ainda que nao uniforme. Os
casos de ex-bancarios e de perfis com formagao financeira avancada evidenciam
uma clara vantagem na capacidade de estruturar projecdes, gerir tesouraria e
negociar com financiadores, mas mostram também que essa vantagem é
condicionada pela forma como tais competéncias sdo adaptadas a contextos

menos estruturados.
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No que respeita a P2, os dados sugerem que a experiéncia profissional no setor
bancario, em particular em fungdes comerciais e de analise de risco, se associa a
um capital relacional e a um conhecimento institucional especifico que facilitam o
arranque e a consolidagdo dos negocios. Contudo, esta relagdo revela-se
contingente, onde a experiéncia bancaria € acompanhada de redes ativas e
capacidade de reconfigurar o perfil profissional, o efeito é claramente positivo,
porém onde prevalece uma reprodug¢ao acritica da cultura de aversio ao risco, o

contributo para o desempenho é mais limitado.

As proposicoes P3 e P4, que postulam o papel das competéncias empreendedoras
como potenciadoras das competéncias técnico-financeiras e da propria experiéncia
bancaria, sdo igualmente corroboradas. A analise mostra que autonomia, iniciativa,
resiliéncia, abertura a inovagao e capacidade de construir capital social funcionam
como mecanismos de mediagdo decisivos, quando presentes, convertem o
background financeiro em vantagem competitiva sustentavel, por outro lado,
quando ausentes, a mesma bagagem técnica tende a cristalizar-se em perfis

excessivamente defensivos, menos propensos a explorar oportunidades.

O modelo resultante ndo apenas apoia as preposi¢cées P1 a P4, como sugere que
o impacto das competéncias financeiras e da experiéncia bancaria no sucesso
empreendedor é fortemente dependente da combinagdo com um conjunto
especifico de competéncias empreendedoras e da forma como o empreendedor

redefine a sua mentalidade financeira em direcdo a uma légica de criacao de valor.

85



Capitulo 5 - Conclusdao e Recomendagoes

Este capitulo final integra e sistematiza os principais resultados da investigacao,
respondendo a questdo central que orientou o estudo, “Pode um profissional da
area financeira tornar-se um empreendedor bem-sucedido?”, e discutindo as

implicagdes tedricas, metodoldgicas e praticas das conclusdes alcangadas.

O percurso realizado ao longo dos quatro capitulos anteriores permitiu construir
progressivamente um argumento empirico e tedrico coerente. A experiéncia
bancaria e as competéncias financeiras constituem um capital humano especifico
e transferivel para o empreendedorismo, mas a sua conversdo em sucesso real,
depende de condigbes mediadoras, as competéncias empreendedoras, e de
condi¢des contextuais, nomeadamente o alinhamento entre o setor de origem e o
setor de destino. Este argumento central € agora sintetizado, fundamentado e

projetado para as suas implicagdes mais amplas.

5.1 - Sintese dos Principais Resultados e Resposta a Questao de Investigacao

A analise empirica de nove casos de empreendedores com diferentes perfis de
relacdo com o setor financeiro, ex-bancarios (E3, E8, E9), profissionais com
formagao financeira formal sem experiéncia bancaria direta (E2, E4, E6, E7) e
profissionais sem formacgéo financeira formal (E1, ES5), produziu um conjunto
robusto de conclusées que permitem responder, com fundamentacdo empirica, a

questao central da investigacgao.

7

A resposta sintética € afirmativa, sim, um profissional da area financeira pode
tornar-se um empreendedor bem-sucedido, mais do que isso, a investigagao
demonstra que o background financeiro e bancario pode constituir uma vantagem
competitiva real e duradoura, desde que combinado com as competéncias
empreendedoras que ativam e amplificam esse capital. Contudo, o sucesso nao &
automatico nem garantido pela simples presenga de competéncias financeiras,
depende do alinhamento setorial, da reconfiguracado progressiva de mentalidade,
da manutencao ativa das redes relacionais e da capacidade de inovar e adaptar-se

a contextos de incerteza crescente.
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Os resultados sao organizados em torno de cinco conclusdes substantivas que
atravessam e integram os dados recolhidos, dao suporte empirico as proposi¢des

de investigagéo e alimentam o modelo tedrico emergente.

5.1.1 - As Competéncias Financeiras Geram Vantagem Competitiva Real,
mas N&o Deterministica

Os participantes com formagao e experiéncia técnico-financeira demonstraram, de
forma consistente e transversal, uma capacidade superior de gestao financeira do
negocio, maior controlo dos fluxos de caixa, construgdo proativa de reservas de
liquidez, utilizagao de ferramentas analiticas mais sofisticadas (proje¢coes de 5 a 10
anos, racios de desempenho, avaliacao de viabilidade de projetos) e tempos de
estabilizacado significativamente mais curtos. Os ex-bancarios (E3, E9) e os
profissionais com formagdo em contabilidade (E4, E6, E7) estabilizaram os seus
negocios em 1 a 3 anos, enquanto os nao-financeiros (E1, E5) referiram periodos
de 3 a 5 anos, marcados por maior exposigao a erros de gestao financeira na fase
inicial.

Esta vantagem é real e mensuravel na velocidade de consolidagdo e na qualidade
da gestdo de recursos, mas nao garante sucesso automatico nem ¢é suficiente
quando nao existe alinhamento entre o capital técnico-financeiro prévio e as
exigéncias do setor de destino. O caso de E8, com décadas de experiéncia
bancaria a operar no setor do TVDE, é paradigmatico, a gestdo da sua atividade
baseia-se em indicadores simples e imediatos que nao requerem as ferramentas
analiticas sofisticadas desenvolvidas durante a carreira bancaria (Costa, 2023;
Calado, 2024).

5.1.2 - O Capital Relacional Bancario é Transferivel e Duradouro, mas
Contextualmente Condicionado

Uma das descobertas mais robustas da investigagao ¢é a transferibilidade do capital
relacional construido durante a carreira bancaria. As redes de clientes, colegas e
instituicbes financeiras constituem um ativo estratégico que pode ser
imediatamente mobilizado na fase de arranque, reduzindo substancialmente o
custo e o tempo de aquisicdo dos primeiros clientes. E3 e E9 estimaram que 60 a

70% dos primeiros clientes da empresa de intermediagdo de crédito vieram
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diretamente das redes bancarias, o que confirmou a existéncia de um padréo. E6
descreveu relagdes comerciais e de amizade de décadas que atravessam geragoes

de clientes.

Esta vantagem relacional é condicionada por dois fatores criticos, o alinhamento
entre o setor bancario de origem e o setor de destino, e a manutengao ativa das
redes ao longo do tempo. Quando o setor de destino € muito distante do contexto
bancario, como no TVDE de E8 ou na animacgéo turistica de E9, o capital relacional
bancario tem utilidade muito limitada. Quando as redes ndo s&o cultivadas
ativamente, deterioram-se progressivamente, perdendo o valor estratégico que
possuiam no momento da transicdo. Esta dupla condicionalidade € um contributo
analitico relevante que a literatura prévia ndo especificava com clareza (Bourdieu,
1986; Granovetter, 1973).

5.1.3 - AReconfiguracao de Mentalidade é Hibrida e Progressiva, Nao
Radical

Contrariamente ao que a literatura mais generalista sobre empreendedorismo
sugeria, e ao que as proposic¢oes iniciais do estudo antecipavam, a transi¢cao da
“aversao ao risco” bancaria para a “aceitacao do risco” empreendedora ndo € uma
transformacao radical e completa. O que os dados evidenciam € uma hibridizacao
progressiva. Os ex-bancarios mantém a disciplina analitica e o conservadorismo do
contexto bancario, mas aprendem a aplica-los de forma proativa e estratégica no

contexto empreendedor, em vez de reativa e procedimental.

E3 e E7 sdao os exemplos mais claros desta hibridizacdo, usam ferramentas
analiticas bancarias, algoritmos de risco, projecdes financeiras, racios de
desempenho, para tomar decisbes empreendedoras, conseguindo
simultaneamente a robustez analitica do bancario e a agilidade deciséria do
empreendedor. E9 acrescenta uma perspetiva complementar, para profissionais
com origem em areas comerciais bancarias, a mentalidade empreendedora ja
estava parcialmente presente antes da transi¢cdo, pelo que a reconfiguragao

necessaria foi menor (Lumpkin & Dess, 1996; Minelli & Morelli, 2018).
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5.1.4 - As Competéncias Empreendedoras S&do Mediadoras Obrigatorias,
Nao Complementares

A conclusao teoricamente mais relevante da investigagdo é que as competéncias
empreendedoras, resiliéncia, iniciativa, networking ativo e inovagao, ndo sao meras
complementares das competéncias técnico-financeiras, s&o mediadoras
obrigatorias entre o capital bancario e o sucesso empreendedor, sem elas, o capital

humano financeiro permanece potencial ndo realizado.

O caso de E2 constitui o mais revelador contraexemplo, sem formacgao financeira
formal, mas com resiliéncia excecional, networking eficaz e lideranga de equipas,
construiu um percurso de mais de 15 anos com multiplas empresas bem-sucedidas,
compensando o défice financeiro com competéncias empreendedoras sélidas. O
caso de EB8 ilustra o inverso, capital técnico-financeiro elevado que nao gera
vantagem num setor incompativel, sem o reforcgo de competéncias
empreendedoras adaptadas ao novo contexto. E3 representa o ponto de ativacéo
maxima, capital técnico-financeiro elevado, potenciado por networking institucional
intensivo, inovagcao de processos e organizagdo exemplar, resultando no
crescimento de 5 para 14 colaboradores em dez anos (Man et al.,, 2002;
Mitchelmore & Rowley, 2010).

5.1.5 - O Sucesso Empreendedor é Multidimensional, Subjetivo e
Contextualmente Construido

A quinta conclusao substantiva € que o sucesso empreendedor ndo € um estado
unico e objetivavel, mas uma construgcédo subjetiva e contextual que integra, em
combinacbes variadas, seis dimensdes, desempenho econdémico minimo,
autonomia e liberdade deciséria, qualidade de vida e equilibrio pessoal, bem-estar
da equipa, reconhecimento e reputacéo, e realizagao pessoal. Nenhum dos nove
participantes define sucesso exclusivamente em termos financeiros, e todos, com

as suas definigdes distintas, se consideram bem-sucedidos.

Os perfis diferem nas énfases, os ex-bancarios tendem para definigdes
multidimensionais que integram dimensdes econdmicas, relacionais e de impacto,
os perfis mistos enfatizam o equilibrio econémico minimo e a satisfacéo relacional

enquanto os nao-financeiros valorizam a aprendizagem progressiva, a superagao
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e a autonomia. Esta multidimensionalidade confirma e enriquece a perspetiva de
Palma, Lopes & Alves (2018) sobre o empreendedorismo como vocagao e tem
implicagdes praticas diretas, as politicas publicas e os programas de formagao que
avaliam o sucesso empreendedor apenas através de indicadores econdmicos
subvalorizam sistematicamente dimensdes que os proprios empreendedores

consideram centrais.

5.2 - Contributos Teoricos

Esta investigacdo oferece quatro contributos tedricos originais para a literatura

sobre empreendedorismo, capital humano e transi¢cdes de carreira.

5.2.1 - Modelo Tedrico de Reconversao de Competéncias Sectoriais

O contributo tedrico mais central desta dissertacdo € o modelo de «reconversao de
competéncias bancarias em recursos empreendedores», desenvolvido
indutivamente a partir da analise pela Grounded Theory (Strauss & Corbin, 2008).
O modelo especifica quatro mecanismos, transferéncia, reinterpretacéo,
recombinacao e conversio, as condi¢des de ativacao e as condigdes mediadoras
que explicam como o capital humano bancario transforma-se em recursos

empreendedores funcionais, gerando configuragdes distintas de sucesso.

Este modelo vai além da constatacao de que a experiéncia financeira € util para o
empreendedorismo, posicdo ja amplamente suportada na literatura (Lusardi &
Mitchell, 2014; Costa, 2023), ao especificar os mecanismos concretos através dos
quais essa utilidade se materializa, as condicbes que a condicionam e as razdes
pelas quais pode falhar. O modelo posiciona-se na intersecédo da teoria do capital
humano (Becker, 1964), da literacia financeira como fator de desempenho (Lusardi
& Mitchell, 2014; Calado, 2024), das competéncias empreendedoras como
mediadoras do sucesso (Man et al., 2002; Mitchelmore & Rowley, 2010) e do

empreendedorismo de crise (Schumpeter, 1997; Salgado & Bakker, 2017).

5.2.2 - Extenséo do Framework Man & Mitchelmore ao Contexto Portugués
de Transicao Sectorial

A investigacao estende o framework de Man, Lau & Chan (2002) e Mitchelmore &

Rowley (2010), que propdem que as competéncias empreendedoras, nas suas
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dimensdes pessoais, relacionais, organizacionais e estratégicas, estruturam a
relacdo entre capital humano e desempenho empresarial, ao contexto especifico

de transicdes sectoriais da banca para o empreendedorismo no contexto lus6fono.

A extensdo ndao € meramente geografica, a investigagado especifica que, neste
contexto particular, as competéncias empreendedoras funcionam como elemento
de intermediac&o obrigatoria, e ndo meramente potenciadoras facultativas, entre o
capital bancario e o sucesso empreendedor, acrescentando uma dimenséo de
condicionalidade que a literatura geral ndo contempla com esta clareza. A
investigacdo especifica ainda que diferentes combinagbes de competéncias
empreendedoras, resiliéncia processual versus adaptativa, inovagéo tecnoldgica
versus de processos, networking institucional versus informal, geram trajetorias de
sucesso distintas, mesmo partindo de capitais iniciais semelhantes, esta

especificacao constitui uma contribuicdo analitica relevante para o campo.

5.2.3 - Integracao Tedrica de Trés Correntes Independentes

Um contributo adicional € a integracao explicita de trés correntes tedricas que tém
sido desenvolvidas de forma relativamente independente, a teoria do capital
humano (Becker, 1964), a literacia financeira como fator de desempenho
empreendedor (Lusardi & Mitchell, 2014; Costa, 2023; Calado, 2024) e o
empreendedorismo de crise ou necessidade (Schumpeter, 1997; Salgado & Bakker,
2017). A investigagdo mostra empiricamente como estas trés logicas se articulam
num mesmo fendmeno, os ex-bancarios que transitam para o empreendedorismo
na sequéncia de reestruturacdées mobilizam capital humano financeiro acumulado
e literacia financeira avancada, mas precisam das competéncias empreendedoras
para ativar e amplificar esse capital num contexto radicalmente distinto do que o

originou.

Esta integracdo tedrica constitui um contributo analitico para o campo do
empreendedorismo, que raramente trata estas trés dimensdes em conjunto, e abre
espaco para investigacoes futuras que testem explicitamente as interagdes entre

as trés correntes em contextos empiricos distintos.
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5.2.4 - Pluralidade Empirica das Definicbes de Sucesso Empreendedor

A investigacédo oferece ainda uma contribuicdo empirica para o debate sobre a
definicdo e medigdo do sucesso empreendedor. Os dados demonstram, de forma
consistente e transversal, que os empreendedores constroem definicdbes de
sucesso que integram dimensdes econdmicas, relacionais, de autonomia, de
qualidade de vida e de realizagédo pessoal, em combinagdes que variam de forma
sistematica com o perfil de capital inicial, o setor de atividade e o momento da

trajetéria empreendedora.

Esta descoberta empiricamente fundamentada sustenta a perspetiva de Palma,
Lopes & Alves (2018) sobre o empreendedorismo como “calling” e contesta
modelos de avaliagdo do desempenho empreendedor centrados exclusivamente
em indicadores financeiros. Tem implicacées metodoldgicas diretas, uma vez que
estudos que avaliam o sucesso empreendedor apenas através de factoracao,
crescimento ou sobrevivéncia, podem subestimar sistematicamente o desempenho
real de empreendedores que definem e alcangam sucesso em dimensdes nao

financeiras.

5.3 - Limitacbes do Estudo

Reconhecer as fronteiras da investigagcao constitui um exercicio de transparéncia
essencial para uma leitura responsavel dos resultados. A presente dissertacao
identificou limitagdes inerentes ao seu desenho exploratério que devem ser

consideradas. Para uma visao sistematizada, apresenta-se a Tabela 14:

Tabela 14 - Limitag6es metodoldgicas e estratégias de mitigagdo

Limitagcao Descricao Estratégia de mitigagao
Dimensao da 12 participantes limitam Saturagao tedrica; Variagao
amostra amplitude de variagao intencional; Generalizagao
capturada analitica nao estatistica
Amostra nao Impossibilidade de Transparéncia sobre
probabilistica generalizagao estatistica | critérios; Descricdo espessa;
Foco em transferibilidade
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Subjetividade Interpretagao Reflexividade; Triangulacéo;

analitica influenciada por Validagcdo de participantes;
perspetiva do Discusséao
investigador

Distor¢cao associada | Relatos retrospetivos Triangulagdo com

a memoria podem sofrer distorgbes | documentos; Questdes sobre

exemplos concretos

Distor¢cédo associada | Participantes podem Garantia de anonimato;

a desejabilidade apresentar imagem Questdes neutras;

social favoravel Normalizacao de dificuldades

Distorgédo associada | Acesso facilitado a Recrutamento intencional de

a sobrevivéncia empreendedores bem- casos com dificuldades
sucedidos

Contexto temporal e | Resultados especificos a | Descricdo contextual
geografico Portugal em 2026 detalhada; Cautela em

transferibilidade

Fonte: Elaborag&o propria.

Estas limitacbes nao invalidam os contributos tedricos e praticos alcancados, mas
orientam a interpretagdo dos resultados e delimitam o ambito da transferibilidade
dos achados. Como sublinhado, o foco foi mitigar cada fraqueza com acgdes
concretas, transformando potenciais vulnerabilidades em oportunidades de rigor

analitico.

Qualquer investigagao qualitativa exploratéria comporta limitagdes que devem ser
reconhecidas com honestidade, ndo para diminuir o valor das conclusdes, mas para

delimitar o contexto em que sdo validas e para orientar investigacées futuras.

Nao generalizagao estatistica: A amostra intencional de nove participantes, por
saturagao tedrica, embora adequada para os objetivos exploratérios, ndo permite
generalizagao estatistica para a populagado de ex-bancarios empreendedores em
Portugal ou noutros contextos. As conclusbes sao teoricamente generalizaveis
(generalizagao analitica), isto €, os mecanismos, relagbes e condigdes

identificados tém potencial explicativo para casos similares em outros contextos,
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independentemente da sua frequéncia na populacao (Yin, 2015; Creswell &
Creswell, 2018), mas nao sao estatisticamente representativas de uma populagao
mais ampla. Estudos mistos, com uma componente quantitativa de larga escala,
seriam necessarios para validar a prevaléncia e a magnitude dos efeitos

identificados.

Subjetividade das narrativas retrospetivas: As entrevistas semiestruturadas
baseiam-se nas memoarias, percecgdes e interpretacdes dos participantes sobre as
suas trajetorias. As narrativas retrospetivas estao sujeitas a vieses de memoria e
de reconstrucdo, em particular ao viés de racionalizagdo post-hoc, que leva os
participantes a organizar as suas histérias de forma mais coerente e positiva do

que os eventos reais foram.

O projeto de dissertacao previa a inclusao de um grupo de contraste composto por
empreendedores sem sucesso. Na pratica, a amostragem produziu participantes
que se consideram bem-sucedidos, ainda que com definicdes variadas. Apenas o
caso de E1 relatado identifica esse fendmeno. O numero diminuto de casos de
insucesso declarado limita a capacidade de identificar as condigdes de falha e
estabelecer comparagdes que clarificariam ainda mais os fatores criticos.
Investigagdes futuras poderiam incluir estratégias de recrutamento especificas para

capturar esta populagao.

Concentragao setorial da amostra: A amostra concentra-se maioritariamente em
setores de consultoria, contabilidade e servigos financeiros, o que limita a
diversidade de contextos analisados. A investigacdo beneficiaria de uma amostra
mais diversa em termos setoriais, incluindo ex-bancarios empreendedores em
tecnologia, saude, educagao ou industria, para testar a robustez das conclusdes
sobre a condicionalidade setorial da transferibilidade do capital bancario. Por outro
lado, facilmente se compreende que os ex-bancarios tenham tendéncia natural para

criarem negoécios empreendedores em areas onde se sentem mais confortaveis.

Contexto geografico e temporal especifico: O estudo foi realizado em Portugal, num
periodo poés-pandémico de reestruturacdo econdmica e aceleragdo da
transformacao digital do setor bancario. Os resultados podem nao ser diretamente

transferiveis para outros contextos nacionais com diferentes sistemas bancarios,
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diferentes ecossistemas empreendedores e diferentes dindmicas de reestruturacao

do trabalho.

5.4 - Recomendacdes Praticas

As conclusdes da investigagdo tém implicagbes praticas para quatro grupos de
Stakeholders: os proprios profissionais bancarios em transigdo, as instituicbes

académicas, os decisores de politicas publicas e as instituicbes bancarias.

5.4.1 - Para Profissionais Bancarios em Transi¢ao para o
Empreendedorismo

Capitalizar o capital relacional de forma proativa e antecipada: As redes construidas
durante a carreira bancaria sdo um ativo estratégico de valor excecional, mas
deterioram-se se nao forem cultivadas. Os profissionais que ponderam a transicéo
devem iniciar a manutencgao ativa e a reorientacdo das suas redes para o contexto
empreendedor antes de sairem do banco, identificando clientes, colegas e
parceiros que poderdo acompanha-los. E3 e E9 fizeram-no de forma mais ou

menos consciente, E8 ndo o fez, e a diferenca nos resultados € evidente.

Alinhar o setor de destino com o capital prévio: A investigacdo demonstra que a
vantagem competitiva do background bancario & fortemente condicionada pelo
alinhamento entre o setor de origem e o setor de destino. Profissionais com
experiéncia em analise de crédito ou gestdo de risco tém vantagens muito maiores
em setores relacionados (consultoria, contabilidade, intermediacao financeira) do
que em setores radicalmente distintos. A escolha do setor de destino deve ser uma

decisao estratégica informada pelo capital disponivel.

Desenvolver competéncias empreendedoras antes da transigdo: A investigacao
confirma que as competéncias empreendedoras sdo a condicdo de ativacdo do
capital bancario. Profissionais que antecipam a transicdo devem investir, antes de
sairem, no desenvolvimento de competéncias de networking ativo, gestdo de tempo
autébnoma, toleréncia a incerteza e resiliéncia. Programas de mentoria por
empreendedores experientes, participagcdo em associacdes empresariais e projetos
paralelos de menor risco sdo formas concretas de desenvolver estas competéncias

sem abandonar a seguranga do emprego.
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Reconfigurar a mentalidade de risco de forma gradual e consciente: O maior desafio
comportamental identificado pelos ex-bancarios ndo € a tolerancia ao risco em
abstrato, mas a capacidade de tomar decisées em contextos de menor informacéao
do que os que a banca proporciona. A recomendacdo € desenvolver esta
capacidade gradualmente, através da acumulagdo de experiéncias de decisao
autbnoma em contextos de risco controlado, antes de a vida real do

empreendedorismo a exigir em pleno e sem rede de seguranga institucional.

5.4.2 - Para Instituicées de Formagéao e Universidades

Integrar literacia financeira avangada nos programas de empreendedorismo: A
investigacdo confirma que a literacia financeira € um fator diferenciador real no
desempenho empreendedor, com efeitos mensuraveis na velocidade de
estabilizacdo e na qualidade da gestdo. Os programas de formagao
empreendedora que ndo incluem modulos substantivos de gestdo financeira,
controlo de tesouraria, analise de viabilidade, planeamento financeiro, acesso a
financiamento, estdo a entregar empreendedores com uma vulnerabilidade real e

previsivel nos primeiros anos de negaocio.

Desenvolver programas especificos para profissionais em transigao de carreira: Os
profissionais bancarios que transitam para o empreendedorismo tém necessidades
formativas especificas, ndo precisam de formagdo em analise financeira, mas
precisam de apoio na reconfiguragdo de mentalidade, no desenvolvimento de
competéncias de networking ativo e na adaptacao das suas ferramentas analiticas
ao contexto de maior incerteza do empreendedorismo. Programas de curta
duracgao, intensivos e orientados para esta especificidade, tém potencial de impacto

elevado.

Incorporar métricas plurais de sucesso nas avaliacdes: A pluralidade de definicbes
de sucesso identificada na investigacdo tem implicagdes para a forma como as
instituicdes de ensino avaliam os seus programas e premiam os empreendedores.
Métricas exclusivamente financeiras captam apenas uma parte do valor gerado.
Indicadores de bem-estar do empreendedor, impacto na comunidade e
sustentabilidade de longo prazo deveriam complementar os indicadores

econdmicos tradicionais.
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5.4.3 - Para Decisores de Politicas Publicas

Reconhecer o potencial empreendedor dos profissionais bancarios deslocados: As
reestruturagdes do setor bancario portugués geraram um fluxo significativo de
profissionais experientes que transitaram para o0 empreendedorismo por
necessidade. Esta populagao representa um capital humano financeiro acumulado
de valor elevado, que pode ser mobilizado para o desenvolvimento econdémico
local, mas que requer programas de apoio especificos distintos dos programas

gerais de apoio a start-ups.

Criar programas de acompanhamento prolongado para transi¢des sectoriais: O
periodo critico de maior vulnerabilidade para o ex-bancario empreendedor ndo € o
periodo de arranque, onde o capital relacional e financeiro protege, mas o periodo
de 2 a 4 anos, quando as redes iniciais se esgotam e as primeiras decisdes
estratégicas de crescimento tém de ser tomadas. Programas de acompanhamento
que se estendam por este periodo, com mentoria especializada, seriam mais
eficazes do que os programas de apoio de arranque que cessam apos 0s primeiros

12 a 18 meses.

Incorporar capital relacional nos critérios de avaliagao de projetos: Os sistemas de
avaliacao de projetos empreendedores para acesso a financiamento publico focam-
se quase exclusivamente no plano de negdcios e em indicadores financeiros
projetados. A investigacdo sugere que a qualidade do capital relacional do
empreendedor, redes existentes, taxa de conversio estimada de clientes prévios,
acesso a redes institucionais, € um preditor relevante do desempenho real e deveria

ser incorporada como critério complementar de avaliacao.

5.4.4 - Para Instituigdes Bancarias

Desenvolver programas de preparagdo para a transicdo empreendedora: Os
bancos que investem em programas de preparagcdo para a transicdo dos seus
profissionais, formacdo em gestao do préprio negdécio, mentoria por ex-bancarios
empreendedores, acesso facilitado a redes e apoio na identificacdo do setor de
destino, geram valor para os profissionais que saem e para a imagem institucional,
reduzindo simultaneamente os riscos reputacionais associados a processos de

reestruturagdo mal-acompanhados.

97



Criar ecossistemas de networking entre ex-bancarios empreendedores: As redes
de ex-bancarios empreendedores constituem um ativo coletivo de valor elevado.
Os bancos que criam e suportam estas redes, através de associagcdes de alumni,
eventos de networking ou programas de mentoria estruturada, geram valor para o
ecossistema empreendedor local e constroem relacbes de longo prazo com
empreendedores que s&o potenciais clientes de produtos bancarios para

empresas.

5.5 - Agenda de Investigagao Futura

As limitagdes identificadas, combinadas com as descobertas da investigacéo,
sugerem uma agenda de investigagao futura organizada em torno de quatro linhas

prioritarias.

5.5.1 - Validagao Quantitativa do Modelo Teérico

A primeira linha de investigacao futura consiste na validagdo quantitativa do modelo
de reconversao de competéncias bancarias em recursos empreendedores.
Partindo do modelo tedrico desenvolvido indutivamente nesta dissertagao,
investigacoes futuras poderiam operacionalizar as suas dimensdes em escalas de
medicdo, desenvolver hipoteses testaveis sobre as relagdes entre as variaveis e
validar o modelo através de estudos de inquérito de larga escala com populagdes
de ex-bancarios empreendedores. Esta linha beneficiaria de colaboragdo com
associagdes de ex-profissionais bancarios e caAmaras de comércio, que poderiam

facilitar o acesso a populagdes mais amplas e representativas.

5.5.2 - Investigacao Longitudinal sobre Trajetérias de Transic&o

A segunda linha propde estudos longitudinais que acompanhem ex-bancarios ao
longo do processo de transi¢do, desde a saida do banco até a consolidagéo ou
encerramento do negdcio. Medi¢gdes em multiplos momentos (TO — saida do
banco; T1 — 12 meses; T2 — 36 meses; T3 — 60 meses) permitiriam analisar a
evolugdo real da literacia financeira, das redes relacionais e das competéncias
empreendedoras ao longo do tempo, identificar os momentos de maior

vulnerabilidade e os fatores que predizem a sobrevivéncia ou o encerramento do
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negocio, e testar de forma mais rigorosa as relagdes causais que esta investigagao

identifica de forma exploratdria.

5.5.3 - Estudo Comparativo Internacional

A terceira linha contempla a replicacdo do estudo em diferentes contextos
nacionais, com especial interesse em paises com sistemas bancarios e
ecossistemas empreendedores distintos do portugués. A comparagao entre
contextos com diferentes graus de desenvolvimento do sistema bancario,
diferentes dindmicas de reestruturacdo do setor e diferentes culturas
empreendedoras permitiria testar a generalizacdo geografica do modelo e
identificar os fatores contextuais que moderam os efeitos encontrados. De especial
interesse seria a comparagao com contextos angléfonos, onde existe uma cultura
mais estabelecida de transicdo de carreiras financeiras para o empreendedorismo,
€ com economias emergentes, onde o empreendedorismo de necessidade € mais

prevalente.

5.5.4 - Impacto da Digitalizacdo e da Inteligéncia Atrtificial nas
Competéncias Transferiveis

A quarta linha, emergente nos dados desta dissertacdo, mas ainda
insuficientemente desenvolvida, centra-se no impacto da digitalizagcdo do setor
bancario e da inteligéncia artificial nas competéncias transferiveis dos ex-bancarios
empreendedores. ES utilizava seis agentes de inteligéncia artificial no seu negécio,
E6 e E7 referiam a automacdo de tarefas contabilisticas como fator de
diferenciacio estratégica. A medida que a banca se digitaliza progressivamente, as
competéncias dos profissionais bancarios transformam-se, as competéncias
técnicas de analise manual perdem relevancia relativa, enquanto as competéncias
de interpretacao de dados, gestao de plataformas digitais e orientacao estratégica
de ferramentas tecnoldgicas ganham importancia crescente. Investigagdes futuras
sobre o perfil de competéncias dos novos ex-bancarios empreendedores, formados
num ambiente bancario ja profundamente digitalizado, permitiriam antecipar como

o modelo de reconversao de competéncias se transformara nos préximos anos.
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5.6 - Nota Final

Esta dissertagcdo partiu de uma questdo aparentemente simples “Pode um
profissional da area financeira tornar-se um empreendedor bem-sucedido?” para
tentar aferir como a experiéncia bancaria prévia influéncia o desempenho
empreendedor através das competéncias financeiras e empreendedoras e chegou a
uma resposta mais complexa, sim, mas em condi¢des especificas e através de

mecanismos concretos que este estudo procurou identificar, nomear e explicar.

A investigacdo mostrou que os profissionais bancarios que transitam para o
empreendedorismo ndo chegam desprovidos de recursos, chegam com capital
técnico-financeiro avancado, redes relacionais de valor estratégico e uma disciplina
analitica que os distingue de outros perfis empreendedores. A condi¢do para que
estes recursos se convertam em sucesso € a presenga de competéncias
empreendedoras que funcionam n&o como complementares facultativas, mas

como mediadoras obrigatorias entre o capital herdado e os resultados alcangados.

O modelo tedrico de «reconversao de competéncias bancarias em recursos
empreendedores» que emerge desta investigagcao pretende ser uma contribuicao
util para a compreensao deste processo, nao como moldura definitiva, mas como
ponto de partida para investigagdes futuras mais abrangentes, para programas de

formagao mais eficazes e para politicas publicas mais precisas.

Se contribuir para que um ex-bancario em transicdo encontre o0s recursos e a
orientacao de que necessita, ou para que um investigador futuro encontre nele uma

base sélida para ir mais longe, tera cumprido o seu propdsito.

“Faco o que gosto, ajudo pessoas a construir projetos, e tenho uma equipa que se

sente bem a trabalhar comigo. Isso é o meu sucesso. — E3”
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Estrutura do guia

Bloco | Tema Questoes Proposi | Fontes
principais cao Bibliograficas
1 Background "Qual era a sua P1 Mitchelmore &
bancario fungao principal Rowley (2010)
no setor (Competéncias
bancario? Que Transferiveis);
conhecimentos Pinho & Martins
financeiros (2020) (Impacto do
especificos Background
considera mais Financeiro)
valiosos hoje?"
2 Motivacao "O que o motivou | P2 Schumpeter (1997)
transicéo a deixar o banco? (Empreendedorismo
Foi por e Inovacéo);
oportunidade ou Salgado & Bakker
necessidade?" (2017) (Motivacgao
por
Crise/Necessidade)
3 Competéncias "Como gere P1 Alves et al. (2018)
financeiras planeamento (Literacia
orcamental e Financeira); Pinho &
cash flow? Sente Martins (2020)
vantagem (Desempenho
competitiva da Financeiro)
formacéao
bancaria?"
4 Analise risco "Como avalia P2 Minelli & Morelli
viabilidade e (2018) (Avaliagao
riscos de de Risco); Shane &

investimentos?

Venkataraman
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Que ferramentas

usa vs banco?"

(2000) (Identificagcao
de Oportunidades)

Barreiras "Encontrou P3 Minelli & Morelli
barreiras ao (2018) (Rigor vs.
aplicar Inovagao); Kiyosaki
conhecimento & Lechter (2000)
bancario? (Mentalidade de
Excesso de Investimento)
controlo ou
aversao a
inovagao?"

Mentalidade "Houve P3 Palma & Pitacho
transformacao de (2023)
mentalidade (Empreendedorismo
'avessa ao risco' e Mindset); de
para 'aceitacao Vilhena (2023)
de risco (Resiliéncia e Risco)
calculado'?"

Proatividade "Como a P3 Lumpkin & Dess
capacidade de (1996) (Orientacao
iniciativa se Empreendedora);
diferencia do Bird (1988)
papel anterior (Intencéo e Agao)
focado em
processos?"

Resiliéncia "O que o ajudou a | P3 de Vilhena (2023)
lidar com falhas? (Resiliéncia); Minelli
Onde se situa a & Morelli (2018)
inovacao na sua (Capacidade de
estratégia?" Adaptacéao)

Competéncias "Que P2 Mitchelmore &

relacionais competéncias Rowley (2010)
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nao-técnicas da

(Transferéncia de

o? Conselhos
para profissionais

financeiros?"

experiéncia Competéncias);
bancaria foram Man, Lau & Chan
cruciais?" (2002)
(Competéncias de
Gestao)
10 Desempenho "Tempo de vida P4 Creswell & Creswell
do negécio? (2018) (Requisito
Indicadores Metodologico da
objetivos (n.° Investigacao
clientes, Qualitativa)
receita)?"
11 Sucesso "Considera-se P4 Palma, Lopes &
bem-sucedido? O Alves (2018) (Foco
que define no Propdsito e
sucesso para si?" Sucesso Subijetivo);
Kiyosaki & Lechter
(2000) (Motivacéo e
Propdsito)
12 Fatores criticos | "Fator individual P4 Strauss & Corbin
mais critico para (2008) (Codificagao
sucesso/insucess Seletiva e

Construcao da
Teoria
Fundamentada)

Conteudo da Entrevista

Os dados recolhidos nesta entrevista sdo confidenciais e sdo apenas para efeitos
académicos. Na dissertacdo de mestrado ndo serdo publicados os nomes das

pessoas entrevistadas.

Autoriza a realizagao desta entrevista?
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Breve apresentacéo - ldade? Localizagdo? Formag¢ao académica?
Perguntas:

1 - Qual era a sua fungdo principal no setor bancario e que conhecimentos
financeiros especificos (ex: analise de crédito, orgamentagcdo, compliance)
considera mais valiosos para a gestdo do seu negécio atual?

2 - O que o motivou a deixar o setor bancario para empreender? Considera que foi
uma motivagao por oportunidade (visdo de mercado) ou por necessidade (ex:
crise, insatisfacdo, desemprego)?

3 - Como gere o planeamento or¢gamental e o fluxo de caixa (cash flow) do seu
negocio? Sente que a sua formagao bancaria Ihe deu uma vantagem competitiva
clara neste campo?

4 - Ao tomar decisdes de investimento ou ao langar novos projetos, como avalia a
viabilidade e os riscos? Que ferramentas de analise (mentais ou formais) utiliza
€ COmo se comparam as que usava no banco?

5 - Encontrou barreiras ou limitagdes ao aplicar o conhecimento financeiro bancario
ao seu negocio (ex: excesso de controlo, aversao a inovagao, rigidez)? Dé um
exemplo.

6 - Como descreveria a sua mentalidade atual em relacdo ao risco? Houve uma
transformacdo da mentalidade "avessa ao risco" do banco para a mentalidade
"aceitagao do risco calculado" de empreendedor? (Se sim, como ocorreu essa
mudanga?)

7 - Em que medida a capacidade de tomar iniciativa e ser proativo (necessaria no
empreendedorismo) se diferencia do seu papel anterior, mais focado em processos
e estrutura?

8 - O que o ajudou a lidar com falhas ou contratempos inesperados? (Ou seja, como
desenvolveu a resiliéncia?) Onde se situa a inovagao na sua estratégia de
negocio?

9 - Para além do técnico (P1), que competéncias nao-técnicas (ex: networking,
disciplina, lideranga) adquiridas na sua experiéncia bancaria (P2) foram cruciais
para o sucesso do seu negocio?

10 - Qual o tempo de vida do seu negécio? Pode partilhar indicadores objetivos
de desempenho (ex: n.° de clientes, crescimento da receita) nos ultimos 3 anos?

11 - Considera-se um empreendedor bem-sucedido? O que define sucesso para
si no contexto deste negdcio?
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12 - Na sua opiniao, qual foi o fator individual mais critico para o sucesso (ou
insucesso, se aplicavel) do seu empreendimento? Que conselhos daria a um
profissional financeiro que esta a ponderar a transi¢ao?
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Anexo Il - Guia de entrevista para grupo de contraste
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Estrutura do guia

Bloco | Tema Questoes principais Dimensao
1 Background néo- "Formacao académica e Baseline
financeiro profissional? Competéncias mais

valiosas para gerir negécio?"

2 Motivacéo "O que o motivou a iniciar Comparacéao
negocio? Oportunidade ou
necessidade?"

3 Gestao financeira "Como aprendeu planeamento P1
orcamental e cash flow? Falta de
base financeira foi obstaculo?"

4 Analise risco "Como avalia viabilidade e P1
riscos? Ferramentas formais ou
intuicao?"

5 Dificuldades "Encontrou dificuldades P1
especificas por nao vir da area
financeira (bancos, impostos)?"

6 Mentalidade risco "Como descreveria mentalidade | Comparagao
em relagao ao risco? Confortavel
com incerteza?"

7 Autonomia "Como organiza processos sem | Comparagao
estrutura corporativa? Autonomia
foi facil?"

8 Resiliéncia/inovagado | "O que o ajuda com falhas? P3
Como surge inovagao no dia-a-
dia?"

9 Competéncias "Que competéncias nao-técnicas | P2

relacionais foram determinantes?"
10 Desempenho "Tempo de vida? Crescimento P4

clientes/receita ultimos 3 anos?"

112




11 Sucesso "Considera-se bem-sucedido? | P4
Sucesso é lucro, autonomia ou

impacto?"

12 Fatores criticos "Fator mais critico para P4
sobrevivéncia? Conselhos para
quem quer empreender sem

bases financeiras?"

Conteudo da Entrevista

Os dados recolhidos nesta entrevista sdo confidenciais e sdo apenas para efeitos
académicos. Na dissertacdo de mestrado ndo serdo publicados os nomes das
pessoas entrevistadas.

Autoriza a realizagao desta entrevista?

Breve apresentacao - Idade? Localizagao? Formagao académica?

Perguntas:

1 - Qual é a sua formacao académica e profissional de base? Que competéncias
dessa area anterior considera mais valiosas para gerir o seu negocio hoje?

2 - O que o motivou a iniciar o seu proprio negocio? Foi uma motivagao por
oportunidade (visdo de mercado) ou por necessidade (ex: crise, desemprego)?

3 - Como aprendeu a gerir o planeamento orgcamental e o fluxo de caixa do seu
negocio? Sente que a falta de uma base financeira formal foi um obstaculo inicial?

4 - Ao tomar decisdes de investimento, como avalia a viabilidade e os riscos? Utiliza
ferramentas formais ou baseia-se mais na intuicao e experiéncia de mercado?

5 - Encontrou dificuldades especificas na gestdo do negdcio por nao vir da area
financeira (ex: lidar com bancos, impostos, investidores)? Como superou essas
barreiras?

6 - Como descreveria a sua mentalidade em relagao ao risco financeiro? Sente-se
confortavel com a incerteza ou prefere estratégias de crescimento mais
conservadoras?

7 - Como organiza os seus processos de trabalho sem uma estrutura corporativa
rigida por tras? A sua autonomia atual foi facil de conquistar?
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8 - O que o ajuda a lidar com falhas inesperadas? Como é que a inovacao (fazer
algo diferente do comum) surge no seu dia-a-dia de trabalho?

9 - Que competéncias n&o-técnicas (ex: networking, vendas, lideranga de equipas)
foram mais determinantes para o crescimento do seu negocio?

10 - Qual o tempo de vida do seu negocio? Pode partilhar indicadores como o
crescimento do nimero de clientes ou receita nos ultimos 3 anos?

11 - Considera-se um empreendedor bem-sucedido? O que significa sucesso para
si: lucro, autonomia ou o impacto do seu trabalho?

12 - Qual foi o fator mais critico para o seu negdcio sobreviver até hoje? Que
conselhos daria a alguém que quer empreender sem ter bases financeiras sélidas?
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Anexo lll - Cédigos Abertos
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Pergunta 1 — Formacgao / fungao de base

Pergunta Excerto

P1

P1

P1

P1

P1

P1

P1

P1

P1

P1

P1

P1

Licenciado em Gestao e
Administragédo Publica

Sub. Diretor de Balcao

Analise de Risco,
Orgamentacéo,
Planeamento de Objetivos
Comerciais

Formacéao bancaria
especifica pelo IFB

29 anos na banca como
gestor de particulares e
empresas

Bacharelato em
contabilidade e auditoria

Contabilidade e Auditoria,
contabilista certificado

Contabilidade e Auditoria,
MBA em Financas
Empresariais

Funcdes sempre
comerciais: assistente e
gestor de cliente

Licenciada em Ciéncias
Sociais

Licenciado em Gestao,
mestrando em
Empreendedorismo

Eng. Geogréfica +
Ciéncias Sociais, pos-
graduacado em
Empreendedorismo

Cédigo Aberto

formacgao em gestao
publica

experiéncia de gestao
bancaria

competéncias técnicas
de andlise e
planeamento

formacéo técnica
bancaria

experiéncia longa em
gestao de clientes

formacao em
contabilidade

qualificacao

profissional em
contabilidade

formacao avangada
em financas

experiéncia comercial
bancaria

formagao em ciéncias
sociais

formagao em gestao e
empreendedorismo

formacao hibrida
técnica e social
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Pergunta 2 — Motivagao para empreender

Pergunta Excerto

P2

P2

P2

P2

P2

P2

P2

P2

P2

P2

P2

Saida por reestruturagao
e reforma antecipada

Criar microempresa apos
reforma

Reestruturacédo da banca
pos-Covid, fecho de
balcbes

Aceitacao de
indemnizacao e uso de
contactos

Ficou sem emprego e
avangou por conta proépria

Negocio de origem
familiar assumido
progressivamente

Pandemia, teletrabalho,
incerteza e vontade de
nao ficar parado

Decisao de saida foi da
entidade patronal

Comecou por questdes
familiares ajudando o avd

Vem de familia de
empreendedores, muito
novo iniciou negécio

Misto de oportunidade e
necessidade

Caédigo Aberto

saida forgada por
reestruturagao

reconversao da
reforma em
oportunidade de
negocio

contexto de crise
sectorial

transformacao da
saida em
oportunidade via rede

motivagao por
necessidade
(desemprego)

continuidade familiar
de negdcio

motivacao mista:
incerteza e
proatividade

saida imposta pela
instituicao

entrada por
compromisso familiar

socializacao
empreendedora
precoce

motivacgao hibrida
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Pergunta 3 — Planeamento orgamental e cash flow

Pergunta Excerto

P3

P3

P3

P3

P3

P3

P3

P3

P3

P3

Planeamento baseado nas
receitas mensais vs custos
fixos

Negocio TVDE sem grande
correlacido com
conhecimentos bancarios

Usa conhecimentos
financeiros para controlar
pagar/receber

Dominar margens de compra
e venda para saber quanto
ganha

Crescimento sustentado e
controlo “n°
empresas/colaboradores”

Cria ferramentas em Excel
para projecdes 5-10 anos

Formacéao bancaria ndo
trouxe vantagens
competitivas neste campo

Aprendeu com o pai,
“‘numeros ao dia”, caixa € o
“coracgao da empresa’

Aprendeu de forma
autodidata e pratica

No inicio “navegava a vista”
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gestao simples
receitas-custos

desalinhamento
entre formacéao
bancaria e pratica
atual

gestao ativa de
tesouraria

uso de margens
como indicador
central

modelo
conservador de
gestao de carteira

uso de modelos
formais de projecao

auséncia de
vantagem
financeira
percebida

aprendizagem
financeira familiar
pratica

gestao financeira
por tentativa-erro

fase inicial de baixa
formalizacao



Pergunta 4 — Decisao de investimento

Pergunta Excerto

P4

P4

P4

P4

P4

P4

P4

P4

P4

P4

Decisdes baseadas na
melhor rentabilizacao do
negocio

Ferramentas de analise
essencialmente mentais

Usa conhecimento da
banca e propostas de
varios bancos

Decide sobretudo por
experiéncia e “feeling”

Investimentos em fungao
da carteira e racio por
colaborador

Modelos em Excel,
algoritmos e ratings

Decisbes sempre
controladas e ponderadas

Mistura cuidado com
desconhecido e intuicdo

Combina intuicdo com
experiéncia de mercado

Mistura analise e intuicédo
baseada em experiéncia
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foco em retorno
economico direto

analise
informal/mental

uso de experiéncia e
comparagao multi-
banco

predominio da intuigcao

uso de racios internos
para decisao

ferramentas formais
de avaliacéo de risco

cautela sistematica na
decisao

equilibrio entre
prudéncia e intuicao

modelo hibrido de
decisao

integragao de analise
e gut feeling
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Pergunta 5 — Barreiras a aplicagdao do conhecimento financeiro

Pergunta Excerto

P5

P5

P5

P5

P5

P5

P5

P5

P5

P5

P5

Nao encontrei barreiras
nem constrangimentos

Rigidez dos bancos:
decisdes pouco flexiveis e
lentas

Trabalhar com varios
bancos permite ultrapassar
limitacao

Formacéo financeira facilita
tesouraria, impostos e
bancos

Empresas recorrem ao
contabilista antes de ir ao
banco

Experiéncia prévia elimina
barreiras na relacdo com
banca e impostos

Nao considera ter
encontrado barreiras a
aplicar conhecimento
financeiro

Investiu ~100.000€ em
software de gestao para
acompanhar tudo ao
minuto

Dificuldades na fiscalidade
complexa e burocracia
bancaria

Superou contratando
especialistas e consultores
externos

Supera barreiras
recorrendo a consultoria e
contabilistas certificados
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auséncia de barreiras
percebidas

limitac&o pela rigidez
processual

estratégia de
diversificacao
institucional

facilitacao pela
formacao financeira

contabilista como
mediador financeiro

experiéncia como
capital facilitador

transferibilidade sem
entraves

uso intensivo de
tecnologia para
controlo financeiro

barreiras na
complexidade fiscal e
bancaria

superacao via equipa
especializada

uso de consultoria
para colmatar
lacunas financeiras



Pergunta 6 — Mentalidade em relagao ao risco

Pergunta Excerto

P6

P6

P6

P6

P6

P6

P6

P6

P6

P6

P6

Riscos de investimento
dependem da
rentabilidade mensal do
negocio

Risco calculado baseado
em fatores de
rentabilidade anteriores

Na banca tinha grande
estabilidade, hoje ha
maior variabilidade de
rendimento

Aceita maior risco em
troca de trabalhar para si
proprio

Define-se como
conservador em termos
de risco

Procura nao arriscar
demasiado e
salvaguardar o futuro

Cresce apenas com
capitais proprios, sem
recorrer a banca

Considera o dinheiro caro
e o contexto bancario
instavel

Trabalha com conceito de
“nivel aceitavel de risco”
calculado por algoritmos

Atua como “advogado do
diabo” na analise de
projetos

Sempre teve mentalidade
de aceitacao de risco
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risco ligado ao
desempenho mensal

calculo intuitivo de
risco

contraste estabilidade
bancaria vs
variabilidade

aceitacao de risco por
autonomia

perfil conservador

estratégia de protecéo
contra incerteza

crescimento
autofinanciado

desconfianca face ao
crédito bancario

risco sistematizado

testar ideias sob stress

continuidade de perfil

de risco calculado

121



Pergunta Excerto

P6

P6

P6

calculado, mesmo na
banca

Reinveste sempre lucros,
reconhece hoje que foi
erro pessoal

Define-se com risco
calculado, com plano B e
reserva de segurancga

N&o é avesso ao risco e
sente-se confortavel em
investir
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reinvestimento
excessivo em
detrimento da vida
pessoal

risco calculado com
amortecedor

conforto com risco
assumido
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Pergunta 7 — Iniciativa e proatividade

Pergunta Excerto

P7

P7

P7

P7

P7

P7

P7

P7

P7

P7

P7

Antes geria balcao com
compliance, auditorias,
gestao de crédito vencido

Hoje usa proatividade diaria
para se posicionar nas
zonas mais rentaveis da
cidade

Ja era muito proativo na
agéncia (longas horas para
cumprir objetivos)

Agora tem também
responsabilidade sobre
custos fixos

Disciplina de exército,
levanta-se cedo e organiza
o dia autonomamente

Consegue conciliar vida
profissional e familiar

Dia muito programado com
objetivos diarios e semanais

E o primeiro a entrar e o
ultimo a sair

Na associacao trabalha com
objetivos anuais
monitorizados

No gabinete promove

equipas autébnomas com
forte delegacéao

Vindo da area comercial,
considera ter iniciativa e
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funcao anterior
focada em controlo e
processos

proatividade
operacional diaria

proatividade pré-
existente

nova
responsabilidade
sobre estrutura de
custos

disciplina como base
de autonomia

equilibrio trabalho-
familia

planeamento
estruturado do
trabalho

elevado
compromisso com o
negocio

planeamento
corporativo formal

modelo de
autonomia
distribuida

transferéncia de
proatividade
comercial



Pergunta Excerto

proatividade compativeis
com empreendedorismo

ApOs esgotamento, agora
P7 prefere ter mais tempo e
menos ganhos

Organiza o trabalho com
P7 foco em agilidade e
proximidade ao cliente

Valoriza a autonomia e a
gestao do proprio tempo
como “segredo” do trabalho
independente

P7
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reconfiguragao da
autonomia para
protecao pessoal

agilidade
operacional

autonomia temporal
como valor central



Pergunta 8 — Resiliéncia e inovagao

Pergunta Excerto

P8

P8

P8

P8

P8

P8

P8

P8

P8

P8

P8

Depende das plataformas
(Uber, Bolt) e adapta-se as
alteragbes impostas

Encarar falhas e contratempos

com resiliéncia, contornando
obstaculos

Lida com falhas como na
banca, tentando agradar ao
cliente e cumprir prazos

Mantém acompanhamento
proximo, explicando atrasos
fora do seu controlo

Sente frustracdo com falhas
em que a solugao estava “a
frente dos olhos”

E aberto & inovagéo e novas
tecnologias

Vé inovacéo na adogéao de
novas tecnologias e IA na
contabilidade

Prevé futuro do contabilista

como consultor/programador e

nao lancador de documentos

Reduz riscos e falhas através

de diversificacdo de atividades

e mercados

Inovagao pode ser mudar
processos internos ou entrar
em novas areas

Experiéncia de banca trouxe

resiliéncia para lidar com
imprevistos
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adaptacao a
fatores externos

resiliéncia como
resposta a
mudanca

continuidade de
orientagado ao
cliente

transparéncia
comunicacional

frustragdo com
erros evitaveis

abertura a
inovagao
tecnologica

inovagao via
tecnologia e IA

redefinicdo do
papel profissional

diversificacao
como estratégia de
resiliéncia

inovacao em
processos e Nnovos
negdécios

resiliéncia derivada
da experiéncia
bancaria



Pergunta Excerto

Tenta ser diferenciador
P8 acrescentando cunho pessoal
as atividades

Sempre curiosa e aberta a
P8 aprender, presenca no
mestrado reflete essa atitude

Lida com falhas com analise
P8 rapida e corre¢ao, sem
procurar culpados

Inovagao surge da
necessidade de adaptar
tecnologia as exigéncias de
cada cliente

P8

E early adopter de tecnologia,
P8 usa intensivamente IA e
agentes virtuais
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inovagao como
diferenciagao
pessoal

curiosidade
continua como
motor de inovacao

resiliéncia
orientada para
solugao

inovacgao orientada
ao cliente

adocao precoce de
tecnologia e IA



Pergunta 9 — Competéncias nao-técnicas

Pergunta Excerto

P9

P9

P9

P9

P9

P9

P9

P9

P9

P9

P9

Atividade TVDE requer

resiliéncia e capacidade de

trabalho

Define objetivos
diarios/semanais para
garantir sustentabilidade

Destaca networking com
varios bancos e confianca
de antigos clientes

Vantagem competitiva na
relacado pessoal com
clientes que o seguem

Networking e conhecer
muitas pessoas
complementa vertente
empreendedora

Boa argumentagéo e
relacionamento com
clientes sao essenciais

Relacionamento de
proximidade transforma
clientes em “amigos”

Reputacéao e
passa-a-palavra sao
cruciais

Networking é
absolutamente central,
integra redes de mentoria

Usa a rede para ligar
problemas a recursos
adequados

Adaptabilidade,
sociabilidade e
comunicagao sao as
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resiliéncia e esforgo
como competéncias-
chave

orientagdo para
objetivos pessoais

networking bancario e
capital relacional

lealdade de clientes
como ativo

rede de contactos
COMO recurso
estratégico

comunicacao e
persuasao

relacionamento de
longa duragao

reputacao e
recomendacgao

networking
estruturado em
ecossistemas

capacidade de ligagao
(brokerage)

soft skills como
legado central
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Pergunta Excerto

P9

P9

P9

P9

P9

competéncias mais
importantes trazidas da
banca

Nao é forte em
networking/comercial e
procura parceiros que a
complementem

Valoriza gestédo de equipas
e modelo menos
competitivo, mais focado
nas pessoas

Networking e lideranga de
equipas foram
fundamentais

Destaca importancia de
comunicar visdo e manter
equipa motivada

Curiosidade, vontade de
saber mais e aceitar “naos’
sem desanimar
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complementaridade
de perfis em equipa

lideranga humanizada

networking e
lideranga como
motores de
crescimento

comunicacéao de visao

curiosidade e
resiliéncia emocional



Pergunta 10 — Tempo de vida do negécio e indicadores

Pergunta Excerto

P10

P10

P10

P10

P10

P10

P10

P10

Empresa com 5 anos,
objetivo diario de 100€
liquidos

Saiu da banca em 2021,
nova empresa com licenca
propria em 2025

Primeiro negdcio em 2004,
agora outro com planos de
investimento

Gabinete familiar com
décadas, segunda geragao
a liderar

Empresa com crescimento
de 5 para 14 trabalhadores e
diversificagcao de servigos

Negocio com cerca de 6
anos como segunda
atividade

Apesar de fechar a
empresa, considera-se bem-
sucedida, enfatiza sorte,
timing e conjuntura

Negdcio com mais de 15
anos, crescimento
sustentado em faturagao e
clientes

129

Caédigo Aberto

negocio jovem com
meta diaria de
rendimento

trajetoria recente
com formalizagao
regulatoria

historico de
multiplos negdcios

negoécio
intergeracional
consolidado

crescimento com
diversificacao

atividade secundaria
de dificil
quantificacao

sucesso percebido
apesar do
encerramento

crescimento
sustentado de longo
prazo



Pergunta Excerto Caédigo Aberto

Empresa com cerca de 3 crescimento
P10 anos, crescimento de 50% e acelerado nos
depois 30% em faturagao primeiros anos
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Pergunta 11 — Considera-se bem-sucedido? O que é sucesso?

Pergunta Excerto

P11

P11

P11

P11

P11

P11

P11

P11

Considera-se
empreendedor bem-
sucedido; sucesso vem de
resiliéncia e gestao do
tempo de trabalho

Vé-se como bem-sucedido,
mas ainda longe do
patamar desejado

Sucesso é ver a equipa
motivada, a ganhar bem e
sentir apoio

Considera-se de sucesso,
embora seja dificil para
microempresa hoje

Sucesso é ter dinheiro em
caixa, reserva para
investimento e “fazer a vida

Valoriza impacto do
trabalho e satisfagao de
clientes e equipa mais do
que rendimento pessoal

Distingue sucesso
financeiro de realizacao
profissional

Sucesso ¢é estar realizado e
ajudar outros a desenvolver
projetos
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sucesso como
combinacao de
resiliéncia e
organizagao

sucesso relativo e em
construgcao

sucesso centrado na
equipa

sucesso apesar das
dificuldades
contextuais

sucesso como
viabilidade
econdmica e
qualidade de vida

sucesso centrado em
impacto e bem-estar
coletivo

dissociagao entre
lucro e realizagao

sucesso como
realizacao e impacto
social



Pergunta Excerto

P11

P11

P11

P11

Monetariamente nao se
considera bem-sucedido;
sucesso é retorno e
recomendacgoes de clientes

Define empreendedor como
“aventureiro
experimentador”; sucesso
dependente de sorte,
timing, conjuntura

Considera-se bem-
sucedido; sucesso &
autonomia de decidir o
rumo e ser feliz

Sucesso é conforto
financeiro para pagar
contas + liberdade de
tempo + projetos sociais
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sucesso relacional
em vez de financeiro

visdo de sucesso
ligada a fatores
externos

sucesso como
autonomia e
felicidade

sucesso
multidimensional



Pergunta 12 — Fator critico e conselhos

Pergunta Excerto

P12

P12

P12

P12

P12

P12

P12

P12

P12

P12

P12

Fator critico foi o
investimento inicial na viatura

Nada se consegue sem
trabalho, esforgo, foco e
acreditar

Fator critico sédo
caracteristicas pessoais (nédo
ser conflituoso, ser positivo,
gostar de pessoas)

Credibilidade derivada de
décadas na banca

Fator critico € quando nao
entra dinheiro suficiente; é
essencial fundo de tesouraria

Conselho: avaliar riscos,
capacidades, ponderar bem
e ser resiliente

Competéncia financeira é
cada vez mais critica num
contexto de maior
dependéncia da banca

Conselho: procurar
contabilista de confianca,
analisar custos e margens

Fatores criticos: conhecer
muito bem a atividade e
diversificar riscos

Conselho: plano de negdcios
completo e literacia minima
para nao vender muito e
perder dinheiro

Fator critico é a constante
aprendizagem
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capital inicial como
fator critico

atitude e esforgco
pessoal como
determinantes

tragos pessoais
como vantagem
competitiva

capital reputacional
acumulado

gestao de cash flow
como ponto critico

conselho de
autoavaliacao e
resiliéncia

literacia financeira
como fator-chave

acesso a
aconselhamento
especializado

conhecimento
profundo e
diversificacao

planeamento e
literacia como
protecao

aprendizagem
continua como fator
critico



Pergunta Excerto

P12

P12

P12

P12

P12

Conselho: ter humildade para
aprender novas realidades e
adaptar-se

Conselho: integrar-se num
ecossistema de
empreendedorismo, com
mentoria e redes

Fator critico: resiliéncia e
foco no cliente

Conselho: dominar niumeros
basicos ou ter parceiro que o
faca

Conselho: ler, estudar e

recorrer a consultoria
especializada
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humildade e
adaptabilidade

integracéo em
ecossistemas de
apoio

resiliéncia e
orientagao ao
cliente

dominio financeiro
minimo ou parceria

autoestudo e
consultoria como
suporte



Anexo IV - Teor das Entrevistas
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Entrevistado E1 — Tecnologia como Compensacao da Literacia Financeira

E1, com licenciatura em Ciéncias Sociais, iniciou o seu percurso empreendedor em
idade jovem, integrando um negocio de natureza familiar que funcionou como
contexto de aprendizagem inicial em matéria de gestdo. Posteriormente,
desenvolveu atividade no setor do franchising, realizando um investimento
significativo em tecnologia de suporte a gestdo, em particular em software orientado
ao controlo de stocks e a monitorizagado das contas da empresa. Na sequéncia do
encerramento desse projeto empresarial, E1 fixou-se num pais estrangeiro, onde
exerce atualmente funcbes de presidéncia numa associagdo e participa em
diversas iniciativas ligadas ao empreendedorismo. A sua trajetoria revela como a
adocdo de solugbes tecnologicas de gestdo e a construgcdo de parcerias
complementares podem atenuar a auséncia de formacado financeira formal,
contribuindo para um perfil empreendedor sustentado mais na pratica e na inovagao

do que na literacia financeira tradicional.

No que respeita as motivacdes, o envolvimento de E1 em atividades empresariais
teve origem em dinamicas familiares, pautadas pela necessidade de apoiar o
negocio de um elemento da familia. Com o tempo, essa motivagao inicial foi-se
transformando, passando de uma resposta a uma necessidade imediata para uma
abordagem mais estratégica, orientada para a resolugdo de problemas
operacionais concretos e para a melhoria dos processos. Este percurso ilustra um
movimento frequentemente descrito na literatura, em que o empreendedorismo
motivado por necessidade evolui para uma orientagdo mais marcada para a
identificacdo e exploracdo de oportunidades, a medida que o individuo acumula

experiéncia e confianga no seu préprio desempenho.

Relativamente as competéncias financeiras e de gestdo, E1 ndo dispbe de
formagao académica na area, tendo adquirido os conhecimentos essenciais sobre
gestao de contas, tesouraria e controlo de fluxos financeiros sobretudo pela via da
experiéncia e da observagao direta do funcionamento do negdcio. Ao longo do
percurso, manteve uma participagao proxima na monitorizacédo dos resultados e na
analise dos dados operacionais, atribuindo particular importancia ao

acompanhamento regular dos numeros da empresa. Para mitigar as limitagcées
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decorrentes da auséncia de literacia financeira estruturada, recorreu de forma
intensiva a sistemas tecnoldgicos de apoio a gestdo, o que Ihe permitiu assegurar
um controlo operacional apertado sem necessidade de dominar instrumentos
analiticos mais complexos. A sua experiéncia evidencia, contudo, uma
vulnerabilidade caracteristica de muitos pequenos empreendedores: a dificuldade
em separar, de forma consistente, o capital da empresa do capital pessoal e em
constituir reservas de liquidez proprias que funcionem como protegao em periodos

de abrandamento da atividade.

No dominio da gestdo do risco, o padrao observado em E1 combina prudéncia
perante o desconhecido com uma forte componente de intuicdo pratica. A vivéncia
do encerramento de uma empresa em regime de franchising levou a uma
reconfiguragao das prioridades pessoais e profissionais, com maior valorizagédo do
equilibrio entre vida pessoal e trabalho, bem como da necessidade de manter
espacos de reflexdo antes de assumir novos compromissos significativos. Em
resultado, a abordagem atual a assungéo de risco privilegia a sustentabilidade e a
prevencgao de situagdes de esgotamento, em detrimento de estratégias orientadas

exclusivamente para a maximizacao de ganhos financeiros no curto prazo.

No que se refere as competéncias empreendedoras, E1 caracteriza-se por uma
postura de curiosidade e abertura a aprendizagem continua, que se traduz, entre
outros aspetos, na decisdo de frequentar formacao na area da gestéo. Esta opg¢ao
€ expressiva de uma orientagdo para o desenvolvimento pessoal e profissional
permanente, alicergada na valorizacdo da atualizagdo de conhecimentos.
Paralelamente, E1 reconhece limitagdes em dominios como o networking e a
vertente comercial, optando por estruturar a sua atuacido em torno da procura de
parceiros capazes de complementar essas areas. A resiliéncia emerge como um
traco central do seu perfil, visivel na capacidade de encerrar uma empresa, lidar
com as implicacbes desse insucesso e reconstruir o respetivo percurso num

contexto geografico e institucional significativamente distinto.

A dimensao do capital relacional assume, atualmente, um papel particularmente
relevante na trajetoria de E1. O envolvimento em estruturas associativas e em

redes de apoio e mentoria representa um processo de aprendizagem gradual sobre
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a importancia das relagdes interpessoais e institucionais para o desenvolvimento
de projetos empreendedores. Este processo contribui para colmatar as limitagdes
iniciais identificadas ao nivel das redes de contacto e reflete uma compreensao
crescente  do  empreendedorismo como  fendmeno  intrinsecamente
interdependente, no qual a partiiha de recursos, conhecimento e apoio

desempenha um papel decisivo.

A forma como E1 define o sucesso € marcada por uma perspetiva contextualizada
e refletida. Embora uma das empresas que desenvolveu tenha encerrado, E1
considera o proprio percurso bem-sucedido, adotando uma visdo em que 0 sucesso
nao é determinado exclusivamente por indicadores financeiros. Na sua concecao,
o resultado de um projeto empreendedor depende de uma combinagéo de fatores,
incluindo mérito individual, mas também elementos externos como sorte, timing e
conjuntura econémica. Em termos atuais, o sucesso é medido sobretudo em fungao
da autonomia conquistada, da continuidade dos processos de aprendizagem e do
equilibrio entre dimensdes profissionais e pessoais, enfatizando o bem-estar
subjetivo e a sustentabilidade do percurso, em detrimento de métricas puramente

econdmicas.

Entrevistado E2 — Empreendedor com Aprendizagem Progressiva

E2, licenciado em Gestao, destaca-se como proprietario de multiplas empresas nos
dominios da formagao profissional, consultoria empresarial e tecnologia. Filho de
uma familia com tradicdo empreendedora, langou o seu primeiro negdécio ainda
muito jovem. Ao longo de mais de 15 anos de atividade, construiu um percurso
marcado pela experimentagdo constante. Diversificou areas de atuagdo e
desenvolveu competéncias de gestdo através da pratica intensiva. A auséncia
inicial de formacéo financeira formal foi compensada pela experiéncia acumulada e

pelo suporte de equipas técnicas especializadas.

As motivacbes de E2 radicam numa identificacdo precoce com o
empreendedorismo. N&ao houve crise ou desemprego como catalisador. O ambiente
familiar, impregnado de dindmica empresarial, moldou essa vocagao natural. Este

perfil evoca o empreendedor nato, tal como descrito na literatura classica,
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caracteriza-se por uma elevada necessidade de realizagdo pessoal. Revela

também uma forte propenséao para criar e gerir negocios de forma auténoma.

E2 reconhece que, apesar da licenciatura em Gestdo, os conhecimentos
financeiros foram maioritariamente autodidatas, aprenderam-se na pratica
quotidiana. A falta de bases formais gerou inicialmente maior cautela nas despesas,
temor de erros indetetaveis a tempo, com o tempo, dominou indicadores essenciais
como cash flow, margens operacionais ou ponto de equilibrio, competéncias
suficientes para decisbes operacionais robustas, sem necessidade de analises
complexas. Este processo de maturagao funcional alinha-se com estudos sobre

literacia financeira desenvolvida em contexto empreendedor real.

Na gestéo do risco, E2 adota uma postura de calculo meticuloso, ndo foge ao risco,
garante sempre plano de contingéncia, reserva de seguranga financeira e as
decisdes integram uma intuicdo experiente. E2 procura fazer uma analise de
mercado objetiva resultando num equilibrio entre o apetite por oportunidades e a

prudéncia pratica, o que assegura a sustentabilidade.

Resiliéncia define o cerne das competéncias empreendedoras de E2. As falhas
analisam-se rapidamente, corrige-se o0 erro e avanga-se sem lamentar, mas
aprendendo com a experiéncia. Organizacado agil, proximidade ao cliente, evita
burocracias desnecessarias. Afirma que a inovagdao surge da adaptacao
tecnolégica as necessidades especificas. Diferencial competitivo no setor de

consultoria e formacgéao.

O capital relacional emerge como pilar estratégico para E2, conceitos como
networking e lideranga de equipas ficam acima das competéncias técnicas isoladas.
Comunicacdo da visdo empresarial e motivagao coletiva sdo essenciais para
expansao e conta com equipa de gestdo dedicada para apoio em decisdes

estratégicas, o que liberta E2 para criagao de valor e relagbes externas.

E2 concebe o sucesso como autonomia plena, capacidade de tragar o rumo dos
projetos e felicidade pessoal como métrica central. Ao longo de 15 anos, multiplas

empresas ativas confirmam essa visdo. Crescimento sustentado, solidez
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econOmica, realizagdo subjetiva, traduzem-se numa trajetéria multidimensional

bem-sucedida.

Entrevistado E3 — Ex-bancario com Capital Técnico e Relacional Elevado

E3 exerce atualmente fungdes como intermediario de crédito, apds uma carreira de
mais de 20 anos numa grande instituicdo bancaria, onde adquiriu experiéncia
profunda em operagdes financeiras e analise de risco. O gabinete do qual é sécio-
gerente registou crescimento notavel, passando de uma equipa inicial de 5
colaboradores para 14 elementos, o que permitiu incorporar servigos adicionais de
intermediacao financeira de maior abrangéncia. Este percurso ilustra o perfil ex-
bancario por exceléncia: elevado capital técnico-financeiro acumulado ao longo de
anos de pratica profissional, redes institucionais sdlidas e consolidadas, e uma
abordagem a gestdo profundamente influenciada pela cultura de rigor
procedimental tipica do setor bancario, caracterizada por normas estritas e controlo

meticuloso.

A transicdo de E3 para o empreendedorismo ndo resultou de uma escolha
deliberada inicial, mas depressa se revelou uma oportunidade transformadora. Ao
sair do banco, dispunha ja das ferramentas analiticas e técnicas necessarias, bem
como de contactos profissionais estabelecidos; faltava apenas o impulso para
assumir o risco do salto independente. Este padrdo, de empreendedorismo
impulsionado por necessidade externa, mas rapidamente convertido em exploragao
estratégica de oportunidades, € recorrente entre profissionais ex-bancarios,
particularmente aqueles afetados pelas reestruturagdes setoriais pds-crise de
2008, conforme documentado em estudos sobre transi¢cdes laborais no setor

financeiro.

As competéncias financeiras e de gestdo de E3 beneficiam diretamente da
formacado e da pratica bancaria prolongada, que Ihe conferem uma capacidade
analitica de elevado valor pratico. Tal formagéao permite avaliar integralmente uma
ideia de negocio em tempo recorde: construgcdo de projecbes financeiras
detalhadas, identificacao precisa de riscos inerentes, e orientagao ao cliente sobre
a viabilidade real das opg¢des propostas, tudo num horizonte de horas, em contraste

com prazos mais dilatados em contextos tradicionais. Recorre sistematicamente a
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ferramentas analiticas sofisticadas, incluindo modelos avangcados em Excel para
projecoes a 5 e 10 anos, algoritmos de avaliagao de risco inspirados em logicas de
rating bancario, e racios internos personalizados para monitorizar o desempenho

operacional de forma continua e rigorosa.

Na gestdo do risco, E3 assume uma postura genuinamente conservadora,
transplantando para o ambito empreendedor o framework mental construido
durante a carreira bancaria, onde a prudéncia e a mitigagado de potenciais perdas
constituem principios basilares. Esta orientagdo ndo inibe a assungéo de iniciativas,
mas assegura que cada decisdao seja precedida de avaliacdo exaustiva e
salvaguardas adequadas, priorizando a preservacao do capital e a estabilidade a

longo prazo sobre ganhos especulativos.

No que respeita as competéncias empreendedoras, E3 promove uma cultura
interna de empreendedorismo distribuido, todos os colaboradores s&o incentivados
a atuar como empreendedores dentro da estrutura da empresa, com autonomia
significativa, responsabilidade direta pelos resultados e objetivos claros definidos.
Esta delegagao de poderes baseia-se numa confianga mutua profunda e revela-se
a estratégia unica viavel para sustentar o crescimento sem sobrecarregar o
fundador com tarefas operacionais fragmentadas, permitindo foco nas dimensbées

estratégicas.

O capital relacional constitui, para E3, a dimensdo mais central e estratégica de
todo o percurso empreendedor, funcionando como alavanca primordial para
expansao e consolidacdo no mercado. Redes de contactos institucionais, parcerias
profissionais e relagdbes com stakeholders acumulados ao longo da carreira
bancaria sdo mobilizados de forma ativa, convertendo-se em ativos diferenciais que

sustentam a competitividade do gabinete num setor altamente relacional.

E3 distingue de forma clara o sucesso financeiro, mensuravel por indicadores
quantitativos, da realizagao profissional mais subjetiva e holistica, valorizando esta
ultima como critério definitivo de avaliacao do percurso. Esta perspetiva reflete uma
maturidade adquirida, em que o impacto qualitativo no ecossistema empresarial e

o alinhamento pessoal com os objetivos superam métricas puramente econdmicas.
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Entrevistado E4 — Perfil Misto com Raizes Militares

E4 possui bacharelato em Contabilidade e Auditoria, mas o seu percurso
profissional revela uma trajetoria atipica e multifacetada: antes de abracgar o
empreendedorismo, serviu como oficial do exército, experiéncia que imprimiu
disciplina operacional marcante a sua abordagem gestora. O primeiro negécio foi
formalmente registado em 2004, acumulando agora mais de 20 anos de atividade
ininterrupta, uma das duragdes mais prolongadas na amostra analisada. Este
historial posiciona E4 como exemplo paradigmatico de perfil misto, articulando
competéncias financeiras formais com uma rigidez procedimental e planeamento
estratégico herdados diretamente da vivéncia militar, resultando numa gestao

hibrida e resiliente.

As motivagdes iniciais de E4 radicam numa situagdo de necessidade imperiosa:
desemprego repentino levou a decisdo de avancgar por conta propria, sem que
existisse uma vocagao empreendedora prévia ou planeamento de longo prazo. O
empreendedorismo emergiu assim como resposta pragmatica a uma contingéncia
laboral adversa. No entanto, o que comegou como transigao forcada evoluiu para
uma oportunidade consolidada e duradoura, comprovada pela longevidade superior
a duas décadas do negdcio, ilustrando como respostas reativas podem, com tempo

e persisténcia, transformar-se em modelos sustentaveis.

O bacharelato em Contabilidade e Auditoria dotou E4 de ferramentas financeiras
essenciais, que considera fundamentais para a eficiéncia da gestdo quotidiana e
para a tomada de decisdes informadas. Sem essa base académica, o processo de
otimizagdo operacional teria sido consideravelmente mais moroso e suscetivel a
erros. E4 monitoriza diariamente os fluxos de pagamentos a fornecedores e
recebimentos de clientes, calcula com precisao as margens de compra e venda, e
antecipa pressdes de tesouraria com base em indicadores claros, competéncias
aplicadas de modo pragmatico e direto, sem dependéncia de analises sofisticadas

ou software avangado, priorizando a simplicidade operacional.

E4 classifica-se explicitamente como conservador na gestdo do risco, trago

possivelmente amplificado pela disciplina e pelo planeamento meticuloso
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assimilados durante a experiéncia militar, onde a imprevisibilidade exige
preparagao exaustiva. Manter um fundo de reserva de tesouraria emerge como
pratica critica, em periodos de entradas financeiras insuficientes para cobrir
despesas correntes, essa almofada de segurancga intervém como salvaguarda vital,
licdo apreendida precocemente e incorporada de forma irrevogavel na estratégia

empresarial.

A experiéncia militar transfere-se de modo direto e evidente para as competéncias
empreendedoras de E4, nomeadamente na organizagdo autonoma do trabalho
diario. Apesar da rigidez inerente a esse contexto anterior, E4 destaca a vantagem
da disciplina pessoal: rotinas matinais rigorosas, estruturagao independente do dia
laboral, elementos cruciais num ambiente sem hierarquias externas ou supervisao
direta. A resiliéncia evidencia-se no reconhecimento quotidiano de problemas
emergentes, tratados com capacidade de "levantar a cabega e avancar" sem
paralisia decisoria, complementada por abertura a integragdo de novas tecnologias

como vetor de eficiéncia e diferenciagcdo competitiva.

O capital relacional assume para E4 um papel complementar e progressivo no seu
perfil empreendedor, construido ao longo do tempo através da pratica comercial
direta e de interagdes cumulativas com clientes e fornecedores, sem beneficio de
redes pré-existentes herdadas de carreiras anteriores no exeército ou na

contabilidade formal.

E4 define o sucesso de forma pragmatica e ancorada em critérios econémicos
concretos, dispor de liquidez suficiente em caixa para honrar despesas correntes,
constituir reservas para investimentos futuros, e assegurar condi¢des para uma
vida estavel, aspeto que, para si, equivale a realizacdo plena. Esta concecéo,
centrada na estabilidade financeira e continuidade operacional, contrasta com
visdes mais holisticas e multidimensionais expressas por outros participantes,
refletindo um percurso moldado pela imperiosa busca de segurancga apoés transi¢cao

forgada para o autoemprego.

Entrevistado E5 — Nao-financeiro com Aprendizagem por Tentativa-Erro
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ES é licenciado em Ciéncias Sociais e detém pods-graduagdo em
Empreendedorismo e Cidadania Global, exerce atualmente como consultor nas
areas de Tecnologia da Informacao (Tl) e Recursos Humanos (RH). Trata-se da
sua terceira empresa, langada apos o encerramento de uma linha de negdcio
anterior que nao prosperou como esperado. Esta sequéncia de experiéncias
posiciona E5 como representante paradigmatico do perfil ndo-financeiro com forte
orientagao tecnoldgica, caracterizado por uma trajetoria de aprendizagem iterativa:
ciclos sucessivos de tentativa, erro, analise reflexiva e reconstrugéo estratégica,

que culminam numa maturidade empreendedora progressiva.

As motivagdes de E5 entrelacam uma vocacdo empreendedora intrinseca, um
"espirito empreendedor" sempre presente, aliado a dificuldade em trabalhar
subordinado a outros, com catalisadores externos de necessidade, como o
encerramento de atividades prévias e periodos de desemprego transitério. Este
hibridismo motivacional, que funde impulsos internos com adaptacgées reativas a
contextos adversos, associa-se frequentemente a uma elevada capacidade de
aprendizagem organizacional e reconfiguragéo estratégica, conforme evidenciado

em estudos sobre perfis empreendedores adaptativos.

E5 admite francamente as limitagdes iniciais na gestao financeira, decorrentes da
auséncia de formacao formal nessa area: nos primordios, a monitorizagdo era
menos estruturada, com decisdes "a navegar a vista" e dificuldade em interpretar
os sinais dos numeros. A estabilizacao financeira s6 se concretizou apds erros nao
fatais, que serviram de ligdo empirica. A evolugao processou-se em etapas: recurso
inicial a contabilistas externos para suporte especializado, aprendizagem
autodidata na leitura de documentos chave, como balangos e balancetes, e
integracao de software de gestdo para automacéao. Este percurso mais prolongado
de consolidacdo corrobora a proposicao empirica sobre o papel das competéncias

técnico-financeiras na aceleragao da maturidade operacional do negécio.

Diferentemente dos perfis ex-bancarios, E5 ndo se posiciona como avesso ao risco,
mas demonstra conforto em investir quando convicto da viabilidade subjacente.
Experiéncias mistas, positivas e negativas, resultaram numa capacidade empirica

de calculo mais refinado, sem extinguir a disposicdo para assumir incertezas
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calculadas. Esta tolerancia ao risco, cultivada por via da aprendizagem vivencial,
contrasta nitidamente com o conservadorismo analitico dos ex-bancarios e sublinha
como trajetérias formativas distintas geram frameworks decisorios diferenciados

perante a incerteza empresarial.

As competéncias empreendedoras de E5 centram-se na capacidade autodidata e
na inovagao tecnolégica como ativos nucleares e diferenciadores. Adotante
precoce de ferramentas digitais avangadas, integra intensivamente inteligéncia
artificial no dia-a-dia operacional: seis agentes virtuais dedicados a tarefas de
suporte administrativo, gestdo de vendas e automacdo de marketing. Esta
estratégia tecnoldégica atua como mecanismo de compensacao pelo défice inicial
de literacia financeira, enquanto eleva a eficiéncia operacional e posiciona E5 a

frente da curva no competitivo mercado de consultoria em Tl e RH.

O capital relacional de E5 desenvolveu-se de forma organica e progressiva, sem
heranca de redes profissionais prévias, reconhece a sua relevancia, mas nao o
considera um trunfo distintivo. Parcerias pontuais com colaboradores
independentes suprem as lacunas, em contraste com as redes institucionais
robustas mobilizadas por ex-bancarios, priorizando flexibilidade sobre estruturas

fixas.

E5 concebe o sucesso de modo explicitamente subjetivo e multidimensional,
transcendendo métricas financeiras isoladas: assegura conforto para honrar contas
correntes, mas enfatiza liberdade temporal para gerir a agenda pessoal, convivio
familiar e engagement em projetos sociais de impacto. O crescimento de 50% da
empresa atual, do primeiro para o segundo ano de atividade, integra esta viséo
como indicador relevante, embora nao exaustivo, refletindo uma definicdo

equilibrada entre estabilidade econdmica e realizagao holistica.

Entrevistado E6 — Continuidade Familiar e Proximidade ao Cliente

E6 é contabilista certificado pela Ordem dos Contabilistas Certificados, Bacharel
em contabilidade e auditoria, e assumiu progressivamente a lideranga do gabinete
de contabilidade fundado pelo seu pai nos ultimos cinco a seis anos, consolidando

uma transi¢do geracional suave num negocio com mais de 25 anos de atividade
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ininterrupta. Esta trajetéria exemplifica o empreendedorismo vocacional por
imersao familiar precoce, em que a segunda geracdo herda nao apenas o
patrimonio empresarial, mas também uma cultura operativa enraizada em décadas
de pratica. O perfil de E6 configura-se como misto, articulando uma formacgéo
financeira técnica e sélida com uma abordagem gestora moldada pela continuidade

e estabilidade de um modelo familiar comprovado.

A motivacao primordial de E6 reside na continuidade familiar: o negécio pré-existia
a sua entrada, que ocorreu de forma gradual e organica, influenciada pela
exposicao precoce ao funcionamento do gabinete e pelo contexto doméstico
impregnado de valores empresariais. Apesar de inclinagdes iniciais para outras
areas profissionais, essa imersao progressiva cristalizou uma identidade
profissional indissociavel da contabilidade aplicada e do acompanhamento proximo
de clientes, transformando uma sucessao natural num compromisso vocacional

profundo e assumido.

E6 alia uma formacdo técnica robusta a uma pratica acumulada ao longo de
décadas, resultando numa gestdo do gabinete caracterizada por prudéncia
estratégica e crescimento organico sustentado. Mantém controlo apertado da
relacao entre clientes e colaboradores, preferindo uma dimensao operacional que
permita conhecimento intimo e personalizado de cada conta. As decisdes de
investimento sdo sempre calibradas face a carteira existente e a racios internos de
desempenho por colaborador, evitando expansdes que comprometam a qualidade.
E6 privilegia explicitamente a profundidade relacional sobre o volume: um
incremento modesto de faturagao nao justifica saltos desproporcionados em custos

fixos, preservando assim a exceléncia do servico como ativo central.

Na gestéo do risco, E6 apresenta o perfil mais conservador da amostra analisada:
recusa sistematicamente financiamento bancario para expansao, considerando o
capital externo oneroso e o ambiente bancario volatil. Todo o crescimento se
financia com capitais proprios, adotando um ritmo deliberadamente lento, mas
consistente e seguro. Para os clientes, oferece analises de risco informadas pela

compreensao das praticas bancarias tradicionais, preparando-os proativamente
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para negociagbes crediticias com posigdes financeiras solidas e bem

documentadas.

A organizagdo do trabalho reflete a identidade rigorosa de E6, dias
meticulosamente programados, objetivos diarios e semanais explicitos, e
disponibilidade elevada para atender clientes com proximidade direta. A inovagao
posiciona-se como vetor estratégico complementar, centrada na adogao precoce
de tecnologias e inteligéncia artificial nos sistemas contabilisticos, ferramentas que
automatizam tarefas rotineiras e elevam os contabilistas ao papel de consultores e
programadores de solugbes personalizadas. E6 antecipa claramente a
transformacao do setor: profissionais que nao evoluirem para fungées de maior

valor acrescentado arriscam obsolescéncia face a automacao inevitavel.

O capital relacional de E6 destaca-se pela densidade e longevidade excecionais:
muitos clientes evoluiram para relagdes de amizade ao longo de décadas, num ciclo
virtuoso de fidelizagao intergeracional. Contas com 40 anos de histérico geram
novas oportunidades, filhas de clientes originais criam empresas proprias e mantém
E6 como parceiro contabilistico de eleicdo. A reputacdo consolidada e o boca-a-
boca assumem o papel dominante no crescimento, sustentando um modelo de

negocio ancorado em confianga perene e resultados comprovados.

E6 rejeita critérios financeiros convencionais para autoavaliagdo de sucesso,
centrando a definicdo no impacto relacional e na qualidade de vida coletiva:
proporcionar bem-estar a equipa de trabalho e contribuir tangivelmente para
melhores resultados dos clientes emerge como medida primordial. Vive de forma
simples e modesta, distanciando-se de benchmarks materiais, para si, realizagdo
reside na sustentabilidade humana do negdcio e no legado de apoio mutuo, mais

do que em acumulacédo econdmica isolada.

Entrevistado E7 — Perfil Misto com Diversificagcao Estratégica

E7, detentor de formacao em Contabilidade e Auditoria complementada por um
MBA em Financas Empresariais, acumula 23 anos de experiéncia numa associagao
empresarial, paralelamente a atividades como sécio de um gabinete de

contabilidade, projetos e uma empresa informatica. O seu percurso destaca-se pela
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diversificacao excecional na amostra: iniciou a carreira numa instituicdo bancaria
publica, geriu uma empresa de madeiras que cresceu de 600 mil para 6 milhdes de
euros em faturacéo e de 5 para 40 trabalhadores, integrou um grupo empresarial
de envergadura nacional e langou iniciativas proprias durante a pandemia. Este
historial configura um perfil misto robusto, enriquecido por experiéncia bancaria
inicial e exposicdo a multiplos setores, resultando numa visdo integradora e

adaptavel.

A motivacdo de E7 emerge como oportunidade hibrida, catalisada pela incerteza
pandémica: o desejo de ndo permanecer inativo face a um futuro imprevisivel
impulsionou a criagdo de atividade independente. A estratégia adotada revelou
pragmatismo: associagdo com um parceiro ja estabelecido em contabilidade e
projetos, somando competéncias complementares e minimizando o risco inerente

a um arranque isolado do zero absoluto.

A literacia financeira de E7 posiciona-se entre as mais elevadas da amostra,
fundindo formacao técnica avancada com pratica extensiva em contextos
empresariais variados. Dispde de capacidade para avaliar ideias de negdcio em
profundidade: construcao de projecdes a 10 anos, estimativa de custos de recursos
humanos, calculo de pontos de equilibrio e avaliagao de risco através de logicas
analogas aos ratings bancarios. Esta proficiéncia confere vantagem competitiva
decisiva, tanto no apoio a clientes como na ponderacao de investimentos pessoais,

acelerando decisdes informadas e robustas.

E7 autodefine-se como conservador na gestao do risco, operando com o conceito
de "nivel aceitavel de risco" quantificado via modelos financeiros estruturados. A
diversificagdo emerge como estratégia nuclear de mitigagdo: dispersao por
atividades, mercados e fontes de receita reduz vulnerabilidades setoriais. Com
clientes, adota o papel de "advogado do diabo" — ndo demolindo ideias, mas
desafiando o empreendedor a refinar e ajustar o modelo face a cenarios realistas e

stress-tests implicitos.

A organizagao empreendedora de E7 revela caracter sistémico e escalavel: na

associagao empresarial, estabelece objetivos anuais desdobrados por
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departamentos, com monitorizagao trimestral e praticas de qualidade inspiradas na
ISO 9001 para consisténcia operacional. No gabinete de contabilidade, fomenta
equipas autdnomas responsaveis pelos resultados préprios, promovendo agilidade
interna. A inovagédo abrange um espectro amplo, desde a parametrizagéo fina de
processos até parcerias estratégicas que geraram uma empresa de
ciberseguranga, ilustrando visao prospetiva em ecossistemas tecnoldgicos

emergentes.

O capital relacional constitui pilar estratégico no modelo de E7, com redes
acumuladas ao longo de décadas em ambitos bancario, empresarial e associativo
— recurso mobilizavel de forma fluida para detetar oportunidades, aceder a projetos
e resolver desafios de clientes. Conhece empreendedores, investidores, técnicos
especializados e autarcas em multiplas areas, perante um problema, raramente
deixa de identificar o contacto adequado, transformando ligacées em alavancas

concretas de valor.

E7 diferencia com clareza sucesso financeiro de realizagao profissional, priorizando
esta ultima apesar de perdas em certas sociedades: o essencial reside em
alinhamento pessoal com a atividade, apoio ao desenvolvimento de projetos alheios
e criagcdo de um ambiente empresarial onde as pessoas prosperam, recebem
pontualmente e sentem-se valorizadas, visao que transcende métricas puramente

contabilisticas.

Entrevistado E8 — Ex-bancario em Setor Atipico

E8 concluiu a licenciatura em Gestdo e Administracao Publica e desempenhou
fungdes como subdiretor de balcdo bancario durante 25 anos, antes de se
reinventar no setor do transporte de passageiros em veiculo descaracterizado
(TVDE) héa cinco anos. Como o participante mais idoso da amostra, o seu caso
ganha relevancia analitica singular: a transi¢ao representa a maior distancia setorial
entre origem (banca institucional) e destino (transporte individualizado), testando
empiricamente os limites da transferibilidade de competéncias bancarias para

contextos operacionais dispares e de menor escala.
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A saida de E8 do setor bancario n&do decorreu de decisdo voluntaria, mas de
reestruturagdes institucionais que precipitaram uma reforma antecipada.
Progressivamente, essa contingéncia foi reinterpretada como oportunidade para
uma segunda carreira ativa: manter rotina diaria, gerar rendimento estavel e
preservar interagdes sociais significativas. O TVDE emergiu assim como solugao
pragmatica, alinhando flexibilidade laboral com necessidades pessoais de

continuidade produtiva.

E8 exemplifica de forma paradigmatica as condigbes de nao-transferibilidade das
competéncias bancarias: no TVDE, a gestdo assenta em métricas elementares,
rentabilidade por quildbmetro percorrido, saldo diario entre ganhos e custos
operacionais, dispensando as ferramentas analiticas sofisticadas desenvolvidas ao
longo da carreira. A gestédo opera essencialmente ao nivel mental e intuitivo, focada
em combustivel, manutencdo e metas diarias, sem correlagdo aparente com
anadlises financeiras complexas. Este padrdo valida a proposigdo P1 de forma
critica: competéncias técnico-financeiras sé geram vantagem competitiva quando
alinhadas com as demandas especificas do setor de destino, na auséncia de
encaixe, permanecem latentes e subutilizadas.

A gestao do risco por E8 revela pragmatismo operacional puro: decisdes ancoradas
em analises custo-beneficio simples, como a transi¢ao de veiculo a combustao para
elétrico, incluindo investimento em ponto de carregamento proprio, escolha
motivada por redu¢cées em manutengdo e combustivel, elevando margens por

quilédmetro sem endividamento excessivo.

No ambito das competéncias empreendedoras no TVDE, resiliéncia e disciplina
operacional emergem como pivos do sucesso, E8 estabelece objetivos diarios de
receitas liquidas e otimiza o tempo laboral priorizando viagens rentaveis,

adaptando-se a volatilidade da procura com persisténcia quotidiana.

O capital relacional acumulado na banca exibe utilidade marginal no TVDE, redes
institucionais nao se transferem. A reputacao constroéi-se via avaliagdes digitais na
plataforma e fidelizagdo de clientes recorrentes, num paradigma de confianga

algoritmica que suplanta ligagdes tradicionais.
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E8 operacionaliza o sucesso de forma minimalista e concreta, cumprimento do
objetivo diario de receitas liquidas, auséncia de endividamento, e preservacéo da
saude fisica para sustentar a atividade. Esta definicdo, a mais austera da amostra,
reflete objetivos de mera continuidade numa segunda carreira, priorizando

estabilidade pessoal sobre ambigdes de escala ou expanséo.

Entrevistado E9 — Ex-bancario Recente em Dupla Atividade

E9 concluiu o 12.° ano de escolaridade e dedicou 15 anos a fungdes comerciais
bancarias, progredindo de assistente de cliente a gestor de conta. Apds transigao
involuntaria ditada pela entidade patronal, langou-se numa dupla atividade:
intermediacao de crédito e animacéo turistica. Como o ex-bancario mais jovem e
com menor qualificagdo formal na amostra, o seu caso adquire relevancia analitica
para escrutinar a transferibilidade seletiva de competéncias bancarias, privilegiando
as relacionais sobre as técnicas puras, num contexto de reinvencédo setorial

diversificada.

A transigcdo de E9 configura necessidade pura, sem escolha propria: decisdo
unilateral da entidade patronal precipitou a mudanga, alinhando-se ao padrao
crescente de profissionais bancarios deslocados pelas reestruturagdes pds-2008
em Portugal. Essa populagcdo emerge como reservatorio significativo de
empreendedores por necessidade, reinterpretando perdas laborais como impulsos

para autoemprego adaptativo.

E9 admite limitagdes evidentes na transferéncia direta de competéncias bancarias
para a gestdo quotidiana: sé na intermediagdo de crédito, setor contiguo a
experiéncia prévia, as habilidades técnicas de analise crediticia retém relevancia
pratica. Na animacao turistica, dominam o capital relacional e competéncias
comunicacionais, adaptacdo contextual, criagdo de experiéncias memoraveis e
escuta ativa ao cliente superam ferramentas analiticas formais, que perdem

aplicabilidade num dominio relacional e experiencial.

E9 rejeita qualquer rutura radical na mentalidade face ao risco durante a transigcéao
empreendedora: "Sempre aceitei risco calculado no banco, decisbes comerciais

implicavam convicgdo, gestdo de incerteza e persuasao clientelar". Essa
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continuidade sugere que profissionais de areas comerciais bancarias
experimentam menor disrupgao cognitiva ao migrar para o empreendedorismo do

que preconizado na literatura.

As competéncias empreendedoras de E9 ancoram-se em ativos relacionais e
adaptativos herdados da banca: sociabilidade, escuta empatica e percegao precisa
das necessidades clientelares emergem como transferiveis e centrais. A
aprendizagem continua posiciona-se como fator individual decisivo: "Quem
presume omnisciéncia caminha para o fracasso", enfatizando humildade

epistemoldgica como motor de evolugao.

O capital relacional bancario transfere-se parcialmente para a intermediacdo de
crédito, contactos institucionais e clientes prévios geram vantagem imediata. Na
animacgéao turistica, redes constroem-se “from scratch”, sem heranga setorial,

dependendo de interagdes iniciais e reputagdo acumulada organicamente.

E9 distancia sucesso monetario de realizacdo efetiva: "Nao sou bem-sucedido
financeiramente, mas o regresso de clientes e recomendagdes peer-to-peer
validam o caminho". Esta concecgao relacional, centrada em fidelizacdo e
reconhecimento, alinha-se a fase inicial de consolidacao, seis anos de atividade,

priorizando qualidade sobre escala.
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Apéndice | - Modelo Teérico Emergente: Pontes Entre Banca e
Empreendedorismo
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A imagem seguinte foi concebida com recurso a inteligéncia artificial, com base no
modelo tedrico emergente e nos principais resultados da dissertagao. O objetivo foi
criar uma representacao visual sintética e ilustrativa do processo de reconversao
de competéncias bancarias em recursos empreendedores, servindo apenas como

apoio grafico complementar.

MODELO TEORICO EMERGENTE: PONTES ENTRE BANCA E EMPREENDEDORISMO
(ORIGEM) (DESTINO)

G /' ‘ 3 / ! IE. IIICID
DE RIGOR —
INICIATIVA ~ RESILIENCIA s:m:&o
INOVAGAO S.p
&ﬁmo ATIVADOR: E

1-2 ANOS 3-5 ANOS
ICIAS EMPR (EX-BANCARIOS) (NAC-FINANCEIROS)

Na composigao visual, a ponte simboliza a transi¢gado entre o capital bancario e o
contexto empreendedor. O lado esquerdo representa a origem bancaria, com
referéncias a literacia financeira, ao rigor analitico e ao capital relacional. O lado
direito representa o destino empreendedor, associado a autonomia, desempenho,
bem-estar da equipa e realizagdo pessoal. Na base, os elementos de ativagao
remetem para as competéncias empreendedoras, sobretudo iniciativa, resiliéncia e
inovacgao, enquanto os marcadores ao longo da estrutura ilustram as etapas de

transferéncia, reinterpretagéo, recombinagao e conversao identificadas no modelo.
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