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RESUMO

O fracasso empreendedor constitui uma experiéncia de ruptura que transcende
perdas econbmicas, envolvendo transformagbes emocionais, identitarias e
profissionais. Embora amplamente associado a aprendizagem, ainda sao limitados os
estudos que explicam como empreendedores constroem sentido sobre essa
experiéncia e a convertem em novas formas de empreender. Assim, esta pesquisa
teve como objetivo analisar como empreendedores elaboram sentido sobre o fracasso
empresarial e transformam essa vivéncia em aprendizado e reingresso no
empreendedorismo. Adotou-se uma abordagem qualitativa, de carater exploratorio,
por meio de entrevistas semiestruturadas com dez empreendedores do setor de
servigos B2B do Rio Grande do Sul que encerraram seus negoécios e posteriormente
iniciaram um novo empreendimento. Os dados foram analisados por meio da analise
tematica, orientada pela Teoria do Sensemaking Multifacetado. Os resultados
evidenciam que a construcao de sentido do fracasso configura um processo dinamico
e socialmente mediado, no qual elaboracdo emocional, reconstru¢ao identitaria,
relagdes sociais e projecdes de futuro se articulam continuamente. Mais do que gerar
aprendizagem, esse processo transforma a maneira como os empreendedores
interpretam o risco, tomam decisbes e conduzem novos empreendimentos. Os
achados também evidenciam lacunas nos ecossistemas de empreendedorismo
quanto ao acolhimento, a redugao do estigma e ao apoio a reconstrucéo pds-fracasso.
Como contribuicdo tedrica, o estudo aprofunda a compreensdao do fracasso
empreendedor na medida em que € o processo continuo de construgcdo de sentido
sustenta a reentrada empreendedora. Como contribuicdo pratica, propde o
Framework de Apoio ao Recomeco Empreendedor Pés-Fracasso (FARE), destinado
a orientar empreendedores e organizagdes de apoio no processo de reconstrugao
apos o fracasso.

Palavras-chave: fracasso empreendedor; sensemaking; reentrada empreendedora;
aprendizagem empreendedora; Teoria do Sensemaking Multifacetado.



ABSTRACT

Entrepreneurial failure constitutes a disruptive experience that extends beyond
economic losses, involving emotional, identity-related, and professional
transformations. Although widely associated with learning, studies explaining how
entrepreneurs make sense of this experience and transform it into new ways of
engaging in entrepreneurship remain limited. Thus, this study aimed to analyze how
entrepreneurs make sense of business failure and transform this experience into
learning and re-entry into entrepreneurship. A qualitative, exploratory approach was
adopted, based on semi-structured interviews with ten entrepreneurs from the B2B
service sector in Rio Grande do Sul, Brazil, who had closed their businesses and
subsequently started a new venture. The data were analyzed through thematic
analysis, guided by the Multifaceted Sensemaking Theory. The results show that
sensemaking of failure constitutes a dynamic and socially mediated process in which
emotional processing, identity reconstruction, social relationships, and future
projections are continuously intertwined. Beyond generating learning, this process
transforms how entrepreneurs interpret risk, make decisions, and manage new
ventures. The findings also reveal gaps in entrepreneurial ecosystems regarding
support, stigma reduction, and assistance in post-failure reconstruction. As a
theoretical contribution, the study advances the understanding of entrepreneurial
failure by demonstrating how the continuous process of sensemaking supports
entrepreneurial re-entry. As a practical contribution, it proposes the Post-Failure
Entrepreneurial Restart Support Framework (FARE), designed to guide entrepreneurs
and support organizations throughout the reconstruction process following failure.

Keywords: entrepreneurial failure; sensemaking; entrepreneurial reentry;
entrepreneurial learning; Multifaceted Sensemaking Theory.
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1 INTRODUGAO

O empreendedorismo desempenha um papel essencial no crescimento
econdmico, na geragao de empregos e na promog¢ao da inovagao, sendo amplamente
reconhecido na literatura como um motor do desenvolvimento (Lee, Seung-Hyun et
al., 2011). Apesar de sua importancia para a sociedade, estima-se que
aproximadamente metade dos novos negdocios ndo sobrevive aos primeiros cinco
anos de operacao (Quansah; Hartz, 2021), devido as incertezas e pressoes inerentes
aos estagios iniciais de um empreendimento (Stroe et al., 2020). Diante desse cenario,
torna-se fundamental compreender os desafios enfrentados pelos empreendedores,
especialmente aqueles relacionados ao fracasso empresarial e suas implicacdes para
a trajetdria profissional desses individuos.

O fracasso € um aspecto relevante no contexto do empreendedorismo, posto
que gera repercussodes significativas para individuos, organizacbées e a sociedade.
Apesar das perdas, esse evento costuma ser seguido por um periodo dedicado a
construcao de sentido e ao aprendizado decorrente do fracasso, o que pode levar a
uma reemergéncia ou sucesso empreendedor posterior (Koporcic et al., 2025).
Embora muitos estudos tenham se dedicado a identificar os fatores que favorecem o
sucesso € minimizam o risco de fracasso em novos empreendimentos, ainda ha uma
lacuna na compreensao de como os empreendedores interpretam essas experiéncias
€ quais sao as consequéncias desse processo para a continuidade de suas atividades
empresariais (Cardon; Stevens; Potter, 2011; Costa; Ferreira; Torres de Oliveira,
2023; Rawal; Sarpong; Singh, 2023).

Essa lacuna é ainda mais evidente quando se considera que grande parte dos
estudos em empreendedorismo esta centrada em negdocios nascentes e primeiras
experiéncias empreendedoras. Focar exclusivamente no empreendedorismo
nascente limita a compreensao de contextos em que os empreendedores ja possuem
experiéncias prévias, especialmente aquelas relacionadas ao fracasso. Essa restricao
compromete a formulacdo de recomendagdes mais precisas e eficazes para
empreendedores e formuladores de politicas, ao negligenciar a influéncia do
aprendizado adquirido em tentativas anteriores (Xu; Du, 2012). Ao incluir o fracasso
como elemento essencial da educagcdo empreendedora, € possivel preparar melhor

os futuros empreendedores, ajudando-os a aprender com os erros de outros e a
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compreender os desafios do empreendedorismo (Gonzalez-Lépez; Pérez-Lopez;
Rodriguez-Ariza, 2019).

Um ponto complementar € que o aprofundamento das pesquisas sobre o
empreendedorismo revela que a analise do fracasso ndo deve se limitar a uma
perspectiva organizacional, mas também deve considerar os aspectos individuais e
comportamentais do empreendedor. A forma como ele interpreta e responde ao
fracasso pode ser determinante para sua capacidade de resiliéncia e para o
direcionamento de suas futuras iniciativas empresariais (Shore; Pittaway; Bortolotti,
2024; Yamakawa; Cardon, 2015).

O impacto do fracasso nos negdcios sobre o empreendedor pode assumir
diferentes formas. Por um lado, essa experiéncia pode ser emocionalmente
desafiadora e até traumatica, dificultando o aprendizado e a retomada da atividade
empreendedora (Cope, 2011; Shepherd, 2003). Por outro lado, o fracasso pode
representar uma oportunidade valiosa de aprendizado e crescimento, permitindo que
o empreendedor desenvolva novos conhecimentos e competéncias que poderao ser
aplicados em futuros empreendimentos (Amankwah-Amoah; Boso; Antwi-Agyei,
2018; Boso et al., 2019; Parker, 2013). Assim, compreender como os empreendedores
enfrentam o fracasso e ressignificam essa experiéncia transformando-a em
aprendizado € essencial para apoiar sua reinsercdo no ambiente de negocios e
fomentar um ecossistema mais resiliente e inovador.

Compreender como os empreendedores atribuem sentido ao fracasso e
reconstroem suas trajetérias exige, portanto, um referencial teérico capaz de capturar
a dimensao interpretativa e processual dessa experiéncia. Diante desse cenario, o
conceito de sensemaking surge como um referencial tedrico fundamental, uma vez
que é uma abordagem util para entender a atuagdo de empreendedores diante de
recursos limitados, quando precisam improvisar, ser resilientes, enxergar as restricdes
como internas, agir com base na intuicdo, buscar coeréncia e continuar insistindo,
mostrando criatividade e adaptacao (Fisher, 2024). Somado a isso, € também um
mecanismo importante para reformular problemas apés o fracasso (Morais-Storz;
Nguyen; Seetre, 2020). A combinagao entre interpretagbes passadas e projecoes
futuras ajuda a criar uma nova compreensao da situacao, que é um ponto de partida
para gerar solugdes inovadoras. Esse processo n&do ocorre isoladamente, mas em
constante interacdo com o ecossistema, que valida ou desafia as narrativas
construidas (Weick; Sutcliffe; Obstfeld, 2005).
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Compreender como os empreendedores criam sentido sobre a experiéncia de
fracasso constitui um passo importante para desvelar sua capacidade de adaptacao
e continuidade no mercado. Explorar o fracasso empreendedor sob a 6tica do
sensemaking € uma fronteira promissora e ainda pouco explorada para o avango das
pesquisas na area, permitindo desvelar como a produgdo de sentido molda a
recuperacao e o aprendizado individual (Shepherd; Patzelt, 2017). Uma vez que esse
tipo de evento € capaz de gerar insights valiosos, torna-se imperativo preencher a
lacuna tedrica sobre como ocorre o processo até a reentrada desses individuos no
ecossistema (Fu et al., 2024). Este estudo, portanto, busca contribuir ndo apenas
aprofundando a articulagao tedrica entre empreendedorismo e sensemaking, mas
também oferecendo subsidios praticos para politicas e estratégias que fortalegam a

resiliéncia dos empreendedores e a sustentabilidade de novos negdcios.

1.1 TEMA E PROBLEMA

De acordo com o Global Entrepreneurship Monitor (GEM, 2026), o Brasil se
destaca como uma das nag¢des com maior atividade empreendedora no mundo, com
cerca de um em cada cinco adultos iniciando ou gerenciando um novo negocio. Esse
cenario evidencia uma cultura empreendedora enraizada, em que 70,4% da
populacdo afirma conhecer alguém que iniciou um negdcio recentemente, e 64,7%
enxerga boas oportunidades para empreender. Entre os novos empreendedores,
75,9% indicam como principal motivagéo o desejo de fazer a diferenga no mundo,
enquanto 71,0% empreendem por necessidade, o que reflete uma realidade marcada
tanto por propésito quanto por escassez de alternativas no mercado de trabalho.

Apesar desse dinamismo, o0 ambiente de negdcios no pais continua permeado
por incertezas e instabilidades. Em 2024, o numero de pedidos de recuperagao judicial
alcangou 2.273 casos, 0 maior ja registrado desde o inicio da seérie historica,
representando um aumento de 61,8% em relagdo ao ano anterior (Serasa Experian,
2025). As micro e pequenas empresas foram as mais impactadas, concentrando a
maior parte dos pedidos de recuperagao judicial e faléncias nos ultimos anos. O setor
de Servigos liderou os pedidos, seguido por Comércio e Industria (Serasa Experian,
2025).

Essa combinacdo de alta atividade empreendedora com um cenario

econdmico desafiador expde uma contradicao importante: 48,2% dos brasileiros que
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percebem boas oportunidades de negocio n&o iniciam um empreendimento por medo
do fracasso (GEM, 2026). Pesquisas indicam que o receio de fracassar, somado ao
estigma social que frequentemente acompanha essa experiéncia, atua como um
inibidor ndo apenas da disposicdo para empreender, mas também da capacidade de
elaborar aprendizados significativos a partir do insucesso (Amankwah-Amoah; Boso;
Antwi-Agyei, 2018; Shepherd; Haynie, 2011; Simmons; Wiklund; Levie, 2014). Esse
panorama revela um paradoxo central do empreendedorismo brasileiro: apesar do alto
potencial e da motivagao para empreender, o medo do fracasso e a auséncia de uma
cultura que reconhega o valor do aprendizado advindo do insucesso ainda limitam a
transformacao dessas intengdes em trajetorias sustentaveis.

Faz-se necessario ampliar o olhar sobre o empreendedorismo para além da
criacdo de novos negdcios, voltando-se também a compreensdo dos processos
subjetivos que ocorrem apds eventos de ruptura, como a faléncia ou a dissolugéo de
um empreendimento. Mais do que um marco financeiro ou juridico, o fracasso
empresarial representa uma experiéncia intensa e, muitas vezes, traumatica, que
pode abalar profundamente a identidade do empreendedor, sua autoconfianca e sua
disposicao para empreender novamente (Cope, 2011; Shepherd, 2003). No entanto,
também pode ser um ponto de inflexdo, abrindo espaco para aprendizado, reinvencao
e novas formas de atuacgao (Boso et al., 2019; Ucbasaran et al., 2013).

E nesse ponto que o conceito de sensemaking se torna central. Entendido
como o processo pelo qual os individuos atribuem sentido a situagbes ambiguas,
inesperadas ou desafiadoras, o sensemaking permite compreender como
empreendedores interpretam suas experiéncias de fracasso e constroem narrativas
que possibilitam reconstruir suas trajetérias (Weick; Sutcliffe; Obstfeld, 2005). Apds a
faléncia, esse processo envolve reelaborar significados, ressignificar identidades e
reconfigurar perspectivas futuras (Powell; Baker, 2014). Estudos apontam que os
empreendedores utilizam diferentes estratégias narrativas para lidar com o impacto
do fracasso e sustentar sua continuidade empreendedora (Byrne; Shepherd, 2015;
Cardon; Stevens; Potter, 2011).

Além disso, a capacidade de resiliéncia é frequentemente apontada como um
fator determinante nesse processo. Segundo Shepherd, Saade e Wincent (2020),
empreendedores resilientes tendem a lidar melhor com as consequéncias emocionais
do fracasso, utilizando-o como base para aprendizado e crescimento. Do ponto de

vista cultural, Cardon, Stevens e Potter (2011) ressaltam que o sentido atribuido ao
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fracasso € moldado socialmente e pode variar entre contextos, influenciando
diretamente a forma como os empreendedores lidam com a experiéncia e se
preparam para recomegar.

Com base nessas contribuicbes, torna-se essencial investigar como
empreendedores vivenciam e ressignificam o fracasso, especialmente no contexto
brasileiro, onde o medo de falhar ainda € um importante fator inibidor da acgao
empreendedora (GEM, 2026). Este estudo investiga o sensemaking pos-fracasso para
compreender como empreendedores atribuem sentido a essa experiéncia e retomam
suas trajetérias. Ao esclarecer os processos que fortalecem a reentrada
empreendedora, busca também contribuir para politicas e praticas de apoio mais
eficazes. Shepherd, Saade e Wincent (2020) destacam que a agdo empreendedora
reflete e impulsiona a resiliéncia, reforcando a importancia de entender como
aprendizado e adaptagao apos o fracasso influenciam a reconstrugao estratégica das
jornadas empreendedoras.

Diante deste contexto, define-se como questdo norteadora da pesquisa:
Como empreendedores constroem sentido apds experiéncia de fracasso empresarial

e transformam essa vivéncia em aprendizado e reingresso no empreendedorismo?

1.2 OBJETIVOS

Com o intuito de alcancar as respostas ao problema de pesquisa, sao

apresentados, na sequéncia os objetivos do estudo.
1.2.1 Objetivo geral

Compreender, a partir da Teoria do Sensemaking Multifacetado (TSM), como
empreendedores elaboram sentido sobre o fracasso empresarial e transformam essa
vivéncia em aprendizado e reingresso no empreendedorismo.

1.2.2 Objetivos especificos

Como objetivos especificos da pesquisa, foram definidos:
a) analisar como empreendedores percebem e interpretam a experiéncia de

fracasso empresarial;
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b) compreender como os empreendedores constroem novos sentidos para a
experiéncia de fracasso, reconfigurando identidades e formas de agir;

c) analisar como os aprendizados e sentidos construidos ao longo dessa
experiéncia orientam a reentrada no empreendedorismo;

d) desenvolver um Framework de Apoio ao Processo de Recomeco
Empreendedor Pds-Fracasso, para orientar instituigdes e organizagdes do

ecossistema empreendedor.

1.3 JUSTIFICATIVA DO ESTUDO

A faléncia empresarial representa um ponto de inflexdo na trajetéria dos
empreendedores, podendo resultar tanto na reentrada no mundo dos negocios quanto
na desisténcia definitiva da atividade empreendedora (Mandl; Berger; Kuckertz, 2016;
Ucbasaran et al., 2013). Embora amplamente reconhecida como parte inerente do
processo empreendedor, ainda carece de aprofundamento tedrico e empirico acerca
de como essa experiéncia é subjetivamente elaborada pelos individuos (Fu et al.,
2024).

Nos ultimos anos, a literatura passou a compreender o fracasso para além de
uma ruptura, reconhecendo seu potencial como fonte de aprendizagem e inovacéo.
Apesar da expectativa de que experiéncias de faléncia gerem ligdes relevantes para
gestores, investidores e formuladores de politicas, o fracasso ainda permanece pouco
explorado como fonte de conhecimento (Adeleye et al., 2018). Predominam estudos
voltados a mensuracdo objetiva do fendmeno e aos seus efeitos imediatos, em
detrimento dos processos emocionais, simbdlicos e interpretativos que influenciam as
decisbes e ag¢des subsequentes dos empreendedores (Dabic et al., 2023).

Nesse contexto, permanecem lacunas importantes na compreensdo dos
fatores que sustentam a continuidade da trajetéria empreendedora apds o fracasso.
Ainda se sabe pouco sobre como redes de apoio, associagdes, incubadoras e
universidades influenciam os aspectos psicolégicos e motivacionais envolvidos na
reentrada empreendedora (Costa; Ferreira; Torres de Oliveira, 2023), bem como
sobre 0os mecanismos que viabilizam esse retorno, especialmente em contextos locais
ou regionais (Saylors et al., 2023; Williams; Thorgren; Lindh, 2020), a forma como

essas interpretacbes sao construidas permanece fortemente condicionada ao
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contexto cultural e as redes de apoio disponiveis (Cardon; Stevens; Potter, 2011;
Slade Shantz; Kistruck; Zietsma, 2018).

Essa lacuna também se manifesta nos estudos sobre identidade
empreendedora. Apesar dos avangos observados na area, grande parte das
pesquisas permanece concentrada nas fases iniciais do empreendedorismo,
dedicando pouca atencido as transformacdes identitarias decorrentes do fracasso
(Mmbaga et al., 2020). Compreender como empreendedores ressignificam essa
experiéncia e reelaboram suas identidades mostra-se, portanto, fundamental para
ampliar o entendimento dos fatores subjetivos que sustentam a continuidade
empreendedora.

A literatura recente reforga que o fracasso empreendedor permanece como
uma area promissora de investigacdo. Sua frequéncia relativa, comparada ao
sucesso, € as lacunas identificadas em mapeamentos recentes justificam maior
atencao ao tema (Czakon et al., 2024). Afinal, por constituir parte inerente do processo
empreendedor, abordagens estigmatizantes ou superficiais tendem a limitar tanto o
avanco do conhecimento quanto o desenvolvimento de praticas eficazes de apoio aos
empreendedores (Czakon et al., 2024; Klimas et al., 2021).

Nesse cenario, permanece uma lacuna relevante na compreensao de como o
sensemaking contribui para transformar a experiéncia do fracasso em ac¢des criativas
e eficazes, considerando que a vida é vivida em tempo real, mas interpretada
retrospectivamente a medida que os acontecimentos se desenrolam (Weick, 2020).
Compreender esse processo pode oferecer subsidios para que pesquisadores e
profissionais apoiem empreendedores a lidar de forma mais eficaz com os desafios
do pos-fracasso, inclusive em contextos marcados por limitagdes de recursos (Fisher,
2024).

Avancar nessa compreensao torna-se particularmente relevante porque a
aprendizagem decorrente do fracasso nao ocorre de forma automatica, dependendo
de processos, praticas e estruturas que favorecam a elaboracido da experiéncia e a
reconstrugdo da trajetéria empreendedora (Shepherd, 2003; Yamakawa; Cardon,
2015). Também permanecem escassas as investigagdes sobre como a resiliéncia é
desenvolvida apos o insucesso, especialmente entre empreendedores jovens ou em
série (Amankwah-Amoah; Wang, 2019; Czakon et al., 2024). Investigagcdes nessa

direcdo podem contribuir tanto para o avanco tedrico quanto para o desenvolvimento
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de praticas mais eficazes de acolhimento e reinser¢cdo de empreendedores em
ecossistemas de inovacao.

Diante desse cenario, esta pesquisa busca compreender como
empreendedores constroem sentido sobre a experiéncia do fracasso e reconstroem
suas trajetorias por meio da reentrada no empreendedorismo, langando luz sobre uma
dimensdo ainda pouco explorada: os processos subjetivos que sustentam a
continuidade da acao empreendedora. Complementarmente, estudos recentes
reforcam a importancia de iniciativas que favorecam a reentrada apds o fracasso,
evidenciando a relevancia de compreender as condi¢gdes que tornam esse retorno
possivel (Schermuly et al., 2021). Espera-se, assim, contribuir para o fortalecimento
de ecossistemas empreendedores mais resilientes, subsidiando o desenvolvimento
de ferramentas, modelos e praticas de apoio a empreendedores em contextos de

crise, ruptura e reconstrugao.

1.4 DELIMITACAO DO TEMA

O foco deste estudo néo esta no processo de formagao ou reformulagao da
identidade empreendedora, nem mesmo da resiliéncia empreendedora ou
aprendizado enquanto campo tedrico, mas sim no processo de construgao de sentido
(sensemaking) realizado pelos empreendedores pés-fracasso. Portanto, identidade
empreendedora, aprendizado e resiliéncia, podem compor o contexto e ndo o objeto
do presente estudo. O objeto tedrico é fracasso empreendedor e sensemaking.

Ao reconhecer o fracasso como um acontecimento significativo, o
empreendedor tende a iniciar uma reflexdo mais aprofundada sobre a experiéncia
vivenciada (Lattacher; Wdowiak, 2020). Essa etapa envolve uma observagao
reflexiva, que, no campo do empreendedorismo, é frequentemente associada ao
processo de sensemaking. Segundo Ucbasaran et al. (2013), o sensemaking € um
processo complexo de atribuicdo de significado a eventos, estruturado em dois
momentos principais: 0 de captacdo seletiva de informagdes relevantes sobre o
fracasso, e o de interpretagao e ressignificacdo dessas informacgdes. Nesse sentido,
refletir sobre a experiéncia envolve tanto o processamento dos dados coletados
quanto a construcdo de novos sentidos a partir deles. Complementando essa
perspectiva, Pittaway e Thorpe (2012) destacam que a reflexdo empreendedora é

composta por quatro movimentos: revisitar o passado para compreender a
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experiéncia, projetar possiveis caminhos futuros, observar o contexto ao redor e
realizar uma autoanalise critica.

Considerando os temas mencionados, o presente estudo analisa o processo
de construcdo de sentido poés-fracasso, de empreendedores que retornaram a
empreender. A limitagao geografica se da no estado do Rio Grande do Sul, analisando
0 processo de construgao de sentido de empreendedores do setor de servigos no
segmento B2B (business-to-business), que passaram pelo processo de fracasso nos
ultimos 10 anos e voltaram a empreender. Para fins desta investigagédo, adota-se a
conceituagao de fracasso proposta por Jenkins e McKelvie (2016), que o compreende
como um fendbmeno multifacetado, transcendente a perspectiva objetiva da
insolvéncia financeira e incorporando a dimensao subjetiva da experiéncia individual.
Nessa perspectiva, o fracasso € entendido como o encerramento involuntario da
atuacdo no negdcio, decorrente da percepgdao do empreendedor de que sua
continuidade se tornou inviavel diante dos limiares de desempenho e viabilidade por

ele estabelecidos.

1.5 ADERENCIA DO PROJETO A LINHA DE PESQUISA

A presente pesquisa se insere na linha de Inovacdo e Competitividade do
Programa de Pés-Graduagdo em Administragdo, ao analisar como empreendedores
elaboram sentido (sensemaking) sobre o fracasso empresarial e transformam essa
vivéncia em aprendizado e reingresso no empreendedorismo. A proposta esta
articulada a dimensao Processos da linha de pesquisa, ao investigar os mecanismos
subjetivos e cognitivos relacionados ao aprendizado reflexivo e a ressignificacéo de
experiéncias de fracasso, elementos centrais para a geragdo de conhecimento e
inovacao (Cope, 2011).

Estudos indicam que o fracasso, quando processado de forma construtiva,
pode ampliar a capacidade de adaptacdo, fomentar o desenvolvimento de
competéncias e fortalecer a capacidade inovadora dos empreendedores (Klimas et
al.,, 2021; Shepherd, 2003). Ao focar nos processos de aprendizagem e na
reconstrucao da trajetoria empreendedora, o estudo contribui para o entendimento da
inovagdo como resultado ndo apenas de avangos tecnoldgicos ou estruturais, mas
também de transformacdes subjetivas e sociais que ocorrem nos individuos apos
eventos de ruptura (Ucbasaran et al., 2013; Weick; Sutcliffe; Obstfeld, 2005). Dessa



21

forma, ao investigar o sensemaking como mecanismo de aprendizado e reconstrugao
empreendedora, este estudo visa contribuir com uma compreensao mais profunda dos
fatores que sustentam a inovacédo e a competitividade em contextos marcados pela
incerteza e ruptura.

Além da contribuigao tedrica, a pesquisa contempla uma contribuigao aplicada
por meio do desenvolvimento de um Framework de Apoio ao Recomecgo
Empreendedor Pds-Fracasso. Fundamentado nas evidéncias empiricas e na Teoria
do Sensemaking Multifacetado, o framework sistematiza diretrizes e mecanismos de
apoio ao processo de enfrentamento e reconstrucao pés-fracasso, podendo subsidiar
a atuacao de incubadoras, aceleradoras, instituicbes de fomento, ecossistemas de
empreendedorismo e programas de desenvolvimento empreendedor.

Dessa maneira, o estudo fortalece a articulagéo entre producéao cientifica e
aplicacao pratica, ao transformar o conhecimento gerado sobre os processos de
sensemaking em um instrumento capaz de apoiar organizagdes e profissionais que
atuam na promogdo da inovagdo, da aprendizagem empreendedora e da

competitividade em contextos marcados pela incerteza e pela ruptura.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo estdo dispostos os fundamentos tedricos primordiais utilizados

como pilares para a realizagao e apreciacgao critica deste trabalho.

2.1 O FRACASSO EMPREENDEDOR

O empreendedorismo tem se consolidado como um elemento-chave para o
desenvolvimento econémico e social, por seu papel na geracdo de empregos,
inovacao e dinamismo produtivo. Dados do Global Entrepreneurship Monitor (GEM,
2025) indicam que o Brasil esta entre os paises que apresentam os maiores indices
de intencdo empreendedora, mesmo entre adultos que ainda n&o iniciaram um
negocio. Em 2025, mais de um em cada cinco adultos esteve envolvido na criagéo ou
gestdao de um novo empreendimento, reforgando o empreendedorismo como uma
alternativa profissional relevante (GEM, 2025).

Para além dos efeitos econémicos, o empreendedorismo desempenha um
papel relevante na promogao da estabilidade social e no fortalecimento das
comunidades (Ferreira; Fernandes; Kraus, 2019). O dinamismo empreendedor esta
amplamente distribuido entre diferentes niveis de riqueza: das 15 maiores taxas de
empreendedorismo inicial do mundo em 2025, oito pertencem a paises de renda
média e sete pertencem a paises de renda alta, consolidando o empreendedorismo
como um pilar central da resiliéncia nacional em economias de diversos perfis (GEM,
2025). Esse cenario acompanha a expansao do interesse académico sobre o tema,
como destacam Davidsson e Gruenhagen (2020), refletindo a importancia crescente
do empreendedorismo nos mais diversos contextos.

Entretanto, a medida que aumenta a atividade empreendedora, cresce
também a relevincia de compreender os desafios inerentes a essa trajetoria,
especialmente aqueles relacionados ao fracasso. Em uma era caracterizada por
elevada competitividade, incerteza e rapidas transformacoes, o fracasso constitui uma
possibilidade concreta da experiéncia empreendedora (Klimas et al., 2021).
Evidéncias indicam que a maior parte dos empreendedores vivenciara ao menos um
episodio de fracasso ao longo da carreira (Lee, Chong Kyoon et al., 2022). Apesar

disso, compreender como essas experiéncias sao interpretadas, elaboradas e
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convertidas em aprendizagem ainda representa um dos principais desafios da
pesquisa em empreendedorismo (Amankwah-Amoah; Wang, 2019).

O reconhecimento do fracasso como elemento intrinseco a pratica
empreendedora ganhou destaque na literatura, especialmente a partir das
contribuigdes iniciais de McGrath (1999), que impulsionaram o interesse dos
pesquisadores por esse fenbmeno e seus desdobramentos. Entretanto, embora o
interesse cientifico sobre o tema tenha crescido significativamente, o conceito de
fracasso empreendedor permanece marcado por multiplas interpretacbes e ainda
carece de uma definigdo consensual (De Hoe; Janssen, 2022).

Uma conceituacdo amplamente difundida de fracasso empreendedor
associado ao encerramento das atividades da empresa, geralmente acompanhado
pela percepcao pessoal de fracasso por parte do empreendedor (Cope, 2011; Singh;
Corner; Pavlovich, 2007). Durante muito tempo, essa perspectiva predominou na
literatura, que compreendia o fracasso principalmente como consequéncia da faléncia
ou da incapacidade financeira de manter o negdcio (Jenkins; McKelvie, 2016;
McGrath, 1999). Entretanto, essa compreenséo passou a ser questionada a medida
que se reconheceu que a saida de um empreendimento pode ocorrer por razdes
positivas, como a venda lucrativa do negdcio ou escolhas pessoais dos fundadores,
nao representando necessariamente uma experiéncia de fracasso.

Em decorréncia dessa ampliacao conceitual, estudos mais recentes passaram
a considerar também a perspectiva subjetiva do empreendedor. Nessa abordagem, a
experiéncia de fracasso pode ocorrer mesmo quando a empresa permanece em
operacgao, mas seu desempenho é percebido como insatisfatorio pelo empreendedor,
levando-o, por exemplo, a se desligar do negdcio (Ucbasaran et al., 2013). Essa
percepgcao decorre do nado atingimento de expectativas individuais, que podem
envolver ndo apenas objetivos financeiros, mas também aspectos relacionados a
realizagao pessoal, ao bem-estar emocional e a construgao de relagdes sociais (Fu et
al., 2024). Desse modo, o sentimento de fracasso pode emergir independentemente
do encerramento formal das atividades da empresa (Jenkins; McKelvie, 2016). Em
consonancia com essa perspectiva, He et al. (2018) propdem uma definicdo mais
abrangente de fracasso empreendedor, contemplando tanto o encerramento do
negocio quanto o ndo alcance das metas estabelecidas pelo empreendedor.

Essa evolugao conceitual também é sintetizada por Lattacher e Wdowiak

(2020), que organizam os estudos sobre fracasso empreendedor em trés perspectivas
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de analise: o fracasso entendido como saida da empresa do mercado; como processo
de colapso organizacional; e como experiéncia subjetiva do empreendedor. Na
mesma dire¢ao, Jenkins e McKelvie (2016) argumentam que o fracasso néo deve ser
compreendido como uma condi¢do absoluta, mas como um fenbmeno multifacetado,
cujos significados variam conforme o nivel de analise (firma ou individuo) e o tipo de
critério adotado (objetivo ou subjetivo). Com base nessa proposi¢cdo, os autores
desenvolvem uma classificagdo 2x2 para organizar as diferentes conceituagbes de

fracasso empreendedor, apresentada no Quadro 1.

Quadro 1 — Conceitualizacbes de Fracasso Empreendedor

Critério Objetivo Critério Subjetivo
Fracasso financeiro estrutural Desempenho abaixo do esperado
Nivel da Firma Baseado em indicadores concretos Baseado na percepgéao do
(Firm-level) como insolvéncia ou faléncia. A firma é | empreendedor de que a empresa nao

incapaz de operar sob a atual gestao. cumpriu seus objetivos.

Fracasso relativo ao capital humano
O empreendedor encerra a atividade
por ndo atingir retorno minimo
esperado, considerando suas
alternativas.

Fracasso experiencial pessoal
Enfatiza o impacto emocional,
financeiro ou simbdlico sobre o
individuo apds o encerramento.

Nivel do Individuo
(Individual-level)

Fonte: adaptado de Jenkins & McKelvie, 2016.

No nivel da firma com critério objetivo, o fracasso é tipicamente definido por
indicadores financeiros concretos, como faléncia ou insolvéncia. Essa
conceitualizacdo € mais restrita, pois considera apenas empresas financeiramente
inviaveis no momento do encerramento. Embora nao pressuponha que o
empreendedor tenha fracassado, ela permite investigar por que diferentes individuos
reagem de maneira distinta a situacbes semelhantes de colapso empresarial,
possibilitando analises sobre aprendizado, sofrimento emocional ou reconstrugao
apos o fracasso (Jenkins; McKelvie, 2016).

Ja no nivel da firma com critério subjetivo, o foco recai sobre a percepg¢ao do
empreendedor em relagao ao desempenho do negdcio no momento do encerramento.
Aqui, o fracasso é definido de forma mais ampla, incluindo empresas que foram
encerradas por nao atenderem aos objetivos do empreendedor, mesmo que nao
estivessem insolventes. Essa abordagem é util para capturar experiéncias mais

variadas e para compreender as condigdes em que o empreendedor enxerga sua
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trajetéria como fracassada, permitindo uma leitura mais interpretativa e
contextualizada do fenbmeno (Jenkins; McKelvie, 2016).

De acordo com Jenkins e McKelvie (2016), no nivel individual com critério
objetivo, o fracasso € concebido como o momento em que o empreendedor decide
encerrar sua atuagao por nao atingir retornos esperados, com base em benchmarks
de capital humano. Ou seja, mesmo que a firma seja financeiramente viavel, se o
negoécio ndo gera retorno compativel com as competéncias e alternativas do
empreendedor, ele pode ser considerado por ele um fracasso. Essa perspectiva
permite investigar a relagao entre metas individuais, expectativas e decisdes de saida,
com destaque para o papel das metas nao atingidas como gatilhos de aprendizado
(Gimeno et al., 1997; Ucbasaran et al., 2013).

Por fim, no nivel individual com critério subjetivo, o fracasso é compreendido
a partir de seus impactos pessoais, emocionais, simbdlicos ou financeiros, na vida do
empreendedor. Mesmo que o encerramento da firma n&o tenha envolvido grandes
perdas materiais, ele pode ser experienciado como fracasso se gerar sofrimento,
frustragdo ou desestabilizagdo identitaria. Essa conceitualizagdo é especialmente
relevante para estudos que investigam como os empreendedores lidam com o
fracasso, seus processos de recuperagao, crescimento pessoal e estratégias de
enfrentamento (Cope, 2011; Singh; Corner; Pavlovich, 2007).

Conceituagbes com base em critérios objetivos da firma ajudam a explicar por
que empreendedores podem responder de forma diferente a fracassos que, a primeira
vista, parecem semelhantes. Por outro lado, de acordo com os autores, abordagens
subjetivas no nivel individual permitem compreender como o fracasso € interpretado
pelo empreendedor e oferecem uma visdo mais precisa de seus impactos, sendo
relevantes para entender os modos de enfrentamento adotados diante dessa
experiéncia (Jenkins; McKelvie, 2016).

Diante dessas diferentes possibilidades de conceituagao, este estudo adota
predominantemente o critério subjetivo, com énfase no nivel individual, por
compreender o fracasso como uma experiéncia construida a partir da interpretacao
do proprio empreendedor. Assim, o fracasso ndao é definido exclusivamente por
indicadores objetivos de desempenho ou encerramento formal da empresa, mas pela
forma como o individuo atribui significado a experiéncia vivida, especialmente em
termos de ndo atingimento de expectativas, impactos emocionais, simbdlicos e

identitarios. Nesse sentido, o fracasso empreendedor € compreendido, neste estudo,
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como um fendmeno subjetivo, multifacetado e situado, cuja relevancia reside menos
na ocorréncia do evento em si e mais na maneira como ele é elaborado, ressignificado

e integrado a trajetoria do empreendedor.

2.1.1 O potencial de aprendizagem decorrente do fracasso empreendedor

Sob a perspectiva da aprendizagem experiencial, eventos criticos ao longo da
trajetéria empreendedora desempenham papel fundamental na construgdo do
conhecimento, sendo o fracasso um dos acontecimentos mais relevantes nesse
processo pois ao evidenciar falhas, desafiar pressupostos e estimular a reflexado, o
fracasso oferece informagdes praticas que dificiimente seriam obtidas em contextos
de sucesso (Cope, 2011). Quando os empreendedores conseguem elaborar
cognitivamente as causas e circunstancias que levaram ao insucesso, tornam-se
capazes de extrair aprendizados significativos, muitas vezes intransferiveis, que
passam a orientar decisdes e iniciativas futuras (Cope, 2011; Mandl; Berger; Kuckertz,
2016).

Nessa perspectiva, aprender com o fracasso constitui uma competéncia que
permite transformar experiéncias malsucedidas em novos conhecimentos aplicaveis
a identificacdo e exploracdo de oportunidades empreendedoras (Corbett, 2007).
Shepherd e Cardon (2009, p. 142) afirmam que “empreendedores que processam
ativamente a experiéncia de fracasso encontram-se em uma posi¢ao singular para
iniciar um novo negocio com maiores chances de sucesso”. Esse processo também
contribui para o fortalecimento da autoeficacia e da percepcgao de controle sobre o
proprio comportamento, reduzindo vieses relacionados ao fracasso e favorecendo a
superagao de obstaculos em experiéncias futuras (Cope, 2011).

Essa compreensao dialoga com o modelo tedrico proposto por Man (2006),
que concebe a aprendizagem como uma capacidade em constante evolugcédo. Sob a
abordagem da teoria baseada em recursos, esse tipo de aprendizado € considerado
uma habilidade estratégica que permite ao empreendedor integrar, desenvolver e
reorganizar diferentes fontes de conhecimento, a fim de responder as demandas do
ambiente de mercado (Teece, 2012; Teece; Pisano; Shuen, 1997). Nesse contexto,
aprender com o fracasso representa mais do que adquirir novos conhecimentos: trata-
-se da capacidade de reinterpretar experiéncias anteriores e mobiliza-las para

reconhecer oportunidades e orientar novas formas de agao.
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A medida que esse processo se desenvolve, os empreendedores ampliam
seu repertdrio de conhecimentos e habilidades, fortalecem sua percepgao de
autoeficacia e aumentam sua disposi¢ao para iniciar novos empreendimentos (Fu et
al., 2024). Yao; Li e Liang, (2021) demonstram que esse processo de aprendizado
pode fortalecer a resiliéncia empreendedora por meio da geragcdo de novos
conhecimentos.

Complementarmente, Fu et al. (2024) evidenciam que a aprendizagem atua
como um mecanismo mediador entre a experiéncia de fracasso e a intencédo de
reentrada no empreendedorismo. Segundo os autores, quando o fracasso apresenta
menor intensidade, os empreendedores tendem a direcionar esforgos para
compreender as causas do insucesso, buscar informacdes e desenvolver
interpretacdes capazes de ampliar suas competéncias empreendedoras.

Em contrapartida, experiéncias de fracasso mais severas exigem,
inicialmente, a superagao das emogoes e cogni¢cdes negativas associadas ao evento,
uma vez que esses fatores podem comprometer tanto o processo de aprendizagem
quanto a intengédo de empreender novamente (Fu et al., 2024). Em sintese, o potencial
formativo do fracasso reside na capacidade de converter uma experiéncia de ruptura
em um repertério mais sofisticado de julgamento, acdo e reconhecimento de
oportunidades, ampliando as condicbes para a continuidade da trajetéria

empreendedora

2.1.2 Recuperagao pos-fracasso e reentrada empreendedora

Como visto anteriormente, os aprendizados decorrentes do fracasso podem
ser incorporados pelo empreendedor e mobilizados em novas iniciativas
empreendedoras, tornando a reentrada um importante contexto para sua aplicagéo. A
reentrada empreendedora refere-se a decisao de iniciar um novo negdcio apds uma
experiéncia anterior de fracasso (Fu et al., 2024). Em razao do potencial transformador
dessa experiéncia, o processo de recomeco tem despertado crescente interesse da
literatura, especialmente por possibilitar compreender como conhecimentos
construidos em experiéncias malsucedidas podem influenciar trajetorias
empreendedoras futuras (Costa; Ferreira; Torres de Oliveira, 2023).

Nesse contexto, os empreendedores n&o apenas aprendem com as

experiéncias de fracasso, como também encontram na criagcdo de um novo negocio



28

uma oportunidade de colocar em pratica os conhecimentos desenvolvidos ao longo
dessas vivéncias. Segundo Oster (2017), esse potencial decorre do fato de que o
fracasso acelera e enriquece o desenvolvimento de capacidades ao romper antigos
padroes de pensamento e favorecer novas formas de interpretar problemas e
oportunidades. Como sintetiza Cope (2011), o fracasso pode ampliar o repertério de
comportamentos do empreendedor, levar a revisdo de praticas ineficazes, evidenciar
erros e ainda contribuir para o desenvolvimento de habilidades e conhecimentos sobre
o processo empreendedor. Contudo, a estigmatizagdo social associada a faléncia
pode comprometer significativamente esse processo reflexivo, dificultando tanto a
aprendizagem quanto as chances de uma reentrada bem-sucedida (Lattacher et al.,
2024).

Evidéncias empiricas demonstram que a experiéncia de fracasso pode nao
resultar em aprendizagem quando ndao é acompanhada por processos de reflexao
sobre os acontecimentos vivenciados. Um estudo empirico conduzido por Pretorius e
Roux (2011) ilustra essa questdo ao analisar a trajetéria de um empreendedor ao
longo de duas décadas, marcada por cinco fracassos consecutivos em diferentes
empreendimentos. Os autores observaram que, em vez de refletir sobre suas
experiéncias anteriores, o empreendedor retornava rapidamente a atividade
empreendedora sem realizar um processo consistente de interpretagao critica sobre
0s insucessos vivenciados. Como consequéncia, a auséncia de praticas reflexivas
favorecia a repeticdo dos mesmos erros, uma vez que nao foram identificados
comportamentos ou resultados associados a aprendizagem. Esses achados reforgam
que a reentrada nao assegura, por si sO, a incorporagao dos aprendizados; é a
reflexdo critica sobre a experiéncia que possibilita converter o fracasso em
conhecimento aplicavel a novos empreendimentos.

Se a aprendizagem e a reentrada dependem da capacidade de interpretar e
elaborar a experiéncia de fracasso, o contexto em que o empreendedor esta inserido
também passa a exercer papel relevante nesse processo. Nessa direcao, Nielsen e
Sarasvathy (2016) e Singh, Corner e Pavlovich (2015) defendem a necessidade de
aprimorar o ambiente institucional e cultural em que os empreendedores operam, com
énfase na reducao do estigma social e na criacdo de mecanismos financeiros que
favorecam aqueles que desejam reiniciar sua trajetéria empreendedora.

Complementarmente, Lattacher et al. (2024) ressaltam que a oferta de suporte

psicolégico durante as fases de luto e reflexdo configura-se como uma medida
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relevante, uma vez que o acolhimento emocional favorece a elaboracédo da perda e
impulsiona o processo reflexivo, condicdo essencial para a internalizagdo dos
aprendizados. Além disso, os autores defendem que politicas publicas estimulem o
compartilhamento de experiéncias entre empreendedores que vivenciaram o
fracasso, ampliando as oportunidades de aprendizagem coletiva e fortalecendo o
ecossistema de apoio ao recomego empreendedor.

Além dos fatores institucionais e sociais que influenciam a recuperacéao, a
literatura destaca que esse processo também € profundamente condicionado pelos
impactos emocionais decorrentes do fracasso. Segundo Cope (2011), o fracasso
tende a constituir uma experiéncia carregada de emocgdes, sobretudo pelos efeitos
negativos que pode produzir em diferentes dimensdes interconectadas da vida do
empreendedor, especialmente no curto prazo. Como consequéncia, essa experiéncia
pode desencadear importantes repercussdes psicoldgicas, incluindo exaustao
emocional, ansiedade, sentimentos de perda, redu¢do da autoestima e sofrimento
associado ao processo de luto (Kesteren; Adriaanse; Rest, 2017).

Contudo, os impactos emocionais ndo se iniciam propriamente com o
encerramento do empreendimento, mas ainda durante o processo de deterioragédo do
negocio, por meio da antecipacao do fracasso e da emergéncia do estigma antecipado
(Shepherd; Wiklund; Haynie, 2009; Singh; Corner; Pavlovich, 2015). Esse movimento
tem inicio quando os empreendedores passam a perceber que 0s problemas
enfrentados pelo negoécio se tornaram intransponiveis. Trata-se de uma fase
altamente exigente e emocionalmente estressante, marcada pela coexisténcia de
intensos esforcos para preservar a continuidade do empreendimento e do
reconhecimento gradual de sua inviabilidade.

A medida que a deterioracdo se intensifica, o fracasso deixa de ser percebido
como uma possibilidade e passa a ser compreendido como um desfecho inevitavel
(Singh; Corner; Pavlovich, 2015). Nessa etapa, o estigma antecipado passa a
influenciar diretamente as emoc¢des do empreendedor, afetando tanto os resultados
do negdcio quanto a forma como ele vivencia essa experiéncia.

Essa dindmica ajuda a compreender por que as emogdes exercem papel
central na recuperagao pos-fracasso. Conforme explicam, He et al. (2018) as emogdes
influenciam diretamente a motivacdo individual, sendo que diferentes estados
emocionais despertam distintas formas de agir. Quanto mais intensa é a emogao

experimentada, maior tende a ser o impulso comportamental associado. Embora
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frequentemente associado a uma experiéncia imediata dolorosa, Dias e Teixeira
(2017) observam que, em certos contextos, o fracasso pode ser percebido como um
alivio, sobretudo apo6s o intenso desgaste emocional provocado pelo processo de
declinio.

Os efeitos emocionais do fracasso sobre a decisdo de empreender
novamente, contudo, ndo parecem ocorrer de forma linear. Fu et al. (2024)
argumentam que essa relacdo assume um formato de U invertido, indicando que
experiéncias de fracasso de intensidade moderada tendem a favorecer a
aprendizagem e aumentar a intencdo de reentrada, enquanto fracassos
extremamente severos podem comprometer recursos emocionais e cognitivos cruciais
para o recomeco. Assim, o fracasso nao constitui, por si s6, um fator de incentivo ou
de desestimulo a reentrada; seus efeitos dependem tanto da intensidade da
experiéncia quanto da maneira como ela €& vivenciada e elaborada pelo
empreendedor.

Quando a experiéncia negativa € de baixa intensidade, sentimentos como
raiva e frustracdo sdo comuns. Nessas circunstancias, tais emogdes podem funcionar
como gatilhos que incentivam o empreendedor a reduzir o descompasso entre os
resultados obtidos e as expectativas anteriormente construidas (Shepherd, 2003),
favorecendo a busca por feedback, a revisdo de estratégias e novas tentativas de
empreender. Em outras palavras, em niveis moderados, o impacto emocional do
fracasso pode ampliar a disposicdo para recomecgar (Fu et al., 2024). Essa
compreensao reforca a ideia de que mesmo as emogdes negativas, quando
vivenciadas em intensidade administravel e adequadamente elaboradas, podem
estimular processos reflexivos que favorecem a aprendizagem decorrente do fracasso
empreendedor (Rawal; Sarpong; Singh, 2023; Ucbasaran et al., 2013).

Sob uma perspectiva cognitiva, falhas préximas do sucesso podem gerar o
chamado “efeito quase-acerto” (near-miss effect), no qual o empreendedor interpreta
o fracasso como algo temporario e reversivel, acreditando que os objetivos estdo ao
seu alcance (Fan-Osuala, 2021). Nessa diregéo, Fu et al. (2024) argumentam que
essa interpretagao contribui para preservar a autoconfianga e a sensacao de controle
sobre o futuro, favorecendo uma postura mais construtiva diante da experiéncia vivida.
Como consequéncia, o empreendedor passa a reconhecer com maior clareza os
desafios enfrentados, identifica suas limitacbes e compreende melhor as

competéncias necessarias para alcangar éxito em futuras iniciativas. Segundo os
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autores, esses elementos aumentam a probabilidade de retorno ao
empreendedorismo com expectativas mais realistas e maior preparo.

Essa dinamica, contudo, modifica-se quando a magnitude do fracasso
ultrapassa determinado limite. Nesses casos, as repercussdes emocionais e
cognitivas tendem a tornar-se mais severas, comprometendo o desejo de recomegar
(Fu et al., 2024). De acordo com Ucbasaran et al. (2013), em casos assim,
sentimentos como tristeza, vergonha e culpa tendem a se intensificar, gerando
bloqueios emocionais que afetam negativamente a motivagcdo para empreender
novamente.

Em situacdes dessa natureza, o fracasso pode desencadear consequéncias
psicolégicas ainda mais profundas, como o luto. Shepherd (2003) argumenta que a
superacao do luto constitui um elemento central da aprendizagem decorrente do
fracasso, uma vez que a recuperacao somente ocorre quando as lembrancas da perda
do negocio deixam de provocar respostas emocionais negativas.

Segundo o autor, esse processo envolve a alternancia entre duas estratégias
complementares. A orientacdo para a perda consiste em enfrentar diretamente os
sentimentos associados ao fracasso, refletindo sobre o ocorrido para compreender
suas causas e consequéncias. Ja a orientagao para a restauracao caracteriza-se pelo
afastamento temporario dos pensamentos dolorosos, permitindo que as emogdes
sejam gradualmente atenuadas. A alternéncia entre essas duas orienta¢des favorece
uma recuperagao emocional mais adaptativa e acelera o processo de reconstrucao
Shepherd (2003).

As repercussoes do fracasso, entretanto, ndo permanecem restritas ao plano
emocional. O estigma social associado ao fracasso faz com que os empreendedores
percebam um distanciamento significativo entre sua situagdo atual e o sucesso
desejado, reduzindo seu senso de autoeficacia (Simmons; Wiklund; Levie, 2014).
Esse distanciamento pode minar a confianca em suas capacidades e ampliar o receio
de enfrentar novos insucessos. Quando o fracasso envolve elevados custos sociais,
o0 medo de repetir a experiéncia tende a inibir futuras tentativas e limitar o desejo de
crescimento (Henriquez-Daza; Capelleras; Osorio-Tinoco, 2023; Lee et al., 2021).

Paralelamente aos impactos emocionais e sociais decorrentes do fracasso, a
experiéncia também repercute sobre a identidade do empreendedor. Mathias e
Williams (2018) demonstram que, apos o encerramento de um negdcio,

empreendedores enfrentam decisbes sobre manter, abandonar ou transformar
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identidades vinculadas ao empreendimento, sendo que essa transi¢ao de papéis uma
dimensado significativa do processo de recuperagdo e da disposigdo para
reempreender.

Para além das perdas financeiras, emocionais e profissionais amplamente
discutidas pela literatura, o fracasso também produz importantes consequéncias
relacionais para o empreendedor, decorrentes do estigma social associado ao evento.
O fracasso costuma desencadear esteredtipos negativos atribuidos por diferentes
stakeholders, afetando a confianca depositada no empreendedor e comprometendo
sua legitimidade para futuras iniciativas (Fisher, 2024; Omorede, 2021). Como
resultado, o estigma pode dificultar processos de aprendizagem, reduzir a disposigao
para novos empreendimentos e fragilizar relagdes construidas com clientes, parceiros
e demais atores do ecossistema (He; Krahenmann, 2021; Madsen; Desai, 2010).
Conforme sintetizam Xiong et al. (2025), os efeitos do fracasso ultrapassam o
encerramento da empresa e atingem diretamente a legitimidade percebida do
empreendedor perante seus stakeholders, tornando a reconstrucdo dessa

legitimidade um desafio significativo para a reentrada empreendedora.

2.1.3 O papel do ecossistema na recuperagao e no recomego empreendedor

Se a literatura demonstra que a recuperacao pos-fracasso depende da
elaboragdo cognitiva e emocional da experiéncia (Shepherd, 2003; Cope, 2011),
também evidencia que esse processo nao ocorre de forma isolada. A construgao de
sentido, a aprendizagem e a decisao de reingressar no empreendedorismo sao
influenciadas pelas interagdes estabelecidas com diferentes atores do contexto social
e institucional em que o empreendedor esta inserido (Gibb, 1997; Lattacher et al.,
2024). Assim, compreender o papel do ecossistema empreendedor torna-se
fundamental para explicar como essas experiéncias sao elaboradas, compartilhadas
e transformadas em novos caminhos de agéao.

Sob essa perspectiva, o ecossistema empreendedor pode ser entendido como
um ambiente de aprendizagem constituido por diferentes atores que acompanham e
influenciam a trajetéria empreendedora. Gibb (1997) descreve esse ambiente como
uma rede constituida por familiares, parceiros, colaboradores, clientes, fornecedores,
investidores, mentores, conselheiros, colegas e amigos, cujas interagdes favorecem

a circulagdo de conhecimentos, a troca de experiéncias e o desenvolvimento de
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competéncias ao longo da jornada empreendedora. Segundo o autor, mais do que
prover recursos, esse ambiente contribui para a construgao coletiva de interpretagbes
sobre os desafios enfrentados, influenciando diretamente a forma como os
empreendedores compreendem suas experiéncias e orientam suas decisdes futuras.

A literatura contemporanea avangou significativamente na conceituagao do
ecossistema empreendedor para além de sua dimensao de aprendizagem social.
Isenberg (2010) propbs uma viséo sistémica do ecossistema, identificando dominios
interdependentes, como politica publica, financiamento, cultura empreendedora,
infraestrutura, mercado e capital humano, os quais, em conjunto, condicionam um
ambiente favoravel ao empreendedorismo. Stam (2015) e Stam e Van de Ven (2019)
aprofundaram essa perspectiva ao distinguir entre os elementos sistémicos do
ecossistema e seus resultados, argumentando que o valor do ecossistema reside em
sua capacidade de gerar condi¢gdes para que empreendedores criem e capturem valor
coletivamente. Spigel (2017), por sua vez, destacou a dimensdo relacional do
ecossistema, evidenciando que as interacdes entre atores, instituicdbes e praticas
culturais formam a base sobre a qual trajetorias empreendedoras sao construidas e
reconstruidas, inclusive apds experiéncias de fracasso. Essa perspectiva sistémica e
relacional é particularmente relevante para compreender como o ecossistema pode
apoiar ou dificultar a recuperacao e o reingresso empreendedor apos o fracasso.

Lattacher et al. (2024) argumentam que o aprendizado ndo resulta apenas da
reflexao individual, mas também das interagdes sociais que permitem compartilhar
experiéncias, confrontar interpretagdes e reconstruir significados. Entre esses atores,
familiares e amigos assumem papel particularmente relevante ao oferecer suporte
emocional, fortalecer vinculos de confianga e favorecer a elaboracado coletiva da
experiéncia de fracasso. Em consonancia, Kesteren; Adriaanse; Rest (2017)
demonstram que esse apoio contribui para a construgcdo de sentido sobre a
experiéncia vivida, enquanto Shepherd; Wiklund; Haynie (2009) complementam que
a capacidade emocional especialmente da familia favorece processos mais
adaptativos de enfrentamento do luto, auxiliando o empreendedor a alternar entre
momentos de orientacdo para a perda e para a restauragao.

No entanto, ha muito ainda a ser explorado no que tange o papel de
instituicoes, redes de negdcios, associagdes e outros elementos das redes sociais no
processo de recuperacao do fracasso empreendedor. Ainda permanece pouco

compreendido como universidades, incubadoras, aceleradoras, associagbes
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empresariais, centros de inovagao e demais organizagdes do ecossistema influenciam
a reconstrugao da confianga, favorecem processos de aprendizagem e estimulam a
reentrada no empreendedorismo (Costa; Ferreira; Torres de Oliveira, 2023). Essa
lacuna torna-se particularmente relevante porque tais instituicbes possuem potencial
para ampliar o acesso a conhecimentos, recursos, conexdes e espacgos de reflexao
coletiva, elementos que podem favorecer tanto a construgdo de sentido quanto a
superacgao dos efeitos do fracasso.

Essa discussdo também alcanca o campo da educacdo empreendedora.
Klimas et al., (2021) ressaltam que os programas de formagao ainda abordam o
fracasso de forma limitada, privilegiando narrativas orientadas ao sucesso e
oferecendo pouca preparacao para lidar com experiéncias de ruptura. Para os
autores, incorporar reflexdes sobre fracasso, aprendizagem e enfrentamento aos
processos formativos pode fortalecer a capacidade dos futuros empreendedores para
responder de maneira mais consciente e adaptativa as adversidades inerentes a
atividade empreendedora.

Maitlis e Christianson (2014) e Weick, Sutcliffe e Obstfeld (2005) reforgam que
a conversagao e as interagcbes sociais constituem mecanismos centrais para a
construcao de sentido, uma vez que permitem compartilhar experiéncias, confrontar
interpretacdes e reconstruir significados coletivamente. Ou seja, ambientes que
favorecem o dialogo e a reflexdo conjunta ampliam o potencial de aprendizagem
decorrente do fracasso. Nessa dire¢ao, formuladores de politicas publicas, governos
locais, incubadoras e demais organizacbes que compdem o0 ecossistema
empreendedor podem desempenhar um papel estratégico no apoio a
empreendedores que experienciaram o fracasso (Al-alawi et al., 2025). Esse apoio
pode ocorrer tanto por meio da oferta de atendimentos especializados e intervencgdes
direcionadas as diferentes dimensdes do processo de recuperagao quanto pela
promoc¢ao de uma cultura que reconhecga o fracasso como uma etapa legitima da
trajetéria empreendedora (Al-alawi et al., 2025).

Em adigdo a isso, torna-se igualmente importante incentivar uma narrativa
publica mais equilibrada e construtiva sobre o empreendedorismo, especialmente nos
meios de comunicagao, contribuindo para a redugao do estigma social associado ao
fracasso e para a mitigagdo de seus impactos emocionais, sociais e profissionais (Fu
et al., 2024; Lattacher et al., 2024; Nielsen; Sarasvathy, 2016). Da mesma forma,

incorporar os aprendizados decorrentes do fracasso as praticas de educagao
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empreendedora e aos programas de formagao representa uma oportunidade para
preparar empreendedores de maneira mais realista para os desafios inerentes a
atividade, apontando um campo promissor e ainda pouco explorado pela literatura (Al-
alawi et al., 2025; Klimas et al., 2021).

2.2 SENSEMAKING

O conceito de sensemaking consolidou-se como uma importante lente tedrica
para compreender fendmenos relacionados aos negdécios e a gestdo em uma ampla
variedade de temas, contextos e ambientes (Christianson; Barton, 2021). Seu
desenvolvimento ganhou destaque nas ultimas décadas do século XX como uma
alternativa as abordagens predominantemente racionalistas da teoria das
organizagbes, fundamentando-se em perspectivas construcionistas sociais e
interpretativistas que compreendem a realidade como socialmente construida por
meio das interagbes entre individuos e seus contextos (Kudesia, 2017). Nessa
perspectiva, compreender organizagdes deixa de significar apenas analisar
estruturas, processos ou decisdes objetivas e passa a envolver a investigacdo de
como individuos e grupos interpretam acontecimentos, atribuem significados as
experiéncias vividas e orientam suas acbes diante de situagdes marcadas por
incerteza e ambiguidade (Kudesia, 2017).

Embora atualmente seja amplamente associado aos estudos organizacionais,
0 sensemaking possui origem multidisciplinar. Seu desenvolvimento foi influenciado
por contribuicdes provenientes de diferentes areas do conhecimento, reunindo autores
como Brenda Dervin, Gary Klein, Daniel Russell, David Snowden e Karl Weick
(Littlejohn; Foss, 2009). Cada um desses pesquisadores contribuiu para a
consolidacdo do campo a partir de diferentes perspectivas tedéricas: Dervin, na Ciéncia
da Informacgao; Klein, na Engenharia Cognitiva; Russell, na Interagdo Humano-
Computador; Snowden, na Gestdo do Conhecimento; e Weick, no Comportamento
Organizacional (Golob, 2018). Essa diversidade de origens ampliou significativamente
o alcance do conceito, permitindo sua aplicacdo em distintos contextos cientificos e
organizacionais.

Como consequéncia dessa pluralidade, a literatura passou a reunir diferentes
conceituagdes para o sensemaking, refletindo tanto as especificidades dos campos

de origem quanto os distintos problemas investigados por seus principais autores
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(Golob, 2018). Apesar das diferengas conceituais, essas abordagens convergem ao
compreender o sensemaking como um processo por meio do qual individuos ou
grupos organizam informagdes, interpretam acontecimentos e constroem significados
capazes de orientar sua compreensao da realidade e suas agdes diante dela. O
Quadro 2 sintetiza as principais perspectivas tedricas que contribuiram para o

desenvolvimento desse campo.

Quadro 2 — Sensemaking: Principais Abordagens Tedricas e Definicbes
Autor(es) Area de Origem Definicao de Sensemaking

Define o sensemaking como um processo subjetivo em que
o individuo constréi significado a partir de lacunas na

Dervin; Naumer | Ciéncia da realidade percebida. Essa construgdo € moldada por

(2009) Informagéo limitagdes cognitivas e contextuais, sendo influenciada pelo
momento e espacgo vividos.
Define o sensemaking como um processo coletivo, continuo
Weick Comportamento e retrospec:[ivo, anpo_rado na id_entidade. E_nvglve a
(1995) Organizacional interpretacao de sinais do ambiente e a criagao de
significados plausiveis para orientar a acdo, com forte base
social e organizacional.
Propde o sensemaking como a capacidade de interpretar
Snowden Gestio do multiplas realidades para lidar com diferentes contextos.
(2005); Kurtz; Conhecimento Desenvolve o modelo Cynefin, que ajuda individuos e
Snowden (2003) organizagdes a agirem de forma mais adaptativa e

colaborativa.

Enxerga o sensemaking como o ato de organizar

Russell Interagao informagdes em representagdes cognitivas para resolver
et al. (1993) Humano- tarefas especificas. O processo envolve o uso eficiente de
’ Computador recursos internos e externos para reduzir a complexidade

da informagéo.

Baseado na teoria “data/frame”, conceitua o sensemaking

Klein; Moon; Engenharia como a construcédo e ajuste de modelos mentais. Aponta
Hoffman (2006a, | Cognitiva / que o processo pode ser individual ou coletivo e esta ligado
b) Macrocognicdo |a compreensao de situacdes passadas e a projecao de

cenarios futuros.

Fonte: elaborado pela autora (2025) com base em Dervin; Naumer (2009), Klein; Moon; Hoffman
(20064, b), Snowden (2005); Kurtz; Snowden (2003), Russell et al. (1993) e Weick (1995).

Dentre as diferentes abordagens apresentadas, a perspectiva desenvolvida
por Karl Weick consolidou-se como a mais influente nos estudos de Administragéo e
Comportamento Organizacional (Ann Glynn; Watkiss, 2020), constituindo também o
principal referencial tedrico desta pesquisa. Essa centralidade decorre da
compreensao de que a realidade organizacional ndo é simplesmente percebida pelos
individuos, mas continuamente construida e reconstruida por meio dos significados

que atribuem as experiéncias vividas. Nessa perspectiva, organizagdes deixam de ser
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compreendidas apenas como estruturas formais e passam a ser entendidas como
processos continuos de interpretagéo, interagdo e construgcao coletiva de sentido
(Weick; Sutcliffe; Obstfeld, 2005).

Para Weick (1995), o sensemaking corresponde ao processo pelo qual
individuos procuram compreender acontecimentos inesperados ou ambiguos,
construindo interpretacdes plausiveis capazes de orientar suas agdes. Diferentemente
de abordagens orientadas pela busca de explicagdes objetivas ou pela identificagédo
de uma verdade unica, o sensemaking concentra-se na producdo de significados
suficientemente coerentes para permitir que as pessoas prossigam agindo em
contextos marcados pela incerteza. A plausibilidade, portanto, assume maior
relevancia do que a precisdo, uma vez que o objetivo do processo néo € reconstruir
fielmente a realidade, mas produzir interpretagbes que possibilitem reduzir
ambiguidades e sustentar a agao (Weick; Sutcliffe; Obstfeld, 2005).

Avangando nesse sentido, o sensemaking constitui um processo continuo de
interpretacdo da experiéncia. A medida que individuos vivenciam acontecimentos,
interagem com outras pessoas e recebem novas informagbes do ambiente,
reorganizam continuamente suas compreensodes sobre aquilo que esta acontecendo.
Essa dindmica faz com que a construcao de sentido ndo seja compreendida como um
evento pontual, mas como um processo permanente de revisido, negociagao e
reconstrugao de significados, desenvolvido simultaneamente as proprias agdes dos
individuos (Weick; Sutcliffe; Obstfeld, 2005).

Embora possa ser desencadeado em diferentes situagdes, o sensemaking
tende a tornar-se mais evidente diante de acontecimentos inesperados, rupturas ou
eventos que desafiam as estruturas previamente utilizadas para compreender a
realidade. Nessas circunstancias, interpretagdes anteriormente consideradas
suficientes deixam de explicar adequadamente o contexto vivido, exigindo que
individuos reorganizem suas crencgas, revejam pressupostos e construam novas
explicagdes para orientar suas decisbes (Golob, 2018). Assim, circunstancias
inicialmente confusas ou ambiguas passam a ser gradualmente transformadas em
situagbes compreensiveis, capazes de orientar a agao (Weick; Sutcliffe; Obstfeld,
2005).

Essa compreenséo é reforgada por Calvard, (2025), ao definir o sensemaking
como uma experiéncia humana, relacional e existencial de buscar compreender "o

que esta acontecendo"” e "o que fazer" diante de acontecimentos surpreendentes. Sob
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essa oOtica, a construgao de sentido ndo representa apenas um processo cognitivo
individual, mas desenvolve-se continuamente por meio das interacdes estabelecidas
com outras pessoas, envolvendo simultaneamente interpretacdo, comunicagao e
acao, ou, em determinadas circunstancias, até mesmo a auséncia dela.

Ao possibilitar que individuos reorganizem crengas, interpretagcdes e modelos
mentais diante de experiéncias disruptivas, o sensemaking favorece processos de
aprendizagem, adaptacao e inovagao. Segundo Golob (2018), essa dindmica permite
que pessoas e organizagdes transcendam formas previamente estabelecidas de
compreender a realidade, criando espaco para respostas mais criativas frente aos
desafios encontrados.

Em convergéncia, Turner et al. (2023) afirmam que o propdsito do
sensemaking consiste em reorganizar dados, eventos, informagdes, conhecimentos e
observagbes de maneira a produzir novos comportamentos e praticas. Como
consequéncia, individuos e grupos tornam-se mais capazes de perceber, interpretar
e responder as situagdes complexas que enfrentam, reduzindo os impactos da
incerteza e ampliando sua capacidade adaptativa e resiliéncia (Eckstein; Shrestha;
Russo, 2024).

2.2.1 Caracteristicas e propriedades do sensemaking

A perspectiva proposta por Weick (1995) compreende o sensemaking como
um processo multifacetado, sustentado por sete propriedades interdependentes que
explicam como os individuos constroem interpretagcdes sobre a realidade. Essas
propriedades ndo representam etapas sequenciais, mas caracteristicas que
coexistem e se influenciam mutuamente durante a construcdo de sentido (Weick,
1995; Weick; Sutcliffe; Obstfeld, 2005). Em conjunto, elas evidenciam que
compreender uma situacdo nao depende apenas da interpretacdo de informacoes
disponiveis, mas também da identidade dos individuos, das interagdes sociais
estabelecidas e da forma como experiéncias passadas sao continuamente
reinterpretadas. As propriedades séao:

a) ldentidade: a construgao do sentido parte da autoconsciéncia. Ou seja, o
modo como os individuos percebem o mundo ao seu redor esta diretamente
relacionado a forma como compreendem quem sdo. Como afirma Weick (1995):

“‘quando sei quem sou, entdo sei o que esta por ai”. A identidade € moldada nas



39

interacdes com o ambiente e com os outros, influenciando comportamentos, decisdes
e interpretagdes. No contexto organizacional, estabelecer uma identidade clara
contribui para definir expectativas, responsabilidades e legitimar escolhas e condutas.
A reafirmagdo ou reconstrucido da identidade, especialmente em momentos de
ruptura, € um ponto de partida fundamental para o sensemaking (Choo, 2001, 2013;
Weick, 1995).

b) Retrospectividade: essa propriedade refere-se ao fato de que os
significados sO6 podem ser atribuidos aos acontecimentos apds sua ocorréncia.
Derivada da nogéao de “experiéncia vivida” proposta por Schutz (1967), a retrospectiva
reconhece que a agao precede a compreensao. Nao € a cognicao que antecede a
acao, mas é por meio da reflexdo sobre a agao que se torna possivel compreendé-la
e atribuir-lhe sentido. Por isso, uma das marcas distintivas do sensemaking € seu foco
no olhar retrospectivo sobre os eventos (Weick, 1995).

c) Enagao do ambiente (representacado de normas): os individuos nao apenas
reagem ao ambiente em que estdo inseridos, mas também o produzem e o
transformam. O sensemaking reconhece que o sujeito influencia e é influenciado pelo
contexto simultaneamente. Assim, a compreensdo do ambiente se da em um
movimento de co-construgdo, onde as normas, rotinas e sentidos sdo moldados na
pratica (Weick, 1995).

d) Socialidade: a produgdo de sentido ndo € um processo exclusivamente
individual, mas socialmente construido. Segundo Walsh e Ungson (1991), trata-se de
uma rede de significados compartilhados, sustentada pelo uso de uma linguagem
comum nas interagdes sociais. As relagdes, grupos e culturas com os quais o individuo
interage influenciam diretamente suas interpretagdes, tornando o sensemaking um
fendmeno essencialmente intersubjetivo

e) Continuidade: o sensemaking € um processo continuo e ndo apresenta um
ponto de partida ou de encerramento claramente delimitado. As pessoas estao
constantemente envolvidas em fluxos de experiéncia e interpretagdo, reagindo e
reconfigurando significados em tempo real. Trata-se de uma atividade permanente
que permeia tanto a esfera individual quanto a coletiva (Weick, 1995).

f) Extracdo de pistas (cues): o individuo se apoia em fragmentos de
informacéao (ou pistas) que servem como gatilhos para conectar elementos e construir

sentido. Essas pistas podem ser pequenos sinais, expressoes, comportamentos ou
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eventos dentro da organizagdo que, quando reconhecidos, ajudam a dar forma a
compreensao do todo (Weick, 1995).

g) Plausibilidade (em vez de precis&do): no processo de sensemaking, a busca
por coeréncia e plausibilidade é mais importante do que a exatidao dos dados. Em
contextos marcados por ambiguidade, multiplas interpretacbes e identidades em
constante mudanca, insistir na precisdo absoluta pode ser contraproducente. O
enfoque é para que a explicagao construida seja viavel e faga sentido dentro daquele
contexto (Weick, 1995).

Em conjunto, essas sete propriedades evidenciam que o sensemaking
constitui um processo simultaneamente cognitivo, social e interpretativo, por meio do
qual individuos constroem compreensbes sobre acontecimentos complexos,
reorganizam suas interpretacdes diante de novas experiéncias e orientam suas agdes
em contextos marcados pela incerteza. Essa perspectiva ampliou significativamente
a compreensao dos processos organizacionais e tornou-se a principal base para o
desenvolvimento de abordagens contemporaneas sobre construgdo de sentido.

As contribuigdes de Urquhart et al. (2025) ilustram um movimento mais amplo
de evolugao do campo do sensemaking. Os autores propdem uma atualizagdo das
propriedades do sensemaking, caracterizando-a como uma "coevolug¢ao darwiniana"
das abordagens existentes. Em vez de substituir a perspectiva classica, Urquhart et
al. (2025) ampliam seu escopo explicativo ao incorporar quatro novas propriedades
fundamentais: a dependéncia critica do contexto, compreendido tanto em sua
dimensao material quanto social; a influéncia dos estados afetivos desencadeados
pelas experiéncias corpéreas (embodiment); o papel das relagcbes de poder na
construcédo de sentido; e a natureza contagiosa dos processos interpretativos, tanto
em sua dimensao emocional quanto cognitiva.

Além disso, refinam propriedades originalmente propostas por Weick ao
reinterpretar a retrospectividade como uma retrospectividade orientada ao futuro
(future-oriented retrospection) e ampliar a nogdo de extragdo de pistas para um
processo continuo de extragao e atualizagao de pistas (cue extraction and updating),
evidenciando o carater adaptativo e dindmico da construgcédo de sentido.

Tais contribuicbes representam um avango importante na compreensao do
sensemaking, sobretudo por ampliarem uma perspectiva tradicionalmente centrada
na cognic¢ao para incorporar dimensdes emocionais, corporificadas, sociais e politicas

do processo interpretativo. Ao reconhecer que a construgao de sentido é influenciada
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pelas experiéncias vividas no corpo, pelas relagdes de poder, pelas caracteristicas do
contexto e pela circulagao coletiva de emocdes e interpretagdes, Urquhart et al. (2025)
reforcam que o sensemaking constitui um fendbmeno inerentemente relacional e
contextual. Essa atualizacdo amplia o alcance explicativo da teoria ao reconhecer que
a construgao de sentido em contextos de ruptura e elevada incerteza resulta da
interacdo entre dimensdes cognitivas, afetivas, relacionais e contextuais, oferecendo
uma compreensao mais abrangente de processos complexos de mudanga.

Para além das revisbes das propriedades originalmente propostas por Weick
(1995), o préprio campo do sensemaking passou por significativa expansao teorica e
empirica ao longo das ultimas décadas. O conceito foi progressivamente explorado
em diferentes campos do conhecimento e aplicado a compreensdo de uma ampla
variedade de fenbmenos organizacionais. A partir de uma ampla reviséo da literatura,
Maitlis e Christianson (2014) propdéem uma definicdo integradora, descrevendo o
sensemaking como um processo desencadeado por expectativas frustradas, no qual
individuos identificam e organizam pistas provenientes do ambiente, constroem
significados compartilhados por meio de ciclos continuos de interpretacéo e acgéo e,
consequentemente, configuram ambientes mais inteligiveis, dos quais novas pistas
passam a ser extraidas.

Segundo Maitlis e Christianson (2014) apesar da diversidade de abordagens
existentes, algumas caracteristicas permanecem comuns as diferentes conceituagdes
do sensemaking. Em primeiro lugar, trata-se de um processo dinamico e transitorio,
continuamente transformado pelas novas interpretacbes produzidas ao longo da
experiéncia. Em segundo lugar, sua emergéncia esta associada a acontecimentos
inesperados, ambiguos ou confusos, nos quais a extragdo de pistas (cues)
desempenha papel central na reorganizagéo da compreenséao dos individuos. Por fim,
embora frequentemente investigado a partir da perspectiva individual, o sensemaking
possui natureza essencialmente social, uma vez que os significados sao
continuamente negociados e reconstruidos nas interagbes estabelecidas entre
individuos e grupos.

O conceito de sensemaking tem se consolidado como um componente
essencial na compreensao dos processos cognitivos e interpretativos que ocorrem em
ambientes incertos e dinamicos (Maitlis, 2005; Weick, 1995). Em cenarios marcados
por incerteza ambiental, mudancas rapidas, incertezas, complexidade e ambiguidade,

como é comum na trajetéria empreendedora, o sensemaking se revela fundamental
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para a construgao de entendimentos compartilhados e para a coordenagao de agdes
coletivas (Maitlis; Christianson, 2014; Weick, 1995). Trata-se de um processo por meio
do qual individuos e grupos buscam dar sentido ao inesperado, organizando o
desconhecido a partir da interpretacdo de pistas do ambiente e da formulacédo de
respostas com base nessas interpretacdes (Daft; Weick, 1984; Sandberg; Tsoukas,
2015).

A evolugdo do campo também ampliou a compreenséo sobre os mecanismos
envolvidos nesse processo. Para Weick (1995), o sensemaking contribui para reduzir
a confusdo por meio do debate e do esclarecimento, diminuir a incerteza pela
ampliacdo do acesso as informacbes disponiveis e atenuar a ambiguidade ao
favorecer multiplas interpretacbes sobre uma mesma situagcdo. Sob esse enfoque,
Pirolli e Card (2015) destacam que a constru¢cdo de sentido ocorre por meio da
utilizacdo de esquemas mentais que permitem organizar informacdes, avaliar
alternativas e projetar agdes futuras. Em complemento, Klein, Moon e Hoffman (2006)
argumentam que esse processo envolve a estruturacdo e conexdo continua de
informagdes, possibilitando identificar lacunas de conhecimento, revisar modelos
mentais e antecipar possiveis desdobramentos dos acontecimentos.

Embora a construgdo de sentido ocorra continuamente no presente, ela
permanece profundamente influenciada pelas experiéncias anteriores dos individuos.
Conforme argumentam Morais-Storz, Nguyen e Saetre (2020), interpretagdes
passadas constituem importante referéncia para compreender situagdes atuais,
permitindo que os individuos reformulem continuamente os problemas enfrentados a
medida que novas experiéncias e informagdes sdo incorporadas. Essa dimensao
retrospectiva, ja destacada por Weick, Sutcliffe e Obstfeld (2005), ndo se restringe a
reconstrucdo do passado, mas fornece a base para orientar decisdes, redefinir
interpretacdes e construir possibilidades futuras de acao.

No que se refere a questdo ontoldgica, o sensemaking tem duas raizes
principais: a individual e a social. No nivel individual, é entendido como um processo
baseado na cognigdo social, que utiliza diferentes estruturas para interpretar
ambientes e situagdes, como esquemas, representacées e mapas mentais (Golob,
2018; Maitlis; Christianson, 2014). Entretanto, essas interpretagbes sao
continuamente influenciadas pelas interacbes estabelecidas com outras pessoas,
evidenciando que as dimensdes individual e social ndo sdo independentes, mas

mutuamente constitutivas. Enquanto a dimensao individual organiza cognitivamente a
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experiéncia, a dimensdo social se manifesta por meio da linguagem, das
conversagdes, das narrativas e das historias compartilhadas, através das quais os
significados s&o continuamente negociados e reconstruidos (Golob, 2018).

Como consequéncia dessa evolugdo, o sensemaking consolidou-se como um
campo de pesquisa multidisciplinar em continua expansao (Turner et al., 2023).
Revisbes recentes evidenciam n&o apenas o crescimento expressivo da produgao
cientifica, mas também a ampliagdo de suas aplicacdes para diferentes fendmenos
organizacionais (Golob, 2018; Maitlis; Christianson, 2014; Turner et al., 2023; Urquhart
et al., 2025). Apesar desses avancos, Turner et al. (2023) observam que a literatura
ainda apresenta limitacbes para compreender como os diferentes elementos do
sensemaking se articulam ao longo do tempo em experiéncias diversas de mudanca,
ruptura e transformacéao.

Em resposta a essa lacuna, os autores propdéem a Teoria do Sensemaking
Multifacetado (TSM), apresentada na seg¢ao seguinte, que organiza essas multiplas
dimensdes em um modelo processual integrado capaz de representar a dindmica da

construcao de sentido em cenarios marcados por descontinuidade e incerteza.

2.2.2 Teoria do Sensemaking Multifacetado

Em resposta as limitagdes identificadas na literatura quanto a compreensao
processual do sensemaking, Turner et al. (2023) propdem a Teoria do Sensemaking
Multifacetado (TSM). Mais do que apresentar um novo modelo, a teoria busca
sistematizar um campo historicamente desenvolvido de forma fragmentada,
integrando contribuicdes de diferentes correntes em uma estrutura taxonémica unica
e coerente. Para isso, os autores articulam perspectivas classicas do sensemaking,
como as de Weick, Dervin, Klein e Snowden, organizando-as em um modelo
interdisciplinar capaz de representar a dinamica da construgdo de sentido em
contextos marcados por ambiguidade, ruptura e elevada complexidade. A partir de
técnicas de analise tematica e modelagem de topicos, Turner et al. (2023) identificam
nove estagios interdependentes que descrevem como individuos constroem sentido

ao longo desse processo. O Quadro 3 sintetiza esses estagios.
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Quadro 3 — Estagios do Sensemaking Multifacetado

Estagio Descricéo
Percepgéo inicial de que algo significativo mudou ou saiu do esperado. Nesse
p = estagio, o individuo identifica rupturas, pontos de inflexao ou sinais que
ercepgao d tinuidad 50 d biente. A atencio &
(Sensing) provocam descontinuidade em sua compreensio do ambiente. A atengéo é

despertada por elementos que violam expectativas anteriores, exigindo
reorganizagéo cognitiva.

Construgao de
Sentido
(Meaning-making)

Nesta fase, o sujeito interpreta os eventos percebidos, buscando padroes,
conexdes e explicacdes plausiveis. Utiliza narrativas, metaforas e experiéncias
passadas para atribuir significados ao que ocorreu. O processo € tanto
individual quanto social, € envolve emogdes, intuicbes e memorias.

Compartilhamento

Apos a elaboragao de sentido, o individuo busca comunicar e legitimar essa
interpretacao perante outros. A construgdo compartilhada de significado ocorre

de sentido . o . o P X
. por meio da organizagao de discursos, da criagdo de coeréncia narrativa e da
(Sensegiving) ) . . ; ; ~
tentativa de influenciar como os demais compreendem a situagao.
= Refere-se a transformacéao subjetiva que ocorre no decorrer da experiéncia. O
Transformagao |. .. e . .
identitaria individuo passa por um processo de reposicionamento identitario e
(Becoming) reconfiguragdo interna, abandonando visdes anteriores e abrindo-se para novos
g modos de ser, agir e compreender a si mesmo.
Neste estagio, emerge a capacidade de agir com autonomia diante da situagao
Agéncia interpretada. O sujeito avalia informacgdes, estrutura estratégias e toma
(Agency) decisbes conscientes sobre como responder ao contexto. A agéncia envolve
tanto reflexdo quanto agéo coordenada.
Hipéteses Ocorre a elaboracao de cenarios alternativos e hipéteses do tipo “e se...”, em
alternativas que o individuo compara caminhos possiveis, decisbes nao tomadas e
realidades alternativas. Esses exercicios mentais ajudam a entender o que foi
(Counterfactuals)

aprendido e a construir novos referenciais de julgamento.

Projecéao de futuro
(Future-scoping)

A partir das compreensdes anteriores, o individuo projeta agbes futuras. Utiliza
metaforas, narrativas e analises situacionais para desenvolver estratégias de
enfrentamento, imaginar alternativas e estruturar cenarios possiveis que
orientem sua trajetoria.

Trata-se da transi¢gdo do pensamento a pratica. O individuo implementa

Movimento mudangas, reposiciona-se em sua trajetéria e adota novas formas de agir. Essa
(Movement) fase marca o deslocamento efetivo diante da realidade ressignificada,
envolvendo aprendizado incorporado.
Por fim, avaliam-se os efeitos concretos das agbes realizadas. O sujeito reflete
Impacto sobre os resultados produzidos em si, nos outros e no ambiente. O impacto
(Impact) pode ser positivo ou negativo, e sua analise retroalimenta todo o ciclo de

sensemaking, reforgando ou reformulando sentidos atribuidos anteriormente.

Fonte: elaborado pela autora com base em Turner et al. (2023).

Embora o

Quadro 3 descreva individualmente os nove estagios da TSM, a

principal contribuicdo da teoria reside na forma como esses elementos se articulam

em uma estrutura integrada de construgcdo de sentido. Conforme representado na

Figura 1, Turner

interdependentes,

et al. (2023) organizam os estagios em trés grandes blocos

Reason, Counterfactuals e Action, evidenciando que o

sensemaking constitui um processo simultaneamente interpretativo, prospectivo e

orientado a acéo.
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Figura 1 — Teoria do Sensemaking Multifacetado (TSM)

Fonte: Turner et al. (2023, p. 22)

O bloco Reason reune os estagios de Sensing, Meaning-making, Sensegiving,
Becoming e Agency. Esses processos concentram-se na percepg¢ao da ruptura, na
interpretacdo dos acontecimentos, na construgdo compartilhada de significados, na
reconstrugao identitaria e no desenvolvimento da capacidade de agir diante da nova
realidade. Em conjunto, representam a dimensado predominantemente interpretativa
do sensemaking, na qual individuos procuram compreender o que ocorreu,
reorganizar suas referéncias e reconstruir sua capacidade de atuagao (Turner et al.,
2023). Vale destacar que o estagio de sensegiving encontra suas raizes no trabalho
de Gioia e Chittipeddi (1991), que definiram o conceito como o processo pelo qual um
ator busca influenciar a interpretacdo de outros sobre determinada situagao, criando
condi¢cOes para que significados sejam compartilhados, legitimados e incorporados
coletivamente. No contexto do fracasso empreendedor, essa dimensdo assume
particular relevancia ao descrever como os empreendedores constroem e comunicam
narrativas da experiéncia vivida para seus stakeholders.

No centro da estrutura encontra-se o estagio Counterfactuals, apresentado
pelos autores como o principal ponto de inflexao da teoria. Diferentemente de uma

etapa exclusivamente reflexiva, os contrafactuais funcionam como mecanismo de
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transicao entre interpretacdo e ag¢ao. Ao elaborar cenarios alternativos, comparar
decisdes tomadas e imaginar possibilidades nao concretizadas, o individuo transforma
a compreensao retrospectiva da experiéncia em fundamento para novas escolhas e
estratégias futuras (Turner et al., 2023). Assim, os contrafactuais conectam a
dimensao da razao as possibilidades concretas de agdo. Esse mecanismo encontra
respaldo na literatura cognitiva: Epstude e Roese (2008), em sua Teoria Funcional do
Pensamento Contrafactual, demonstram que esse tipo de raciocinio cumpre uma
funcdo adaptativa ao orientar o comportamento futuro, permitindo ao individuo
identificar causas modificaveis de eventos passados e construir intengdes de agao
mais eficazes.

A partir dessa transicéo, o bloco Action reune os estagios de Future-scoping,
Movement e Impact, evidenciando que a construcao de sentido se desdobra em novas
formas de agir. Os significados elaborados ao longo das etapas anteriores passam a
orientar a projecdo de futuros possiveis, a redefinicho das estratégias
empreendedoras e a implementagao de agdes concretas, conferindo ao sensemaking
um papel ativo na reconstru¢ao da trajetéria (Turner et al., 2023). Os efeitos dessas
acdes sao continuamente avaliados, gerando novos aprendizados e interpretacdes
que alimentam ciclos sucessivos de construgcdo de sentido, adaptagcdo e
transformacao.

A Figura 1 evidencia ainda que esses trés blocos néo representam momentos
independentes ou sequenciais, mas dimensdes continuamente integradas pelo
proprio processo de sensemaking. As conexdes entre os estagios demonstram que a
construcao de sentido ocorre de maneira dinamica, permitindo avancgos, retornos e
reconfiguragdes permanentes conforme novas informagdes, experiéncias e
interpretacbes emergem ao longo da trajetoria (Turner et al., 2023). Ainda, o modelo
amplia contribuicbes anteriores, como as de Weick, Dervin e Klein, ao incorporar
elementos como identidade, agéncia, projecao de futuro e impacto ético nas decisdes
(Turner et al., 2023).

De acordo com Turner et al. (2023), a aplicagdo da TSM inicia-se pelo
reconhecimento do ponto atual da experiéncia, ou seja, compreender “onde se esta”
diante da ambiguidade. Esse ponto de partida € comparado pelos autores ao estagio
de aporia (estado de confuséo) do framework Cynefin, de Snowden, que representa
situacbes em que nao ha clareza suficiente para classificar o contexto ou tomar

decisdes imediatas. Nessa fase, € necessario que o sujeito realize uma exploracao
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prévia antes de agir (Turner et al., 2023). A partir desse reconhecimento, é possivel
identificar o estagio correspondente no modelo e avangar pelo processo de
sensemaking. O objetivo é direcionar acbes com potencial de impacto positivo,
evitando investimentos de energia em trajetorias improdutivas e reorganizando a
experiéncia de modo mais coerente e eficaz (Turner et al., 2023).

A TSM permite compreender o sensemaking nao apenas como uma
reconstrucao retrospectiva de eventos passados, mas também como um processo
prospectivo, orientado a acéo e a transformagao (Turner et al., 2023). No contexto
desta pesquisa, a TSM constitui a principal lente tedrica para compreender a
construcao de sentido do fracasso empreendedor. Sua adogao justifica-se por permitir
analisar o fendbmeno como um processo dinamico e multifacetado, que se inicia com
a percepcao dos primeiros sinais de ruptura, evolui por meio da reconstrugcao de
significados e identidades, incorpora projecdes sobre futuros possiveis e culmina na
reconfiguragao das agdes e das trajetérias empreendedoras.

Embora se trate de uma proposigao tedrica ainda nova, publicada em 2023, a
partir de uma busca realizada na base Web of Science até julho de 2026 ja foram
identificados 41 artigos que a mobilizam ou dialogam com seus fundamentos,
distribuidos em diferentes campos, como Administracdo, Educacao, Gestao Publica,
Sustentabilidade, Saude, Sistemas, Tecnologia, Comunicag¢ao, Crises e Estudos
Organizacionais. Esse conjunto indica que a teoria vem sendo utilizada para
compreender fendmenos marcados por ambiguidade, ruptura, mudanga institucional,
aprendizagem, inovacgao, tomada de decisao e construgao coletiva de sentido.

Para além da diversidade tematica, observa-se um movimento crescente de
publicagdo: apds um primeiro registro em 2023, foram publicados 11 artigos em 2024,
15 em 2025 e ja 14 até maio de 2026, o que demonstra expansao continua em uma
linha temporal ainda recente. Esse crescimento indica a pertinéncia da teoria como
lente analitica contempordnea de sensemaking para investigar o fracasso
empreendedor, especialmente por permitir compreender o fendbmeno como um
processo dindmico, subjetivo, social e orientado a aprendizagem, a agdo e a

reconstrugao de trajetorias.
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2.2.3 Sensemaking e reentrada no empreendedorismo

Mais do que reconhecer o potencial formativo do fracasso, torna-se
necessario compreender 0s processos pelos quais essa experiéncia € convertida em
aprendizagem. Aprendizagem e sensemaking constituem processos profundamente
interdependentes, marcados por tensdes que, longe de serem contraditérias, “se
informam, complementam e equilibram mutuamente” Calvard (2025, p. 75).
Justamente ao compreender essas tensbées como complementares, amplia-se a
compreensao sobre como individuos aprendem, constroem conhecimento e atribuem
sentido as experiéncias em contextos organizacionais contemporaneos.

Reforcando essa ideia, diversos estudos indicam que a experiéncia de
fracasso empreendedor tende a desencadear um processo subsequente de
construcdo de sentido e aprendizagem capaz de culminar na reentrada no
empreendedorismo (Shepherd e Cardon, 2009; Ucbasaran et al., 2013). Segundo
Cope (2011), o aprendizado decorrente do fracasso possui natureza essencialmente
orientada ao futuro, sendo fundamental para o aprimoramento das capacidades
empreendedoras relacionadas a identificacdo e exploragado de novas oportunidades.
Assim, a reentrada empreendedora deixa de representar apenas o inicio de um novo
empreendimento e passa a refletir um processo de reconstrucédo das interpretacoes,
competéncias e formas de agir desenvolvidas a partir da experiéncia anterior.

Essa visdo aproxima-se da concepc¢ao de McGrath (1999), que propde o
fracasso como uma "jornada de aprendizado”, indicando que a construcao de sentido
decorrente dessa experiéncia ocorre de maneira progressiva e permanece em
constante evolugao ao longo do tempo (De Hoe; Janssen, 2022). Nessa perspectiva,
aprender com o fracasso exige mais do que uma analise retrospectiva dos erros
cometidos; requer também um processo prospectivo de sensemaking, capaz de
reformular a compreensao da experiéncia e abrir espaco para novas possibilidades
de acao.

Morais-Storz, Nguyen e Saetre (2020) argumentam que interpretar o fracasso
apenas como um ponto final limita seu potencial de aprendizagem e inovagdo. Em
contrapartida, quando ressignificado por meio do sensemaking, o fracasso pode
tornar-se um catalisador de transformacéao. A partir de estudos de caso com equipes
de inovacgao, os autores demonstram que a capacidade de reinterpretar experiéncias
de insucesso e redesenhar a representacao do problema constitui elemento central
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para a conversdo do fracasso em novas possibilidades de sucesso. A criagao de
sentido, portanto, combina elementos retrospectivos e prospectivos que culminam na
construcdo de uma nova representacdo do problema, considerada requisito
fundamental para o desenvolvimento de solugdes inovadoras (Morais-Storz; Nguyen;
Seetre, 2020).

Essa compreensao converge com a TSM, segundo a qual a construgao de
sentido ocorre por meio da interacado continua entre individuo e ambiente, permitindo
que as pessoas interpretem situagcbes, reorganizem suas compreensdes e
transformem o contexto em que estao inseridas de modo a torna-lo mais inteligivel e
favoravel as suas acgdes (Turner et al., 2023). Sob essa ética, a reentrada
empreendedora pode ser compreendida como resultado de um processo continuo de
sensemaking, no qual a percepg¢ao da ruptura, a reconstrugdo de significados, a
elaboracao de cenarios alternativos e a projecao de novas possibilidades de agéo se
articulam ao longo do tempo. A teoria evidencia, assim, que o aprendizado poés-
-fracasso nao se limita a compreensao do passado, mas envolve também dimensdes
identitarias, sociais e prospectivas que orientam a reconstrugdo das trajetorias
empreendedoras.

A vivéncia do nao alcance das metas e objetivos inicialmente esperados
também desencadeia processos de atribuicido e sensemaking que influenciam
diretamente os comportamentos adotados diante do fracasso (Shepherd, 2003; Singh;
Corner; Pavlovich, 2007). Schwarz, Bouckenooghe e Vakola (2021) apontam que o
fracasso deixa de representar exclusivamente uma ruptura e passa a constituir um
potencial ativo estratégico para aprendizagem e transformacéao. Os autores observam
ainda que grande parte das pesquisas tradicionais tratou o tempo de maneira objetiva
e linear, concebendo o fracasso como um evento delimitado e dotado de significado
relativamente homogéneo entre os individuos. Em contraste, a perspectiva
empreendedora compreende o tempo como subjetivo, fluido e nao linear,
caracterizado por um movimento continuo entre passado, presente e futuro, no qual
as experiéncias somente adquirem significado quando reinterpretadas em seus
contextos especificos (Ancona; Okhuysen; Perlow, 2001; Shipp; Cole, 2015).

Essa premissa possibilita abordagens baseadas em sensemaking e
enfrentamento, que estdo no centro dessa perspectiva, ao colocar a atengdo em como
o fracasso € percebido. Ao sublinhar as consequéncias e implicagdes do fracasso para

os individuos afetados, em vez de se concentrar exclusivamente em suas causas,
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reconhece-se que o fracasso, especialmente em contextos de mudancga, pode incorrer
em significados muito diferentes para cada individuo (Schwarz; Bouckenooghe;
Vakola, 2021).

Essa mudanca de perspectiva desloca o foco das explicacbes centradas
exclusivamente nas causas do fracasso para o0s processos pelos quais o0s
empreendedores constroem significado sobre a experiéncia vivida. Em vez de
compreender o fracasso apenas como um evento objetivo, a abordagem baseada em
sensemaking busca explicar como ele é percebido, interpretado, enfrentado e
continuamente ressignificado ao longo do tempo (Schwarz; Bouckenooghe; Vakola,
2021). Reconhece-se, assim, que o fracasso, como um contexto de mudancga, pode
assumir significados distintos para cada individuo, uma vez que esses significados
sdo produzidos nas interagdes entre trajetoria, contexto e relagdes sociais.

Com isso, compreender a reentrada empreendedora exige investigar nao
apenas os aprendizados decorrentes do fracasso, mas sobretudo os processos pelos
quais esses aprendizados sio construidos, reinterpretados e transformados em novas
possibilidades de agdo. Embora a literatura reconhega o papel central do sensemaking
nesse percurso, ainda permanecem limitadas as investigagcdes que exploram, de
maneira processual, como empreendedores constroem sentido da experiéncia de
fracasso ao longo do tempo e como esse processo influencia a reconstrugao de suas
trajetorias e sua decisdo de reempreender. E nesse espaco que se insere a presente
pesquisa, ao adotar a Teoria do Sensemaking Multifacetado (TSM) como lente tedrica
para compreender a constru¢ao de sentido do fracasso empreendedor e sua relagao

com a reentrada no empreendedorismo.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este estudo tem como objetivo analisar como empreendedores elaboram
sentido sobre o fracasso empresarial e transformam essa vivéncia em aprendizado e
reingresso no empreendedorismo. Para tanto, foi conduzida uma pesquisa qualitativa,

com carater exploratorio, por meio de entrevistas qualitativas, semiestruturadas.

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

O presente estudo caracteriza-se como uma pesquisa qualitativa basica, de
natureza exploratéria, conduzida por meio de entrevistas semiestruturadas. Essa
abordagem mostrou-se adequada ao propésito de compreender os processos de
construcao de sentido desenvolvidos por empreendedores ao longo da experiéncia de
fracasso empresarial e de sua trajetoria de reentrada no empreendedorismo.

A opcdo pela abordagem qualitativa fundamenta-se na necessidade de
compreender os significados atribuidos pelos préprios participantes as suas
experiéncias, valorizando a interpretacao dos fenbmenos em seus contextos naturais.
Diferentemente de abordagens orientadas a mensuragao ou ao teste de hipéteses, a
pesquisa qualitativa busca compreender como (processo) e por que (significado)
determinados fenémenos ocorrem, privilegiando os processos, as interpretagdes e as
interagdes sociais que permeiam a experiéncia humana (Cooper; Schindler, 2016).

Tal abordagem € de particular relevancia ao estudo das relagdes sociais
devido a pluralizagdo das esferas de vida, em que os campos de estudo ndo sao
situagdes artificiais criadas em laboratorio, mas sim praticas e interagdes dos sujeitos
na vida cotidiana (Flick, 2018). A amplitude da pesquisa qualitativa evidencia sua
importancia: diferentemente de outros métodos nas Ciéncias Sociais, praticamente
qualquer acontecimento da vida real pode ser analisado qualitativamente, desde que
permita uma investigacao aprofundada do fenédmeno em seu contexto natural (Yin,
2016).

Merriam (2016), classifica este tipo de investigagdo como um estudo
qualitativo basico, caracterizado pela busca de interpretagdes sobre experiéncias
humanas em seus ambientes naturais. Esse tipo de abordagem permite revelar a

complexidade das relagcdes humanas e aspectos do fendmeno que poderiam
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permanecer ocultos em abordagens fundamentadas exclusivamente na mensuracgao
(Chizzotti, 2018).

Quanto aos objetivos, a pesquisa caracteriza-se como exploratéria, por buscar
ampliar a compreensao de um fenémeno ainda pouco investigado sob a perspectiva
adotada neste estudo. Pesquisas exploratérias sao especialmente indicadas quando
ha limitada sistematizagdo do conhecimento sobre determinado objeto, favorecendo
a identificagcdo de padrdes, o aprofundamento da compreensado do fenbmeno e a
formulacdo de novas questdes de pesquisa (Gil, 2019). Além de proporcionar maior
familiaridade com o tema investigado, esse tipo de estudo contribui para revelar

dimensdes ainda pouco exploradas e subsidiar futuras investiga¢des (Vergara, 2006).

3.2 CAMPO DE ESTUDO E UNIDADE DE ANALISE

Esta pesquisa tem como campo de estudo o fracasso empreendedor no
estado do Rio Grande do Sul, com foco em empreendedores do setor de servicos B2B
que vivenciaram o encerramento de seus negdcios e posteriormente reingressaram
no empreendedorismo. A unidade de analise compreende as narrativas desses
empreendedores sobre suas trajetérias pos-fracasso, com énfase nos processos de
construcao de sentido que permeiam a experiéncia de encerramento do negdcio, a
elaboracao dos aprendizados e a reentrada no empreendedorismo. A delimitacéo
temporal abrange experiéncias de fracasso ocorridas entre os anos de 2016 e 2024.
Esse recorte foi definido com o objetivo de contemplar experiéncias suficientemente
recentes para refletirem as dindmicas econdmicas e tecnoldgicas contemporaneas,
preservando, ao mesmo tempo, um intervalo minimo que possibilitasse aos
participantes elaborar retrospectivamente a experiéncia vivida.

A definicdo desse intervalo temporal também se justifica pela necessidade de
que os participantes tivessem ultrapassado o periodo inicial de maior intensidade
emocional associado ao fracasso. Cannon (1999) observa que emog¢des como o luto
tendem a diminuir com o passar do tempo, favorecendo interpretacbes mais
elaboradas da experiéncia. Em consonancia, Ucbasaran et al. (2013) argumentam
que o processo de sensemaking demanda um intervalo temporal que permita ao
empreendedor elaborar cognitivamente a ruptura. Além disso, esse periodo possibilita
observar trajetérias mais completas, incluindo processos de reorganizacgao financeira,

emocional, identitaria e a efetiva reentrada no empreendedorismo.
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A unidade de analise deste estudo compreende as narrativas das trajetorias
pos-fracasso desses empreendedores, com foco nos processos de construgdo de
sentido, nos aprendizados elaborados a partir da experiéncia e na forma como
ressignificam o fracasso. Ao acompanhar esse percurso, da experiéncia de
encerramento do negoécio a reentrada no empreendedorismo, o estudo busca
compreender como os empreendedores interpretam, elaboram e atribuem significado
ao fracasso, a luz do referencial te6rico do sensemaking.

De acordo com o Global Entrepreneurship Monitor (GEM, 2024), o setor de
servigos concentra cerca de 70% das atividades empreendedoras em estagio inicial
no Brasil, sendo também o mais suscetivel a descontinuidade. Nesse universo, os
negocios B2B apresentam especificidades que podem aprofundar a complexidade do
fendbmeno do fracasso: operam dentro do conceito de Business Services, atuando
como fornecedores de valor agregado essencial para a produtividade de outras
organizacgdes. Diferente do mercado B2C, onde o impacto da descontinuidade
costuma ser restrito ao consumidor individual, no B2B o encerramento do negocio
tende a produzir impactos que extrapolam a relacéo entre empresa e cliente, afetando
organizagdes parceiras, contratos e redes de relacionamento.

Dados do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE, 2023) reforgcam
essa relevancia, demonstrando que o setor de servicos € responsavel por
aproximadamente 70% do Valor Adicionado Bruto (VAB) do PIB (Produto Interno
Bruto) brasileiro, com os servigos prestados as empresas desempenhando um papel
multiplicador na economia. Essa centralidade estratégica é impulsionada pela
evolugao tecnoldgica, que tende a ampliar continuamente a oferta de novos Business
Services. O avango de modelos baseados em Software as a Service (SaaS) e
Inteligéncia Atrtificial (IA), mercado que projeta um crescimento anual de 14% no Brasil
até 2034 (IMARC, 2025), exemplifica como a tecnologia atua como catalisadora de
novas categorias de servicos especializados. Embora o recorte desta pesquisa
abranja a diversidade de servicos B2B, a emergéncia dessas novas solugdes
intensivas em conhecimento eleva a interdependéncia entre empresas, onde o
fracasso do fornecedor compromete diretamente a eficiéncia das cadeias produtivas
atendidas.

Em consonancia com esse delineamento, optou-se também pela exclusdo de
microempreendedores individuais (MEIs). Embora representem expressiva parcela da

base empreendedora nacional, os MEls operam com estruturas simplificadas e menor
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densidade organizacional. Ao focar em negécios formalmente estabelecidos como
empresas, a pesquisa permite explorar com mais profundidade os mecanismos de
sensemaking em contextos que exigem mais complexidade de gestado estratégica e
lideranga de equipes, captando com maior clareza os impactos subjetivos e sociais da
faléncia na reconstrucdo da trajetéria empreendedora. Para garantir a coeréncia

analitica da investigacao, os critérios de elegibilidade estao sintetizados no Quadro 4:

Quadro 4 — Critérios de elegibilidade dos participantes

Critério Descrigao

Empreendedores que viveram a experiéncia de fracasso e reentrada no

Localizagao geografica Rio Grande do Sul

Empreendimento do setor de servigos B2B (business-to-business), com

Setor de atuacao ~ . s
foco na prestagdo de servigos a outras empresas ou organizagoes.

Periodo do Fracasso Evento de encerramento ocorrido entre 2016 e 2024.
Reentrada no Ter iniciado um novo negdécio apos o fracasso, com operagao ativa no
empreendedorismo momento da entrevista.
Maturidade do Novo O novo empreendimento deve possuir, no minimo, 12 meses (1 ano) de
Negocio operagao formal.

Ter operado, tanto no negdcio encerrado quanto no atual, sob formato

Estrutura juridica empresarial formal, excluindo microempreendedores individuais (MEI).

Disposigao para Estar disposto(a) a participar de entrevista semiestruturada,
participacao reflexiva compartilhando experiéncias de forma aberta, reflexiva e ética.

Fonte: elaborado pela autora (2025).

Embora os critérios estabelecam um perfil especifico de participantes, eles
nao buscaram homogeneizar as experiéncias investigadas, mas garantir que o0s
entrevistados compartilhassem caracteristicas essenciais ao fenbmeno estudado.
Assim, foi possivel reunir trajetérias empreendedoras distintas, preservando a
diversidade de contextos e experiéncias necessaria para compreender os diferentes

processos de constru¢ao de sentido decorrentes do fracasso empreendedor.
3.3 PROCEDIMENTOS DE COLETA DE DADOS
Para a coleta de dados, foi utilizada a entrevista semiestruturada, por se tratar

de um instrumento que possibilita a exploragdao aprofundada das experiéncias,

percepgdes e significados atribuidos pelos participantes aos fendmenos investigados.
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No ambito das Ciéncias Sociais, essa técnica € amplamente utilizada por permitir ao
pesquisador compreender como os individuos interpretam situagbes e constroem
sentidos em contextos ndo previamente estruturados, superando as limitagdes
impostas por pressupostos exclusivamente definidos pelo pesquisador (Martins,
2008). Conforme destaca (Gil, 2019), a entrevista constitui uma das principais técnicas
de coleta de dados nas pesquisas em Ciéncias Sociais.

Nas entrevistas semiestruturadas, embora exista um roteiro previamente
elaborado, sua conducédo ocorre de forma flexivel, permitindo ao entrevistador
aprofundar temas emergentes e acompanhar o fluxo da narrativa do participante, sem
comprometer o atendimento aos objetivos da pesquisa (Martins, 2008). Nesse sentido,
foi desenvolvido um roteiro de entrevistas fundamentado na TSM e alinhado aos
objetivos especificos do estudo. O instrumento, apresentado no Apéndice A, é
composto por questdes abertas organizadas em dez categorias analiticas a priori,
derivadas do referencial tedrico e da revisdo da literatura, com o propdsito de
compreender a experiéncia de fracasso empreendedor, 0 processo de sensemaking
e a reentrada no empreendedorismo. A utilizacdo de perguntas abertas possibilitou
aos participantes responderem livremente, favorecendo a riqueza e a profundidade
das narrativas produzidas (Gil, 2009).

Com o objetivo de favorecer a reconstrugao cronoldgica da experiéncia vivida
e minimizar os efeitos da interpretacdo retrospectiva, o roteiro de entrevistas foi
estruturado em trés blocos, correspondentes a diferentes perspectivas temporais da
trajetdria dos participantes. Antes do inicio de cada bloco, foi realizada uma breve
contextualizac&o, convidando o entrevistado a se reconectar ao periodo investigado e
a responder as questbes a partir da perspectiva daquele momento, procurando
suspender, sempre que possivel, os significados construidos posteriormente. Essa
estratégia fundamenta-se na distingao proposta por Kahnema e Riis (2005) entre o
eu da experiéncia (experiencing self), associado a vivéncia imediata dos
acontecimentos, e o eu da narrativa (remembering self), responsavel por reorganizar
retrospectivamente a experiéncia a luz de interpretacdes posteriores. Considerando
que as narrativas autobiograficas tendem a reconstruir retrospectivamente os
acontecimentos (Bruner, 1991; Riessman, 2008), essa organizagao temporal buscou
aproximar os participantes da perspectiva experiencial correspondente a cada periodo

investigado, reduzindo a predominancia do eu da narrativa e favorecendo uma
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compreensao processual da construgdo de sentido ao longo da trajetoria
empreendedora.

Embora a TSM apresente a etapa de Counterfactuals como uma unica
dimensao analitica, no instrumento de coleta desta pesquisa ela foi operacionalizada
em dois momentos distintos do roteiro de entrevistas, em funcdo dos diferentes
recortes temporais adotados. No primeiro momento, inserido durante o bloco dedicado
a reconstrucao da experiéncia de fracasso, as questdes buscaram acessar hipoteses
alternativas relacionadas ao préprio fenébmeno da ruptura, permitindo compreender
como os empreendedores reinterpretavam retrospectivamente decisbes, escolhas e
acontecimentos associados ao encerramento do negdécio. No segundo momento,
localizado ao final da entrevista, as questdes direcionaram-se ao processo de
enfrentamento da experiéncia, explorando reflexdes contrafactuais relacionadas as
formas de lidar emocional, relacional e estrategicamente com o fracasso, bem como
as necessidades de apoio percebidas pelos participantes.

Essa opcdo metodolégica buscou preservar a coeréncia temporal das
narrativas, evitando que reflexdes produzidas a partir da perspectiva atual
interferissem na reconstrugdo da experiéncia vivida durante o processo de ruptura.
Embora operacionalizadas separadamente no roteiro de entrevistas, ambas as
dimensdes foram compreendidas como manifestacdes da etapa de Counterfactuals
da TSM, sendo posteriormente analisadas em dois eixos complementares,
respeitando os diferentes momentos de elaboracdo da experiéncia.

Conforme apresentado no Quadro 5, os blocos de organizagao temporal do

roteiro de entrevista compreenderam:

Quadro 5 — Organizacéo temporal do instrumento de coleta de dados

Blocc? do Recorte temporal Objet’n_/os Estagios da TSM
roteiro especificos
Bloco 1 Momento de percepcdo e a+d Sensing *« Meaning-making
enfrentamento do fracasso Sensegiving « Becoming ¢
b+d
Agency * Counterfactuals |
Bloco 2 Momento de reconstrugao c+d Future-scoping « Movement
do futuro
Bloco 3 Perspectiva atual, d Impact « Meta- counterfactuals

refletindo sobre a trajetéria

Fonte: elaborado pela autora (2026)

Nota: para fins de operacionalizagdo do instrumento de coleta, a etapa Counterfactuals da TSM foi
desdobrada em dois momentos distintos do roteiro de entrevistas, correspondentes aos diferentes
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recortes temporais investigados. O primeiro momento abordou reflexdes retrospectivas sobre o
fendbmeno do fracasso (Counterfactuals ), enquanto o segundo concentrou-se em reflexdes sobre
o processo de enfrentamento da experiéncia e as necessidades de apoio ao recomecgo (Meta-
counterfactuals).

A prospeccéao de participantes elegiveis foi realizada por meio de postagens
em redes sociais e grupos de mensagens instantaneas (WhatsApp®) vinculados ao
ecossistema empreendedor do Rio Grande do Sul. Os interessados foram
direcionados a um formulario eletrénico para o preenchimento de informacgdes basicas
de perfil, permitindo a checagem prévia dos critérios de elegibilidade. Apos essa
triagem, o contato individual com os potenciais entrevistados ocorreu via WhatsApp®
ou e-mail, momento em que foi realizada uma apresentacdo detalhada sobre a
finalidade do estudo. Mediante o aceite, as entrevistas foram agendadas e conduzidas
por videoconferéncia através da plataforma Google Meet®, sendo gravadas e
transcritas mediante autorizagao prévia dos participantes.

O numero final de entrevistas seguiu o critério de saturagao ou redundancia
(Guest; Bunce; Johnson, 2006a; Merriam; Tisdell, 2015), interrompendo-se a coleta
quando as narrativas passaram a apresentar padroes repetitivos e a inclusao de novos
dados nao alterava substancialmente a compreensao do fendmeno estudado. Na
pratica, a saturacao foi avaliada de forma continua durante a analise: a partir da sétima
entrevista, as categorias tematicas emergentes passaram a ser confirmadas sem
acréscimo de novos codigos relevantes; apos a décima entrevista, nenhuma nova
subcategoria analitica foi identificada, sinalizando o atingimento da saturacdo. O

Quadro 6 detalha o perfil dos participantes entrevistados.

3.4 PROCESSO DE ANALISE DE DADOS

Apos a realizagdo das entrevistas, todo o material gravado foi transcrito
integralmente com o auxilio do software Transkriptor® e tratado de forma confidencial.
Para preservar a identidade dos participantes, especialmente em razdo do conteudo
sensivel de alguns relatos, optou-se pela anonimizacdo mediante a atribuicdo de
identificadores alfanuméricos (E1, E2, ..., E10). O Quadro 6 abaixo apresenta com

mais detalhes o perfil dos entrevistados:
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Quadro 6 — Perfil dos participantes

Tempo Duragao

. Atividade principal Cidade da Ruptura de da
Entrevistado| Sexo - .
da empresa empresa (ano) | atividade | entrevista
(anos) (horas)
Agéncia de
E1 Masculino | marketing digital Porto Alegre 2020 6 1:15

Desenvolvimento de
sistemas sob
E2 Masculino | medida Caxias do Sul 2016 6 1:55

Geragao de créditos
E3 Masculino | de carbono Porto Alegre 2024 2 1:14

Design e projetos
E4 Masculino | criativos Campo Bom 2022 10 1:02
Gestao empresarial
e busca de capital

ES5 Masculino | de giro Farroupilha 2017 2 1:18

Desenvolvimento de
E6 Masculino | software Caxias do Sul 2018 24 1:21
Consultoria e

infraestrutura de

E7 Masculino | TIC Caxias do Sul 2023 23 1:08
E8 Masculino | Marketplace B2B Caxias do Sul 2018 2 1:24
E9 Feminino | Escritério contabil Farroupilha 2022 15 1:42
Consultoria de
desenvolvimento Bento
E10 Masculino | organizacional Gongalves 2022 2 1:01

Fonte: elaborado pela autora (2026)

Os participantes atuavam em diferentes segmentos de servigos B2B, incluindo
marketing digital, desenvolvimento de software, tecnologia da informacéo, consultoria
organizacional, contabilidade, marketplace e projetos criativos, distribuidos entre os
municipios de Porto Alegre, Caxias do Sul, Farroupilha, Campo Bom e Bento
Gongalves. Os negocios encerrados apresentavam diferentes niveis de maturidade,
com tempo de operacao variando entre dois e vinte e quatro anos, e os eventos de
ruptura ocorreram entre 2016 e 2024. Essa diversidade permitiu contemplar
experiéncias de fracasso em diferentes contextos organizacionais e momentos do
ciclo de vida empresarial. As entrevistas foram realizadas de forma on-line, com
duracado entre 1h01 e 1h55, totalizando aproximadamente 13 horas de material
empirico.

O principio do consentimento pressupde que os participantes da pesquisa

compreendam claramente os objetivos do estudo, os procedimentos envolvidos, a
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forma de utilizagdo das informagdes compartilhadas e os cuidados relacionados a
confidencialidade dos dados (Gibbs, 2009). Em conformidade com esse principio,
todos os participantes foram previamente esclarecidos quanto aos objetivos do
estudo, a natureza voluntaria da participagéo e ao compromisso de anonimato e sigilo
das informag¢des compartilhadas. O consentimento livre e esclarecido foi obtido
verbalmente e registrado em audio no inicio de cada entrevista, juntamente com a
autorizagéo para gravacgao e utilizagdo académica dos relatos.

A selecdo dos participantes ocorreu por amostragem por conveniéncia,
priorizando empreendedores que atendessem aos critérios de elegibilidade definidos
para o estudo e demonstrassem disponibilidade para compartilhar suas experiéncias
de forma reflexiva. Inicialmente, foram prospectados 14 participantes, dos quais 10
compuseram a amostra final da pesquisa. Esse quantitativo mostrou-se adequado a
natureza qualitativa do estudo e compativel com as recomendacgdes de Thiry-
-Cherques (2009), segundo o qual a saturagdao costuma ocorrer entre a oitava e a
décima segunda entrevista, sendo recomendada a realizagdo de entrevistas
adicionais para sua confirmacdo. De forma semelhante, Guest, Bunce e Johnson
(2006) observaram que as categorias centrais tendem a emergir até a sexta entrevista
€ que a saturagao plena geralmente € alcancada até a décima segunda.

O ponto de saturagao tedrica foi alcangado na décima entrevista, momento
em que os relatos passaram a reiterar padrdes ja identificados, sem a emergéncia de
novas categorias analiticas relevantes. A decisdo de encerrar a coleta de dados foi
fundamentada na repeticdo dos padroes observados e na auséncia de novos
elementos significativos para a compreensao do fenbmeno investigado. Conforme
Strauss e Corbin (2008), considera-se atingida a saturagdo quando dados adicionais
deixam de modificar substancialmente a compreensio do fenbmeno estudado.

Para este estudo, a analise dos dados foi conduzida por meio da analise
tematica, conforme proposta por Braun e Clarke (2006), por se tratar de uma
abordagem que possibilita identificar, organizar e interpretar padrdes de significado
presentes nas narrativas dos participantes. A analise foi conduzida em seis etapas
conforme preconizado por Braun e Clarke (2006): (1) familiarizagdo com os dados,
por meio da leitura e releitura das transcrigbes; (2) geracao de cédigos iniciais, de
forma sistematica em todo o corpus; (3) busca por temas, agrupando os codigos em
temas potenciais; (4) revisdo dos temas, avaliando sua coeréncia interna e distingéo

entre si; (5) definicdo e nomeagao dos temas; e (6) produgcao do relatério analitico,



60

articulando os temas com o referencial tedrico.

Conforme essa perspectiva, a codificacao foi iniciada a partir de categorias a
priori, definidas previamente com base no referencial tedrico da pesquisa. Assim, os
nove estagios da TSM constituiram a estrutura inicial de analise, sendo
operacionalizados em dez categorias analiticas em razdo do desdobramento
metodoldgico da etapa Counterfactuals. Durante a exploragdo do material empirico,
manteve-se abertura para a identificagdo de categorias e subcategorias emergentes,
permitindo aprofundar a compreenséo do fendbmeno investigado.

Para apoiar essa etapa, utilizou-se o software NVivo11® como ferramenta de
organizacgao do material empirico, criagdo dos nos correspondentes as dez categorias
analiticas adotadas nesta e codificagdo dos trechos das entrevistas. A codificagao foi
realizada a partir da leitura integral das transcrigées, buscando identificar evidéncias
empiricas compativeis com cada categoria analitica. Para cada estagio da TSM foram
definidos critérios de codificacdo fundamentados no referencial tedérico, orientando a
identificacdo de trechos que expressassem o0s processos de construcdo de sentido
investigados. Durante a imersao no corpus, a interpretacdo dos dados permaneceu
aberta a identificacao de aspectos emergentes nas narrativas, permitindo aprofundar
a compreensao do fendbmeno sem modificar a estrutura inicial de analise. O Quadro 7
apresenta exemplos dos critérios adotados e de trechos codificados em cada

categoria.

Quadro 7 — Exemplos da operacionalizagao das categorias analiticas na codificagéo
das entrevistas

Categoria de Critério de

. iyl ~ Exemplo de trecho codificado
analise codificagao

“Existiram vérios sinais. Ndo existe um momento
unico... esses foram os principais sinais e eles foram
se amplificando ao longo do tempo.” (E7)

Percepgdes sobre a
deterioragéo do

Sensing empreendimento e
seus Qesqcbramentos “Em 2012, realmente comegou a cair no descrédito a
emocionais o
metodologia.” (E6)
“Foi uma mistura de mercado nao estar pronto para o
que a gente queria construir e, a0 mesmo tempo, a
Interpretagao da gente n&o estar pronto para construir o que queria
Meaning- experiéncia e construir.” (E8)
making construcéo de
significados. “Meus sonhos eram grandiosos, mas eu ndo era

capaz, eu nao era inteligente o suficiente, ndo era
competente.” (E2)

Compartilhamento da | “Foi muito mais uma comunicagao pras pessoas de
experiéncia e que eu tava fazendo uma transicdo de um negdcio pra

Sensegiving
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construgao coletiva de
sentido.

outro.” (E3)

“A narrativa que foi, foi assim 6: ‘cansamos do
escritorio, a gente ndo quer mais. A gente vai estar
encerrando.” (E9)

Transformagdes na
identidade
empreendedora, na

“Eu era um sonhador, apenas, e o que mudou é que
eu passei a ser mais estrategista.” (E2)

Becoming =
?oﬂﬁzeégec%nigr:: der “Antes eu era refém do pe_gécio, depois eu passei a
a propria trajetoria. ser dono de outros negdcios.”(E7)
Mudancas deliberadas “_Eu quero que a gente_jé’c_omece el~a com um plano
nas decisdes financeiro e um plano juridico [...] ndo pode ter
comportamen’tos ou esqueletp,lngo pode ter nada sem estar tudo certo
Agency formas de atuagao desde o inicio.” (E1)
decorrentes da “p o L . .
experiéncia, ntes eu vivia para o negocio funglongr, agora queria
que o negocio funcionasse para mim viver.” (E7)
“Se eu voltasse no tempo, eu teria nichado ja para
Reflexdes sobre equipamentos eletrénicos desde o comego.” (E8)
Counterfac- alternativas e decisdes
tuals “Quando eu percebi [...] o inicio do declinio, ali eu

passadas.

devia ter tomado uma decisao. [...] Vamos fazer a
migragao tecnologica.” (E6)

Future-scoping

Construcao de
expectativas,
estratégias e
projecdes para futuras
iniciativas
empreendedoras.

“Eu nao estava comegando do zero ali. Eu ja tinha
uma nogao financeira, eu ja tinha uma nocgéo juridica
[...] aquele jogo ali eu ja sabia jogar. Claro, se
apresentavam outros elementos, mas aquilo ja ndo me
assustava.” (E4)

“Acho que agora eu consigo trabalhar de uma forma
mais estruturada [...] sair do achismo para comecgar a
analisar dados, informac¢des...” (E10).

Implementagao de
mudangas concretas

“A gente sentou com as quatro pessoas, o que cada
um queria, e a gente alinhou um direcionamento
daquilo que cada um queria compilado olhando para
um negécio. [...] Esse foi o primeiro passo, essa

Movement na atuagao reunido de acordos e expectativas.” (E6)

empreendedora apos

o fracasso. “Eu mudei, porque nao deu certo. [...] A empresa
precisa ter agdes alinhadas com o plano, e o plano
alinhado com o objetivo. O OKR, os KPIs.” (E2).
“Hoje eu tenho uma empresa que o resultado vem, ele
acontece, porque eu entendi o modelo de negdcio. E
nao é porque um modelo de negdécio seja melhor que o

Reflexdes sobre os outro, mas € porque eu aprendi com isso, né?” (E5)

efeitos duradouros da

Impact experiéncia na “Eu acreditava que o papel social da empresa se fazia

trajetoria pessoal e
profissional.

na jornada de trabalho. Hoje eu entendo que a jornada
de trabalho visa entregar valor com sustentabilidade,
com respeito, respeitando as causas sociais, mas o
impacto social se dara pelos resultados positivos
gerados pela minha empresa.” (E2)
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“Se eu tivesse tido um acompanhamento para me
Reflexdes sobre provocar pensar fora da caixa [...] talvez eu tivesse
apoios, recursos ou acelerado a deciséao, ou talvez tivesse tomado outra.”
mecanismos que E7
Meta- . q (E7)
poderiam favorecer o
counterfactuals p
enfrentamento do Uma estrutura que propusesse essas rodas de
fracasso conversa maduras, com empreendedores [...] 0s que
empreendedor. quebraram, os que estdo quebrando, os que ja
quebraram e fizeram uma coisa nova, sabe?” (E1)

Fonte: elaborado pela autora (2026).

ApoOs a codificagdo de todo o material empirico, procedeu-se a analise
interpretativa dos padrdes tematicos identificados, articulando as evidéncias
empiricas ao referencial tedrico que sustenta a pesquisa. Esse processo considerou
tanto as categorias a priori, fundamentadas na TSM, quanto as categorias emergentes
identificadas durante a analise do material empirico.

As principais etapas metodologicas desenvolvidas desde a selegdo dos

participantes até a interpretacdo dos dados encontram-se sintetizadas na Figura 2.

Figura 2 — Percurso Metodologico da Pesquisa

1. COLETA DOS DADOS 2. PREPARAGAO E CODIFICAGAO A
_ DOS DADOS 3. ANALISE DOS DADOS

* Definicao dos critérios de * Transcricao das entrevistas o 25
legibilidade : * Analise Tematica
eleg Transkriptor®
P (Braun & Clarke, 2006)
+ Prospecgio * Anonimizagao Id " d d
i dentificaca ici * Identificagdo dos padrées
redes sociais, WhatsApp e identificacdo dos participantes Ll -
gormulério e PP » (E1-E10) » de significado nas narrativas
. * NVivo11® ¢ Articulagao dos achados
2 Trla-glem o ambiente de organizagéo e com a Teoria do Sensemaking
(verificag&o dos critérios) codificagao Multifacetado (TSM) e o
O SISt * Nés correspondentes as 9 referencial teérico
semlestrutaradas etapas da TSM + Meta- « Interpretacao dos resultados
contrafactuais a luz dos objetivos da pesquisa

Google Meet® | =13 horas de ; o
material | Saturagéo (Caitegoriets d prict)
 Codificagao dos trechos

das entrevistas

Fonte: elaborado pela autora (2026)

Encerrada a apresentagdo do percurso metodoldgico, o capitulo seguinte
dedica-se a analise e discussao dos resultados da pesquisa, buscando compreender
como se desenvolve o processo de construcao de sentido do fracasso empreendedor

e seus desdobramentos na reconstrugao da trajetéria empreendedora.
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4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Este capitulo apresenta a analise do material coletado durante as entrevistas,
os resultados obtidos e sua discussdo a luz do referencial tedrico que embasa a
presente pesquisa, com foco em atender aos objetivos de pesquisa propostos na

introducao desta dissertagao.

4.1 PERCEPCAO E INTERPRETAGCAO DO FRACASSO

Este subcapitulo analisa como os empreendedores perceberam a
deterioracdo de seus empreendimentos e passaram a interpretar a experiéncia do
fracasso empresarial. Em consonancia com a TSM, a discussdo acompanha os
movimentos iniciais da constru¢do de sentido, desde o reconhecimento da ruptura
(Sensing) até a elaboracdo de explicagdes plausiveis sobre a experiéncia vivida

(Meaning-making), culminando em uma sintese integradora dos principais achados.

4.1.1 Percepgao (Sensing)

De encontro com a perspectiva de Weick (1995), os dados sugerem que o
sensemaking é acionado quando os individuos deixam de conseguir explicar a
realidade a partir dos esquemas interpretativos anteriormente sustentados. O sensing
emerge justamente nesse momento de descontinuidade, quando aquilo que era
considerado plausivel ja ndo consegue mais organizar cognitivamente a experiéncia
vivida. A etapa de Sensing (percepgao), conforme proposta pela TSM, corresponde
ao momento inicial em que os individuos passam a perceber sinais de ruptura,
inconsisténcia ou descontinuidade na realidade anteriormente estabilizada. Trata-se
de um processo ativo de interpretacao inicial, no qual o sujeito busca identificar
mudancas, padrdes e pontos de inflexao capazes de desafiar a continuidade esperada
dos acontecimentos (Turner et al., 2023).

A analise das entrevistas demonstra que a percepc¢ao da culminancia do
fracasso se configurou como um processo gradual de reconhecimento da ruptura,
marcado pela acumulagdo progressiva de sinais que passaram a desafiar a
continuidade esperada do empreendimento, corroborando Turner et al. (2023). Os

entrevistados descreveram o processo como uma sucessado de pequenos indicios
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que, retrospectivamente, passaram a adquirir significado, corroborando a ideia de
Weick (1995) de que o sensemaking se apoia na extracao e articulagao de pistas do
ambiente. Os participantes ndo perceberam o fracasso apenas como um evento
econdmico, mas como um enfraquecimento progressivo da coeréncia que sustentava
o empreendimento enquanto projeto financeiro, simbdlico e identitario. E6 descreve

esse movimento de maneira particularmente elucidativa:

De 2008 a 2012, eu vinha acompanhando esses sinais. Em 2012, realmente
comegou a cair no descrédito a metodologia [...] Inclusive, a empresa que era
nosso espelho, nossa vanguarda [...] ela descontinuou o projeto dentro da
empresa, em 2012. E isso foi um baque no mercado todo. [...] E ai viesse
entdo um declinio. Nao abrupto, mas um declinio constante. E isso, claro, me
obrigou a revisar custos, a demitir equipe, a diminuir estrutura, até que
realmente ndo tinha mais razéo de continuar.

A fala evidencia que o Sensing do fracasso empreendedor ndo ocorre apenas
por deterioracdo financeira imediata, mas pela percepcdo progressiva de
deslocamentos estruturais no mercado e na legitimidade do préprio modelo de
negocio. O reconhecimento da ruptura foi sendo construido ao longo do tempo, a partir
da observacido de mudancgas externas que comecaram a enfraquecer a plausibilidade
do empreendimento. De forma semelhante, E7 também descreve a percepgcao como

um processo acumulativo e progressivo:

Existiram varios sinais. Nao existe um momento Unico. [...] Primeiro era a
dificuldade continua de operacionalizar o negécio e sustentar ele no longo
prazo. [...] Entdo, a dificuldade de reter profissionais, a necessidade de
capacitagao recorrente de profissionais para esse tipo de atuagao. [...] Entao
esses foram os principais sinais que eles foram se amplificando e
potencializando ao longo do tempo.

A percepcao da ruptura ndo se deteve apenas a dimensdo econbémica, mas
também a deterioracdo emocional, relacional e simbdlica da experiéncia
empreendedora. Esses achados reforcam a concepgao de fracasso empreendedor
como fenébmeno multifacetado proposta por Jenkins e McKelvie (2016), na medida em
que o fracasso nao aparece exclusivamente como colapso financeiro, mas como
erosdo gradual da coeréncia organizacional, relacional e subjetiva que sustentava o
negoécio. E10, por exemplo, identifica os primeiros sinais no desalinhamento entre os
sécios e na perda de coeréncia interna da organizagdo, enquanto E4 relaciona a
percepcdo da ruptura a perda gradual de engajamento coletivo e de sentido

compartilhado:

Eu comecei a perceber isso quando as atitudes dos sdcios, as atitudes das
pessoas que estavam envolvidas, elas estavam se desconectando. [...]
Existia um esfor¢o muito grande pra criar, mas chegava na hora de aplicar,
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voltava a estaca zero. Entdo, ai que eu percebi que as coisas tinham que
seguir caminhos diferentes (E10).

Comecei a entender que estava nesse processo de decadéncia [...] quando
aconteceram sinais claros de falta de engajamento dos sécios. Entao, falta
de comparecimento em reunibes [...] chegou em algum momento que parecia
que o proprio negécio ja nao fluia (E4).

A dificuldade dos empreendedores em admitir explicitamente a possibilidade
de fracasso aparece como aspecto recorrente. Mesmo diante de sinais claros de
deterioragdo, os participantes permaneceram tentando sustentar a continuidade do
empreendimento, frequentemente alimentados por pequenas validagées ou pela
esperancga de reversao. E8 descreve esse movimento de maneira particularmente

expressiva:

E assim, a gente estava tentando, tentando ha muito tempo [...] e eu nado
queria desistir. [...] Durante os ultimos seis meses estava muito dificil, porque
eu imaginava que a gente ja deveria estar mais evoluido. [...] E aquilo n&o ia.
Mas eu seguia, eu seguia, eu seguia.

Assim, a percepcao do fracasso nao se estabelece linearmente, mas através
de oscilagdes entre esperanga, insisténcia e desgaste, o que dialoga com a
caracterizagdo da fase de Sensing proposta por Turner et al. (2023), marcada
simultaneamente pela identificacdo de pontos de inflexdo e pela manutengao de um
senso de continuidade durante periodos de transicdo. Essa dindmica também
converge com Stambaugh e Mitchell (2018), ao evidenciarem que empreendedores
tendem a mobilizar intensos esforgos para sustentar a continuidade do negécio e
minimizar os impactos associados ao encerramento, mesmo diante de sinais
crescentes de inviabilidade. Nesse contexto, pequenas validagdes, reconhecimentos
externos e expectativas de reversdo parecem funcionar como mecanismos
temporarios de restauracdo da plausibilidade do empreendimento, prolongando a
permanéncia na trajetéria empreendedora. Contudo, conforme sugerem Shepherd;
Wiklund; Haynie (2009) e Yamakawa e Cardon (2017), essa tentativa continua de
sustentacdo pode intensificar o desgaste emocional e dificultar a capacidade de
processamento e tomada de decisdo, especialmente quando o nivel de pressao e
envolvimento subjetivo se torna excessivamente elevado.

Outro aspecto que se destaca, refere-se a persisténcia como valor moral
associado ao imaginario empreendedor. Diversos participantes demonstraram
compreender o ato de “continuar tentando” como parte constitutiva da identidade

empreendedora. Conforme E1 “O fracasso ndo esta conectado a agao, ele esta
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conectado a inagao”. Ja E3 comenta que “N&o sou do tipo o cara que morre sem estar
lutando”. E4 relata que “Eu fui resiliente por muito tempo, eu sempre achava um jeito
de dar um novo passo, de fazer com que houvesse alguma continuidade”. Destaca-
se também a fala de E10 “E ai, foram momentos, foram dias de muita resiliéncia, de
muita resiliéncia em cima disso”.

Esses achados sugerem que o0 imaginario contemporaneo do
empreendedorismo, frequentemente associado a resiliéncia extrema, superagcao
continua e persisténcia incondicional, podem influenciar diretamente a forma como os
individuos percebem e interpretam os sinais de fracasso. Em muitos casos, abandonar
o empreendimento parecia simbolizar mais do que o encerramento de um negdcio,
mas uma ruptura com a propria narrativa identitaria de competéncia, coragem e
capacidade de realizagdo. Essa interpretacao dialoga diretamente com os estudos de
Cardon et al. (2009), ao demonstrar que o empreendimento frequentemente se torna

extensdo simbdlica do proprio self. E5 explicita esse aspecto:

Eu queria muito provar que isso ndo era verdade. [...] E quando chegou nesse
ponto em que eu tinha que entrar numa dissolugao da empresa, pra mim era
literalmente uma sensacdo de fracasso. [...] Eu tinha uma resisténcia em
perder isso [...] porque eu ficava pensando: o que o de fora pra dentro vai ver
de mim? [...] Realmente, né? Tava todo mundo certo e “ele fracassou”. Entao,
foi dificil, assim. Pessoalmente, foi muito dificil.

O relato de E5 também corrobora com o argumento de Singh; Corner;
Pavlovich (2015), de que o estigma associado ao fracasso empreendedor emerge em
um momento anterior ao efetivo encerramento do empreendimento. Nota-se no
depoimento uma clara antecipagao do julgamento social: a percepgéo da ruptura néo
ocorre apenas no plano interno do empreendedor, mas na forma como ele imagina
ser visto pelos outros ("o que o de fora pra dentro vai ver de mim?"). Nesse contexto,
o fracasso vai além da perda financeira, pois ameaca a prépria legitimidade social do
individuo. Tal dindmica sugere que o estigma antecipado pode operar como um
mecanismo simbdlico de prolongamento da permanéncia no negdécio, mesmo em
contextos de deterioragcéo percebida.

Além disso, as emogdes emergiram de maneira particularmente intensa nesta
etapa. Antes mesmo do encerramento formal das empresas, ao perceber o momento
de inflexao, os entrevistados ja descreviam sentimentos profundos de exaustao devido
aos esforgos relatados, somados a emogdes apontadas por Ucbasaran et al. (2013)
como: impoténcia, tristeza, medo, ansiedade, culpa, vergonha e frustracao. E1 relata

que: “E uma sensacao de incerteza e impoténcia.” E2 expressa: “A Unica coisa que
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eu tinha, eu tinha vergonha sé, por causa do orgulho” e complementa “Eu acho que o
principal sentimento era de incompeténcia. [...] Eu ndo fui capaz, ndo consegui”. E9
também comenta sobre o momento afirmando: “Eu tive raiva, tive arrependimento, tive
culpa também, porque eu também fico pensando e me cobrando”. Outra ponderagao
relevante vem de E6: “Eu tive momentos de raiva [...] eu tive que inclusive adoecer de
estresse [...] olhando pra tras, com certeza tinha alguma depressao”. Por fim, E7

reflete sobre o momento:

Desmotivado, inseguranga, ndo sei nem se da para dizer que € uma emogao,
e existia um medo, a inseguranga trazia um medo do futuro, tinha um
estresse, uma sobrecarga emocional grande, uma ansiedade muito grande
em relagdo ao presente, ao futuro.

Os relatos apontam que a percepgao do fracasso eminente emerge também
através do corpo, do esgotamento psiquico e da incapacidade crescente de sustentar
emocionalmente a continuidade do empreendimento (Kesteren; Adriaanse; Rest,
2017; Urquhart et al., 2025). Como parte do processo emocional, o luto também se
faz presente, assemelhando-se muitas vezes com a perda de algo ou alguém
importante, como apontado por Ucbasaran et al. (2013). E8 descreve a emogdo como
“O luto que tu sente, né? [...] parece que tu matou um filho, né? Aquela tristeza, aquele
desanimo, aquele “ndo quero mais nem ouvir falar disso”, sabe?”. E7 também

comenta sobre o momento relatando:

Durante o processo, acabei ndo falando antes, né, mas eu tive um burnout,
eu fui parar no hospital, toda aquela histéria, né, o cara com sindrome do
panico [...]. E eu levei um tempo pra poder tratar aquilo em termos de saude
mesmo, foi psicossomatico, violento assim.

Embora o processo de percepg¢ao da ruptura tenha sido predominantemente
marcado por emocgdes negativas, sentimentos ambivalentes associados ao
encerramento do negdcio também foram citados. Em alguns casos, o reconhecimento
da inviabilidade do empreendimento passou a representar ndo apenas perda, mas
também interrupcédo de um estado prolongado de desgaste emocional, pressao
psicoldgica e tensao continua. Essa interpretagéo dialoga com Jenkins (2021) e Dias
e Teixeira (2017), ao argumentar que, apesar das emogdes negativas associadas ao
fracasso, alguns empreendedores experienciam sentimentos de alivio apdés o
processo estressante de sustentar um negoécio em declinio, 0 que pode abrir espaco
para novas possibilidades e caminhos futuros.

Conforme relata E10: “Entdo era um momento de... de frustragao, sim, né [...]

mas também um pouco de libertagdo, né”. Para E7: “O principal talvez fosse a [...]
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motivacao para a fuga, a ideia de fugir daquilo, de deixar aquilo de alguma forma que

eu pudesse me libertar, sabe?”. E4 também relata que:

Entdo, tinha um sentimento de sobrecarga que eu vinha carregando e que
naquele momento acho que me ajudou também a soltar, sabe? A fazer essa
desisténcia, assim, eu pensei, putz, continuar significa também continuar
sobrecarregado, continuar fazendo muita forca sem necessariamente um
resultado (E4).

Uma reducéao gradual da tensdo emocional é observada nos relatos, indicando
que o “ponto final” deixa de ser compreendido exclusivamente como fracasso e passa
também a representar certa estabilizagdo subjetiva apdés um intenso periodo de
sofrimento, incerteza e esforco continuo para sustentar a continuidade do
empreendimento. Esse movimento dialoga com Shepherd; Wiklund; Haynie (2009) e
Yamakawa e Cardon (2017), ao sugerirem que a persisténcia prolongada em
contextos criticos tende a produzir elevada sobrecarga emocional e cognitiva nos
empreendedores. Assim, quando a decisao de encerramento finalmente € tomada, ela
pode ser experienciada ndo apenas como perda, mas também como interrupgao de
um estado continuo de pressdo, desgaste e sofrimento, sendo expressa pelos
participantes como sensacéao de “libertacao”.

Os achados da fase de Sensing indicam que a percepgado do fracasso é
gradual, multifacetada e fortemente emocional. O reconhecimento da ruptura é
construido pela acumulagcdo progressiva de sinais que tornam o negdcio pouco
plausivel, ultrapassando a dimensao financeira e envolvendo desgaste psiquico,
tensdes relacionais e perda de legitimidade social. Ao mesmo tempo, ha resisténcia
em admitir a inviabilidade da empresa, sustentada por esperanca de reversao e pelo
ideal de manter a identidade empreendedora. Assim, o Sensing ocorre de maneira
cognitiva, corporal e subjetiva, mobilizando emogbes como medo, vergonha e
exaustdo. Por fim, embora o encerramento seja vivido como dor, alguns entrevistados
também relatam alivio, sugerindo que o colapso pode significar perda e,

simultaneamente, estabilizagao subjetiva.
4.1.2 Construgao de sentido (Meaning-making)
A fase de construgédo de sentido (meaning-making) revelou-se como um

momento de reorganizacdo interpretativa da experiéncia do fracasso. Apos a

percepgao gradual da ruptura, os empreendedores passaram a mobilizar esforgos
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cognitivos e emocionais para compreender o que havia acontecido, quais fatores
haviam contribuido para o encerramento do negécio e quais significados poderiam ser
atribuidos a experiéncia vivida. Em consonéncia com a perspectiva de Weick (1995),
os participantes reinterpretaram retrospectivamente acontecimentos, emocgdes e
decisdes na tentativa de restaurar coeréncia diante da descontinuidade da trajetoria
empreendedora.

Os dados demonstram que esse processo ocorreu principalmente por meio
da interpretacao retrospectiva das causas do fracasso, da identificacao de padrdes e
ciclos, da elaboragao de narrativas de aprendizado e da reconstrugéo simbolica da
propria trajetéria. Nesse sentido, os achados reforcam a compreensao de Weick
(1995) de que o sensemaking nao esta relacionado a busca pela “verdade objetiva”
dos acontecimentos, mas a produgcao de narrativas plausiveis que permitam aos
individuos continuar agindo em contextos de ambiguidade e incerteza.

Um dos aspectos mais evidentes desta fase foi o esfor¢o dos participantes em
produzir explicagcbes multifatoriais para o fracasso, deslocando parcialmente a
interpretacédo da légica individualizante da incompeténcia pessoal. E8, por exemplo,
interpreta retrospectivamente a ruptura a partir da incompatibilidade entre maturidade
do mercado e capacidade interna da empresa, afirmando que “Foi uma mistura de
mercado n&o estar pronto para o que a gente queria construir e, ao mesmo tempo, a
gente nao estar pronto para construir o que queria construir”. Ja E2 atribui a ruptura
tanto ao contexto econémico quanto as limitagdes estruturais do modelo de negdcio:
“N6s nao conseguiriamos prosperar com aquelas ferramentas, aquele contexto nao
era favoravel. E os fatores externos acentuavam os problemas.”

Os relatos evidenciam que os empreendedores passaram a reinterpretar o
fracasso como fenbmeno complexo e multifacetado, corroborando a perspectiva de
Jenkins e McKelvie (2016), que compreendem o fracasso empreendedor para além
da simples faléncia financeira, incorporando dimensdes subjetivas, contextuais e
interpretativas. Ao mesmo tempo, embora fosse reconhecida a relevancia dos fatores
externos, observou-se forte tendéncia a autorresponsabilizacdo, onde os
empreendedores direcionaram a analise para si mesmos, revisitando decisdes,
comportamentos e escolhas feitas ao longo da trajetéria do negdécio. E5 demonstra
isso ao dizer que “Se deu errado, a culpa € minha, o problema é meu [...] Porque eu
nao avaliei bem o que eu podia ter avaliado, 0 momento de mercado nao me ajudou,

mas eu tinha que ter percebido isso”. O sentimento também se faz presente no relato
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de E10: “Eu fui muito sempre de analisar o eu. [...] O que eu podia melhorar, o que eu
podia ajustar dentro das minhas atitudes”.

Esses achados revelam que o Meaning-making assumiu forte dimens&o moral
e identitaria. A necessidade de localizar em si mesmos parte das causalidades do
fracasso parece funcionar como mecanismo de preservagao da agéncia. Em outras
palavras, assumir responsabilidade também permitia sustentar a percepg¢ao de que
ainda existia possibilidade de transformacédo futura. Essa dinamica dialoga
diretamente com uma das propriedades centrais do sensemaking propostas por Weick
(1995), especialmente seu carater centrado na construcgao identitaria. Os participantes
nao buscavam apenas explicar o fracasso organizacional, mas compreender o que a
experiéncia dizia sobre quem eles eram enquanto empreendedores. Essa dimensao
identitaria aparece de maneira explicita na fala de E2: “Meus sonhos eram grandiosos,
mas eu nao era capaz, eu nao era inteligente o suficiente, ndo era competente.”

O trecho evidencia como o fracasso organizacional pode ser interpretado
como ameaca a propria percepcao de valor pessoal e competéncia profissional. Por
outro lado, na maioria dos relatos houve a presenca recorrente de narrativas de
aprendizado como mecanismo de reorganizagao simbdlica da experiéncia naquele
momento. Com frequéncia os participantes reinterpretaram retrospectivamente o
fracasso como experiéncia formativa. E1 afirma: “P*** aprendizado. [...] O
encerramento faz parte do aprendizado. Entao, fracasso nao € cair, fracasso é ficar
no chao” e complementa em outro momento “Entdo vamos pegar o aprendizado disso
e bora para frente para outras experiéncias” (E1). E4 também reflete: “Mesmo quando
as coisas davam errado, eu entendia que aquilo ali era também uma forma de dar
certo”.

Os relatos sugerem que o aprendizado operou como importante estrutura
narrativa para reduzir o impacto simbolico do fracasso. Ao reinterpretarem a ruptura
como experiéncia de crescimento, os participantes conseguiam reconstruir
parcialmente a coeréncia de suas trajetorias. Essa interpretagdo dialoga com Oster
(2017), ao evidenciar que fracasso favorece processos de autoavaliagdo e rompe
padroes de pensamento previamente estabelecidos, criando condicbes para o
desenvolvimento de novas capacidades empreendedoras.

Os dados também revelam que o meaning-making ocorreu de maneira
profundamente social, constantemente negociada através das interagdes com

familiares, amigos, mentores, comunidades empreendedoras e espagos terapéuticos.
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Considerando os diferentes atores sociais mobilizados pelos participantes ao longo
da construgdo de sentido sobre o fracasso, o Quadro 8 sintetiza os principais grupos
envolvidos no processo de construcdo de sentido, bem como os papéis

predominantes desempenhados por cada um deles.

Quadro 8 — Principais atores sociais envolvidos na fase de meaning-making

Papel predominante no processo de

construgio de sentido Entrevistados

Grupo social

Acolhimento emocional, sustentagao

. o o . E1, E4, E5, E9,
Familiares e pessoas proximas subjetiva e apoio durante o processo de E10
reorganizagao da experiéncia
. _Compartllh?mento_do desgaste VIVIdO,. E3, E5, E6, E7,
Sdcios interpretagao coletiva da ruptura e apoio nas ES
decisbes relacionadas ao encerramento
Mentores, empresarios experientes Amp."?9a°_de repertorio interpretativo, E1, E3, E6, E7,
. relativizagao do fracasso e troca de
e comunidades empreendedoras E8

experiéncias semelhantes

Elaboragdo emocional da ruptura,
diferenciagdo entre identidade pessoal e E7, E9, E10
desempenho do negdcio

Psicologos, terapia e apoio
emocional especializado

Ampliagédo da capacidade reflexiva e
construgao de interpretagdes mais E7
sistémicas sobre a experiéncia

Academia e espacgos de
estudo/reflexdo

Fonte: elaborado pela autora com base nos dados da pesquisa (2026)

Os cbnjuges e familiares apareceram como importantes mediadores
emocionais da experiéncia, oferecendo suporte durante o enfrentamento do fracasso
e contribuindo para a construgdo de sentido e para a recuperagdo dos
empreendedores, em consonancia com Lattacher, Wdowiak e Schwarz (2024). E5
relata “Eu conversei muito com meu pai. Muito, muito, muito com meu pai”. E também
comenta “A minha esposa sempre me apoiou e me apoia muito, [...] a familia mais
préxima, filhos, primeiro relacionamento, primeiro grau. [...] apoio total, completo”. E3
também declara que “Familia, com certeza, € um dos pontos, né? Familia ajuda. E as
vezes atrapalha, né? [...] Te bomba de emocgbes, né? Te aumenta os niveis de

emocao, assim, né?”. Destaca-se também a fala de ES8:

A pessoa que dividiu de verdade comigo essa tristeza, esse momento, essa

exaustao, foi muito minha esposa. [...] Eu nunca fui julgado por ela. Apesar
de ela me chamar de maluco, as vezes, ou alguma coisa nesse sentido. Mas
nunca me senti julgado, sabe? [...] Possivelmente me destruiria naquele

momento, seria se eu tivesse julgamento.
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Os soécios também apareceram com frequéncia, embora de forma menos
profunda emocionalmente quando comparados aos familiares, mentores ou espagos
terapéuticos. Em geral, os relatos os associaram mais ao compartilhamento gradual
da percepcéo de desgaste do negocio e a construgao coletiva do reconhecimento da
inviabilidade da continuidade da empresa. E8 afirma que “os so6cios estavam bem
alinhados” e que “todo mundo ja tinha sentimento de que [...] ndo tava virando”,
enquanto E5 compara o encerramento ao “fim de um relacionamento”, sugerindo que
“as duas pessoas ja estavam presas, sO precisava alguém falar”. Os relatos indicam
que os socios funcionaram principalmente como interlocutores na validacdo da
deterioragcdo do empreendimento e na negociagcdo das decisbes relacionadas ao
encerramento, participando da constru¢ao compartilhada do entendimento de que o
negocio ja ndo se sustentava.

As redes empreendedoras e comunidades profissionais também contribuiram
significativamente para a reorganizacdo dos sentidos atribuidos ao fracasso. E1
descreve a interagao que teve em um nucleo de empreendedores: “Tu via que o cara
que deu entrevista pro Pedro Bial, tava todo mundo f*****_ [...] Ent&o ta tudo certo”.

Esse tipo de interagcado parece reduzir o isolamento emocional e relativizar a
percepcao do fracasso como experiéncia individual excepcional. Além disso, os
relatos evidenciaram a importancia de mentores, consultores e espacgos de
aprendizagem na reconstrugao critica das experiéncias. Os dados sugerem que esses
agentes sociais ampliaram a capacidade reflexiva dos participantes, oferecendo novos
referenciais interpretativos para compreender o fracasso. E1 e E7 relatam a
importancia:

Como eu fui obrigado a estudar e conversar com essas pessoas, esse cla
que se juntou na Conquer, vou chamar assim, isso me ajudou muito a digerir...
[...] Todo encontro era um debate sobre isso [...] E esse debate me ajudava
nesse sentido (E1).

Um dos gatilhos mais importantes foi ter me conectado com a academia [...]
Porque la em 2018 foi quando eu entrei, ingressei na ciéncia, e comecei a ver
um universo de possibilidades e o quéo limitado eu estava como um prestador
de servigo la da ponta, que n&o conseguia se conectar com a fronteira das
coisas, do conhecimento e da geracéo de inovacéo e tal (E7).

Outro elemento relevante foi a presenca de processos terapéuticos e
psicoldgicos como espagos formais de elaboragdo emocional. Os relatos indicam que

a construcdo de sentido também envolveu processos de diferenciagdo emocional,
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permitindo aos empreendedores reduzirem a fusao entre a experiéncia do fracasso e

sua identidade pessoal. E9 e E10 relatam:

Eu fui buscar apoio psicélogo, né? [...] E a minha grande preocupagéo foi de
discernir o que estava acontecendo. E eu lembro que o grande fator foi esse
gue eu comentei contigo, dos ciclos, né? Por que esses ciclos de insucesso,
eles acontecem, né? (E10)

Eu procurei uma psicoéloga. E... para me ajudar, eu achei muito legal o que
que ela falou [...] Era tipo assim me sensibilizar do que eu estava sentindo,
entendeu? Tirar de mim todo aquele rancor a raiva e comegar a dar um
distanciamento para aquelas emogdes, sabe? (E9)

Em suma, os dados apontam que a construgcido de sentido apds o fracasso é
um processo profundamente social, mediado pelo suporte de familiares, mentores,
comunidades e redes terapéuticas que oxigenam a capacidade reflexiva dos
individuos. A partir dessas interagoes, os relatos sinalizam a emergéncia de narrativas
de aprendizado, que funcionam como mecanismos simbdlicos para ressignificar o
encerramento do negdécio como uma experiéncia formativa, afastando a ideia de
derrota definitiva. As evidéncias sugerem, ainda, que essa elaboragao envolve uma
forte dimensdo moral e identitaria, expressa em interpretacées multifatoriais que
equilibram pressbdes externas, falhas de gestao e autorresponsabilizagdo. Por fim, ha
indicios de que esse esforgo continuo de reorganizagao retrospectiva permite produzir
explicacdes plausiveis que devolvem coeréncia a trajetoria do individuo. Assim, a fase
consolida-se ndo como uma analise puramente racional do fechamento da empresa,
mas como uma reconstru¢do emocional e relacional que reintegra o erro a identidade

empreendedora.

4.1.3 Sintese analitica: Percepg¢ao e Interpretacao do Fracasso

Os achados das etapas de Sensing e Meaning-making evidenciam que a
percepcao e a interpretacdo do fracasso empreendedor constituem um processo
continuo, gradual e profundamente subjetivo. O fracasso ndo se manifesta como um
evento pontual ou estritamente delimitado por indicadores financeiros, mas como uma
erosdo progressiva da coeréncia do empreendimento em multiplas dimensdes:
operacional, relacional, simbdlica e identitaria (Jenkins; McKelvie, 2016). Esse
processo de deterioragdo € acompanhado por intensa resisténcia ao reconhecimento
da inviabilidade do negdcio, sustentada pelo ideal de resiliéncia presente no

imaginario empreendedor e pelo estigma antecipado, que atua como mecanismo



74

simbdlico de prolongamento da permanéncia no empreendimento (Singh; Corner;
Pavlovich, 2015).

A persisténcia em contextos de crescente inviabilidade tende a intensificar o
desgaste emocional e cognitivo, manifestando-se, inclusive, por meio de
adoecimentos, burnout e sindrome do panico (Shepherd; Wiklund; Haynie, 2009;
Kesteren; Adriaanse; Rest, 2017;Urquhart et al., 2025). Ao mesmo tempo, as
narrativas revelam uma experiéncia ambivalente: quando o encerramento se torna
inevitavel, emerge também um sentimento de alivio, compreendido como a
interrupcado de um periodo prolongado de sofrimento (Jenkins, 2021; Dias; Teixeira,
2017).

ApOs a percepcgao da ruptura, a construgao de sentido passou a operar como
um processo de reorganizagao retrospectiva, por meio do qual os empreendedores
buscaram produzir explicagdes plausiveis, embora ndo necessariamente precisas,
para a experiéncia vivida (Weick, 1995). Essa reinterpretacdo assumiu forte dimensao
identitaria, considerando que o fracasso organizacional foi frequentemente vivenciado
como uma ameaca a percepgcao de competéncia pessoal, dado que o
empreendimento tende a constituir uma extensao simbdlica do self (Cardon et al.,
2011).

Em resposta, narrativas de aprendizagem emergiram como mecanismo de
reorganizagao simbodlica, rompendo padrées de pensamento anteriormente
estabelecidos e favorecendo a construgao de novos repertoérios interpretativos (Oster,
2017). Os resultados também evidenciaram o carater essencialmente social desse
processo, mediado por familiares, mentores, comunidades empreendedoras e
espacos terapéuticos, que desempenharam papel relevante tanto no suporte
emocional quanto na reconstrugéo da trajetoria (Lattacher; Wdowiak; Schwarz, 2024).

Em conjunto, as fases de Sensing e Meaning-making representam o
movimento inicial do sensemaking diante de eventos disruptivos, abrangendo desde
a percepcao dos sinais de deterioracdo até a elaboracao de interpretacdes capazes
de restituir coeréncia a experiéncia (Turner et al., 2023). Nesse percurso, o
sensemaking nao se orienta pela busca de uma verdade objetiva sobre o fracasso,
mas pela necessidade de reconstruir uma narrativa plausivel sobre si mesmo diante
da descontinuidade (Weick, 1995), estabelecendo as bases para os processos de
elaboragdo emocional, aprendizagem e reconstru¢ao da trajetoria desenvolvidos nas

fases subsequentes.
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4.2 ELABORACAO DA EXPERIENCIA DE FRACASSO E RECONSTRUGAO DA
IDENTIDADE EMPREENDEDORA

ApOs perceber e interpretar a ruptura, os empreendedores passam a elaborar
socialmente a experiéncia do fracasso, reconstruir sua compreensao sobre si mesmos
e transformar os significados produzidos em novas formas de agir. Este subcapitulo
analisa esse movimento de reconstrugdo, organizado a partir das etapas de
Sensegiving, Becoming, Agency e Counterfactuals, evidenciando como a construgéo
de sentido evolui da elaboragao da experiéncia para a reorganizacéo da identidade e

da agdo empreendedora.

4.2.1 Compartilhamento de sentido (Sensegiving)

A fase de Compartilhamento de Sentido (Sensegiving) refere-se ao momento
em que os individuos passam a comunicar, negociar e legitimar socialmente os
significados construidos sobre a experiéncia vivida. Em consonancia com Weick
(1995), os achados evidenciam que o processo de construgcado de sentido ndo ocorre
apenas internamente, mas € continuamente produzido e reorganizado nas interagdes
sociais. Nesse contexto, os empreendedores precisaram construir narrativas capazes
de explicar a ruptura para clientes, equipes, socios, familiares e demais atores do
ecossistema empresarial, ao mesmo tempo em que buscavam preservar legitimidade
profissional, vinculos relacionais e continuidade futura de suas trajetérias.

Os achados ressaltam que o compartilhamento de sentido em contextos B2B
assume complexidade relacional significativamente ampliada. Os empreendedores
demonstraram preocupacdes associadas a continuidade operacional dos clientes, a
preservacgao da confianga construida ao longo dos anos e a gestao ética das relagdes
estabelecidas no ecossistema empresarial. O encerramento da empresa impactava
redes organizacionais inteiras, estruturadas sobre interdependéncia, proximidade
relacional e legitimidade profissional, por isso, em diversos relatos, os participantes
demonstraram forte mobilizagao para evitar descontinuidade operacional € minimizar

impactos para empresas atendidas.

Esse processo foi muito oneroso porque nés tinhamos bastante clientes e a
gente tinha que “demitir” todos os clientes. Os clientes ndo aceitavam. Teve
clientes que eu discutia. Eu lembro de alguns embates que eu tive, que o
cliente disse, ndo pode me abandonar. Pessoal enlouqueceu, tinha gente que
botava na justica e tal. Mas, mesmo assim, eu ndo deixei ninguém na méo.



76

Com os clientes, eu procurei, trabalhei para arrumar um substituto para todos
eles [...] Ent&o, eu trabalhava intensamente para que todos seguissem la com
as suas coisas, mas eu nao queria seguir naquele caminho, mas eu poderia
ter, mas ndo como negdcio principal, como meu projeto de vida (E3).

E a gente fez uma transi¢cdo, permanecendo ai na retaguarda durante um
tempo [...] Até porque o fechamento de uma empresa desse nivel pressupde
uma inseguranga ou acaba gerando uma inseguranga muito grande de quem
esta do outro lado, né? Porque num dia tu tem um cara que conhece toda a
estrutura, conhece todos os teus dados, sabe tudo da tua empresa e no outro
dia tu ndo tem mais essa pessoa e isso ia até gerar um problema pessoal,
assim. Eu acho que nao ia ser uma boa forma de permanecer na sociedade.
€ nao esta alinhado com os nossos valores, nossos principios de deixar a
galera na mao (E7).

Eu lembro que naquela época [...] todos os trabalhos que estavam abertos, a
gente conseguiu entregar. Entéo, teve esse cuidado de entregar tudo aquilo
Ia que estava aberto. O que nao estava aberto, o que estava em negociagao...
(E4).

O trecho evidencia que o encerramento do negdcio ndo era interpretado
apenas como decisdo empresarial, mas como ruptura de relagbes de confianca e
dependéncia operacional construidas ao longo do tempo. Nesse sentido, o
sensegiving ultrapassa a simples comunicagao da ruptura, assumindo também a
funcao de preservar simbolicamente relagdes, reputacao e capital social acumulados
ao longo da trajetéria empresarial. Os relatos demonstram que os participantes
buscaram construir encerramentos organizacionalmente responsaveis, reduzindo
riscos de descontinuidade e preservando a confianga construida no ecossistema.

A preocupacdo com reputacao e legitimidade profissional apds o fracasso,
emergiu como outro aspecto relevante. Como muitos entrevistados permaneceram
atuando nos mesmos mercados ou ecossistemas empresariais, 0 encerramento da
empresa exigia também uma reorganizacdo narrativa capaz de reduzir possiveis
associagdes negativas a sua imagem profissional. E3 descreve esse movimento de
maneira bastante explicita: “Foi dentro do ecossistema [...] que a mudanga impactou.
[...] As pessoas questionavam: ‘0 que houve?’. [...] Tu carrega, querendo ou nao,
aquela empresa [...] e isso gera um pouco de desconfianga no inicio”.

A fala evidencia que o fracasso permanece circulando socialmente dentro das
redes empresariais e profissionais. O empreendedor ndo encerra apenas um CNPJ
(Cadastro Nacional da Pessoa Juridica), mas precisa administrar simbolicamente os
significados associados a ruptura diante de um ecossistema que continua observando
sua trajetoria. Para enderecar essa questdo, os empreendedores focaram em
narrativas de transigao, continuidade e reposicionamento. Muitos deles evitaram

comunicar o encerramento como um evento negativo, reorganizando discursivamente
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a experiéncia de forma menos ameacgadora a propria legitimidade profissional. E3
relata que “Foi muito mais uma comunicacgao pras pessoas de que eu tava fazendo
uma transigcdo de um negocio pra outro”. Ja E7 afirma que “Ele deixou de ser um
fracasso desde o inicio. [...] Eu pensava que n&o era um fracasso, e sim, era uma
venda”.

Esses achados dialogam diretamente com Maitlis e Christianson (2014), ao
demonstrar que o sensegiving envolve tentativas deliberadas de influenciar como os
outros interpretam acontecimentos ambiguos ou potencialmente ameacadores. Os
participantes ndo compartilhavam apenas informagdes sobre o encerramento da
empresa, mas buscavam construir versdes socialmente legitimadas da experiéncia.
Essa dindmica também encontra respaldo em Fisher (2024) e Omorede (2021), que
argumentam que o fracasso costuma desencadear estere6tipos negativos atribuidos
por diferentes stakeholders, comprometendo a confiangca depositada no
empreendedor e sua legitimidade para futuras iniciativas. Além de convergir com
Xiong et al. (2025), que argumentam que o estigma associado ao fracasso pode
comprometer a legitimidade do empreendedor e dificultar sua continuidade
empreendedora, tornando necessaria a constru¢do de narrativas capazes de
sustentar a confianga e a credibilidade nas relagcbes estabelecidas.

Ao avancar nesse processo, a dimensdo emocional se mostrou presente nas
comunicagdes de encerramento onde, em diversos relatos, o compartiihamento da
ruptura assumiu caracteristicas semelhantes a processos de luto organizacional
(Ucbasaran et al., 2013). E4 descreve: “Foi um passo dificil [...] tinha esse tom de luto
mesmo. [...] Era quase que um veldrio [...] minha busca era essa, de dar um fim digno
para aquilo.” A fala demonstra que o encerramento era percebido ndo apenas como
decisdo operacional, mas como fechamento simbdlico de uma experiéncia coletiva
carregada de vinculos emocionais, histérias compartilhadas e pertencimento
organizacional.

Esse aspecto também se manifesta na relagdo com equipes internas. E2
relata: “Eles (equipe) eram muito apegados, porque a gente tinha vivido intensamente
grandes momentos.” Denotando que, em contextos empreendedores, especialmente
em empresas menores e mais relacionais, as fronteiras entre vinculos profissionais e
vinculos afetivos tornam-se mais fluidas, podendo ampliar a complexidade emocional

do encerramento organizacional.
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Houve também diferentes rea¢des dos agentes sociais envolvidos. Enquanto
familiares e pessoas proximas na maior parte das vezes apareceram como espagos
de acolhimento e apoio emocional, alguns participantes relataram experiéncias
marcadas por julgamento, desconfianga e afastamento social. E9 relata que “As

minhas amizades se afastaram de mim”. O relato de E10 também se destaca:

Familia foi um pouco mais dificil, normal, sempre, né? Sempre é mais dificil,
porque, de novo, dentro da propria familia, a gente tinha pessoas que
estavam pagando para ver, né? [...] Eu percebi o quanto isso é ruim, o quanto
isso € complicado.

Esses relatos evidenciam que o compartilhamento do fracasso também expde
os empreendedores a vulnerabilidade social e moral. O encerramento do negdécio néo
ameaca apenas estabilidade financeira, mas também reconhecimento, pertencimento
e legitimidade perante grupos sociais e profissionais (Fisher, 2024; Omorede, 2021).
Ou seja, fracasso empreendedor apresenta-se fortemente atravessado por
construgdes culturais associadas a competéncia, mérito e capacidade individual.
Nesse contexto, o sensegiving engloba também a administracdo das possiveis
ameacas a reputacgao e a identidade social do individuo.

Observou-se que alguns participantes optaram por formas seletivas,
controladas e emocionalmente administraveis de compartilhamento da experiéncia,
evitando comunicagdes formais ou explicagdes aprofundadas sobre o encerramento
do negdcio. Em diversos casos, o compartilhamento foi restrito aos circulos mais
proximos ou sustentado por narrativas mais objetivas e socialmente menos
vulneraveis. E5 relata que “eu ndo comuniquei de fato, eu deixei acontecer”, enquanto
E1 afirma que “foi muito objetivo [...] sem a gente ficar muito pensando no porqué”. De
maneira semelhante, E9 descreve que “a narrativa que foi, foi assim 6: ‘cansamos do
escritorio, a gente ndo quer mais. A gente vai estar encerrando’.

Os relatos sugerem que o compartilhamento de sentido também envolveu
gestao estratégica da exposicdo emocional e da vulnerabilidade social associada ao
fracasso, na medida em que os participantes pareciam priorizar discursos mais
pragmaticos e menos aprofundados emocionalmente, reduzindo espagos para
julgamentos, questionamentos ou maior exposi¢gao da experiéncia vivida.

Por fim, a fase de sensegiving foi marcada pela tentativa dos empreendedores
de construir narrativas socialmente legitimadas sobre o encerramento do negdcio,
preservando relacdes, reputacdo e continuidade futura. Em contextos B2B, esse

processo assume complexidade relacional ampliada, uma vez que o fracasso impacta
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nao apenas o empreendedor individualmente, mas redes organizacionais inteiras
construidas sobre confianga, interdependéncia e capital social acumulado ao longo da

trajetéria empresarial.

4.2.2 Transformacgao identitaria (Becoming)

Os resultados demonstram que o fracasso nao produziu apenas mudangas
operacionais ou estratégicas, mas alteracbes profundas na forma como os
participantes passaram a perceber a si mesmos, seus negdcios, suas relagdes e suas
formas de atuacgao. Afinal, o individuo se encontra em constante estado de devir (state
of becoming), reorganizando continuamente sua identidade diante de experiéncias
que rompem estruturas anteriores de sentido (Turner et al., 2023), uma vez que a
forma como os individuos interpretam o mundo esta diretamente relacionada a
maneira como compreendem quem sao (Weick, 1995).

Um dos elementos mais recorrentes nesta fase foi a transicdo de uma postura
mais impulsiva, intuitiva ou idealizada para uma atuacdo percebida como mais
estratégica, analitica e estruturada. Em diversos relatos, os participantes
reinterpretaram retrospectivamente suas versdes anteriores como excessivamente
romanticas, imediatistas ou pouco preparadas para lidar com a complexidade da
gestdo empresarial. E2 descreve essa transformagéo de maneira bastante explicita:
“Eu era um sonhador, apenas, € o que mudou € que eu passei a ser mais estrategista.
[...] Eu me jogava do aviao, depois eu ia olhar se tinha paraquedas.”

O trecho evidencia uma importante mudancga na relagcdo do empreendedor
com risco, planejamento e tomada de decisdo. O fracasso parece produzir uma
ruptura com uma légica mais intuitiva e improvisada, favorecendo o desenvolvimento
de maior racionalidade estratégica e consciéncia sobre sustentabilidade do negdcio.
Essa mesma transformacao aparece na fala de E10: “Antes [...] existia um jeito para
fazer, um jeito para dar certo. [...] Depois, um pouco mais analitico, um pouco mais
tentando analisar as situacdes, entender se as pecas se conectam ou n&o.”

Os relatos apontam que o fracasso operou como mecanismo de
amadurecimento cognitivo e gerencial, levando os empreendedores a desenvolverem
maior capacidade analitica, reflex&o critica e avaliagdo de riscos. Da mesma forma,
emerge a mudanga na forma de conduzir relagdes societarias e organizacionais. Em

diversos casos, os participantes passaram a desenvolver posturas mais cautelosas,
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criteriosas e estruturadas em relagéao a sociedades, acordos e relagdes profissionais.
E1 relata: “Eu quero que a gente ja comece ela (nova empresa) com um plano
financeiro e um plano juridico para a gente vender. [...] Ndo pode ter esqueleto, n&o
pode ter nada sem estar tudo certo desde o inicio.”

O trecho demonstra uma transformacdo importante na relagdo com
governancga, formalizacao e previsibilidade organizacional. O empreendedor passa a
buscar estruturas mais controladas e seguras apos a experiéncia de ruptura anterior.
Ademais, os dados sugerem que o fracasso ampliou a consciéncia dos participantes
sobre a importancia de alinhamento relacional, transparéncia e clareza de
expectativas nas relagdes societarias. E9 afirma: “Hoje [...] eu ia querer colocar tudo
no papel. [...] Qual é o teu comprometimento? [...] Porque se o outro pensa diferente
de ti e vocés ndao combinaram, vai dar problema ali na frente”

Outro elemento relevante refere-se as transformagdes na maneira de exercer
liderancga e gerir pessoas. Em alguns relatos, o fracasso possibilitou maior consciéncia
sobre limitagbes comportamentais e padroes de gestado anteriormente naturalizados.

E8 relata: “Eu ainda naquele momento era muito centralizador. [...] Eu achava
que eu tinha que ter todas as respostas.” O empreendedor reconhece
retrospectivamente padrées de controle excessivo e centralizagdo decisoria,
reinterpretando essas caracteristicas como limitagées importantes da sua atuacao
anterior. Os dados demonstram, portanto, que o becoming também envolveu
processos de autoconhecimento e reviséo critica das préprias praticas de lideranca.

Além das mudancas cognitivas e gerenciais, os relatos evidenciaram
transformacdes emocionais e existenciais importantes. Em diversos casos, os
participantes descreveram alteragdes profundas na relagcdo com trabalho, ambicao,
liberdade, motivacao e propdsito profissional. E4 descreve esse movimento como uma
ruptura com uma visao excessivamente romantizada do empreendedorismo: “Foi
rolando essa desilusdo também. [...] As coisas foram ficando mais obijetivas.”.
Enquanto E7 afirma: “Antes eu era refém do negdcio, depois eu passei a ser dono de
outros negdcios.”.

O trecho é particularmente elucidativo, porque demonstra uma reconfiguragéo
da prépria relacdo subjetiva com o empreendimento. O negdcio deixa de ocupar
posicao centralizadora e passa a ser percebido como parte da vida do empreendedor,
€ ndo mais como elemento totalizante de sua identidade. Essa transformagéao também

aparece fortemente associada a ampliacdo da sensacado de autonomia e liberdade.
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E7 relata: “O medo da mudanga sumiu, entdo acho que eu virei mais corajoso. Veio
uma sensagao muito boa de liberdade de atuacao, fazer aquilo que eu realmente
gosto.”.

Paradoxalmente, nem todas as transformacdes identitarias ocorreram de
maneira positiva ou expansiva. Em alguns casos, os participantes demonstraram
maior retragdo emocional, redug¢do da confianca relacional e diminuicdo do
envolvimento afetivo com os negdécios. Torna-se imperativo destacar que o becoming
nao representa necessariamente evolugao linear ou fortalecimento continuo. Em
alguns casos, a transformacgao identitaria ocorreu também através de mecanismos
defensivos, maior cautela emocional e redugao do investimento subjetivo nas relagées
e projetos futuros. E3 relata: “O fracasso me fez [...] ficar mais egoista talvez. [...] Antes
eu me preocupava muito em sempre estar ajudando os outros.”. Ja E6 afirma: “Os
projetos de hoje ndo tém mais essa minha paixao, essa minha entrega total. [...] Talvez
um mecanismo de defesa.”

Outro ponto importante foi a reconstrucao da relagao dos participantes com si
mesmos. Em diversos relatos, os empreendedores passaram a se sentir mais
alinhados as proprias caracteristicas, valores e formas desejadas de atuacéo
profissional. E5 afirma: “Eu comigo me sentia muito melhor. [...] Muito melhor mesmo.”.

O trecho evidencia que o fracasso também operou como catalisador de maior
autenticidade profissional e reposicionamento identitario, aspecto que reforca a
compreensao do sensemaking como experiéncia humana e existencial (Calvard,
2025), na qual a reconstrucao da identidade constitui elemento central (Weick, 1995).

Além disso, os dados sugerem que as transformacgdes vividas no becoming
prepararam cognitivamente e emocionalmente os empreendedores para a reentrada
em novos negdcios. As experiéncias anteriores passaram a funcionar como referéncia
pratica para construgdo de modelos mais sustentaveis, estratégicos e alinhados as
aprendizagens acumuladas. ES8 relata: “O que eu aprendi naquele outro negécio que
eu posso aplicar aqui?”. Enquanto E10 afirma: “O quanto que eu posso ser mais
assertivo nisso?”. As falas demonstram que a transformacdo identitaria nao
permaneceu apenas no plano subjetivo, mas passou a influenciar diretamente novas
formas de agir, decidir e empreender.

Assim, a andlise indica que a fase de becoming foi marcada por profundas
transformagdes cognitivas, emocionais, relacionais e identitarias decorrentes da

experiéncia do fracasso empreendedor. O processo revelou movimentos de
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amadurecimento estratégico, revisao de crengas, reconstrugdo da relagdo com o
trabalho e reconfiguragdo da préopria identidade empreendedora. Sob essa
perspectiva, os achados corroboram a visao da TSM de que o sujeito ndo permanece
estatico diante da ruptura, mas reorganiza continuamente sua forma de compreender
a si mesmo e sua atuacdo no mundo apoOs experiéncias de descontinuidade
significativa (Turner et al., 2023). Além disso, os resultados dialogam com Klimas et
al. (2021) ao sugerirem que o aprendizado decorrente do fracasso empreendedor
emerge quando os individuos conseguem refletir criticamente sobre as causas do
insucesso e, a partir dessa elaboragao, reformular suas formas de pensar, decidir e

conduzir futuros negocios de maneira mais consciente e eficaz.

4.2.3 Acao intencional (Agency)

A fase de acao intencional (Agency) evidenciou o momento em que o0s
empreendedores passaram a transformar os sentidos construidos ao longo da
experiéncia do fracasso em decisdes concretas, novas praticas e reorientacboes de
trajetdria. Diferentemente das fases anteriores, centradas na percepgao da ruptura,
na interpretacao da experiéncia, no compartilhamento de sentidos e na transformagao
subjetiva, a agéncia manifesta-se quando os aprendizados e reconfiguragdes
identitarias passam efetivamente a orientar a agdo. Nesse sentido, os achados
demonstram que a agéncia pds-fracasso nao se configurou como simples retomada
automatica do empreendedorismo, mas como uma forma mais reflexiva, seletiva e
estruturada de agir diante da realidade.

Um dos elementos mais evidentes nesta fase foi a reorganizagao pragmatica
das decisdes financeiras, operacionais e estratégicas. Em diversos relatos, observou-
-se uma postura mais racional e orientada a sustentabilidade do negdcio,
especialmente apds a experiéncia da ruptura. E2 descreve essa mudancga de forma

bastante explicita:

Toda a minha energia se volta para como eu me torno capaz, se eu nhao sou
capaz, se eu errei, como eu fago para acertar. [...] Eu ndo atuo com crengas.
A questao é pragmatica. [...] Tem que vender mais, gastar menos. [...] Uma
empresa, para que ela seja préspera, ela precisa ganhar mais do que paga.

O trecho evidencia uma mudanca importante na logica de atuacao
empreendedora. A experiéncia do fracasso parece deslocar o empreendedor de uma

postura mais sustentada por expectativa, intuicdo ou idealizacdo para uma atuacao
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percebida como mais objetiva, financeira e estrategicamente orientada. Esse mesmo
movimento aparece em E5, ao relatar sua decisao de construir um crescimento mais

so6lido no novo negaocio:

Eu n&o vou mais buscar parecer ter alguma coisa e de fato vou buscar ter.
[...] Eu queria fazer isso de uma forma sdlida. [...] Agora que eu peguei uma
empresa que esta no inicio [...] nés vamos fazer isso sélido. N6s vamos fazer
isso bem feito.

Com frequéncia, se percebe através dos relatos a emergéncia de uma forma
de agir mais preventiva, estruturada e cautelosa apds a experiéncia do fracasso. E2
relata que, apos contato com outros empresarios, passou a adotar novas estratégias
financeiras: “Ele me contou como eram as estratégias dele de trato com o capital. [...]
Além de ter reservas, ele sempre blinda o patriménio. [...] E eu pensei: chega disso, a
gente vai passar a ter dinheiro agora.”

O trecho demonstra que a agéncia emerge também como incorporagéo
pratica de novos referenciais de gestdo. O empreendedor ndo apenas compreende
retrospectivamente os limites do modelo anterior, mas modifica deliberadamente sua
forma de administrar recursos, patriménio e sustentabilidade financeira. De maneira
semelhante, E1 relata que, apds a experiéncia do fracasso, passou a considerar
estruturar novos negdcios ja contemplando mecanismos de protecdo e organizagao
desde o inicio: “Eu quero que a gente ja comece ela com um plano financeiro € um
plano juridico [...] ndo pode ter esqueleto, ndo pode ter nada sem estar tudo certo
desde o inicio.”.

Evidencia-se que a acao intencional foi fortemente marcada pela tentativa de
reduzir vulnerabilidades anteriormente vividas. Além de outro elemento
particularmente relevante: aredefinicdo das relagdes societarias. Em diversos relatos,
os empreendedores passaram a estabelecer critérios mais rigorosos para construgao
de sociedades, distribuicao de participacao e selegao de parceiros. E3 afirma: “Nao
queria mais socio. [...] Hoje meus socios séo todos de vesting. [...] Eu trouxe pessoas
que demonstram que somam ao negdécio antes de virarem socios.” E complementa:
“A decisdo de imediato permeou esse lugar [...] procurar pessoas que realmente vao
somar ao negdécio.” Em suma, a experiéncia anterior passa a orientar mecanismos
concretos de reducao de risco relacional e alinhamento societario.

Alguns participantes demonstraram mudangas importantes na forma de

organizar rotina, energia e prioridades profissionais, evidenciando a busca por maior
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seletividade e alinhamento entre trabalho, vida e propodsito. E7 descreve essa

transformacao de maneira bastante clara:

Eu passei a dizer mais ndo pra algumas coisas. [...] Passei a ser mais seletivo
e mais certeiro naquilo que eu queria trazer pra minha rotina. [...] Antes eu
vivia para o negécio funcionar, agora queria que o negécio funcionasse para
eu viver.

O trecho revela uma mudanga profunda na relagdo entre empreendedor e
empreendimento. O negdcio deixa de ocupar posi¢cao centralizadora e passa a ser
reorganizado em fungdo da qualidade de vida, da autonomia e do alinhamento
subjetivo do proprio empreendedor. Esse movimento também aparece em E5, ao
afirmar: “Eu pensei eu nunca mais trabalho com horario fixo. [...] Eu tenho certeza que
eu tenho capacidade de n&o trabalhar mais com horario fixo. [...] Eu acho que é uma
prisdo.”

Outro aspecto complementar, foi a rapidez com que muitos participantes
voltaram a agir empreendedoramente apds a ruptura. Em varios casos, o fracasso nao
produziu paralisagao prolongada, mas redirecionamento relativamente rapido para
novos projetos, oportunidades ou negécios. E1 relata: “Eu queria ter outra experiéncia
de startup de novo. [...] Eu comecei a buscar. [...] Eu estava buscando, sim, um outro
exemplo de startup, um outro formato”. E complementa: “Nem pensei em nao seguir
empreendendo, mas nem pensar”.

Os relatos sugerem que, em alguns casos, a identidade empreendedora
permaneceu suficientemente preservada para sustentar rapidamente novos
movimentos de acdo. Entretanto, em outras trajetérias, a agéncia ndo ocorreu
exclusivamente por meio da aceleragdo ou da retomada imediata do
empreendedorismo. Em alguns relatos, a agao intencional assumiu formas mais
reflexivas, graduais e experimentais, evidenciando que a fase de agency também
pode se manifestar por meio da pausa, da exploragcéo e da reconstru¢ao progressiva
de critérios para agir novamente. Esses achados convergem com Fu et al. (2024), que
apontam a aprendizagem como mecanismo mediador entre o fracasso e a intengao
de reempreender. Assim, a pausa observada em algumas trajetorias pode ser
compreendida ndo como auséncia de agéncia, mas como parte do processo de
elaboracao da experiéncia que antecede novas formas de acéo.

E10 afirma que: “Eu acabei buscando primeiro me fechar um pouco, para
tentar entender tudo isso. [...] Continuar com apoio psicolégico [...] tentar me entender

como profissional, os caminhos que eu ia tomar.”. J&a E6 explica que: “Formou um
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hiato mesmo. [...] Expans&o do network, entender melhor como era a metodologia
nesses outros ambientes [...] até encontrar uma conexao.”

Além disso, observou-se forte presenca de acdes voltadas a validacdo mais
cuidadosa dos modelos futuros antes da expansao dos negocios. E10 afirma que na

época seu pensamento foi:

Pensei hoje eu tenho essa condigéo de validar muitas metodologias, validar
muitas coisas que eu imaginava la atras que fazia sentido. [...] Primeiro validar
a trilha [...] depois aproximar pessoas e usar tecnologia para escalar.

Diferentemente da l6gica mais acelerada e intuitiva observada em alguns
relatos das fases anteriores, a Agency passa a incorporar maior prudéncia,
experimentacgao e validagcao progressiva antes do crescimento. Por fim, os achados
sugerem que essa fase representa a materializagdo pratica do processo de
sensemaking, corroborando Turner et al. (2023), para quem a constru¢ao de sentido
culmina na geragao de novos comportamentos e praticas. Aquilo que foi percebido,
interpretado, compartilhado e incorporado subjetivamente nas fases anteriores passa
a orientar novas formas de decidir, estruturar relagdes, gerir negécios e projetar o
futuro, convergindo com Weick, Sutcliffe e Obstfeld (2005), que compreendem o
sensemaking como o processo pelo qual circunstancias inicialmente ambiguas
tornam-se compreensiveis e capazes de orientar a agao.

Nesse sentido, a agdo pds-fracasso ndo emerge como simples continuidade
do empreendedorismo anterior, mas como expressdo concreta das transformacgdes
cognitivas, emocionais e identitarias produzidas ao longo da experiéncia de ruptura,
refletindo o rompimento de antigas estruturas de crenga e o desenvolvimento de novas
capacidades para agir descritos por Golob (2018) e Oster (2017), bem como a
consolidagdo da aprendizagem em novas praticas empreendedoras apontada por
Klimas et al. (2021).

4.2.4 Hipéteses alternativas (Counterfactuals)

Na arquitetura da TSM a fase de counterfactuals corresponde ao sexto estagio
do processo de construcéo de sentido e desempenha papel central na transigdo entre
0s processos interpretativos e a agao estratégica (Turner et al., 2023). Nessa etapa,

o individuo passa a elaborar hipoteses alternativas sobre acontecimentos passados,
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refletindo ndo apenas sobre o que aconteceu, mas também sobre o que poderia ter
acontecido diante de outras decisdes, comportamentos ou condi¢gdes contextuais.

Conforme os autores, trata-se de uma acdo mental baseada em inferéncias,
especulacdo abstrata e teorizagdo visionaria, por meio da qual o sujeito justapde
eventos, informagdes e experiéncias para avaliar possibilidades, contingéncias e
niveis de controlabilidade sobre a realidade vivida. No contexto do fracasso
empreendedor, 0s counterfactuals mostraram-se associados tanto a reviséo
retrospectiva das causas e decisdes relacionadas ao fendmeno do fracasso quanto a
reavaliacdo das formas de enfrentamento e resposta a experiéncia vivida.

Um dos elementos mais recorrentes nesta etapa foi a percepcdo de
insuficiéncia técnica e estrutural para sustentar o modelo de negdcio pretendido. Em
diversos relatos, os empreendedores passaram a reinterpretar o fracasso a partir da
auséncia de competéncias, equipes ou capacidades consideradas essenciais para a

execugao da proposta empresarial. E8 afirma:

Se eu voltasse no tempo, eu teria nichado ja para equipamentos eletronicos
desde o comeco. [...] A gente n&o conseguiu gerar uma experiéncia boa para
o usuario. [...] A gente ndo sabia o que a gente tava fazendo. [...] Eu ndo
tinha time pra construir aquilo que a gente queria. [...] Ou eu teria que ter
construido um time diferente [...] Precisava de alguém que soubesse o que
tava fazendo. [...] Eu trouxe uma pessoa que sabia menos do que eu.

Os apontamentos sinalizam que os counterfactuals frequentemente operaram
como revisdo das capacidades necessarias para sustentar negodcios inovadores e
tecnologicamente complexos. A hipdtese alternativa construida pelos participantes
nao se restringe a ideia de “ter feito diferente”, mas a percepg¢ao de que determinadas
competéncias organizacionais eram indispensaveis para viabilizar o negoécio. Mais do
que identificar competéncias ausentes, o0s participantes reorganizam
retrospectivamente aquilo que passou a ser percebido como passivel de intervencgao.
Esse movimento converge com Turner et al. (2023), ao indicar que os pensamentos
contrafactuais permitem construir interpretacdes alternativas da experiéncia,
ampliando a compreenséo retrospectiva e orientando decisdes futuras.

Esse movimento também aparece em E3, ao reinterpretar retrospectivamente
as escolhas societarias realizadas: “Talvez [...] ter trazido um sdcio que fosse mais
capaz em questdo tecnoldgica. [...] Faltou uma escolha melhor de pessoa, de
parceria”’. De maneira semelhante, E10 associa o fracasso principalmente a auséncia
de alinhamento societario: “Foi muito nessa questao de alinhamento [...] definir papéis

e responsabilidades e o comprometimento de cada um”. Sob essa perspectiva, os
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pensamentos contrafactuais deslocam o foco da simples explicagao do fracasso para
a reconstrucao dos limites da propria agéncia, identificando capacidades técnicas,
organizacionais e humanas que, retrospectivamente, passaram a ser compreendidas
como determinantes para a sustentabilidade do empreendimento.

As relagdes societarias emergem como um dos principais focos dos
pensamentos contrafactuais. As hipdteses alternativas frequentemente giram em
torno de escolhas de parceiros, definicdo de papéis, alinhamento de expectativas e
capacidades complementares para sustentar o empreendimento. Os relatos sugerem
que os participantes deixam de compreender a composi¢gao societaria apenas como
mecanismo de divisdo de responsabilidades e passam a concebé-la como recurso
estratégico para ampliar capacidades organizacionais, reduzir vulnerabilidades e
sustentar a execugdo do modelo de negocio. Esse movimento aproxima-se da
reformulacéao retrospectiva dos problemas descrita por Morais-Storz, Nguyen e Saetre
(2020), na medida em que os participantes reorganizam sua compreensao sobre os
fatores que contribuiram para o insucesso.

Outro elemento fortemente presente foi a percepcéo retrospectiva de demora
na tomada de decisao diante dos sinais de deterioragdo do negdcio. Em diversos
relatos, os participantes passaram a interpretar o fracasso como consequéncia nao
apenas das condigdes externas, mas também da postergacdo de movimentos
estratégicos considerados necessarios. E6 descreve essa percepgao de maneira
bastante clara: “Quando eu percebi [...] o inicio do declinio, ali eu devia ter tomado
uma decisao. [...] Vamos fazer a migracao tecnoldgica. E a gente acabou decidindo
postergar.” O trecho evidencia uma importante relacdo entre counterfactuals e
percepcgao retrospectiva de sinais ignorados ou subestimados. A hipétese alternativa
construida pelo participante esta diretamente associada a ideia de intervencao mais
precoce diante do declinio do negdcio. Essa mesma logica aparece em E1: “Acho que
a gente demorou demais [...] para conseguir entender o mercado e talvez criar um
lastro financeiro que sustentasse a gente.”

A coexisténcia entre reflexdo contrafactual e reconhecimento dos limites de
controlabilidade sobre os acontecimentos também foi identificada. Em alguns relatos,
os participantes demonstraram elaborar hipoteses alternativas sem necessariamente
sustentar arrependimento ou crenca de que o desfecho poderia ser totalmente
evitado. E2 descreve essa tensdo de maneira bastante explicita: “No momento em

que eu estava sofrendo [...] eu tinha muitos ‘e se’, muitos. [...] S6 que, ao mesmo
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tempo que eu pensava o ‘se’, eu pensava: mas ja foi.” O trecho denota que os
counterfactuals nao operam apenas como tentativa de reescrever o passado, mas
também como mecanismo de elaboragdo emocional daquilo que ja ndo pode ser
modificado. De maneira semelhante, E5 afirma: “Eu pensava em coisas que poderiam
ter dado mais certo [...] mas eu ndo consegui achar mais saida. [...] Cheguei no fim do
tunel.” Mesmo diante da formulacdo de hipdteses alternativas, muitos participantes
reconheciam retrospectivamente a limitacdo das possibilidades concretas de reversao
do cenario vivido.

Em alguns casos, os participantes interpretavam a reflexdo sobre “o que
poderia ter sido diferente” menos como arrependimento e mais como mecanismo de
preparagao para futuras decisdées, mais associados a aprendizagem empreendedora.
E7 descreve: “Olhar para o passado e ver o que poderia ter sido feito diferente te da
serenidade para fazer diferente quando precisar fazer de fato.” Assim, o pensamento
contrafactual aparece como recurso cognitivo voltado a ampliagdo da capacidade
futura de decisao e ndo apenas a ruminagao sobre o fracasso anterior. Esse achado
converge com Cope (2011), ao sugerir que a reflexdo sobre o fracasso favorece a
aprendizagem quando passa a orientar novas formas de decidir e agir.

Além disso, observou-se que o0s counterfactuals frequentemente se
concentravam em dimensodes percebidas como controlaveis pelos empreendedores,
como decisdes estratégicas, composi¢cao societaria, velocidade de adaptacgao,
formacao de equipe e posicionamento de mercado. Poucos relatos direcionaram as
hipbteses alternativas exclusivamente a fatores externos ou imprevisiveis. Mesmo em
contextos fortemente impactados por variaveis externas, como a pandemia, 0s
participantes frequentemente reconstruiam possibilidades relacionadas a preparacao
interna e capacidade de resposta organizacional.

E1, por exemplo, afirma: “Quando veio a pandemia, a gente ndo teve tempo
de reacdo.” Mas imediatamente conecta essa limitagao a auséncia de lastro financeiro
e preparagao anterior da empresa. O predominio de hipéteses concentradas em
aspectos percebidos como controlaveis aproxima-se da nogéo de enactment de Weick
(1995), segundo a qual os individuos buscam construir possibilidades de acao sobre
a realidade a partir das interpretagcdes que elaboram.

Os counterfactuals relacionados ao fendmeno do fracasso funcionaram como
importante mecanismo retrospectivo de reorganizagado cognitiva da experiéncia. Os

empreendedores passaram a elaborar hipéteses alternativas sobre decisdes, relagdes
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e capacidades organizacionais, buscando compreender os limites, vulnerabilidades e
pontos criticos envolvidos na trajetéria do empreendimento. Os pensamentos
contrafactuais pareceram operar como tentativa de ampliar compreenséo,
aprendizado e percepg¢ao de controlabilidade sobre experiéncias marcadas por
ruptura e incerteza.

Esse movimento aproxima-se da reformulagéo retrospectiva dos problemas
descrita por Morais-Storz, Nguyen e Saetre (2020), na medida em que a experiéncia
do fracasso deixa de ser compreendida apenas pelo seu desfecho e passa a ser

reinterpretada a partir de relagdes de causalidade reconstruidas retrospectivamente.

4.2.5 Sintese analitica: Elaboragao, Identidade e Agéncia

No que se refere a elaboracédo da experiéncia do fracasso e a reconstrugao
da identidade empreendedora, os achados das etapas de Sensegiving, Becoming,
Agency e Counterfactuals denotam um processo profundamente relacional, emocional
e intencional. A comunicagdo do encerramento do negocio constitui um processo
deliberado de negociagao de significados, por meio do qual os empreendedores
buscam influenciar as interpretagdes produzidas pelos diferentes stakeholders,
preservando sua legitimidade profissional, os vinculos relacionais e o capital social
acumulado (Gioia; Chittipeddi, 1991; Maitlis; Christianson, 2014).

Em contextos B2B, essa dindmica assume complexidade ampliada, uma vez
que o fracasso impacta redes organizacionais inteiras estruturadas sobre confianca e
interdependéncia. Ao mesmo tempo, a exposi¢cao ao julgamento social evidenciou que
o fracasso compromete diferentes dimensdes da trajetéria empreendedora, afetando
tanto a estabilidade financeira quanto o reconhecimento e a legitimidade do
empreendedor perante seus grupos profissionais e sociais (Omorede, 2021; Fisher,
2024), o que levou os empreendedores a adotarem formas seletivas e
emocionalmente administraveis de compartilhamento. O encerramento também foi
vivenciado como luto organizacional (Ucbasaran et al., 2013), evidenciando que o
sensegiving operou igualmente como gestédo da vulnerabilidade emocional e simbdlica
associada a ruptura.

A etapa de Becoming demonstrou que o fracasso produziu transformacgdes
profundas e duradouras na forma como os participantes passaram a compreender a

si mesmos, suas relagdes e seu modo de empreender, em consonancia com a
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compreensao de que o individuo reorganiza continuamente sua identidade diante de
experiéncias que rompem estruturas anteriores de sentido (Mathias; Williams, 2018;
Weick, 1995); Os relatos evidenciaram amadurecimento cognitivo e gerencial, reviséo
de praticas de lideranga e reconfiguragcdo da propria relagdo subjetiva com o
empreendimento, que deixou de ser percebido como elemento totalizante da
identidade para ocupar posicdo mais integrada a vida do empreendedor (Cardon et
al., 2011).

Quando traduzidas em acao, essas transformacg¢des se materializaram em
praticas mais preventivas, estruturadas e seletivas, manifestando que o sensemaking
culmina na geracdo de novos comportamentos orientados pela experiéncia
acumulada (Weick; Sutcliffe; Obstfeld, 2005; Turner et al., 2023). Em alguns casos, a
agency nao ocorreu por retomada imediata, mas por pausa reflexiva e validagao
progressiva, movimento que converge com Fu et al. (2024), ao apontarem a
aprendizagem como mecanismo mediador entre o fracasso e a intengcdo de
reempreender. Os Counterfactuals como mecanismo social e cognitivo adaptativo
orientado a ampliagdo da capacidade futura de decisédo, fungdo documentada por
Epstude e Roese (2008). Os empreendedores construiram hipéteses alternativas
concentradas predominantemente em dimensdes percebidas como controlaveis:
decisdes estratégicas, composicao societaria, velocidade de adaptacédo e formagao
de equipe. Isso se aproxima da nogao, ja citada, de enactment proposta por Weick
(1995).

O pensamento contrafactual operou ndo apenas como ruminagéo sobre o
passado, mas como recurso cognitivo e relacional orientado a ampliacdo da
capacidade futura de deciséo (Cope, 2011), permitindo que a experiéncia do fracasso
fosse reinterpretada para além de seu desfecho, a partir da reformulagao retrospectiva
das relagdes de causalidade que a constituiram (Morais-Storz; Nguyen; Saetre, 2020).
O carater relacional evidencia-se no fato de que varios participantes construiram ou
revisaram suas hipéteses alternativas em dialogo com parceiros, mentores e
familiares — o que aponta para a dimenséao social da elaboracéo contrafactual, pouco
explorada na literatura.

Cabe destacar, ainda, a presenca de tragcos de sensebreaking nesse
processo. Se o sensemaking se refere a construgcdo ativa de significados, o
sensebreaking diz respeito ao desmantelamento de estruturas de sentido previamente

consolidadas como condi¢cao necessaria para que novos significados possam emergir



91

(Maitlis; Christianson, 2014). Os contrafactuais analisados evidenciam esse
movimento: ao reformular retrospectivamente as relagdes de causalidade do fracasso,
os participantes desmontaram as ldgicas interpretativas que sustentavam suas
decisdes anteriores, abrindo espago para a reconfiguragdo cognitiva que viabilizou a
reconstrugao de suas trajetorias empreendedoras.

Tomadas em conjunto, as quatro etapas da TSM analisadas nesta seg¢ao
evidenciam que a elaboracdo do fracasso e a reconstrugdao da identidade
empreendedora ndo ocorrem de forma linear ou individual, mas como processo
continuo de reorganizagao subijetiva, relacional e pratica, no qual cada fase prepara
cognitiva e emocionalmente o individuo para as transformagdes subsequentes (Turner
etal., 2023).

4.3 SENTIDOS E APRENDIZADOS QUE ORIENTAM A REENTRADA

A construcdo de sentido do fracasso empreendedor culmina quando as
interpretacbes elaboradas ao longo da experiéncia passam a orientar novas
possibilidades de acdo. Sob essa perspectiva, este subcapitulo analisa como os
aprendizados produzidos pela ruptura sao projetados para o futuro e materializados
na reentrada empreendedora. A discussao foi organizada a partir das etapas de
Future-Scoping e Movement da TSM, evidenciando como a experiéncia do fracasso

passa a integrar novos modos de empreender.

4.3.1 Projecao de futuro (Future-Scoping)

Um primeiro aspecto que se destacou foi que, para a maioria dos
participantes, a experiéncia de fracasso nao rompeu sua identificagdo com o
empreendedorismo. Embora a ruptura tenha provocado sofrimento, perdas e
questionamentos, os entrevistados continuaram projetando futuros vinculados a
atividade empreendedora. Em diversos casos, o empreendedorismo aparece como

parte constitutiva da identidade, e ndo apenas como uma ocupagao profissional:

Pra mim, deixar de empreender nunca foi uma op¢ao. Eu acho que eu ja ndo
saberia fazer diferente, sabe? [...] O que eu achei que deu errado foi a forma
como a gente fez e ndo foi o empreendedorismo em si. Eu sabia ainda que
empreendedorismo era a resposta para muitas coisas que eu questionava
(E4).
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Ja teve varios momentos da minha vida que eu pensei em parar de
empreender [...] Ah, vou virar concursado publico, vou pegar um emprego
numa empresa grande. Tem condigdes, tem curriculo, tem tudo. Ah, cara...
N&o, ndo. Eu vou continuar, vou insistir, vou persistir, vai dar certo. [...] Mesmo
que muitas vezes tenha me quebrado a cara, tenha me machucado mais do
que me ajudado, eu tenho uma certeza que vai dar certo (E3).

Os relatos sugerem que a projecao de futuro ndo estava centrada na deciséo
de continuar ou ndo empreendendo, mas na redefinicdo de como empreender. Esse
achado converge com Shepherd (2003) e Cope (2011), ao indicar que a aprendizagem
decorrente do fracasso pode fortalecer a capacidade de reconstruir a trajetoria
empreendedora sem necessariamente abandonar a identidade associada a ela.
Embora essa identidade tenha permanecido relativamente estavel, a disponibilidade
para iniciar um novo empreendimento mostrou-se mais heterogénea entre os
participantes. Enquanto alguns demonstraram convicgdo quase imediata sobre a
permanéncia no empreendedorismo, outros descreveram um periodo de espera,
duvida ou reconstrucéo da prontidao para voltar a assumir riscos, como mostra a fala
de EG6:

Teve um momento em que eu tinha decidido entregar tudo e virar funcionario,
alguma coisa assim. Mas eu sempre estava pronto a empreender. Eu estava
esperando que alguma coisa acontecesse naquele ano [...] mas eu nao tinha
uma certeza de quando estaria pronto ou nao.

De forma semelhante, E7 associa sua reentrada ao momento em que
recuperou energia emocional e capacidade de se engajar novamente em um projeto:
“Eu estava pronto quando eu senti a motivagao de novo [...] quando eu consegui olhar
para um negdcio e me ver la dentro contribuindo com motivagao e acreditando muito
nesse negocio.” Os dados sugerem que a projecao de futuro ndo depende apenas da
existéncia de oportunidades objetivas, mas também da reconstru¢do da confianga, da
energia psicoldgica e da percepcado de capacidade para voltar a assumir desafios
empreendedores (De Hoe; Janssen, 2022).

Uma vez reconstruida a disposigcao para voltar a empreender, os relatos
também revelam transformacdes importantes na forma como os participantes
passaram a imaginar seus futuros. Em vez de concentrarem expectativas em um unico
empreendimento ou em uma aposta principal, diversos entrevistados passaram a
construir imagens de futuro mais plurais, flexiveis e menos dependentes de um unico

projeto para sustentar sua identidade empreendedora. Segundo E1:

A minha imagem de futuro n&o é imagem de futuro, é imagem de futuros.
Entdo, eu ndo aposto mais numa coisa unica. [...] Tenho uma empresa que
eu estou envolvido, tenho uma consultoria, continuo dando aula [...] estou
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com varias coisas ao mesmo tempo e pra mim isso € muito saudavel. Entao
ndo é a (empresa encerrada) que é a minha grande histéria. Agora ela faz
parte. E isso, na minha cabeca, € libertador.

O mesmo entrevistado complementa: “a partir daquilo eu enxergo que eu sou
um cara com muito mais possibilidades. [...] Eu ndo fico mais preso num lugar s6.”
Esses relatos sugerem wuma ampliagdo da capacidade prospectiva dos
empreendedores. Em vez de vincular sua identidade e seu futuro a um unico negaécio,
0s participantes passam a construir trajetorias mais plurais e flexiveis, reduzindo a
dependéncia simbdlica de uma unica fonte de sucesso ou realizagao.

Além de mais plurais, os futuros imaginados pelos participantes deixam de ser
concebidos como recomegos absolutos e passam a incorporar os aprendizados
acumulados ao longo da trajetdéria empreendedora. Em vez de projetarem algo
inteiramente novo, os entrevistados frequentemente imaginam versdes aprimoradas
de si mesmos e de suas praticas empreendedoras, evidenciando que a experiéncia

de fracasso passa a integrar, e ndo a interromper, a construgdo de suas trajetorias.

Era uma versao dois do que eu tinha passado, com os erros e os tropegos do
processo corrigido. [...] Era a visdo de uma nova versdo do (eu)
empreendedor em um novo empreendimento também. Entdo, eu acho que
tem uma ideia de evolugao (E7).

Eu nado estava comecando do zero ali. Eu ja tinha uma noc¢ao financeira, eu
ja tinha uma nocéo juridica [...] aquele jogo ali eu ja sabia jogar. Claro, se
apresentavam outros elementos, mas aquilo ja ndo me assustava (E4).

Essa perspectiva dialoga diretamente com a literatura sobre aprendizagem
empreendedora, que compreende o fracasso como experiéncia capaz de produzir
novos esquemas cognitivos, maior discernimento e repertérios mais sofisticados para
lidar com oportunidades futuras (Amankwah-Amoah; Boso; Antwi-Agyei, 2018). Por
fim, observa-se uma mudanga importante nos critérios utilizados para imaginar o
futuro.

Essa incorporagdo da experiéncia também modifica os critérios utilizados
pelos participantes para projetar novos empreendimentos. Enquanto as expectativas
anteriores frequentemente apareciam associadas a idealizagdes ou crencas pouco
testadas, as imagens de futuro construidas apdés o fracasso passam a ser
fundamentadas em validagdes concretas, evidéncias acumuladas e maior capacidade
critica para avaliar oportunidades. E2 relata que a recuperacao financeira do novo
negocio funcionou como: “uma comprovagao, mais uma vez pragmatica, ndo um

sonho, que era possivel, que eu podia, que eu tinha habilidades, competéncias, vigor,
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energia, inteligéncia emocional para fazer um negécio prospero.” Da mesma forma,
E10 afirma: “Acho que agora eu consigo trabalhar de uma forma mais estruturada [...]
sair do achismo para comecar a analisar dados, informagdes. [...] Entender se esta no
caminho certo e ter informagdes para saber onde é que eu tenho que melhorar.”

Os relatos indicam uma transformacéao na prépria qualidade das proje¢des de
futuro. As expectativas passam a ser sustentadas menos por convicg¢des idealizadas
e mais pela confianca construida a partir da experiéncia acumulada, combinando
esperanca, aprendizado e maior capacidade de avaliar criticamente oportunidades,
limites e caminhos possiveis. Assim, os futuros imaginados pelos participantes nao se
caracterizam apenas por otimismo ou perseveranga, mas por uma combinagao entre
esperanca, aprendizado e maior capacidade de avaliar criticamente oportunidades e
caminhos possiveis.

Esse movimento reforga a proposicao de Turner et al. (2023) de que o future-
-scoping nao consiste apenas em imaginar futuros desejaveis, mas em construir
imagens prospectivas capazes de orientar agbes futuras de maneira mais consistente

e plausivel.

4.3.2 Movimento (Movement)

A fase de Movement evidenciou 0 momento em que as proje¢des de futuro
comecgaram a ser traduzidas em ag¢des concretas de reentrada e reorganizagéao da
atuacao empreendedora. Conforme Turner et al. (2023), esta etapa representa a
mobilizagao pratica dos sentidos construidos ao longo do processo de sensemaking,
permitindo que o individuo avance em dire¢ao aos futuros previamente imaginados.
Nos relatos analisados, observou-se que os movimentos realizados apés o fracasso
nao se concentraram apenas na criagdo de novos negocios, mas envolveram
mudancgas significativas na forma de gerir, estruturar, validar e conduzir
empreendimentos.

O primeiro movimento observado refere-se a substituicdo de formas
predominantemente intuitivas de conducédo dos empreendimentos por uma loégica de
gestao mais deliberada, estruturada e orientada por critérios explicitos de decisdo. Em
vez de reproduzirem praticas anteriores, os participantes demonstram utilizar a
experiéncia de fracasso como referéncia para reorganizar processos, definir

mecanismos de controle e antecipar diferentes cenarios de atuagéo. Conforme E1:



95

A (nova empresa) nasceu, como eu te falei, nasceu com um ferramental
juridico, contabil, financeiro, preparadinha. Se quebrar ou se vender, ta linda.
Vai lindo, vai liso. [...] Eu comego a ter escolhas mais consistentes de como
€ que eu posso agregar, 0 que eu posso ganhar com isso, 0 que eu posso
propor. Sempre em movimento.

Na mesma direcdo, E2 descreve uma profunda revisdo dos principios que

orientavam sua gestdo:

Eu mudei, porque ndo deu certo. Entdo, ndo adianta eu ficar insistindo,
porque isso afeta a performance da empresa, afeta custos, afeta tudo. [...] A
empresa precisa ter agdes alinhadas com o plano, e o plano alinhado com o
objetivo. O OKR, os KPIs. Isso foi o principal ganho de maturidade. Antes era
assim: temos um sonho e juntos vamos construir. Como? No caminho a gente
descobre.

Os relatos sugerem uma transicao de modelos de gestao fortemente apoiados
na intuicdo, na centralizacdo das decisdes e na adaptacao continua para formas de
atuacao deliberadamente estruturadas, sustentadas por planejamento, indicadores,
processos e mecanismos de governanga. Mais do que representar uma simples
profissionalizacdo da gestdo, esse movimento evidencia uma mudanga na prépria
l6gica de acdo dos empreendedores, que passam a reduzir a dependéncia de
decisbes improvisadas e a construir estruturas capazes de oferecer maior
previsibilidade diante das incertezas inerentes ao processo empreendedor. Essa
transformacao converge com Cope (2011), ao indicar que os aprendizados mais
profundos decorrentes do fracasso tendem a materializar-se em mudancas
comportamentais e estratégicas concretas.

Essa transformacdo ndo se restringe aos processos internos de gestao,
alcangando também a forma como os participantes passaram a construir legitimidade
perante o mercado. Enquanto, anteriormente, a confianga parecia fortemente
associada ao potencial das ideias e as promessas de crescimento futuro, apds o
fracasso os empreendedores passaram a enfatizar a necessidade de produzir
evidéncias concretas de valor, desempenho e resultados. E8 critica explicitamente

aquilo que denomina de "legalzice" associada ao universo das startups:

Existe uma aura, um nego6cio meio magico, digamos assim, esse mundo de
unicérnio. [...] E muito legal e tal. Mas tu tem que gerar valor para o teu cliente
e tu tem que gerar faturamento. [...] Tu precisa focar muito em gerar resultado.
Porque isso vai manter teu negécio em pé. Isso vai garantir teu sucesso ou
teu fracasso .

De forma semelhante, E3 descreve que sua principal estratégia apds a ruptura

foi produzir evidéncias concretas de resultado:

Passos concretos foi criar os primeiros cases e demonstrar isso para o
mercado. [...] Agora o (nome do entrevistado) apareceu com uma nova
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empresa, ja com resultado. E diferente. [...] Isso me empoderou bastante. [...]
Tem que falar e tem que mostrar isso.

Os relatos sugerem uma mudanga importante na forma como os
empreendedores procuram validar seus novos empreendimentos. A legitimidade
deixa de estar centrada predominantemente na promessa de sucesso futuro e passa
a ser construida por meio da demonstracdo de resultados observaveis, casos
concretos e geragdo efetiva de valor. A narrativa empreendedora permanece
relevante, mas passa a ser acompanhada pela necessidade de evidéncias capazes
de sustentar a credibilidade do novo empreendimento perante clientes, parceiros e
mercado.

Os dados revelam ainda uma mudanca importante na forma como os
participantes passaram a lidar com as vulnerabilidades percebidas em suas
experiéncias anteriores. Em vez de responder aos problemas a medida que surgiam,
observa-se um esfor¢o deliberado para antecipar riscos e estruturar preventivamente
aspectos considerados criticos para a sustentabilidade dos novos empreendimentos.

E6 relata que:

A gente sentou com as quatro pessoas, 0 que cada um queria, € a gente
alinhou um direcionamento daquilo que cada um queria compilado olhando
para um negocio. [...] Esse foi o primeiro passo, essa reunido de acordos e
expectativas. O segundo foi um desenho [...] encontrando o financeiro. [...] O
terceiro foi conseguir um cliente zero de expresséo. [...] Esses foram os
passos antes mesmo do CNPJ existir.

O mesmo entrevistado afirma que a principal motivacdo para a nova
configuragcédo era evitar repetir vulnerabilidades anteriores: "A ideia de fazer essa
juncao e empreender de novo era justamente essa predisposi¢ao a nao passar pelo
vale da morte, ou a passar de uma maneira mais rapida." O aprendizado produzido
pelo fracasso deixa de operar apenas como mecanismo corretivo e passa a orientar
decisbes preventivas. Questdes relacionadas a governanga, ao alinhamento
societario, a estrutura financeira e a validagdo comercial deixam de ser tratadas como
desafios posteriores e passam a integrar o proprio desenho inicial dos novos
empreendimentos, reduzindo deliberadamente a exposicdo as vulnerabilidades
anteriormente vivenciadas.

Entretanto, a incorporacdo dessas novas formas de agir ndo ocorreu sem
custos subjetivos. Se, por um lado, os participantes demonstram maior preparo para
lidar com a incerteza e estruturar novos empreendimentos, por outro alguns relatos

indicam que essa aprendizagem também modificou a maneira como passaram a se
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relacionar emocionalmente com seus negocios. Em alguns casos, como o de EG6, a
experiéncia do fracasso parece ter reduzido a intensidade da identificacdo entre
empreendedor e empreendimento, produzindo uma forma mais cautelosa de

envolvimento.

Eu era empreendedor individual e passei a ser um empreendedor mais
coletivo, mas sem essa emog¢ao do negdcio. [...] Essa identidade que eu tinha
com a (empresa encerrada), com o produto, eu vejo que realmente teve uma
ruptura ai. [...] Eu ndo me sinto com a mesma paixao que eu tinha.

Esse relato sugere que a experiéncia do fracasso n&o produz apenas ganhos
de maturidade gerencial, mas também mecanismos de autoprotegdo emocional. A
reducao da fusdo identitaria entre empreendedor e empreendimento parece funcionar
como uma estratégia adaptativa para limitar a intensidade das perdas caso novas
rupturas venham a ocorrer. Assim, a aprendizagem decorrente do fracasso nao
modifica apenas a forma de gerir os negocios, mas também a maneira como 0s
individuos estabelecem vinculos afetivos com seus novos projetos. Esse achado
dialoga com Shepherd (2003), ao evidenciar que os processos de adaptacao apds
perdas significativas podem envolver ndo apenas reconstru¢gdes cognitivas, mas
também transformagdes na forma como o empreendedor passa a investir
emocionalmente em sua atividade.

De maneira geral, a fase de Movement revelou que a reentrada
empreendedora foi marcada menos pela repeticdo de comportamentos anteriores e
mais pela reconstrugdo da légica de acdo dos empreendedores. A incorporagao
pratica dos aprendizados decorrentes do fracasso manifesta-se em formas mais
deliberadas de gerir, legitimar e estruturar novos empreendimentos, bem como em
estratégias voltadas a antecipacéo de vulnerabilidades e a prote¢do emocional diante
de novas iniciativas. Em conjunto, esses movimentos evidenciam que os significados
construidos ao longo do sensemaking transcendem o plano interpretativo e passam a

orientar concretamente a agao, corroborando a proposigao de Turner et al. (2023).

4.3.3 Sintese analitica: Aprendizados e Orientagdao da Reentrada

Se as fases anteriores se voltaram predominantemente para a elaboragao do
passado, o Future-Scoping e o Movement deslocam o eixo do sensemaking em
direcdo ao futuro, e é nesse deslocamento que reside um dos achados mais

importantes desta secdo. A identidade empreendedora mostrou-se resistente a
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ruptura: o fracasso nao retirou dos participantes a disposicao de continuar
empreendendo, mas recalibrou profundamente a forma como passaram a projeta-lo
(Shepherd, 2003; Cope, 2011). Os futuros imaginados tornaram-se mais plurais,
flexiveis e ancorados em evidéncias, construidos menos a partir de convicgoes
idealizadas e mais a partir da experiéncia acumulada e da maior capacidade critica
para avaliar oportunidades e limites (Turner et al., 2023). Essa transformagao
representa uma forma qualitativamente distinta de projetar o futuro que integra o
fracasso como parte constitutiva da trajetoria, e ndo como sua interrupgéao.

Quando essas projegdes comegaram a se converter em agao, a mudanca foi
igualmente estrutural. A logica intuitiva e improvisada cedeu espago a formas mais
deliberadas, preventivas e estruturadas de conduzir empreendimentos,
materializando os aprendizados mais profundos decorrentes da ruptura em novos
comportamentos concretos (Cope, 2011). A busca por legitimidade também se
reorganizou, deslocando-se da promessa de crescimento para a demonstragéo de
resultados observaveis. Paralelamente, alguns participantes revelaram uma mudanca
mais sutil: um distanciamento emocional do novo empreendimento, que funcionou
como mecanismo adaptativo de autoprotecdo (Shepherd, 2003), sugerindo que a
reentrada pode envolver, paradoxalmente, um investimento afetivo mais contido, uma
forma de preservar a identidade empreendedora sem novamente fundi-la inteiramente
ao negécio (Cardon et al., 2011).

Em conjunto, os resultados evidenciam que a reentrada empreendedora
decorre de um processo de reelaboracao produtiva da experiéncia de fracasso. Os
sentidos construidos ao longo de todo o processo percebidos, interpretados,
compartilhados, incorporados subjetivamente e projetados em novas possibilidades,
convergem para formas mais conscientes e sustentaveis de empreender (Turner et
al., 2023). A experiéncia do fracasso nao desaparece na reentrada; incorpora-se como
repertorio, critério e memoria pratica que orienta decisdes, estrutura relacionamentos

e qualifica a capacidade de agir diante da incerteza (Klimas et al., 2021).

4.4 O FRACASSO REVISITADO: REFLEXOES E PROPOSIGCAO DO FRAMEWORK
FARE

A etapa final do processo de construcdo de sentido desloca o foco da

reconstrugao da trajetéria empreendedora para a reflexdo retrospectiva sobre seus
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efeitos e implicagdes. Este subcapitulo analisa como os empreendedores
compreendem, a partir de sua perspectiva atual, os impactos produzidos pela
experiéncia de fracasso e as condigcdes que poderiam favorecer processos de
enfrentamento e recomecgo. A discussao foi organizada a partir das etapas de Impact
e Meta-counterfactuals, culminando na proposicdo do Framework de Apoio ao
Recomego Empreendedor Pés-Fracasso (FARE), desenvolvido a partir dos principais

achados da pesquisa.

4.4.1 Impacto (Impact)

O estagio de Impact caracteriza os efeitos percebidos pelos empreendedores
apds a experiéncia de fracasso e os movimentos subsequentes de reconstrucio.
Conforme Turner et al. (2023), essa etapa refere-se a avaliagdo dos resultados
produzidos pelas ag¢des empreendidas, permitindo ao individuo reconhecer
transformacdes, consequéncias e aprendizados decorrentes do processo de
sensemaking. Nos relatos analisados, os impactos percebidos ultrapassam os
resultados dos novos empreendimentos e concentram-se principalmente em
mudancas cognitivas, identitarias, relacionais e na propria forma de compreender o
empreendedorismo.

Um primeiro padrao observado foi a interpretacao retrospectiva do fracasso
como um evento profundamente transformador e formativo. Mesmo entre aqueles que
vivenciaram intenso sofrimento durante a ruptura, a avaliagdo realizada a partir da
perspectiva atual tende a enfatizar os aprendizados produzidos pela experiéncia e sua

incorporagao a trajetdria pessoal e profissional. E o exemplo de E1:

O impacto dessa experiéncia, pelo que eu percebo, ndo foi tdo negativo. Nao,
nao foi nada negativo. S6 é ruim porque acabou. Mas foi fantastico. Grande
impacto, aprendizado. Isso ninguém tira de mim. Isso eu vivia o tempo todo
Ia e eu acho que eu sou o0 que eu sou hoje por causa disso. Ndo, nao tiraria
nada, nem mudaria. Ndo mudaria nada.

Na mesma direcdo, E10 interpreta a experiéncia como um processo de

aprendizagem acelerada:

Uma hora ou outra isso vai acontecer. E ai o quanto antes isso acontecer e
tu souber lidar, melhor preparado tu vai estar. [...] Entdo serve como
construgdo. Experiéncia. Experiéncia. Hoje vai acontecer sim, mas calma ai,
espera. Tem alguns padrdes aqui que eles ndo podem se repetir.

Esses relatos dialogam com Cope (2011) e Shepherd (2003) ao sugerirem

que experiéncias de ruptura podem se transformar em importantes fontes de
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aprendizagem transformadora, especialmente quando os individuos conseguem
reinterpretar criticamente os acontecimentos e integra-los a propria trajetéria. Os
relatos sugerem que o impacto do fracasso ndo se limita aos resultados produzidos
apods a ruptura, mas se expressa na forma como a propria experiéncia passa a ser
incorporada pelos participantes como referéncia permanente para interpretar
decisdes, orientar escolhas e compreender sua trajetoria empreendedora.

Essa avaliagado transformadora da experiéncia manifesta-se, de forma mais
especifica, na reconfiguragdo dos esquemas interpretativos mobilizados pelos
participantes para compreender a si mesmos, suas escolhas e sua atuacdo
empreendedora. Em vez de enfatizarem competéncias técnicas especificas, os relatos
associam o principal impacto do fracasso ao desenvolvimento de maior discernimento,

clareza e capacidade reflexiva:

Foi uma experiéncia que me moldou completamente. [...] Talvez tenha me
ajudado também a me mostrar o que eu nao queria fazer. [...] Hoje eu
continuo criativo, mas ja consigo direcionar muito melhor essa criatividade.
Eu ja sei para onde nao deixa-la escorrer (E4).

Acho que as maiores coisas que eu aprendi é ver as coisas com clareza. Tu
€ obrigado a ver. E quando tu comega a ver as coisas com clareza, tu comega
a saber o que tem que aprender, saber o que tem que abrir mao, saber onde
tem que ser independente, saber o que tem que negociar (E1).

E transformador. E um... Como é que eu posso te traduzir isso? E evolugao,
€ transformacional, € uma mutagéo para melhor, eu ndo sei como te dizer,
mas €& um trampolim para um outro estado de vida, ndo s6 em termos
profissionais (E7).

A principal implicagdo da experiéncia manifesta-se na transformagao dos
referenciais que passam a orientar a interpretacdo da realidade, a avaliagao das
situagdes e a tomada de decisdo. O fracasso parece produzir uma reorganizagao dos
esquemas interpretativos dos empreendedores, aspecto que converge diretamente
com a perspectiva do sensemaking, segundo a qual mudangas duradouras decorrem
da reconstrucao dos significados atribuidos a experiéncia (Maitlis; Christianson, 2014;
Weick, 1995).

A transformacao dos esquemas interpretativos também se estende a forma
como os participantes passaram a compreender sua relagcdo com o trabalho, o
desempenho e o proprio valor pessoal. Os relatos denotam um afastamento da légica
que associa resultados exclusivamente a intensidade do esfor¢o, dando lugar a
formas mais estratégicas e sustentaveis de atuacdo. Em vez de enfatizarem a

necessidade de trabalhar mais, os participantes passaram a valorizar escolhas mais
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qualificadas, modelos de negdcio mais consistentes e formas de alocagao de recursos

capazes de produzir melhores resultados com menor desgaste.

Sim, eu consigo ver um amadurecimento muito grande ali, do time que
comegou, do time que segue também. Acho que esse mesmo comportamento
de trabalhar mais inteligente aconteceu de maneira geral (E4).

Antes eu trabalhava muito e ndo ganhava nada. E na agéncia eu trabalhava
muito mesmo e ganhava. Mas eu comecei a perceber que eu tinha um
negécio que eu podia trabalhar muito menos e ganhar muito mais. Entao as
decisbes que eu fui tendo foram sendo muito mais faceis, né? Que é
investimento e retorno. (E5).

Hoje eu tenho uma empresa que o resultado vem, ele acontece, porque eu
entendi o modelo de negdcio. E ndo é porque um modelo de negécio seja
melhor que o outro, mas é porque eu aprendi com isso, né? Eu me coloquei
de uma forma que hoje da certo (E5).

Os relatos sugerem que a experiéncia do fracasso contribuiu para uma revisao
das crengas associadas ao desempenho empreendedor. A geracao de resultados
deixa de ser atribuida predominantemente ao volume de trabalho realizado e passa a
ser compreendida como consequéncia de escolhas mais consistentes, da
compreensao do modelo de negdcio e da capacidade de direcionar recursos de forma
mais eficiente. Essa revisdo da légica de desempenho conduz, por sua vez, a uma
reavaliacdo dos limites pessoais e dos custos associados a dedicacgao irrestrita ao
empreendimento. Os participantes passam a reconhecer que a busca por crescimento
nao pode ocorrer as custas da propria saude, da identidade ou das demais dimensdes

da vida. E1 relata que:

(Nome) é maior que qualquer negdcio que ele tem, com certeza. [...] A gente
costuma colocar o CNPJ acima do CPF e esses sao 0os maiores erros, porque
tu deixa o teu valor menor e o valor da empresa maior. E € isso, € o principio
do fim.

De forma semelhante, E5 reconhece que experiéncias anteriores de
sobrecarga ampliaram sua capacidade de identificar sinais de esgotamento e agir

preventivamente:

Na agéncia eu cheguei a beira de um burnout, assim, mas assim, na tampa
dele, e tinha que dar um passo para tras, e dai a maturidade que eu tive la de
tras me ajudou também a entender que eu nao tinha que estar no 220 o tempo
inteiro (E5).

Ja E6 evidencia que algumas consequéncias permanecem presentes mesmo

apos a reconstrucao profissional:

Eu passei por momentos muito dificeis de saude [...] a minha imunidade é
extremamente abalada e baixa. Entdo, um dos cuidados é cuidar com a
saude. Eu sei que empreender nao é facil e a gente passa por periodos de
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estresse e pressao a todo tempo [...] eu tenho consequéncias ainda que eu
reflito hoje na minha saude.

Os achados sugerem que o impacto do fracasso ultrapassa a reviséo das
praticas de gestdo e alcanga a forma como os empreendedores passam a
compreender seus proéprios limites. Crescimento e desempenho deixam de justificar
processos continuos de autossacrificio, dando lugar a uma compreensdo mais
equilibrada da trajetoria empreendedora, na qual a preservacdo da saude fisica,
emocional e identitaria passa a integrar os critérios de sucesso — perspectiva
convergente com Shepherd (2003), para quem o reconhecimento dos préprios limites
emocionais constitui condicdo necessaria a recuperacdo apos a perda
empreendedora. Essa redefinicdo dos limites também se manifesta na maneira como
os participantes passaram a estabelecer fronteiras mais claras entre identidade
pessoal, propodsito e gestdo empresarial. O relato de E2 evidencia uma reconfiguragao
importante da forma como passou a compreender o papel social da empresa e sua

prépria atuagcdo como empreendedor:

Eu acreditava que o papel social da empresa se fazia na jornada de trabalho.
Hoje eu entendo que a jornada de trabalho visa entregar valor com
sustentabilidade, com respeito, respeitando as causas sociais, mas o impacto
social se dara pelos resultados positivos gerados pela minha empresa,
pagando bons salarios, qualificando os funcionarios, pagando os impostos,
que € um modo que a gente contribui, gerando bastante riqueza, porque paga
bastante imposto [...]. E que eu acredito que esta tudo conectado, nés somos
uma sociedade, entdo nao existe o (nome) empresario. S6 que antes eu
misturava demais, agora eu sei que € a mesma pessoa (fisica e juridica) e eu
sei 0s momentos [...]. Antes eu botava os recursos da empresa pra ajudar as
pessoas.

Mais do que separar rigidamente as diferentes esferas da vida, os relatos
sugerem que os participantes passaram a reconhecer a necessidade de estabelecer
limites mais claros entre interesses pessoais, propdsito e responsabilidades
organizacionais. O fracasso parece favorecer uma compreenséo mais integrada e, ao
mesmo tempo, mais equilibrada da atuacdo empreendedora, na qual a identidade
deixa de estar completamente subordinada as demandas do empreendimento.

As transformacgdes observadas na relagcao dos participantes consigo mesmos
também repercutem na forma como passaram a se relacionar com outras pessoas e
a exercer a liderancga. Os relatos sugerem que a experiéncia do fracasso amplia nao
apenas competéncias estratégicas, mas também a capacidade de reconhecer a
complexidade humana envolvida na atividade empreendedora, favorecendo formas

mais reflexivas, empaticas e menos centralizadoras de atuagéo:
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Hoje eu consigo conversar com as pessoas de uma maneira mais empatica.
[...] Eu ndo acho mais que tenho que ter todas as respostas. Entdo, quando
a pessoa vem, eu busco ajudar ela a encontrar a resposta e resolver o
problema (E8).

Hoje eu sou um pouco mais flexivel. [...] Deixa eu me comunicar com um
pouquinho mais de humanidade. [...] Talvez eu ndo seja mais uma pessoa
tao incisiva (E9).

Os relatos apontam que a experiéncia do fracasso amplia a capacidade de
tomar decisdes estratégicas e desenvolve maior sensibilidade para reconhecer limites,
vulnerabilidades e diferentes perspectivas nas relagdes interpessoais. O exercicio da
liderangca deixa de estar fortemente associado ao controle, a centralizacdo e a
necessidade de oferecer respostas imediatas, passando a incorporar formas mais
dialégicas, humanas e reflexivas de interagdo. Essa transformagéo corresponde ao
que Cope (2011) denomina aprendizagem de ordem superior: mudangas que néo se
limitam a corrigir procedimentos, mas reconfiguram crengas e esquemas de agao do
empreendedor.

Entretanto, embora os participantes atribuam predominantemente
significados positivos as transformag¢des produzidas pela experiéncia, os relatos
também evidenciam que nem todos os impactos do fracasso sdo plenamente
elaborados ou superados. Algumas perdas permanecem presentes mesmo apos a
reconstrugao profissional, indicando que o processo de sensemaking nao implica
necessariamente a recuperagao integral das dimensdes afetivas, relacionais e
identitarias envolvidas na ruptura.

E9 associa o fracasso nao apenas ao encerramento do empreendimento, mas
também a perda de vinculos familiares e afetivos: “Eu ndo posso te dizer que o meu
fim de sociedade foi s6 um encerramento de negocio. Foi um fim de afeto de irmas.
Foi um fim de relacionamento com amigos”. De forma semelhante, E6 relata que,
apesar da consolidagado de novos empreendimentos e da ampliagao de sua atuagao
profissional, percebe que uma dimensao importante da experiéncia empreendedora
permaneceu parcialmente perdida: “Eu virei um empreendedor multiplo, tenho varios
outros negécios, sou investidor, sou mentor [...] mas sem essa emog¢ao do negadcio.
[...] Os negdcios estao todos bem, mas falta essa paixao mesmo.”

A analise explicita que os impactos do fracasso ndo seguem uma trajetoria
linear de crescimento ou superagao. A reconstrugao da trajetéria empreendedora nao
implica o retorno ao estado anterior nem a eliminagdo completa das perdas produzidas

pela ruptura. Pelo contrario, os participantes parecem construir novas formas de atuar
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preservando, simultaneamente, marcas emocionais, relacionais e identitarias que
continuam a integrar suas historias. Sob essa perspectiva, o sensemaking pos-
-fracasso ndo representa um processo de substituicdo dos significados anteriores,
mas de reorganizagao da experiéncia, na qual ganhos de maturidade coexistem com
perdas que permanecem significativas.

A fase de Impact revelou que os efeitos mais duradouros do fracasso
empreendedor residem na reconfiguragado da forma como os individuos compreendem
a simesmos, sua atuacao e suas relagdes. Os desdobramentos observados envolvem
transformacdes nos esquemas interpretativos utilizados para orientar decisées, uma
relagdo mais equilibrada com o trabalho, o desempenho e a identidade, maior
capacidade reflexiva nas interacdes interpessoais e uma compreensao mais ampla
dos limites entre vida pessoal e empreendimento. Ao mesmo tempo, os relatos
demonstram que algumas perdas emocionais, afetivas e identitarias permanecem
presentes mesmo apos a reconstrucado profissional, evidenciando que o fracasso
produz repercussdes duradouras que combinam crescimento, aprendizagem e
marcas persistentes.

Assim, os achados corroboram a proposicao de Turner et al. (2023) de que os
resultados do sensemaking transcendem a resolugao imediata da ruptura e produzem
transformacgdes duradouras na maneira como os individuos interpretam sua trajetoria,

orientam suas agdes e atribuem significado as experiéncias futuras.

4.4.2 Meta-counterfactuals

Os Meta-counterfactuals relacionados ao enfrentamento do fracasso
denotaram reflexdes voltadas menos a reversdo objetiva da ruptura empresarial e
mais a reconstrucao das condi¢cdes que poderiam ter tornado essa experiéncia menos
traumatica e mais sustentavel. O prefixo 'meta’ reflete a natureza de segunda ordem
dessas reflexdes: se os Counterfactuals classicos sdo hipoteses alternativas sobre
decisdes do empreendedor (‘o que eu teria feito diferente no negdcio'), os Meta-
counterfactuals dizem respeito a reflexdes sobre as condigdes externas e sistémicas
que tornaram o fracasso mais dificil de enfrentar. Por exemplo: 0 que o ecossistema,
as instituicdes e as relagdes de apoio poderiam ter oferecido de forma diferente (‘o

que o ambiente poderia ter feito diferente para mim') ou o que o empreendedor avalia
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que poderia ter buscado para que o enfrentamento ao fracasso tivesse sido melhor
atravessado.

Nessa diregcdo, os Meta-counterfactuals relacionados ao enfrentamento do
fracasso denotaram reflexdes voltadas menos a reversdo objetiva da ruptura
empresarial e mais a reconstrugdo das condi¢gdes que poderiam ter tornado essa
experiéncia menos traumatica e mais sustentavel. Conforme apontado por Turner et
al. (2023), os Counterfactuals operam como exercicio de inferéncia abstrata e
reconstrucao de possibilidades e, no caso dos Meta-counterfactuals proposto nesse
estudo, permitem aos individuos refletirem n&o apenas sobre o que aconteceu, mas
também sobre quais condi¢des poderiam ter produzido outras formas de lidar com a
experiéncia vivida.

A percepcgao de que o fracasso empreendedor permanece excessivamente
individualizado, silencioso e psicologicamente desassistido nos ecossistemas de
empreendedorismo foi um elemento fortemente presente nos relatos. Em diversos
momentos, os participantes demonstraram que o encerramento do negoécio mobiliza
sofrimento emocional intenso, exigindo espagos de acolhimento que ultrapassem
suportes exclusivamente técnicos ou financeiros. E9 afirma: “A necessidade é também
bem um acolhimento de luto mesmo, porque ndo deixa de ser um luto, né? E quase

um veldrio mesmo o que tu vive ali.”. E7 também declara que:

Poderia ter sido feito por meio de ecossistemas de inovagéo, por meio de
SEBRAE, mas com um carater estritamente capacitante em termos
psicologicos. Acho que ali € onde mora o segredo, inclusive desses
diferenciais de sucesso e fracasso. (E7)

Os achados resgatam a carga psicolégica oculta no processo, caracterizando-
0 como uma experiéncia visceral de luto que demanda acolhimento, corroborando
diretamente com as proposi¢des de Lattacher et al. (2024), segundo as quais a oferta
de suporte psicoldgico durante as fases de luto e reflexdo constitui uma medida
fundamental para favorecer a internalizagao do aprendizado e a superacao da perda.
Contudo, o valor desse suporte emerge antes mesmo do desfecho do
empreendimento. E9 comenta: “Talvez se eu tivesse indo para uma psicéloga na
época [...] ela diria: ‘Aceita, deu, € um ciclo, € uma fase, encerra e sigam a vida de

vocés sem muitos traumas’.”. O relato de E7 também traz a ponderagéao:

Se eu tivesse tido um acompanhamento para me provocar pensar fora da
caixa [...] talvez eu tivesse acelerado a decisdo, ou talvez tivesse tomado
outra. [...] Ter com quem trocar num nivel transformacional em termos
mentais, eu acho que faria bastante diferenca.
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Os dados permitem ampliar esse entendimento ao indicar que o
acompanhamento pode ser relevante ainda durante o processo de deterioragao do
empreendimento, extrapolando sua fungdo de suporte ao periodo posterior ao
encerramento do negdcio. Alguns participantes reconheceram que espacgos de escuta,
reflexdo e apoio psicolégico poderiam ter favorecido uma elaboragdo mais precoce
dos sinais de ruptura, reduzindo a postergacao de decisdes e ampliando a capacidade
de considerar alternativas antes que o fracasso se tornasse inevitavel.

Essa interpretacdo reforga os achados da fase de Sensing, indicando que o
prolongamento da trajetoria do negdcio ndo decorreu da auséncia de sinais de
declinio, mas da dificuldade em elabora-los cognitivamente, apesar do intenso
desgaste emocional mobilizado na tentativa de preservar o negocio (Stambaugh;
Mitchell, 2018). Tal entendimento também se manifesta quando os participantes
reinterpretam retrospectivamente o momento do encerramento do empreendimento.
Muitos reconheceram que determinadas decisbes poderiam ter sido tomadas

anteriormente, evitando o prolongamento do sofrimento emocional e organizacional:

Hoje eu teria encerrado antes. [...] Na época eu insistia muito ainda tentando
fazer dar certo, tentando buscar saida. [...] Hoje eu ia ser muito mais racional
nessa deciséo. [...] Acho que eu prolonguei muito sofrimento por acreditar que
ainda dava pra salvar (E5).

Tudo aquilo poderia ter sido feito antes. [...] Pela ancoragem, pela
necessidade, pelos medos, pelos receios, pelos dogmas também [...] tu vai
permanecendo. [...] Porque fechar uma empresa parece admitir derrota (E7).

A postergacado do encerramento esteve fortemente associada a dificuldade
subjetiva de romper com o empreendimento e com a identidade construida em torno
dele (Cardon; Stevens; Potter, 2011; Shepherd, 2003). Assim, os Meta-
counterfactuals revelam certo grau de arrependimento retrospectivo, mas também um
reconhecimento das dimensdes emocionais e simbdlicas envolvidas nas decisdes de
permanéncia e adiamento do encerramento do negdcio. Entretanto, os dados indicam
que a busca por apoio envolve condigdes subjetivas que influenciam a forma como os
empreendedores reconhecem, aceitam e acessam os recursos disponiveis. Nesse
sentido, a vergonha e o estigma social associados ao fracasso configuram obstaculos
importantes, uma vez que o medo do julgamento inibe tanto a procura por suporte

quanto a disposigcao para compartilhar a experiéncia vivida:

Quando é uma empresa [...] tu tem grande chance de ser o grande
responsavel, pelas decisdes que tu tomou no passado. [...] Eu acho que isso
envolve vergonha e eu acho que tem que ser quase quebradores anénimos,
sabe? Falentes anénimos? Para que as pessoas possam chegar la e possam
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ter espago de fala e de escuta. [...] A vergonha é um ponto-chave de as
pessoas nao procurarem ajuda de ninguém (E1).

Muitas vezes apareceu vergonha. [...] A pessoa tem tanta vergonha de falar
0 que esta acontecendo que vai se aprofundando, vai se enterrando cada vez
mais. [...] Entdo, de repente, ter trilhas online, acompanhamento online, onde
tu pode acessar de forma andnima [...] porque o que faria uma pessoa buscar
esse apoio é poder falar e ndo precisar me expor (E10).

E5 complementa ao afirmar que “a sociedade empresarial critica muito o
fracasso”. Os achados dialogam com Singh et al. (2015), especialmente ao
evidenciarem que o sofrimento associado ao fracasso ndo emerge apenas das perdas
econdbmicas, mas também da ameaca a legitimidade social e identitaria do
empreendedor. Nesse contexto, o siléncio aparece ndo apenas como auséncia de
fala, mas como estratégia de autoprotecao diante de ambientes percebidos como
pouco seguros para exposigao da vulnerabilidade.

Como contraponto a esse isolamento, os relatos demonstraram forte
valorizagado de espacos coletivos de troca, compartilhamento e construgdo conjunta

de significado sobre a ruptura vivida. E1 afirma:

Uma estrutura que propusesse essas rodas de conversa maduras, com
empreendedores [...] 0s que quebraram, os que estdo quebrando, os que ja
quebraram e fizeram uma coisa nova, sabe? Para ter essa troca e esse olhar:
‘ndo estou sozinho'. [...] Clareza de cenario e clareza de sentimento e
comportamento vai dar clareza de agéo (E1).

Na mesma direcdo, E6 afirma que lhe faltou: “Entender mesmo esse processo
de rescisao, de ruptura. [...] Talvez uma roda de conversa [...] grupos de apoio [...]
essa inteligéncia coletiva. O que todo mundo passa € muito pouco falado: o fracasso.”
E7 acrescenta que o compartilhamento da jornada “motivado ou conduzido por algum
agente externo poderia ser um facilitador do processo”. Os relatos reforcam a
perspectiva de Weick (1995) de que o sensemaking é profundamente social. Esses
espacgos parecem se mostram basilares para possibilitar também a legitimag¢ao da
experiéncia vivida, o reconhecimento de trajetérias semelhantes e a construgao
coletiva de interpretagbes capazes de reorganizar o significado atribuido ao fracasso.

Essa reconstrugdo compartilhada do sentido da experiéncia também se
manifesta na forma como os participantes, retrospectivamente, passaram a atribuir
novos significados ao proprio fracasso. E1 afirma que "fracasso € uma roupa da
mudancga" e posteriormente amplia essa reflexdo ao sugerir que "fracasso tem mais a
ver com controle do que com mudanga [...] talvez seja o instituto da mudancga". Em

sentido semelhante, E5 considera que "o fracasso no é o fim de um projeto. E apenas
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uma batalha perdida. [...] Ao longo da nossa vida, a gente mais perde batalhas do que
ganha". Ja E3 sugere que os processos de apoio deveriam ajudar as pessoas a
"encarar esse fim de uma maneira digna [...] ndo deixar morrer o valor junto, para
poder dar esse proximo passo".

Os relatos configuram um processo de ressignificacdo retrospectiva da
experiéncia de fracasso. Considerando que, nesta etapa da entrevista, os
participantes foram convidados a refletir sobre a experiéncia a partir de sua
perspectiva atual, as interpretagdes mobilizadas parecem representar significados
consolidados ao longo do processo de sensemaking, e nao necessariamente
compreensdes presentes no momento da ruptura, onde o fracasso deixa de ser
interpretado exclusivamente como encerramento e passa a ser compreendido como
uma experiéncia de transicdo, mudanga e reorganizagao da proépria trajetoria (Cope,
2011; Shepherd, 2003). Ao reconstruirem retrospectivamente o significado da propria
experiéncia, os participantes passam também a produzir uma leitura mais critica das
narrativas predominantes nos ecossistemas empreendedores.

E3 afirma: “Falta dar luz aos fracassos. [...] A gente gosta muito de exaltar os
que deram certo. [...] Cara, a galera quebra. A galera erra. [...] Entdo, se o cara
conseguiu sair, também consegue se sentir representado.” O entrevistado
complementa posteriormente: “Falta mostrar que isso € normal, falta mostrar que isso
acontece e que isso pode acontecer. [...] Porque empreendedor sem capacidade de
cair e levantar nao é empreendedor.”

E1 também problematiza a légica de sucesso universal ao afirmar: “Parece
que o sucesso € o lugar onde todo mundo tem que chegar. [...] S6 que sucesso
universal ndo existe. Cada um tem o seu sucesso, a sua visdo.” Na mesma linha, E2
critica a ideia de que “todo mundo tem que inovar, todo mundo tem que empreender”,
afirmando que algumas pessoas “querem estabilidade, e esta tudo bem”. Esses
relatos sugerem tensionamento importante das narrativas heroicas associadas ao
empreendedorismo contemporaneo. O processo de sensemaking pos-fracasso
parece produzir, em alguns casos, flexibilizagdo da identidade empreendedora e
reconsideracéo critica da centralidade do empreendedorismo como caminho universal
de realizagao profissional.

Essa critica estende-se as proprias estruturas de apoio oferecidas pelos
ecossistemas de empreendedorismo. Os participantes apontaram que esses

ambientes permanecem fortemente orientados a criagdo e ao crescimento dos
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negocios, oferecendo pouca preparagao para processos de encerramento, faléncia e
transicdo organizacional. E3 relata: “Todo mundo dizia: ‘que ideia maravilhosa’. [...]
Mas ninguém dizia: ‘cara, vocés tém que vender. [...] Falta um pouco disso do
ecossistema.” E7 complementa: “Pra abrir uma empresa [...] ta tudo certo [...] mas
quando tu vai fazer um processo de faléncia, de venda, de transicao [...] ndo é tao
simples assim. [...] E um tabu.”

Ampliando essa percepgdo E2 também critica o fato de temas importantes
para empreender serem tratados como “tabus”, especialmente discussdes
relacionadas a “dinheiro, sentimentos e sociedade”. Os achados sugerem que 0s
ecossistemas de inovacdo ainda concentram esforgos predominantemente nas
etapas de criagdo e crescimento dos negdcios, oferecendo pouca legitimidade ou
preparagdo para experiéncias de ruptura, encerramento e reorganizagdo pos-
fracasso.

Essa lacuna também se manifesta na auséncia de formas de apoio capazes
de integrar as diferentes dimensdes envolvidas no enfrentamento do fracasso. E8
afirma: “Provavelmente ela ficou com uma divida. [...] Entdo tem um acolhimento
também [...] uma parte financeira para organizar a casa.” E5 também ressalta: “O
empreendedor precisa ter conhecimento do que ele esta fazendo e precisa ter capital
pra fazer.” Na mesma dire¢cao, E10 sugere maior atuacao preventiva antes da ruptura,
especialmente em questdes relacionadas a governancga, alinhamento societario e
sucessao familiar. Os dados demonstram que o enfrentamento do fracasso envolve
simultaneamente dimensdes emocionais, relacionais, organizacionais e financeiras,
exigindo formas de suporte mais integradas e sistémicas.

De forma geral, os dados sugerem uma mudanga de perspectiva: a
interpretacéo do fracasso apenas como uma experiéncia individual e para a atribuigcao
de significado também as condi¢des institucionais que moldam a forma como o
empreendedorismo € vivido, apoiado e legitimado. O processo de sensemaking
passa, assim, a alcancar o proprio ecossistema empreendedor, produzindo uma
leitura critica sobre suas narrativas, praticas e estruturas de apoio. Nessa perspectiva,
os achados sugerem que o0 sensemaking pos-fracasso ultrapassa a reconstrucao
cognitiva da experiéncia, envolvendo também processos de pertencimento,
legitimidade social e reorganizagdo subjetiva diante de uma experiéncia ainda
fortemente invisibilizada nos ecossistemas. Esse entendimento reforga o potencial de

programas de educacdo e capacitacdo empreendedora que estimulem reflexdes
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sobre possiveis cenarios negativos e experiéncias de fracasso, favorecendo o
desenvolvimento de maior preparo emocional, maior capacidade de enfrentamento de
adversidades e maior resiliéncia diante de rupturas e dificuldades (Widiawan; Barbara
Igel, 2023).

4.4.3 Contribuicoes para o apoio ao enfrentamento do fracasso e o recomego

empreendedor

As reflexdes retrospectivas apresentadas nesta secédo evidenciaram que os
aprendizados decorrentes do fracasso empreendedor nao se restringem a
reconstrugdo individual da trajetoria, mas também oferecem subsidios para
compreender como 0 ecossistema empreendedor pode apoiar processos de
enfrentamento e recomeco. Os resultados demonstraram que os impactos percebidos
e as reflexdes sobre a forma como os empreendedores enfrentaram o fracasso
constituem elementos centrais para transformar experiéncias individuais em
conhecimentos potencialmente Uteis a outros empreendedores. E a partir dessa
compreensao que se propde o Framework de Apoio ao Recomegco Empreendedor
Pds-Fracasso (Figura 3 e Quadro 9), elaborado com base nos principais achados

desta pesquisa.



Figura 3 — Framework de Apoio ao Recomego Empreendedor Pos-Fracasso
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O framework sintetiza o processo de construcdo de sentido do fracasso
empreendedor, integrando os movimentos identificados ao longo da analise e
evidenciando como eles podem orientar mecanismos de apoio em diferentes
momentos da trajetoria. No nucleo do framework encontra-se o processo de
sensemaking, compreendido como o0 mecanismo central por meio do qual os
empreendedores interpretam a ruptura, reorganizam suas experiéncias e constroem
novos significados para suas trajetérias (Weick, 1995; Maitlis & Christianson, 2014).
Esse processo € representado por um primeiro ciclo de aprendizagem, composto
pelas etapas de percepcao e interpretacdo do fracasso, reconstrugao identitaria e
agéncia, reconstrucao do futuro e impactos percebidos. Embora apresentadas de

forma sequencial para fins de representacao, essas etapas devem ser compreendidas
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como movimentos interdependentes, que se influenciam continuamente ao longo da
experiéncia empreendedora (Turner et al., 2023).

Os resultados também evidenciaram que os pensamentos contrafactuais
acompanham transversalmente esse primeiro ciclo de aprendizagem. Embora tenham
sido discutidos predominantemente na etapa de reconstrugéo identitaria e agéncia,
em razao da organizagdo adotada para apresentagdao dos resultados, os relatos
demonstram que essas reflexdes emergem desde a percepgado dos primeiros sinais
de deterioracdo do empreendimento até a reconstrugao do futuro, constituindo um
mecanismo cognitivo recorrente e de grande relevancia na elaboragédo da experiéncia
de fracasso.

Os meta-contrafactuais, por sua vez, foram incorporados ao roteiro de
entrevistas como uma ampliagdo da Teoria do Sensemaking Multifacetado, buscando
explorar reflexbes retrospectivas sobre a trajetéria empreendedora. A analise dos
dados, entretanto, permitiu compreender que seu papel ultrapassa uma simples
extensdo dos pensamentos contrafactuais. Enquanto estes se concentram
predominantemente em decisdes, acontecimentos e alternativas relacionadas ao
fracasso, os Meta-contrafactuais deslocam o objeto da reflexdo para o proéprio
processo de enfrentamento da ruptura. Nesse segundo nivel reflexivo, os
empreendedores deixam de questionar apenas o que poderia ter sido diferente e
passam a refletir sobre como enfrentaram o fracasso, quais recursos Ihes faltaram,
quais apoios foram determinantes e de que maneira essa experiéncia poderia
contribuir para outros empreendedores em situagdes semelhantes.

Por essa razao, embora a fase de Impact e os Meta-contrafactuais tenham
sido analisados conjuntamente na presente se¢édo, em virtude de compartilharem o
mesmo recorte temporal das entrevistas, optou-se por representa-los distintamente no
framework. Enquanto a fase de Impact corresponde a consolidagcédo dos significados
produzidos ao longo do processo de construgao de sentido do fracasso empreendedor
(Turner et al., 2023), os Meta-contrafactuais representam um segundo nivel de
reflexdo, no qual a atengéo deixa de incidir exclusivamente sobre a experiéncia vivida
e passa a produzir compreensdes mais amplas acerca do préprio processo de
enfrentamento do fracasso.

Essa distincdo permitiu compreender que a construcdo de sentido nao se
encerra na reconstrucdo individual da trajetéria empreendedora. Ao serem

reinterpretados por meio dos Meta-contrafactuais, os aprendizados construidos ao
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longo da experiéncia passam a assumir potencial de compartilhamento, extrapolando
a esfera individual e adquirindo relevancia para o ecossistema empreendedor. Essa
interpretacéo dialoga com Cope (2011), ao reforgar o fracasso como uma experiéncia
de aprendizagem transformadora, e com Lattacher, Wdowiak e Schwarz (2024), ao
evidenciar que os aprendizados decorrentes do fracasso podem transcender a
experiéncia individual quando compartilhados em contextos sociais, fortalecendo a
construcdo coletiva de conhecimento e favorecendo novas trajetérias
empreendedoras.

Sob essa perspectiva, o framework proposto sugere que o processo de
construcdo de sentido do fracasso pode evoluir para um ciclo ampliado de
aprendizagem, no qual os aprendizados produzidos ao longo da trajetdria sdo
reinterpretados, sistematizados e compartilhados com o ecossistema empreendedor.
Assim, além de representar os movimentos que caracterizam o0 processo de
sensemaking poés-fracasso, o framework explicita os focos de atencdo e os
mecanismos de apoio que podem favorecer o enfrentamento da ruptura e a
reconstrugcdo empreendedora.

A Figura 3 apresenta essa dindmica processual, enquanto o Quadro 9
complementa sua operacionalizagao ao sintetizar o foco de cada fase e os respectivos
mecanismos de apoio identificados a partir dos achados da pesquisa, constituindo a
materializacdo do Framework de Apoio ao Recomeg¢o Empreendedor Pés-Fracasso.
Embora originalmente concebido para orientar empreendedores e organizagdes de
suporte no processo de reconstrugdo poés-fracasso, o framework possui uma
dimensao preventiva ndo desprezivel: ao tornar legiveis o0s sinais iniciais de
deterioragdo (Sensing) e os mecanismos de prolongamento da permanéncia por
razdbes emocionais e identitarias, o FARE pode também ser utilizado por
empreendedores em situacbes de crise como ferramenta de antecipacdo e

preparacao, potencialmente mitigando os impactos do fracasso antes de seu

atingimento.
Quadro 9 — Fases e estrutura operacional do framework
Fase Foco Estratégias de apoio
Reconhecer sinais de deterioragéao, Espacos de escuta, reflexao e diagnéstico,
1 compreender a ruptura e reduzir a favorecendo a identificacdo de sinais, emocgdes e
negacao do fracasso. tomada de consciéncia.
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Ressignificar a experiéncia, reconstruir
a identidade empreendedora e
recuperar a capacidade de agir.

Apoio emocional, psicolégico e relacional,
aliado a processos de reflexdo, mentoria e
fortalecimento da agéncia.

Transformar aprendizados em novas
possibilidades de atuagao e orientar
decisbes para a reentrada.

Mentoria estratégica, planejamento e
fortalecimento de competéncias, apoiando a
construgcao de novos caminhos empreendedores.

Consolidar aprendizados, reconhecer
transformacgdes e avaliar os efeitos da
trajetdria vivida.

Avaliacao reflexiva e sistematizagao dos
aprendizados, favorecendo a integragéo da
experiéncia a trajetoria profissional e pessoal.

Refletir retrospectivamente sobre todo
o processo de enfrentamento do
fracasso, produzindo aprendizados
compartilhaveis.

Compartilhamento de experiéncias,
comunidades de pratica e mecanismos de
aprendizagem coletiva, convertendo vivéncias
individuais em conhecimento para o ecossistema

empreendedor.

Fonte: elaborado pela autora (2026).

Em conjunto, os resultados apresentados neste capitulo evidenciam que a
construcéo de sentido do fracasso empreendedor configura um processo continuo e
multifacetado, no qual a percepc¢ao da ruptura, sua elaboracdo, a reconstrucao
identitaria e a projecado de novos futuros se articulam na reorganizagao da trajetoria
empreendedora. Entretanto, os achados também revelam que esse processo néo se
encerra na reconstrugdo individual. A medida que os empreendedores reinterpretam
retrospectivamente sua experiéncia por meio dos Meta-counterfactuals, o0s
aprendizados construidos deixam de constituir apenas recursos para a propria
reentrada e passam a assumir potencial de compartihamento, convertendo
experiéncias individuais em conhecimentos capazes de orientar praticas de apoio,
aprendizagem coletiva e fortalecimento dos ecossistemas de empreendedorismo.

Sob essa perspectiva, o processo de sensemaking extrapola a reconstrugao
da trajetoria do empreendedor e passa a contribuir para a reconstrugcéo das préprias
condic¢des institucionais que sustentam o enfrentamento do fracasso e o recomego
empreendedor. E nesse movimento que se fundamenta o Framework de Apoio ao
Recomeg¢o Empreendedor Pés-Fracasso, concebido como uma sintese integradora
dos achados da pesquisa e como uma proposta de aproximacao entre o conhecimento
produzido pela experiéncia vivida e sua aplicacgdo em beneficio de outros

empreendedores e organizagdes do ecossistema.
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5 CONSIDERAGOES FINAIS

Este estudo teve como objetivo analisar como empreendedores constroem
sentido apds a experiéncia de fracasso e de que forma esse processo influencia a
reconstrugao de suas trajetorias e a reentrada no empreendedorismo. Fundamentada
na Teoria do Sensemaking Multifacetado (TSM), a pesquisa permitiu compreender
que o fracasso empreendedor n&o se restringe ao encerramento de um negdcio, mas
constitui um processo continuo de reorganizagéo de significados, no qual dimensdes
cognitivas, emocionais, identitarias, relacionais e prospectivas se entrelagam ao longo
do tempo. Os resultados respondem a questao de pesquisa ao demonstrar que a
reentrada empreendedora n&o decorre automaticamente da experiéncia do fracasso,
mas da construcdo de sentido e entdo dos aprendizados construidos durante sua
elaboracao.

Uma primeira contribuicdo desta pesquisa consiste em ampliar a
compreensao temporal do fracasso empreendedor. Os achados deflagram que o
processo de construcido de sentido ndo se inicia apenas apés o encerramento formal
do empreendimento. Sua emergéncia ocorre ainda durante a deterioragao do negécio,
quando os empreendedores passam a perceber sinais de fragilidade, vivenciam
tensbes entre esperangca e reconhecimento da inviabilidade e reorganizam
progressivamente suas interpretagdes sobre o futuro do empreendimento. O fracasso
deixa, portanto, de ser compreendido como um acontecimento delimitado e passa a
ser observado como um processo de ruptura cuja construgdo de sentido antecede e
ultrapassa o momento de encerramento.

Essa compreensdo amplia também o entendimento sobre quando o apoio ao
empreendedor pode ocorrer. Ao evidenciar que o sensemaking se inicia antes da
ruptura formal, a pesquisa identifica uma janela de intervencgao ainda pouco explorada
pela literatura e pelas praticas de apoio ao empreendedorismo. Em vez de concentrar
esfor¢cos apenas na recuperagao posterior ao fracasso, os resultados sugerem que
iniciativas voltadas a identificacdo precoce de sinais de deterioragao, a criacao de
espacos seguros de reflexdo, ao suporte emocional e ao fortalecimento da capacidade
de tomada de decisao podem contribuir para reduzir o prolongamento de situacoes
insustentaveis, qualificar as escolhas realizadas nesse periodo e preparar o
empreendedor para diferentes desfechos possiveis, inclusive o encerramento do

negocio e a posterior reconstrucao de sua trajetoria.
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Os resultados também reforcam a capacidade explicativa da TSM para
compreender experiéncias de elevada complexidade. A investigagdo evidenciou
empiricamente que seus diferentes estagios nao se apresentam de forma linear, mas
em movimentos continuos de avanco, retorno e sobreposicdo, nos quais emocgoes,
identidade, relagdes sociais e acdo permanecem profundamente articuladas. Ao
aplicar a TSM ao contexto do fracasso empreendedor e da reentrada, a pesquisa
amplia seu campo de aplicacdo e evidencia seu potencial para compreender
processos prolongados de ruptura e transformacgéo, promovendo duas ampliagcdes
concretas ao framework original:

a) Ampliacao empirica: a TSM, desenvolvida com base em analise tedrica e
modelagem de topicos, € aqui aplicada e testada empiricamente a um contexto de
ruptura: o fracasso empreendedor. Essa aplicacao fornece validagao qualitativa de
seus estagios em situagdes reais de alta complexidade emocional e identitaria;

b) Ampliacdo conceitual: a identificacdo da categoria Meta-counterfactuals
ausente no framework original, sugere que o modelo de Turner et al. (2023) pode ser
expandido para contemplar reflexdes de segunda ordem. No caso desse estudo,
reflexdes voltadas ndo a reversao da ruptura, mas as condigcdes que poderiam ter
tornado a experiéncia do fracasso menos traumatica e mais sustentavel, indicando
que o sensemaking opera também sobre 0 modo como a experiéncia foi vivida, e ndo
apenas sobre as decisdes que a antecederam.

Outra contribuicdo importante consiste em ampliar a compreensao da
aprendizagem decorrente do fracasso empreendedor, uma vez que resultados
confirmam que os participantes incorporam aprendizados relacionados a gestao,
estratégia, governanca, financas e tomada de decisdo aos seus novos
empreendimentos. Entretanto, apontam que a reconstrugao da trajetéria ndo depende
exclusivamente desses aprendizados técnicos. Ela também envolve a elaboragao
emocional da experiéncia, a reconstrucao identitaria e a influéncia das relagdes
estabelecidas com familiares, sécios, mentores, psicélogos, outros empreendedores
e diferentes espacos de acolhimento e reflexdo. A aprendizagem mostrou-se
simultaneamente cognitiva, emocional, relacional e social.

Uma contribuicdo particularmente relevante desta dissertacdo decorre da
incorporagao da categoria Meta-counterfactuals ao desenho analitico da pesquisa.
Diferentemente dos Counterfactuals tradicionalmente empregados para refletir sobre

decisdes que poderiam ter evitado o fracasso do empreendimento, esta investigagcao
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incluiu deliberadamente um segundo movimento contrafactual, orientado a reflexao
sobre o proprio processo de enfrentamento da ruptura. Essa ampliagdo do instrumento
de pesquisa possibilitou acessar uma camada distinta da experiéncia dos
participantes, voltada ndo apenas as decisdes relacionadas ao negocio, mas também
as condigdes que poderiam ter tornado a travessia do fracasso menos solitaria, menos
desgastante e mais apoiada.

Foi justamente a partir dessa lente analitica que emergiram alguns dos
achados mais relevantes da pesquisa. Ao refletirem retrospectivamente sobre sua
experiéncia, os participantes deslocaram suas narrativas das decisdes estratégicas
para aspectos relacionados ao suporte emocional, a necessidade de acolhimento, ao
acesso a mentorias, ao apoio juridico e financeiro, a preparagao para o encerramento
do empreendimento, ao enfrentamento do estigma e a criagao de espagos seguros de
dialogo. Assim, os resultados revelam que a experiéncia do fracasso produz duas
dimensdes complementares de aprendizagem: uma orientada a reconstrugdo da
pratica empreendedora e outra voltada a elaboragdo da propria experiéncia de
fracasso. Enquanto a primeira subsidia novas formas de empreender, a segunda
produz conhecimentos sobre como enfrentar processos de ruptura de maneira mais
consciente, favorecendo tanto a trajetéria individual quanto a construgdo de
mecanismos de apoio para outros empreendedores.

Enquanto a literatura tradicional enfatiza conhecimentos que permanecem na
esfera individual e sdo incorporados aos empreendimentos futuros, os achados desta
pesquisa indicam que a experiéncia do fracasso também produz conhecimentos
capazes de transcender a trajetéria do empreendedor. Ao serem sistematizados,
esses aprendizados deixam de beneficiar exclusivamente quem vivenciou a ruptura e
passam a constituir conhecimento potencialmente compartilhavel com outros
empreendedores e organizagdes de apoio.

Avancando nessa dire¢cdo, a pesquisa propde compreender o sensemaking
como um processo de aprendizagem recursivo entre individuo e ecossistema.
Inicialmente, o ecossistema influencia a forma como o empreendedor interpreta,
enfrenta e elabora o fracasso, por meio das relagdes sociais, das instituicbes e das
oportunidades de apoio disponiveis. Posteriormente, os conhecimentos produzidos
por essa experiéncia podem retornar ao proprio ecossistema, qualificando praticas de
incubadoras, aceleradoras, universidades, programas de educagao empreendedora,

politicas publicas e comunidades empreendedoras. Tendo isso em vista, a experiéncia
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do fracasso, quando elaborada por meio da construgdo de sentido, transcende a
trajetdria individual e passa a constituir uma fonte de conhecimento passivel de ser
compartilhada e mobilizada em beneficio da aprendizagem coletiva, contribuindo para
o fortalecimento de ecossistemas empreendedores mais resilientes.

E precisamente essa compreensdo que fundamenta o FARE, principal
contribui¢ao aplicada desta pesquisa. Concebido a partir dos achados desta pesquisa,
o framework orienta-se pelo acompanhamento do processo de construcédo de sentido
vivido pelo empreendedor ao longo da ruptura, ampliando o escopo das abordagens
tradicionalmente direcionadas a criacdo de novos negocios. Ao integrar acolhimento
emocional, reflexdo, reconstrugao identitaria, fortalecimento da agéncia, preparacao
para novos movimentos e compartiihamento dos aprendizados produzidos pela
experiéncia, o FARE aproxima a produgéo cientifica das necessidades concretas dos
ecossistemas empreendedores, oferecendo um referencial para organizagdes que
desejam apoiar empreendedores em momentos de elevada vulnerabilidade.

Do ponto de vista da inovagdo, os resultados também sugerem uma
ampliacdo da compreensdo sobre o papel dos ecossistemas empreendedores. Se
inovar implica experimentar sob condi¢cdes de elevada incerteza, o fracasso constitui
uma possibilidade inerente ao processo empreendedor. Ecossistemas capazes de
transformar experiéncias de fracasso em conhecimento compartilhado tendem a
ampliar sua capacidade coletiva de aprendizagem e adaptagdo. A capacidade de
acolher, elaborar e mobilizar os aprendizados produzidos por essas experiéncias
configura-se, portanto, como um atributo estratégico para o fortalecimento da
capacidade inovadora e da resiliéncia dos ecossistemas empreendedores. Nesse
sentido, as implicacdes praticas desta pesquisa se desdobram em trés frentes:

a) Para empreendedores e suas equipes: o FARE oferece um roteiro reflexivo
para compreender e processar experiéncias de fracasso, reduzindo o isolamento
emocional e ampliando a capacidade de aprendizagem a partir da ruptura;

b) Para organizagcbes de apoio ao empreendedorismo (aceleradoras,
incubadoras, SEBRAE, entidades de classe): o framework pode orientar o redesenho
de programas de suporte pds-fracasso, inserindo nos seus portfélios servigos voltados
ao acolhimento emocional, a reconstrucao identitaria e a preparacéo para o recomego
€ nao apenas a criagao de novos negocios;

c) Para formuladores de politicas publicas: os achados reforgam a

necessidade de politicas que reduzam o estigma associado ao fracasso, ampliem o
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acesso a apoio psicoldgico e juridico durante o processo de encerramento, e
fomentem culturas organizacionais e institucionais mais abertas ao aprendizado com
0 insucesso.

Como toda investigagao qualitativa, esta pesquisa apresenta limitagbes. O
estudo concentrou-se em empreendedores do setor de servigos B2B localizados no
Rio Grande do Sul que retornaram ao empreendedorismo apdés o fracasso,
delimitando um contexto especifico de analise. Embora essa escolha tenha permitido
aprofundar a compreensao do fenbmeno, os resultados ndo pretendem representar
todas as experiéncias de fracasso empreendedor, especialmente aquelas de
individuos que optaram por nao retornar a atividade empreendedora.

Além das limitagdes contextuais, importa reconhecer as limitagdes
decorrentes das escolhas tedricas e metodologicas. A adogdo da TSM como lente
analitica orientou a organizacéo dos dados a partir de seus nove estagios, o que pode
ter privilegiado certas dimensbes da experiéncia em detrimento de outras. Por
exemplo, aspectos ligados a cogni¢cdo distribuida ou a dimensao institucional do
fracasso, que abordagens como a teoria institucional ou a perspectiva das praticas
poderiam iluminar de forma diferente o fenbmeno. Da mesma forma, a estratégia do
estudo qualitativo basico com entrevistas semiestruturadas, embora adequada aos
objetivos da pesquisa, nao permite a observagao direta dos processos de construgao
de sentido em tempo real. Abordagens etnograficas ou estudos longitudinais poderiam
capturar a natureza processual e nao linear do sensemaking com maior riqueza
temporal

Como agenda para pesquisas futuras, recomenda-se investigar o processo de
construcdo de sentido em diferentes setores econdmicos, contextos culturais e
trajetérias profissionais posteriores ao fracasso, incluindo empreendedores que
optaram por nao reempreender. Estudos longitudinais acompanhando o periodo entre
0s primeiros sinais de deterioragdo do negocio e a reconstrugao da trajetoria também
podem ampliar a compreensao da natureza processual do sensemaking. Além disso,
sugere-se aprofundar teoricamente e validar empiricamente a utilizacdo dos Meta-
counterfactuals como estratégia analitica para investigar processos de aprendizagem
relacionados ao enfrentamento de experiéncias criticas, bem como avaliar a aplicagao
do FARE em incubadoras, aceleradoras, programas de educagdo empreendedora e

organizagdes de apoio ao empreendedorismo.
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Por fim, esta pesquisa sustenta que o fracasso empreendedor configura-se
como um processo continuo de construgao de sentido, cuja elaboragao se inicia antes
da ruptura, se desenvolve nas interacdes entre o empreendedor e seu contexto e
permanece influenciando a forma como novos caminhos sd&o concebidos e
percorridos. Os resultados sugerem que o verdadeiro valor dessas experiéncias nao
reside na ruptura em si, mas naquilo que elas tornam possivel quando s&o
compreendidas, elaboradas e compartilhadas. E nesse movimento que trajetdrias
individuais passam a produzir conhecimento capaz de ampliar a aprendizagem
coletiva e fortalecer ecossistemas empreendedores mais preparados para conviver

com a incerteza inerente a inovagao.
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APENDICE A — ROTEIRO DE ENTREVISTAS SEMIESTRUTURADAS

Estagio Descrigado Central Questoes Objetivos

Ola! Eu sou a Bianca, mestranda da Universidade de Caxias do Sul. Quero comecar agradecendo pela sua disponibilidade em participar
desta pesquisa.

Boas-vindas O estudo que estou conduzindo busca compreender mais a fundo como empreendedores constroem sentido apdés vivenciarem o
encerramento de um negdcio tido como experiéncia de fracasso empreendedor — e como transformam essa experiéncia em aprendizado e
recomeco.

Antes de comegarmos, gostaria de pedir a sua autorizagdo para gravar essa conversa.
Reforgo que todas as informagdes compartilhadas aqui serao tratadas com total responsabilidade, confidencialidade e respeito a sua histéria.
Podemos seguir com a gravagéo?

Termo de
confidencialidade

O foco dessa conversa sera sobre o case do fechamento da (empresa pontuada no formulario de triagem) . Vamos realizar essa entrevista
Explicagao em 3 blocos, um focando no momento em que situagao de ruptura estava acontecendo, o segundo em um pés entre a ruptura e a reentrada
no empreendedorismo e um terceiro momento que é hoje.

Contextualizagao

. Nesse primeiro bloco, o convite é para que vocé se conecte com as lembrangas do momento em que estava percebendo e vivenciando a
do Entrevistador

ruptura, a experiéncia de fracasso — ainda sem o aprendizado e os significados que vieram depois com o passar da experiéncia.

(Bloco 1)
Em que momento vocé comegou a sentir que o0 negdcio nao ia bem?
1. Percep¢ao Percepgéo inicial de mudangas, |Houve algum episédio especifico que foi um sinal de alerta para vocé? A+D
(Sensing) rupturas ou pontos de inflexao. Como foi perceber que nao havia mais volta? Quais foram os pensamentos e emogdes

naquele momento?

Processo de dar sentido a Na época, como vocé compreendia o que estava acontecendo? Que explicagdes vocé
experiéncia por meio da dava pra si mesmo(a)? A+D
interpretacao, identificagao de Com quem vocé dividiu essa experiéncia? O que essas conversas te ajudaram a
padrdes e uso de narrativas. enxergar ou sentir?

2. Construgao de
Sentido
(Meaning-making)




Compartilhamento de sentido
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3. o R o . . .
. com outros, organizagéo da Como vocé contou para as pessoas proximas — equipe, familia, clientes — sobre o
Compartilhamento . P ‘i
de sentido realidade e influéncia sobre encerramento do negécio* A+D
L como os demais interpretam os | Como foi comunicar? Que tipo de reagdo vocé recebeu?

(Sensegiving)

eventos.

~ Transformacdes internas, A . N
4. Transformacao o Y o O que essa experiéncia foi mudando em vocé como pessoa e como empreendedor(a)?
. e ressignificagéo identitaria, Y . . .
identitaria Se vocé pudesse se descrever antes e depois desse momento, quais seriam as B+D
, entrega ao processo de C e P "

(Becoming) principais diferengas”

mudanga.
5. Agao Capacidade de agir com Quais decisbes vocé tomou apoés o fechamento do negécio?
intencional autonomia e refletir sobre as Houve alguma escolha que vocé fez com muita intengdo, mesmo sem ter todas as B+D
(Agency) decisoes. certezas?

Exploragao de possibilidades
6. Hipoteses alternativas (“e se...”), R . . : . N

. ~ L Em algum momento, vocé pensou em como as coisas poderiam ter sido diferentes”
alternativas elaboragao de hipéteses sobre A N B+D
. . Houve algo que vocé faria diferente se pudesse voltar no tempo*

(Counterfactuals) | outros caminhos que poderiam

ter sido seguidos.

Contextualizagao
do Entrevistador
(Bloco 2)

Agora vamos para o segundo bloco de perguntas, onde focamos no momento pds-ruptura que se encaminha para o reingresso no

empreendedorismo

7. Projecéao de

Desenvolvimento de estratégias
futuras com base no

Quando vocé sentiu que estava pronto(a) para empreender novamente?
O que te motivou a seguir?

futuro aprendizado; uso de metaforas, X . " C+D
, . o Qual imagem de futuro foi se formando*
(Future-scoping) | narrativas e projegbes para . o ) . "
. ~ Que aprendizados dessa vivéncia te ajudaram a projetar o futuro?
orientar agoes.
Acéo concreta em diregao a N
. ) . Que passos concretos vocé deu nessa retomada?
8. Movimento mudanca; transicdo para novas N = n ~
O que vocé mudou em relagédo a forma como vocé comegou atuar em comparagao ao C+D

(Movement)

fases, com base no que foi
compreendido.

negoécio anterior?

Contextualizagao
do Entrevistador
(Bloco 3)

Nosso ultimo bloco de perguntas, agora focando na sua perspectiva do tempo presente, com todos os aprendizados acumulados apds todo o

processo...
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Reflexdo sobre os resultados,

Se vocé pudesse resumir o impacto da experiéncia de fracasso na sua vida hoje, como
descreveria?

?’.n!’r;g):tc):to impactos e transformacoes Vocé sente que sua forma de ver o empreendedorismo (ou a vida) mudou apds esse C+D
geradas apdés a agao. evento?
Percebe algum reflexo do impacto dessa mudancga nas pessoas ao seu redor?
Vocé pensa em como as coisas poderiam ter sido diferentes em relagao ao
Exploracao de possibilidades enfrentamento do fracasso? (como reagiu, como avaliou, como enfrentou a situagéo)
alternativas (“e se...”), O que teria feito diferente?
Fase 2. Hipé6teses |elaboragéo de hipéteses sobre
alternativas outros caminhos que poderiam O que teria feito diferenga para vocé na época? (Que tipo de apoio vocé gostaria de ter D

(Counterfactuals)

ter auxiliado na recuperagéao e
enfrentamento do fracasso
empreendedor

tido?)

O que vocé acredita que poderia ser criado para auxiliar empreendedores que passam
pelo fracasso a enfrentarem melhor o processo?

Agradecimento

Agradego imensamente pela sua disponibilidade e pela generosidade em compartilhar sua experiéncia. As contribui¢cdes trazidas aqui séo
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