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Resumo: O objetivo deste estudo foi identificar como os modelos mentais dos empreendedores
influenciam no desempenho organizacional. No método, utilizou-se a abordagem qualitativa de
natureza aplicada e objetivo exploratdrio descritivo, com levantamento de dados por meio de
entrevistas individuais em profundidade e, por fim, a andlise de conteudo, seguida de andlise
descritiva qualitativa. Este estudo evidencia a necessidade que, fronte as constantes mudancas
de mercado, os empreendedores percebem em buscar o desenvolvimento, pessoal e profissio-
nal. Dentre as contribuicbes deste estudo, quanto a esfera gerencial, destaca-se que os modelos
mentais influenciam no comportamento dos gestores, o que consequentemente reflete no de-
sempenho de suas empresas.

Palavras-chave: Modelos Mentais. Empreendedor. Desempenho Organizacional.

THE RELATIONSHIP BETWEEN MENTAL MODELS

OF ENTREPRENEURS AND ORGANIZATIONAL

PERFORMANCE: AN EXPLORATORY STUDY

Abstract: The aim of this study was to identify how mental models of entrepreneurs influence on

organizational performance. In the method, we used the qualitative approach of applied natu-
re and descriptive exploratory goal with survey data through individual interviews and, finally,
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content analysis, followed by qualitative descriptive analysis. This study highlights the need that
forehead to changing market entrepreneurs perceive in seeking development, personal and
professional. Among the contributions of this study, as the managerial sphere, it is emphasized
that the mental models influence the behavior of managers, which in turn reflects in the perfor-
mance of their companies.

Keywords: Mental models. Entrepreneur. Organizational Performance.
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1. INTRODUCAO

Diante da competitividade, globalizagdo e mudangas, 0s cenarios dos negocios sofrem
constantes alteragoes, portanto, os empreendedores se deparam com novos e continu-
os diariamente. Atualmente, os ambientes mercadoldgicos mostram-se competitivos
e complexos, em fungdo da evolugao continua das tecnologias e dos consumidores
estarem exigindo produtos novos, diferentes e praticos. Assim, possibilitou-se ao mer-
cado aprender e desenvolver-se, mesmo mediante conturbadas mudancgas (HILL; Mc-
GINNIS; CROMATIE, 2007).

E nessse contexto, que surge a possibilidade de estudar os modelos mentais dos empre-
endedores, uma vez que as principais decisoes da organizagao, principalmente em micro
e pequenas empresas, estao concentradas nestes atores. A tomada de decisdo passar ser
um processo continuo nas empresas, tornando-se sua execugao cotitianamente, passando
a compreender um processo cognitivo de escolhas. O gestor, interpreta a situagao e avalia
as possibilidades das alternativas de escolha (ASSEL, 1992).

A partir do exposto, Carvalho (2001) enfatiza que as pessoas compreendem o mundo, com
base na construgdo dos seus modelos mentais. Complementando, Senge (2012) afirma
que 0s modelos mentais sdo pressupostos, imagens ou generalizagdes das quais influen-
ciam na maneira do individuo ver o mundo, desse modo, é com base nesses pressupostos
que ele toma suas decisoes.

Esta investigagcao teve como objetivo geral identificar como 0s modelos mentais dos em-
preendedores podem influenciar no desempenho das organizagoes, bem como compre-
ender como estao estruturados os modelos mentais dos empreendedores pesquisados
e suas relagdes com o desempenho de suas organizagoes. O estudo foi ambientado no
setor metalmecanico, na cidade de Verandpolis, localizada na Serra Gaucha, a amostra
investigada foi composta por quatro empreendedores, de quatro diferentes empresas, to-
das do segmento de estruturas e esquadrias metalicas. O método de pesquisa utilizado
nesta pesquisa foi a abordagem qualitativa com natureza aplicada e objetivo exploratorio e
descritivo. Para coleta dos dados utilizou-se aplicagdo de questionario semi-estruturado e
entrevistas em profundidade.

Como resultados esperados, este estudo buscou trazer contribuicdes sob as oticas teori-
ca e empirica. A parte teorica apresenta as dimensdes dos modelos mentais que podem
influenciar no desempenho organizacional, ja a parte empirica apresenta a identificagao
das dimensodes dos modelos mentais dos empreendedores, de quatro empresas distintas.
Ambas situagoes confirmam a veracidade do ponto de vista que os autores defendem nesta
investigacado. Outra contribuigdo é instigar uma reflexao sobre a tomada de decisdo dos
empreendedores, bem como a forma que eles conduzem seus negocios.
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No que tange as contribui¢Oes alcangadas nesta investigacao, pode-se citar a primeira, re-
ferente ao campo gerencial, ressalta-se que 0s modelos mentais influenciam no comporta-
mento dos gestores, ou seja, em suas agoes, logo, reflete no desempenho organizacional.
Quanto a contribuicdo tedrica, o estudo busca auxiliar na compreensao que os modelos
mentais atrelados as estratégias praticadas e a gestdo dos recursos disponiveis colaboram
positivamente na performance de uma empresa.

2. REFERENCIAL TEORICO

2.1. MODELOS MENTAIS DO EMPREENDEDOR

Os modelos mentais sdo desenvolvidos e consolidados de acordo com as informagdes
e vivéncias anteriores e, conforme Chapman e Ferfolja (2001), as experiéncias, suces-
sos e fracassos originam crengas que podem ser verdadeiras ou ndo, de tal modo que
devem ser testadas para guiar adequadamente as decisdes. Os modelos mentais dos
empreendedores podem auxiliar no desenvolvimento das atividades da empresa, refle-
tindo no seu desempenho.

Na otica de Dornelas (2005), o empreendedor é um administrador, porém com caracte-
risticas distintas de executivos ou gerentes de empresas tradicionais, porquanto, 0s em-
preendedores sdo mais visionarios, quando comparados com gerentes. Complementando
essa ideia, Sarkar (2008, p. 22) diz que “os empreendedores sao criadores de valor”. O
autor enfatiza nas diferencas que ha entre os empreendedores e ou demais individuos,
caracterizando pelas suas competéncias e habilidades que lhes permitem ter uma visao di-
ferenciada, na resolugao dos obstaculos, bem como preparando-0s para assumir 0S riscos
em cenarios de incerteza.

A figura 1, mostra a definicdo do termo empreendedor, mediante entendimento de
distintos autores:

Figura 1: Defini¢Ges do empreendedor.

0 empreendedor como um especialista em correr riscos. Cantillon, 1755; Knight, 1921.
0 empreendedor como um intermedidrio no processo de mercado. Kirzner, 1973.

0 empreendedor como um inovador. Schumpeter, 1934.

0 empreendedor como um especialista em tomar decisdes. Casson, 1990.

Fonte: Adaptado de Sarkar (2008).

Mediante pesquisa aplicada pela Inc. Magazine, foram investigados 100 proprietarios de
organizagdes americanas, conceituadas no mercado e bem-sucedidas. Neste estudo, foi
possivel identificar as caracteristicas significantes para o sucesso do empreendedor, con-
forme segue na Figura 2:
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Figura 2: Caracteristicas do empreendedor.

Principais caracteristicas para o sucesso do empreendedor

Automotivacdo Atuar com iniciativa propria, Sem pressao externa.

: Elevado nivel de conforto com o risco; ter a habilidade de calcular o grau de risco

Tomada de risco )
apropriado.

Senso comum Especialmente nos assuntos do cotidiano.

Valores Principios ou padroes morais de uma pessoa ou grupo social; a generalidade aceita

ou pessoalmente faz juizos de valor sobre 0 que é importante na vida.
Competitividade/Assertividade  Ter forte necessidade de vencer; estar pronto a competir; ser assertivo e enérgico.
Persisténcia Continuar, apesar dos obstaculos.

Autoridade, capacidade de atuar independentemente e de tomar decisoes; estar

Responsabilidade o e
disponivel para enfrentar as consequéncias.

Autoconfianca Independente; acreditar na propria capacidade.
Aceitagdo da soliddo Independéncia emocional.
Capacidade de adaptacdo Disponibilidade para se adaptar sozinho a novas condigdes/ambientes.

Fonte: Adaptado de Mcneil et al. (2004).

E nesse contexto, que Senge (2012) defende o seu ponto de vista, dizendo que as causas
de alguns insucessos nas empresas, nao sao intengdes mediocres, intengdes excitantes ou
também o pensamento ndo sistémico, mas estas causas estao fortemente atreladas aos
modelos mentais dos gestores. 0s novos insights podem nao serem colocados em pratica,
pois entram em conflito com as imagens internas do empreendedor, as quais influenciam
diretamente em sua tomada de decisdo. Leia-se que 0s modelos mentais sdo definidos
como imagens internas intensamente arraigadas sobre o funcionamento do mundo. Desse
modo, 0 autor cita a disciplina do dominio dos modelos mentais, apontando uma revolugao
para a criagdo das empresas que estao dispostas aprender a aprender.

Corroborando, Gallén (2006) enfatiza que uma das areas que chamam atengao dos pes-
quisadores é estudo das caracteristicas pessoais e escolhas do empreendedor, justificando
0s seus modelos mentais. Sabendo-se que 0s modelos mentais estdo relacionados ao
processo de percepgao e como as informagoes sdo processadas, ou seja, 0 modelo mental
do empreendedor e qual a relagdo em suas decisdes estratégias, para que a empresa possa
atingir o seu desempenho. Complementado essa ideia, Sarkar (2008, p. 22) diz: “Para me-
lhor compreendermos os tragos de personalidade de um empreendedor, temos que olhar
0 que a psicologia humana tem a dizer”.

2.2. DIMENSOES DOS MODELOS MENTAIS

No ponto de vista de Nonaka e Takeuchi (1997), o conhecimento esta atrelado a crengas
e compromissos. A criagcdo do conhecimento organizacional esta relacionada a habilidade
que uma organizacao tem de instituir o novo conhecimento, compartilhd-lo como seus
colaboradores, e inseri-lo aos seus sistemas, produtos e servigos. Conforme entendimento
de Davenport e Prusak (1998), o conhecimento € uma mistura de experiéncia resumida
em valores, informacao e insight experimentado, a qual acomoda uma composig¢ao para a
avaliagdo e o agrupamento de novas experiéncias e informagoes. Na organizagao, o conhe-
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cimento geralmente ndo esta localizado somente em documentos, como também em sua
rotina, processos e normas organizacionais.

Na dimensao habilidade emocional, anteriormente, era vista como fungao principal de-
sempenhada pela familia. As deficiéncias emocionais era um problema, que deveria ser
resolvido de maneira individual. Atualmente, percebe-se a importancia que esse tema vem
recebendo, sendo que ha um reflexo de resultado tanto na vida pessoal, quanto profissio-
nal. Na visdo de Goleman (2001), a falta habilidade que o individuo possui de lidar com
seus proprios sentimentos, faz com ele fique a mercé das suas proprias emogoes. Por
outro lado, pessoas com habilidade emocional encontram o equilibrio, um sentimento pro-
porcional a0 momento, ou seja, emogao na medida certa.

A mente linear esta direcionada a planejamento, lideranga e orientagdo para o poder. A
mente linear, também esta relacionada com a habilidade do auto-controle e o relaciona-
mento interpessoal, o qual vem a contribuir com o desenvolvimento pessoal e profissional
(GUEBUR; POLETTO; VIEIRA, 2007). Contudo, destaca-se a inteligéncia emocional, que
envolve a capacidade de sentir, compreender e executar o poder de maneira eficaz (COO-
PER; SAWAF, 1997).

No que concerne ao relacionamento, Berry (1995) cita os elementos principais relaciona-
dos ao marketing de relacionamento. Na visdao do autor, esses elementos consistem em
criar um servigo principal sobre o qual sera estabelecido o relacionamento; direcionar o
relacionamento personalizado para consumidores individuais; expandir o servigo principal
com beneficios que contribuam para sua valorizagdo; praticar precos que objetivem insti-
gar a lealdade do cliente; utilizar a comunicagao como sua aliada, no que diz respeito aos
seus colaboradores, para que dessa forma, eles apresentem um desempenho satisfatorios
com ao consumidor. Corroborando, Vavra (1993) afirma que é indispensavel que a organi-
zagao deixe de trabalhar com a expectativa de “fechar uma venda”, passando a operar sob
a Otica de “iniciar um relacionamento”.

Conforme Robbins (2002, p. 276), para relacionar-se, um grupo necessita de comunica-
¢ao, a transferéncia de significado entre as pessoas. Somente por meio da transferéncia
de significados de um individuo para outro é que as informacoes e ideias conseguem ser
transmitidas. Contudo, a comunicagdo é mais do que transmitir um significado, pois ela
necessita ser compreendida. Desse modo, “a comunicagdo precisa incluir transferéncia
e a compreensdo da mensagem”. Nesta comunicacgao, faz-se necessario haver a ética,
para Rodriguez (2003, p. 8), “A ética consiste no estudo racional e sistematico da moral”.
Ja para Clavo (2008, p. 120), “A ética é o fato real que se da na mentalidade de algumas
pessoas, & um conjunto de normas, principios e razoes que um sujeito compreendeu e
estabeleceu como diretriz de sua conduta”.

Com relagdo a missdo de uma empresa, Sertek (2011) enfatiza que ela deve ser estabele-
cida como a contribuicdo aos stakeholders, no qual é definido o motivo de sua existéncia,
sua identidade, bem como o que ela faz, para que faz e para quem faz. E para isso, faz-se
necessario a organizagao ter suas estratégias, dessa forma, Rumelt (1995) diz que, uma
beneficio natural da boa estratégia passar a existir porque as outras empresas geralmente
ndo tém uma, além disso, esperam que a sua organiza¢do ndo a possua. Uma boa estra-
tégia apresenta coeréncia, agdes ordenadas, politicas e recursos de forma que direcionam
a atingir um determinado fim. Na maioria das ocasioes as empresas possuem metas e
objetivos, e ndo estratégias.
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Com relagdo a criatividade, sob a otica da neuro-psicologia, Schweizer (2006) enfatiza que,
pessoas com elevado grau de sucesso na busca por novidades, podem ser apontadas por
um conjunto de particularidades e maneiras de pensamentos neuro cognitivos. Leia-se
que, faz-se necessario um ambiente e condi¢Oes de trabalho adequadas. A criatividade é
uma caracteristica relevante do individuo, a qual o torna capaz de ir em busca de solugoes
para os problemas rotineiros ou desafiadores, apresentando-se fundamental no desenvol-
vimento organizacional. Destaca-se a psicologia como uma das primeiras areas que desco-
briu a influéncia potencial da criatividade, recebendo maior destaque no desenvolvimento
dos projetos e de novos produtos nas empresas (XU; RICKARDS, 2007).

A vocacao envolve o individuo na sua singularidade, podendo ser explicada como os fato-
res que englobam a forga de vontade, seus objetivos e seus principios. A vocagdo pode ser
definida como um chamado que uma pessoa recebe, sendo que ela terd o livre arbitrio de
atender ou ndo. Contudo, a vocacao profissional esta atrelada a afirmacgdo de que a pessoa
é ou almeja ser, é neste sentido que esse individuo toma suas decisoes e da consisténcia
para o que serd executado (MARIAS, 1983).

2.3. DESEMPENHO ORGANIZACIONAL

Na otica de Sink e Tuttle (1993), o desempenho organizacional acontece mediante um con-
junto integrado de distintas dimensdes: qualidade, produtividade, lucratividade, inovagao,
eficacia e eficiéncia. E nesse contexto que Lebas (1995) complementa, o desempenho
organizacional pode ser entendido por meio de uma relagdo entre uma série de dimensoes,
que influenciam para os resultados da empresa. Essa relagdo entre dimensoes sao ilus-
tradas por uma arvore, da qual objetiva fazer determinadas analogias e ilustrar o modelo
casual de desempenho.

Lebas (1995) relata que uma organizagdo produzira frutos (receitas), se as raizes apresenta-
rem-se nutridas e resistentes (é consequéncia do investimento em treinamento e desenvol-
vimento dos colaboradores, setores trabalhando integrados, bom relacionamento, criativi-
dade, mente linear, qualidade na comunicagao, dentre outros). Desse modo, as raizes sendo
resistentes (competéncias organizacional) facilitarao os processos, refletindo em qualidade,
bom relacionamento, flexibilidade, vendas e a satisfacao dos consumidores. O desempenho
organizacional esta atrelado a soma de todos 0s processos, dos quais guiam 0s gestores
nas suas tomadas de decisdes, permitindo uma reflexao no cenario atual e futuro.

Kaplan e Norton (1997, p. 21) afirmam “Tudo o que ndo é medido, nao é gerenciado”. E
nesse pensamento que Antony e Bhattacharyya (2010) complementam, o desempenho
organizacional é definido como uma medida de quao bem as organizagoes estdo sendo
geridas, bem como o valor que entregam aos clientes e outras partes interessadas. Mithas,
Ramasubbu e Sambamurthy (2011) enfatizam que entre implicagdes gerenciais importan-
tes, os empreendedores devem se concentrar na criagao de condi¢0es necessarias para o
apurar as informac0es, a capacidade de gestao de infra-estrutura e da qualidade da comu-
nicagao, pois eles tém um papel fundamental na construcdo de outras capacidades para
melhorar o desempenho da empresa.

Conforme proposto por Milan et al. (2009), a Figura 3 objetiva expor 0 modelo hipotético
da influéncia dos modelos mentais dos empreendedores, no desempenho organizacional.
Com base nesse modelo tedrico, Mioranzza (2012) desenvolveu um instrumento de coleta
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de dados com o proposito de identificar cada uma das dimensdes apresentadas. Tal instru-
mento e modelo foi 0 guia propulsor para o desenvolvimento desta investigacao.

Figura 3: Proposta de Modelo — formulaca@o exploratéria de um modelo hipotéti-
co da influéncia da mentalidade dos empreendedores sobre o desempenho organizacional.

Variaveis exdgenas:
Rede de modelos mentais
dos empreendedores

Aspectos técnicos E:
Aspectos do ambiente
Experiéncia anterior E;’,
Predisposicao para aprender

Auto-estima [~

Auto-confianca C3—3
Fluéncia com emocées E;’,
Aceitacdo da incerteza

Inteligéncia linear

Organizagdo 1~
Planejamento 1>

Lideranca ?-77
Orientagao para o poder

Reconhecimento do outro E\
Respeito pelo outro =~
Valoriza¢éo do outro C Relacionamento
Aceitacao das diferencas 1+
Dar e receber ?

Justica e Misericordia

Orientacdo para a comunicagdo 1, Comunicagéo
Padrées éticos > e ética
Pratica com cendrios futuros E:
Pensamento sistémico
Pensamento intuitivo E?
Competéncia estratégica
Comportamento inovador

Iniciativa C—3
Deteccéo de problemas E?
Deteccéo de oportunidades
Froca de vontade E}
Clareza de propésito
Orientacao por principios D”,

Orientagao evolutiva

. J

Fonte: De Toni e Milan (2008), De Toni, Milan e Schuler (2009), Milan et al. (2009), Milan et al. (2010), De
Toni et al. (2012), Mioranza (2012).

Variaveis enddgenas:
Desempenho organizacional

Conhecimento

Habilidades
emocionais

Mente linear

iﬁECIientes ativos
Desempenho Volume de negocios
organizacional }:EMarketshare
Lucro e rentabilidade

Misséo e
estratégia

Criatividade

Vocacgao

3. METODO DE PESQUISA

3.1. AMBIENCIA DA PESQUISA

Ambientada no segmento metalmecéanico, a amostra da pesquisa foi composta de quatro
empreendedores do ramo de estruturas e esquadrias metalicas da cidade de Verandpolis,
localizada na Serra Gaucha. Na Tabela 1 esta demonstrado o perfil dos empreendedores
entrevistados. Com a proposta de investigar empresas com desempenhos considera-
velmente distintos, foram investigadas quatro empresas: duas com maior desempenho
organizacional e duas com menor desempenho organizacional. 0s empreendedores que
foram avaliados neste estudo sdo da mesma geragao, com formagoes distintas e apre-
sentam tragos socio culturais vinculados a colonizagdo italiana. Por motivos de sigilo e
ética de pesquisa académica, bem como para preservar as informacdes obtidas, ndo sao
reveladas as identidades das empresas e dos empreendedores que serviram de objeto de
estudo no presente trabalho.
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Tabela 1: Perfil dos empreendedores entrevistados.

Valor da Lucratividade

2013 (em R$)

Nimero de Faturamento
Fundacao | Colaboradores | 2013 (em R$)

Escolaridade do

Empresa

Entrevistado (em R$)

Ensino Fundamental

A 2008 0 60 mil 80 mil 18 mil
Incompleto
ER CLlieg e 1978 7 600 mil & 180 mil
Completo milhdes
Ensino Médio : : .
© Completo 1997 8 780 mil 200 mil 62,4 mil
Ensino Médio - 10 :
D Completo 1986 18 3 milhdes milhdes 240 mil

Fonte: Dados provenientes da pesquisa (2013).

3.2. TECNICAS E PROCEDIMENTOS DE PESQUISA

0 método de pesquisa utilizado neste estudo foi a abordagem qualitativa com natureza
aplicada e objetivo exploratorio e descritivo. Apesar das distintas maneiras de se identificar
0s modelos mentais das pessoas, conforme citado por De Toni (2005), a escolha dos mé-
todos utilizados deu-se em razao de que 0s modelos mentais sao expressados por meio da
linguagem, que denota sensagoes e sentimentos do individuo, por meio de manifestacdes 135
inconscientes (DUVEEN, 2000; BERGER; LUCKMAN, 2001).

Na fase qualitativa exploratoria, realizou-se o levantamento dos dados por meio de entre-
vistas individuais em profundidade, com aplicacao de roteiro de questoes semiestruturado
(RIBEIRO; MILAN, 2004; FLICK, 2004), elaborado bom base na literatura (LE BOTERF,
2003; FLEURY; FLEURY, 2006; DE TONI; MILAN, 2008; MILAN et al., 2009). Evidencia-se
que as questoes utilizadas nas entrevistas individuais buscaram o reconhecimento dos mo-
delos mentais e das estratégias utilizados pelos empreendedores, e como estes refletem no
desempenho das suas organizagoes.

A elaboracdo do questionario semiestruturado que conduziu as entrevistas em profundida-
de foi realizada com base nos fatores propostos por De Toni e Milan (2008), De Toni, Milan
e Schuler (2009), Milan et al. (2009), Mioranza (2012) e De Toni et al. (2013). A Figura 4
apresenta o instrumento de pesquisa utilizado, com as varidveis analisadas e questdes
aplicadas aos entrevistados.

Figura 4: Instrumento de pesquisa.

s | e

Modelos Mentais Quando eu digo... (nome da empresa) o que Ihe vBm a mente?
Elemento Cognitivo Como voce descreve a... (nome da empresa)?

Elemento Simbélico 0 que a... (nome da empresa) significa para vocé?

Elemento Emocional Quais os sentimentos que a... (nome da empresa) Ihe traz?
Elemento Funcional Quais os beneficios que a... (nome da empresa) proporciona a vocé?

Motivacdes Quais as motivagdes que levaram a abrir e @ manter a sua organizagao?
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I T

Conhecimento Anterior

Conhecimento (aspectos
técnicos e do negocio)

Habilidade (saber fazer)
Predisposicao para Aprender

Atitude (saber ser /
querer fazer)

Autoestima, autoconfianca

Auto regulacao

Incerteza/Risco

Lideranca

Familia e Cultura
Familia e Cultura

Relacionamentos

Comunicacgao

Etica

Visao sistémica (ambiente)
Visao sistémica (ambiente)
Desempenho (performance)

Criatividade Inovacao

Vocacao

Organizacao e Planejamento
de Recursos

Pratica com Cenarios Futuros

Pensamento

Desempenho (performance)

Caracteristicas Pessoais/
Formacao Empreendedor

Experiéncias anteriores com este tipo de negacio.

Quais conhecimentos sdo fundamentais para a gestdo da sua empresa?
Conhecimentos técnicos do produto e processo, ou do ambiente;

Quais as habilidades (técnicas) foram necessarias ao longo destes anos?

0 que faz para manter-se atualizado sobre 0 seu ramo de atividade? Como vé 0
aprendizado hoje?

Quais as principais atitudes (comportamentos) sdo fundamentais a gestdo da sua
empresa? O que € ser um gestor hoje?

Como voce se define? Quem é o (nome da pessoa)? Que tipo de gestor voce se
considera?

Como voceé lida com as emoc0es no local de trabalho?
Como analisa o risco de um novo empreendimento?
Teria coragem para iniciar um outro empreendimento?

Como vocé analisa ser um gestor, um lider hoje no ambiente de trabalho? Quais
0s desafios, as alegrias e dificuldades?

Como avalia a influéncia da familia na abertura e manutencdo do negdcio?
Como avalia a influéncia da cultura local na abertura e manutencdo do negécio?

Como é o relacionamento com os funciondrios, clientes e fornecedores? Vocé
Se preocupa com oS funcionarios e os clientes? Ha confianca nos funcionarios e
clientes? Vocé se compromete com os clientes?

Como é o processo de comunicagdo com 0s clientes? E com os funciondrios?
0 que pensa sobre a ética nas empresas?

Como analisa 0 ambiente externo (clientes, concorrentes, fornecedores, novos
entrantes e produtos substitutos)?

Como obtém informacdes do mercado? Como dissemina essas informagoes?
Aplica essas informagoes?

Quais fatores contribufram para o desempenho de sua empresa para que ela
chegasse até onde estd?

Como a sua empresa busca melhorias, inovagdes e desenvolvimento de novos
produtos e servicos para a melhoria do desempenho de sua empresa?

Por que continua na empresa hoje? O que Ihe motiva a continuar? Como Vé o
crescimento versus ficar como estd (forca de vontade)?

Quais recursos foram fundamentais para o seu desempenho e como estes
recursos foram obtidos e organizados?

Quando vocé pensa no futuro da sua empresa, o que lhe vem a cabega?
Como voce se imagina em 5 ou 10 anos? Costuma fazer planejamento com
regularidade?

Que acBes ou decisoes estratégicas estdo adotando, ou pretendem adotar, para o
futuro do seu negécio (5 ou 10 anos)?

Por que algumas organizagdes sdo bem-sucedidas e outras ndo?

Caracterfsticas pessoais/ Formagdo empreendedor:
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Desempenho Organizacional ~ Numero de clientes ativos:

Desempenho Organizacional ~ Numero de funcionarios:

Desempenho Organizacional  Volume de negdcios 2013 (faturamento):
Desempenho Organizacional  Valor de mercado da empresa:
Desempenho Organizacional  Fundacdo:

Desempenho Organizacional ~ Segmento:
Fonte: Adaptado de De Toni, Milan e Schuler (2009).

De acordo com o proposto por Wolcott (1994), reforgcado por Ribeiro e Milan (2004), as
entrevistas foram gravadas em meio magnético e transcritas posteriormente, de modo a
auxiliar a andlise e interpretacao dos resultados, além de apresentar evidéncias empiricas
para sanar 0s objetivos propostos por este estudo.

Os dados obtidos pelos pesquisadores por meio das entrevistas em profundidade, em geral
sdo expostos textualmente (ROESCH, 2005), e a sua analise corriqueiramente é realizada
por meio da andlise de conteudo. De acordo com Bardin (2004), a andlise de conteudo
€ um conjunto de técnicas que analiza o conteido verbalizado pelos entrevistados a fim
de possibilitar a ocorréncia de conclusdes acerca dos contetidos coletados. Este estudo
utilizou-se deste método para a analise dos dados, seguido da analise descritiva qualitativa.

Na analise de contetido realizada neste estudo buscou-se preservar o discurso de cada em-
preendedor entrevistado, devido a importancia que a palavra possui e representa na com-
preensdo e identificagdo do modelo mental do empreendedor. Observou-se também agir
em concordancia a Bardin (2004) e a Hair Jr. et al. (2006), e foram seguidas as orientagoes
propostas por Wolcott (1994) e Flick (2004) quanto ao tratamento, analise e interpretagao
de dados referentes a pesquisas qualitativas. Finalizada a analise de contetdo, os resulta-
dos da fase qualitativa foram transcritos em complemento aos conhecimentos auferidos
da literatura acerca dos temas tratados neste estudo, buscando o melhor entendimento do
assunto abordado.

4. ANALISE E INTERPRETACAO
DOS RESULTADOS

Com o desenvolvimento do método proposto neste estudo, foram obtidos resultados que
sdo apresentados e discutidos nesta se¢ao, os quais demonstram a influéncia que os mo-
delos mentais dos empreendedores exercem na tomada de decisoes estratégicas, refletin-
do desempenho das organizagoes estudadas. Estabelecidas as dimensdes dos modelos
mentais e aplicadas as respectivas questdes para sua analise, transcreveu-se as principais
observacoes a respeito dos empreendedores avaliados.

Ao analisar os resultos relativos aos empreendedores estudados por esta pesquisa,
evidenciou-se a formagdao dos modelos mentais composta por elementos cognitivos,
simbdlicos, emocionais e funcionais, conforme proposto por Senge (2012). Quanto aos



Ano 4, Edicao Especial - ISSN 2236-8760

elementos cognitivos analisados nesta pesquisa, pode-se afirmar que os empreendedo-
res entrevistados manifestaram a necessidade de manter o profissionalismo, buscando
a evolugao neste ramo, que exige dos profissionais forga de vontade e qualidade, para
alcancar bons resultados, pois este é o0 seu meio de sobrevivéncia. Quanto aos elementos
simbdlicos, aqueles associados a realizagdo pessoal, verifica-se que, além de represen-
tar o seu meio de sobrevivéncia, os empreendedores gostam tanto do que fazem que
veem as suas empresas como membros da familia, devendo ser acompanhadas cons-
tantemente, podendo ser comparada ao “ar que respiro”, conforme citado por um dos
empreendedores entrevistados.

Quando analisados 0s elementos emocionais, 0s empreendedores foram unanimes ao ex-
pressar 0 seu orgulho e satisfagdo com as suas empresas, por terem conseguido abrir,
manter e prosperar, mesmo a passos curtos, os seus empreendimentos. Quanto aos ele-
mentos funcionais, 0s entrevistados citaram como beneficios, além das vantagens finan-
ceiras, 0 conhecimento, a realizagao e a satisfacao pessoal e o orgulho.

Quando questionados sobre as motivagdes que os fizeram abrir e manter suas organiza-
¢Oes, os empreendedores entrevistados pertencentes as empresas B e D, responderam
que a vontade de ter um negocio proprio e de ensinar uma profissao para os filhos foram
0S maiores motivadores para o inicio do empreendimento. Ja os empreendedores das
empresas A e C, responderam que as motivag0es para abrir e manter seus negocios estao
relacionadas as suas experiéncias anteriores neste ramo de atividade e a necessidade de
manter uma atividade profissonal. Quando questionados sobre 0s conhecimentos neces-
sarios para a gestdo da empresa, 0s quatro empreendedores entrevistados afirmam que
conhecer 0 processo produtivo como um todo, é fundamental para ter uma boa adminis-
tracdo da empresa e conduzi-la a prosperidade.

Os entrevistados julgam que o mais importante é entregar ao cliente um produto de boa
qualidade e com prego justo, para nao haver problemas futuros. Para que isso aconteca, 0s
empreendedores buscam conhecer as matérias primas utilizadas no processo produtivo e
ter nogoes de calculo de custos dos produtos. Além disso, os gestores das empresas B e
D apontam que é fundamental buscar conhecimento no ambiente externo, para manter-se
atualizado sobre novos produtos e tendéncias do seu segmento de atividade, e conseguem
iSso em visitas a feiras, em contato com fornecedores e em catalogos do setor.

Quando analisada a parte comportamental, os empreendedores das quatro empresas en-
trevistadas citaram como principais atitudes e caracteristicas para a gestao da empresa a
presentaca de respeito, humildade, responsabilidade, honestidade e comprometimento.
Também apontaram a necessidade da flexibilidade e da paciéncia para a gestdo das suas
empresas, comparando o trabalho do gestor ao de um psicologo e a empresa a um banco,
pois eventualmente os funcionarios precisam ser amparados emocional e financeiramente.

De modo geral, os empreendedores entrevistados afirmam gostar das atividades por eles
desempenhadas, mesmo com todos o0s desafios envolvidos na gestao de suas empresas.
Também concordam que manter a paciéncia diante das adversidades no dia-a-dia é a me-
lhor maneira de controlar as emogdes e buscar o equilibrio necessario, ressaltando que é
um desafio manter o controle de todas as atividades da empresa, acompanhar as pessoas,
escolher as palavras certas para usar e, também, pagar os altos impostos aplicados a sua
atividade organizacional. Para dar conta de todas estas atividades, os empreendedores
devem apresentar boa vontade, determinagao e flexibilidade.
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Quando questionadas sobre a influéncia da familia na abertura e manutencao do negdcio,
percebeu-se que os empreendedores das empresas B e D tiveram maior apoio e influéncia
dos familiares, além de perceberem maior importancia deste critério e de atualmente as
suas empresas continuarem a ser geridas de modo familiar. As quatro empresas investiga-
das estao situadas em regiao de colonizagao italiana predominante, e os empreendedores
das empresas A, B e D acreditam que esta cultura tem influenciado seus negocios, pois as
pessoas pertencentes a esta cultura costumam trabalhar intensamente, transmitir confian-
¢a e cumprir o que prometem.

Com relagdo aos relacionamentos, os empreendedores entrevistados declararam possuir
boas relagdes com funciondrios, clientes e fornecedores. Entretanto, percebeu-se maior
preocupacdo e confianca aos funciondrios nas empresas B e D, as quais também eviden-
ciaram um processo de comunicagao ativo e eficiente junto aos clientes.

Os empreendedores entrevistados conhecem e valorizam a importancia da ética nas orga-
nizagoes, todavia, 0 empreendedor da empresa C observou que para assumir determinados
projetos, se faz necessaria uma forma de gratificacdo, leia-se suborno, ao comprador ou
representante do cliente. Os entrevistados afirmam que a competitividade do mercado esta
acirrada, mas que ha oportunidades para todos. De modo geral, para todos o0s entrevis-
tados, a principal fonte de informacdes sobre o ambiente externo sdo os fornecedores,
seguidos dos proprios clientes que comentam sobre pregos e produtos da concorréncia.

Quando o questionamento é sobre as suas analises do ambiente externo, envolvendo clien-
tes, concorrentes, fornecedores, novos entrantes e produtos substitutos, os empreende-
dores das empresas A, B e C, trés dos empreendedores entrevistados relatam ndo ser suas
principais preocupacgdes, mas percebem a existéncia de oportunidades, tanto para eles e
quanto para as demais empresas. Por outro lado, o empreendedor da empresa D prefere
estar informado das mudancgas constantes e prevenir-se sem fazer financiamentos extraor-
dinarios, que futuramente possa ndo ter condigGes de cumprir com Seus compromissos.

No que tange a obtengao das informacoes do mercado, 0s empreendedores das empresas
A e C afirmam que recebem essas informacoes pelos seus fornecedores, ou até mesmo
pelos clientes, quando Ihes é solicitado algum produto diferente. Ja os empreendedores
das empresas B e D se utilizam de distintos meios para analisar as constantes mutagoes do
mercado, inclusive por meio de parcerias com fornecedores antigos.

A respeito dos fatores que contribuiram para o desempenho de suas organizagoes, fazendo
com que elas estejam na posi¢ao que ocupam atualmente, todos os empreendedores afir-
maram ser o resultado de muito trabalho, dedicagao e forga de vontade. O empreendedor
da empresa D enfatiza a importancia da parceria com seus stakeholders, e também da
divisdo de tarefas com sdcios e funcionarios, com acompanhamento continuo, prezando
pela qualidade e suas responsabilidades. O empreendedor, ainda complementa citando a
confiabilidade, honestidade e transparéncia em todas as agoes relacionadas a empresa.

Quando indagados sobre como suas empresas buscam melhorias, inovagoes e desenvovi-
mento de novos produtos ou servigos, os empreendedores das empresas A e C direcionam
suas buscas apenas aos fornecedores e pelos proprios clientes, quando estes fazem pedi-
dos de produtos novos, e 0s entrevistados afirmam que nao sentem a necessidade de fazer
cursos para adquirir o conhecimento. Por outro lado, o empreendedor da empresa D, bus-
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ca melhorias diretamente com os profissionais da area, principalmente em feiras e eventos,
0S quais acredita serem Gtimas oportunidades para cultivar e ampliar o conhecimento.

Tratando-se dos recursos utilizados pelas empresas entrevistadas, verificou-se que as
duas empresas com maior desempenho organizacional nunca necessitaram de recursos
financeiros de terceiros. Quanto a empresa A também ndo utiliza recursos financeiros de
terceiros, uma vez que o empreendedor prefere nao correr riscos, sempre que deseja ad-
quirir algum bem opta por todos 0os meses aplicagao parte do seu lucro em uma conta pou-
panca, embora essa economia financeira possa demorar meses, 0 gestor somente efetuara
a compra quando ha possibilidade do pagamento a vista. Enquanto a empresa C somente
utilizou recursos de terceiros em uma oportunidade, quando da saida de um dos socios.

Quando questionados sobre as suas motivagdes para continuar suas atividades na empresa,
percebeu-se que a forga de vontade e a vocagao para o trabalho estdo presentes nos quatro
empreendedores entrevistados. Em suas respostas, registraram a necessidade de trabalhar,
mas também a alegria e a realizagao pela experiéncia vivida e 0s objetivos alcangados.

Questionados sobre as suas perspectivas de futuro com relagéo ao crescimento da empre-
sa e sobre o planejamento para 0s proximos cinco ou dez anos, os empreendedores das
empresas A e C afirmam que ndo pretendem fazer mudancas significativas na estrutura e
na capacidade produtiva da empresa, apenas possuindo a intencao de, talvez, ampliar o
espaco fisico e contratar mais alguns funcionarios. Por outro lado, o empreendedor da em-
presa D tem seus planos bem definidos, pretendendo dobrar o espaco fisico da empresa,
bem como seu nimero de funcionarios e de clientes.

Continuando o questionamento acerca de mudancgas, indagou-se sobre as possibilidades
de alteragOes de ag0es e de decisdes estratégicas para os proximos anos. Mais uma vez,
0s responsaveis das empresas A e C negaram a intengao de realizar alteragdes neste sen-
tido, e o empreendedor da empresa D afirmou que pretende realizar algumas mudancgas
na gestao da empresa.

Ao final das entrevistas individuais, questionou-se a cada um dos empreendedores a sua
opinido sobre 0 motivo de algumas empresas serem bem sucedidas e outras ndo. Os
empreendedores das empresas A e C responderam que o tempo é um fator que influencia
no sucesso das organizagoes, pois faz com que elas se tornem conhecidas e tenham co-
nhecimento de mercado e da propria administragdo da empresa. Os empreendedores das
empresas B e D foram categdricos em suas respostas, responsabilizando a administragao
da empresa pelo seu sucesso ou fracasso.

Ao comparar as respostas obtidas neste estudo, verificou-se que as vivéncias anteriores
de cada um dos empreendedores influenciou na formagao e consolidagao dos seus mo-
delos mentais. Entretanto, ressalta-se que 0os modelos mentais nao seguem apenas estes
elementos cognitivos dos empreendedores, mas estdo vinculados também a maneira com
que eles se relacionam seja com familiares, amigos, funcionarios, clientes ou concorrentes.

Dessa maneira, conforme verificou-se com a aplicagdo da metodologia proposta, eviden-
ciaram-se algumas diferengas significativas nos modelos mentais dos empreendedores
estudados. As diferengas encontradas estao relacionadas diretamente ao processo de
tomada de decisao e ao comportamento dos empreendedores, refletindo no desempenho
das suas organizagoes.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo teve como objetivo principal identificar como 0s modelos mentais dos empre-
endedores podem influenciar no desempenho das organizagoes, a partir das dimensoes
dos modelos mentais, conforme proposto por Milan et al. (2009). O modelo proposto,
mostra que, nas empresas estudadas, os modelos mentais apresentam influéncia nas to-
madas de decisdes dos empreendedores entrevistados, bem como no desempenho das
suas organizagoes.

Neste estudo, identificou-se que os modelos mentais sao propulsores nas organizagoes
investigadas, uma vez que observou-se que a visao do empreendedor da empresa A mostra
um modelo mental voltado a manutencao do status quo, logo, nao apresenta planejamento,
gestdo estratégica e nao almeja o desenvolvimento de novos produtos. Ele também enfa-
tizou que prefere ter a certeza de algo, do que correr riscos, mesmo que seja para ampliar
seus negocios.

Nesse sentido, as organizagdes que nao almejam o0 seu crescimento, seja em capital, no-
vos produtos, processos, dentre outras maneiras que busquem expandir, certamente esta
correndo o risco de ndo acompanhar as constantes mutagoes do mercado, e consequente-
mente, esta sujeita permanecer por pouco tempo no mercado.

Dessa forma, em fungao das constantes mutagdes do mercado, cabe ressaltar que é neces-
sario que as organizgdes busquem constantemente o seu crescimento, seja por meio de
capital, por novos produtos, adequagao ou readequagao nos Seus processos.

A partir da realizacdo desta pesquisa, identificou-se que o desempenho organizacional esta
exposto também as pessoas, inclusive ao seu principal decisor. Um estudo desenvolvido
por De Toni e Milan (2008) apontou que mesmo organizagoes com situagdes semelhantes
no que concerne ao ano da fundagao, seu segmento, caracteristicas demograficas dos ges-
tores no decorrer dos anos, se distanciam consideravelmente, no quesito performance do
seu negocio. O que vai de encontro com os resultados coletados e analisados neste artigo.

De acordo com os dados obtidos, para os empreendedores com menor desempenho orga-
nizacional, as motivagoes que levarem abrir e manter seus negocios, foram as experiéncias
de trabalhos anteriores, sem haver a concretizagdo de um planejamento anterior. Quando
questionados as informagdes do mercado, as respostas foram buscar informagoes com
fornecedores ou clientes. Ndo havendo a exploragao de outros meios disponiveis, ja uti-
lizados por seus concorrentes. No que trata-se de planejamento futuro, ambos afirmam
ndo estarem focados no crescimento, ou seja, desejam apenas manter a administragao
que vem sendo executada, também ndo almejam contratar mais funcionarios, uma vez que
julgam, que da forma que esta, estao satisfeitos.

No entanto, foi possivel compreender que, para 0s empreendedores de desempenho supe-
rior, 0s seus modelos mentais estdo direcionados a ampla visdo de gestdo, dedicagao, bom
relacionamento com os stakeholders e da busca constante pela diferenciagao no mercado,
dessa forma, pode-se explicar os fatores que conduzem a um melhor desempenho no
mercado em que atuam.

Uma das contribuigcOes desta investigacdo, foi aplicar o modelo tedrico proposto e verifi-
car 0 seu comportamento na pratica, conforme demonstrado por quatro empreendedores.
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Percebeu-se a veracidade da parte tedrica, conforme provado na parte empirica. Sabendo-
-se as decisdes do principal gestor, esta diretamente relacionado com suas experiéncias
anteriores, 0s seus modelos mentais, 0s quais influenciam diretamente em suas tomadas
de decisoOese atitudes cotidianas.

Outra contribuicdo, € uma melhor compreensdo da influéncia que um gestor tem sobre
0 desempenho de sua organizagdo. Por isso, sugere-se estudos futuros, que possam ser
aplicados a distintas empresas e de maneira quantitativa, em um determinado setor do
mercado, para que seja possivel identificar quais as principais dimensoes deste modelo
proposto, contribuem diretamente no desempenho organizacional.
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