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Resumo: Este estudo teve por objetivo identificar como os model os mentais dos empreendedores podem
contribuir para o desempenho organizacional. Com base em referéncias tedricas de model os mentais em
origem e conceitos, desempenho organizacional e suas interrelagoes, efetuou-se uma pesquisa de cunho
qualitativo e exploratério. A partir da revisdo da literatura, as dimensdes de andlise (temas) foram
estruturadas, e com isso foi elaborado o roteiro basico de questdes a ser aplicado a gestores de duas
empresas do ramo metal mecénico. O processo de coleta de dados foi implementado por meio de
entrevistas individuais em profundidade, adotando-se uma abordagem semiestruturada. As evidéncias do
estudo apontam a importancia dos modelos mentais, da forma de pensar, perceber e interpretar sobre a
vida de cada individuo, onde cada pessoa é o0 que pensa e interpreta. 1sso pode influenciar também o
loca em que esse individuo estd inserido, em especial nos processos de mudanga e desempenho
organizacional. Comparando as duas empresas, identifica-se a contribuicdo das experiéncias passadas,
das interacBes sociais, dos simbolos e significados, dos momentos de dificuldade nas alteracdes ou
consolidacfes dos model os mentais. Percebe-se que um empreendedor com determinado modelo mental,
tendo em vista especificamente como se constitui sua visdo empreendedora, interferird em suas acoes,
nas agles dos outros e, de forma geral, nas acbes da organizacdo, tendo em vista sua responsabilidade na
gestéo de recursos.
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1 INTRODUCAO

Modelo mental é uma representacdo em dois serdidtistos. Em primeiro lugar, tal
como outros conceitos advindos da psicologia: ped® memodria, esquema, pensamento,
motivacdo. Nesse sentido, uma teoria dos modelosamendo estaria produzindo analogias
com atributos, e relacdes de primeira e segundenoskgundo Gentner e Gentner (1983) a
partir do cérebro. Quando se afirma que modelostaiseefrodam”, ndo se esta usando o
computador como um analogo da mente: para usaro®ms de Gentner e Gentner (1983)
neste caso trata-se se uma mera terminologia szigerEm segundo lugar, é diferente de
outros conceitos da psicologia, motivacao, desehgpercompeténcia.

O modelo mental é a forma utilizada pelas pessassmepresentar o mundo, para ver
e interpretar a realidade que as cerca. A propdsitaspecto representacional dos modelos
mentais, a discussao circunda em sua caracterizagauir de sua estrutura, funcionamento e
mecanismo (BUCKLEY; BOULTER 1997). Acredita-se qtes qualificativos dizem
respeito aos modelos utilizados pelos individuos pxpressar seus modelos mentais. A
mente pode produzir modelos mecanicos simples, @amodelo de bomba hidraulica para o
coracdo (BUCKLEY; BOULTER 1997). Porém, isto ndocsastitui em uma evidéncia de
que a mente funciona em bases mecanicistas, isim&,mente pensada como um espaco
geometrizado, no interior do qual as relacbes erdse objetos sao governados
deterministicamente por uma causalidade cega (JABIA MARCONDES 1990).

O artigo esta estruturado da seguinte forma. Alésstad introducdo, segue o
referencial teorico, abordando os temas modelostaisendesempenho organizacional e
respectivas interrelagbes. Em seguida, apresenta-seétodo de estudo. Nas secdes
subsequentes, sdo apresentados e analisados dwdeesu Por fim, desenvolvem-se
consideragdes finais.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Modelos Mentais: origem e conceitos

Existe um debate quando se trata de identifical@sentos que influem e dao forma
aos modelos mentais. Em primeiro lugar, os modeiestais ndo séo estaveis através dos
tempos. Um modelo que encaixa bem no contexto,gtode ndo valer para o contexto do
amanha (BARR; STIMPERT; HUFF, 1992).

Em segundo lugar, a natureza parcimoniosa dos wedatntais que nos faz tao Uteis
com a heuristica, tem limites em sua precisdo. Quarais detalhado é o modelo, mais
preciso em sua aplicagdo. Porém, pode diminuir lorveo momento de articula-lo com
situacbes ambiguas (HILL; LEVENHAGEN, 1995).

Em sua forma mais elementar, os modelos mentdiseimcaspectos emotivos, pode
incluir dados que se tinham esquecidos ou que fopmrcebidos inconscientemente
(POLANYI, 1967). O aspecto cognitivo nesta etaperésistema aberto, baseado em crencas.
Neste sentido, Hill e Levenhagen (1995) nos dizem & pessoas podem ser incapazes de
precisar o que sabem ou o que acreditam, e aipstdd modelo mental chama de intuitivo.
Como descreve BIRD (1992), as cognicfes que chegaempresario podem ser sentimentos
vagos para os quais ainda ndo ha uma completagescr

Além da educacdo, Wind, Crook e Gunther (2006) tifiemm a capacitacdo ou
adestramento. Nao obstante, as pessoas geralmeseus trabalhos e atividades, entram em
uma rotina que é dificil de interromper, mesmo @waas circunstancias em torno dessas
pessoas tenham trocado significativamente. Do mesouao, a influéncia que exercem as



pessoas gque estdo em nosso ambiente imediatoptac familia, amigos e conhecidos, nos
impulsionam para novas direcbes ou nos encorajécangar mais, enfrentando nossos
proprios pontos de vista (WIND; CROOK; GUNTHER, 8p0

As caracteristicas dos modelos mentais derivanmstahilidade diante das variacdes
de conteudo e contexto da realidade fisica em eskld pode ser ocasionada em funcéo do
funcionamento cadtico da mente humana, ou a peguemacdes em torno de um ponto de
equilibrio proprio dos sistemas regulares (KRAPABYES; CARVALHO, 2000).

Modelos mentais, estando associados a forma com@essoas representam e
interpretam o mundo. sdo dinamicos ou gerativos ocayuerem alguns (FRANCO;
COLINVAUX 1998), isto é, admitem varias visdes atpade diferentes pontos de vista,
tomando para a mente a metafora da perspectivandebjeto tridimensional; ou “rodam”,
adotando a metafora do computador para a menteadlm de modelos proposicionais estas
cadeias podem ser expressas seja na linguagemalnaamo o modelo de mapa para
localizacdo de um determinado local com instrug@ebais do tipo virar a direita, seguir em
frente, etc, seja na linguagem matematica comairaaiformulacédo do modelo de Maxwell
(2000) para a interacdo eletromagnética.

Entdo acredita-se que ndo seja muito facil enaontma resposta satisfatoria a tal
indagacdo. De qualquer forma, nosso entendimentqu& modelos evoluem e seu
desenvolvimento comporta modelos de diversos tipgemplo disso € o desenvolvimento
dos modelos de Maxwell para a interacdo eletrontagnéa génese do modelo analitico de
1864, fortemente proposicional, se encontra outnaslelos mistos, como o modelo da
analogia fisica de 1855 e 0 modelo sintético dd/BEABRANTES 1998).

A idéia de visdo compartilhada de objetivos e des& a proposta de lideranca que
constroi valores dentro das organizacdes. A vis@ouiga se opde as normais missdes
instituidas nas empresas e as pessoas seguerstiggda a visdo, sem obrigacdo e sim por
querer e aprender. A visdo compartilhada pode ginartorno do carisma de um lider. Por
escolha normalmente segue-se um objetivo nobre, hdaa falta de disciplina capaz de
assimilar a visao individual nessa visdo compantith Isso se traduz em principios e praticas
orientadoras. Envolve habilidades de descobrir sualizar cenarios que estimulem o
compromisso genuino e o envolvimento (SENGE, 2006).

Desta forma, conforme Tidd. Bessant e Pavitt (2008napeamento do espago de
inovacdo passa pela mudanca incremental e mudaujealr até o nivel de novidade
percebido pela organizacdo e pelos consumidoresa Elaro que o modelo mental
(paradigma) é uma das caracteristicas da inovagsé@oansiderada.

2.2 Desempenho organizacional

A medicdo de desempenho € operacionalizada atdeviédormacdes que indiqguem a
posicdo do desempenho da empresa. Essas informs@desedidores também conhecidos
por indicadores de desempenho. Segundo Hronec X1&94medidas de desempenho
comunicam o que € importante para toda a orgarozacéstratégia da geréncia do primeiro
escaldo para os demais niveis, os resultados dosgs0s, desde 0s niveis inferiores até o
primeiro escaléo, e o controle e melhoria dentrprcesso.

De acordo com Harbour (1997), indicador de deselmpe@é uma medida de
desempenho comparativa utilizada para respondemeatdp “como nds estamos indo?”.
Neely et al. (1996) definem indicador de desempeadmo sendo um parametro usado para
quantificar a eficiéncia e/ou eficacia de uma agamada pela empresa.



Segundo Carneiro et al. (2005), ndo € possivelrelesco sucesso de uma empresa,
de uma divisdo ou de um projeto, fazendo uso ssnpate de uma métrica. Nos mais
diversos ambientes organizacionais existem vaatmsds que influenciam o desempenho das
empresas. O mundo competitivo das organiza¢desoddnos contextos politicos, sociais e
econdmicos, faz com que os empresarios se preocopdm vez mais com a adocdo do
planejamento e das estratégias capazes de garaotirevivéncia das empresas.

Para Luz (1995), o desempenho empresarial € dadsulla combinacdo dos recursos
disponiveis (humanos, materiais, financeiros etom a gestdo desses mesmos recursos. O
autor advoga que para uma organizacao alcancar fesufados ndo basta e dispor dos
recursos, é preciso saber gerencia-losk(iew-howe competéncia), querer e poder fazer.

Carneiro et al. (2005), analisam o tema desempemriganizacional como um
fendbmeno complexo e multifacetado, que escapa acomzepcao simplista. De acordo com
0s autores, a tematica tem recebido consideraeeic@b e varios estudos conceituais e
empiricos tém sido o foco de diversos pesquisadores

Para Barney (1996), apesar de existirem diversapoptas de definicdes para
desempenho organizacional, ndo hd um consenso goaieas definicdes e os critérios que
devem ser utilizados para apura-los. O autor projpdetro dimensdes para entender o
desempenho das empresas: i) medidas que avaliaobravivéncia da organizacao, ii)
medidas contabeis, iii) medidas para analisar aefguna tém sido atendidos os multiplos
stakeholder® iv) medidas que demonstrem a real situagéo Ganizagao.

Kaplan e Norton (1992), também prop6em a combinadgioquatro visdes para
entender o desempenho organizacional: a visdodanan a visdo dos clientes, a visédo dos
processos e a visao da inovagdo e do aprendizadautores, tomando como base outros
trabalhos, criam um modelo genérico com macro-dédes conceituais e metodoldgicas.

De acordo com Rummler e Brache (1994), o sucessasmgesso das organizacdes
pode ser atribuido a trés niveis de desempenhoniaegéonal. A primeira dimensao,
chamada de nivel da organizagéo, enfatiza o relaciento da organizacdo com o mercado.
Aqui a avaliacdo esta focada na eficacia do plammj@o, das estratégias, da estrutura e da
utilizacdo dos recursos organizacionais. Os prosessnstituem a segunda dimensao de
desempenho da organizacdo. Essa dimensdo diz teespedinamica de elaboracdo e
funcionamento do fluxo de informagdes e procedimenhternos e externos. Na terceira
dimenséo a avaliacdo esta associada a execucéabdtho.

Sink e Tuttle (1993) argumentam que a medicao essltados tende a ser encarada e
usada de maneira muito limitada na maioria dasnirgades Na opinido dos autores, 0s
instrumentos de avaliagdo organizacional estdoomentrados nos aspectos financeiros,
contabeis, processuais e orcamentarios, ignorandmso de natureza comportamental.
Walton (1993), também concorda com essa constatga@dirmar que muitas organizacfes
ainda continuam a usar técnicas rudimentares ddrot®nestritamente focadas no
planejamento e na execucao, na vigilancia das msgpdidades individuais e na supervisao.

Entdo, pode-se entender que para o desempenhazaganal ser avaliado em um
ambiente de micro e pequenas empresas, a adogé@ordgos de clientes ativos, volume de
negocios,market shargsegmento de mercado), lucro, rentabilidade erv@omercado da
empresa e suas acgdes sejam variaveis caracteri@E&FFER, 2005) para compreender a
mentalidade do empreendedor no que tange ao deskmga organizacao.

2.3 Modelos Mentais e Desempenho



As implicacdes em responder questbes sobre as igasla o desempenho das
organizacfes relacionadas aos modelos mentais mpseendedores esta relacionada a
variaveis de fatores externos e internos (DE TOWLAN, 2008). A figura 2 representa as
principais dimensdes dos modelos mentais, que sgn@sentados a seguir (MILAN et al.,
2009): Conhecimentos: Temos 0s riscos, aspectnEts; aspectos do ambiente, experiéncia
anterior, predisposicdo para aprender. Habilida8@socionais: A auto-estima, auto-
confianca, fluéncia com emocfes, aceitacdo datemsre inteligéncia emocional. Mente
Linear: Inteligéncia linear, organizacdo, planejatog lideranca, orientacdo para o poder.
Relacionamento: o marketing de relacionamento, nfe@cimento do outro, respeito pelo
outro, valorizacdo do outro, aceitacdo das difagndar e receber, justica e misericérdia.
Comunicacéo e Etica: Orienta¢do para comunicaciadedes éticos. Missdo e Estratégia:
Pratica com cenarios futuros, pensamento sisténpensamento intuitivo e competéncia.
Criatividade: Comportamento inovador, iniciativagtetcdo de problemas, deteccdo de
oportunidades e inovagéo. Vocacao: A forca de dmtelareza de propoésito, orientacdo por
principios e orientacéo evolutiva.

Em relacdo a isso, o empreendedor registra e metarps objetos e eventos de forma
funcional, simbdlica, cognitiva e emocional. A jrados estimulos externos, das interacdes
sociais, das representagfes coletivas do objeto,doeno duas suas proprias experiéncias e
representacdes mentais, o individuo forma holistez@te sua representacdo da organizacao.
Pode-se supor que, quanto mais importante for an@acao para o empreendedor, maior
podera ser a rede de simbolos e significados askoaiela (MILAN et al., 2009).

Desta forma, tendo em vista a constatacao de AGWB2), embora as pessoas néo se
comportem sempre de forma coerente com suas tess@ssadas (aquilo que dizem), as
pessoas comportam-se de forma coerente com suiEs tem uso (seus modelos mentais). Os
modelos mentais podem ser generalizagdes simpas(mao se pode confiar nas pessoas),
ou teorias complexas. O importante é compreender agu modelos mentais sdo ativos,
moldam nossa forma de agir. Por que os modelosameafetam tdo fortemente o que
fazemos? Em grande parte por que afetam o que vemos

3 METODO DE PESQUISA

3.1 Tipo de Pesquisa

No presente estudo foi utilizada a abordagem aiait Tal abordagem tem
propriedades ndo estruturadas que enfatiza asg¢dtes, privilegia a idéia da esséncia. De
acordo com Roesch (2005), a abordagem da pesquaditativa e seus métodos de coleta e
analise de dados sdo apropriados para os estugtmat@rios. Seu principal objetivo € a
construcdo da teoria com base nos dados, de medo pesquisador forme uma visdo tedrica
da realidade. Neste estudo buscou-se conhecer ussiscale estagnacdo e sucesso das
organizagcdes baseado nos modelos mentais dos emedeees das mesmas, a partir da
percepcéao, pesquisa documental e entrevistas.

Caracteriza-se por ser um estudo exploratorio (CER)PSCHINDLER, 2003;
FLICK, 2004), que segue a questdo de pesquisaobjetivos nele descritos. Esse tipo de
pesquisa tem como escopo instigar os entrevistadadletirem livremente sobre o tema
abordado. Em geral é utilizado quando se investigapercepcoes e entendimento dos
individuos sobre a natureza geral de uma quedt@ioda espaco para a sua interpretacao.

Ademais, este estudo teve como estratégia de pasquestudo qualitativo basico ou
genérico que, segundo Merrian (1998), ndo focaudtra (como etnografia), ndo se aprofunda,



nao é intensivo como no estudo de caso, mas bescallir e entender um fendbmeno, um processo
Ou as perspectivas e visdes de mundo das pessodsias.

O método mais utilizado para esse tipo de trabalho estudo de caso, cuja
modalidade é amplamente utilizada nas organizagéks resultados que ele proporciona.
Estudo de caso consiste no estudo profundo de upoweos objetos, a fim de permitir seu
amplo e detalhado conhecimento. Segundo Yin (20@l)estratégia de pesquisa surge da
necessidade de compreensdo dos fendmenos soci&s coraplexos, permitindo uma
investigacdo preservando as caracteristicas loalésé significativas dos acontecimentos da
vida real, podendo-se citar os processos orgapizais e administrativos, por exemplo.

3.2 Caracterizagdo da Amostra

Foram entrevistados dois gestores de empresadatarsetal-mecéanico do interior do
estado do Rio Grande do Sul (RS). A escolha dedtes empresas se justifica por
participarem do mesmo setor. Os dois empreendedqmssuem visdes diferentes sobre
gestao e negocios. Os empreendedores tém idadmacto diferentes e residem na mesma
regido geografica, que apresenta tracos socioaifthaseados na colonizacgéao italiana.

A empresa A (Sucesso) foi fundada em 1983, como paeueno comércio de
parafusos. Neste momento havia representacdes rmdasleg empresas fabricantes de
parafusos por intermédio dela. Com o passar dodesspgrandes fabricantes de parafusos
comecaram a vender diretamente para grandes clierempresa decidiu comecar a fabricar
parafusos ao invés de somente comercializar esemia.

A empresa B foi fundada no ano de 1960, fabricandquinas industriais de lavagem
e secagem de roupas. Se trata de um negécio famikapassou por processo falimentar em
1990. Apds varios anos o negocio foi comprado jatirente e reformulado com novos
recursos humanos e modelos de maquinas para atestéemercado tdo pouco explorado.
Atualmente, a empresa conta com 25 funcionariosepresentantes no pais.

3.3 Processo de Coleta e de Analise de Dados

Ha diversas formas de se identificar os modelostaiemas pessoas (DE TONI,
2005), porém, neste trabalho, optou-se pelo métdds entrevistas individuais em
profundidade, e pela utilizacdo da andlise de coliteEm primeiro lugar, em fungcédo da
natureza exploratoria do trabalho e, em segundar,lygpr se identificar que os modelos
mentais sdo expressos através da linguagem.

E oportuno comentar que a linguagem exprime umuctnojde sensacdes e de
sentimentos que denotam diversas redes sociaisa#&sasujeito pertence, e que muitas vezes
sdo manifestacdes inconscientes (DUVEEN, 2000; BEHRG.UCKMAN, 2001). Inclusive,
Vygotsky (1998, p. 190) afirma que: “A palavra éiral do desenvolvimento, 0 coroamento
da acédo. O pensamento e a linguagem sao a[s] shgah a compreensao da natureza da
consciéncia humana. Uma palavra € um microcosnuomkciéncia humana”.

O processo de coleta de dados, portanto, foi imgtéado por meio de entrevistas
individuais em profundidade, adotando-se uma alg@masemiestruturada, com a aplicacao
de um roteiro basico de questbes (RIBEIRO; MILANQZ2; FLICK, 2004), desenvolvido a
partir da literatura (LE BOTERF, 2003; FLEURY; FLRY, 2006; DE TONI; MILAN,
2008; MILAN et al., 2009), com as seguintes catgormodelos mentais (aspecto geral),
elemento cognitivo, elemento emocional, elementmbélico, elemento funcional,
motivacdes, experiéncia anterior, conhecimentosiidtés e do negocio, habilidades,
predisposicao para aprender, atitude, autoestiota, regulacdo, incerteza/risco, lideranca,



familia e cultura, relacionamentos, comunicacaisaginformacéao, criatividade e inovacao,
vocacgao, organizacéo e planejamento de recursosampento e desempenho.

A partir da revisao da literatura, as dimensdearddise (temas) foram estruturadas, e
com isso foi elaborado o roteiro basico de questdssr aplicado aos entrevistados (DE
TONI, 2005; SENGE, 2006; ZALTMAN, 1997; MACHADODAIBVA; FONSECA,;
FERNANDES, 2000; STERN; ZINKHAN; JAJU, 2001; GOLENYA1996).

E importante ressaltar que apesar das questdesrbosam direcionamento das
respostas, todas elas estdo interligadas na idegfb dos elementos analisados, ou seja,
qualquer uma delas pode identificar, por exempl@jgj0s modelos mentais ou as estratégias
gue o empreendedor esta utilizando, e que inflaemcio desempenho de sua empresa.

As entrevistas na empresas foram realizadas erdesesnicas e tiveram uma duracao
de aproximadamente uma hora e meia. As entrevistasreram no ano de 2011 nas
instalacGes das empresas dos pesquisados.

As respostas dos entrevistados foram gravadas emmagnético e posteriormente
transcritas para facilitar sua analise e intergéaaRIBEIRO; MILAN, 2004; WOLCOTT,
1994), adotando-se a técnica de analise de contqudaonsiste em um conjunto de técnicas
de andlise das comunicacdes verbalizadas pelosvestéados visando obter indicativos que
permitam a inferéncia de conclusbes a partir dassagens ou dos conteludos coletados
(BARDIN, 2004).

O processo de andlise de contedado seguiu os peoesssgpdefendidos por Bardin
(2004) e por Hair Jr. et al. (2006), além dos adedaprescritos por Wolcott (1994) e Flick
(2004) no que diz respeito ao tratamento e a andlisterpretacdo de dados provenientes de
pesquisas qualitativas. Vale-se dos conteudos piaves das entrevistas, devidamente
transcritos, e categorizados em dimensdes de endligemas, conforme apresentado.

Tendo em vista a importancia da “palavra”, ou s@gagliscurso dos entrevistados para
o melhor entendimento das representacdes dos emlpdres, procedeu-se a uma analise de
contetdo das falas dos entrevistados. Em relagdtegprocedimento, foi possivel identificar
algumas das representacdes que orientam o entaridimeas acdoes implementadas pelos
respectivos empreendedores nos contextos orgamizasiem que estao inseridos.

4 ANALISE E INTERPRETACAO DOS RESULTADOS

4.1 Descrigao dos Principais Resultados

Os resultados da pesquisa mostram quanto os moeheptais, juntamente com as
competéncias e as decisbes estratégicas em ongap&zarecursos € aproveitar as
oportunidades do mercado, foram fundamentais pardesempenho das organizacdes
estudadas. Para tanto, a partir da definicdo aasrdies de analise (categorias) e do roteiro
basico de questdes aplicado, a Figura 3 apresenpareipais respostas dos entrevistados.
Convém ressaltar que, devido as caracteristicasendelvimento e desempenho das
empresas, intitula-se Empresa A, como de suceBsapeesa B como estagnada.

ﬁ;istego Questdes Empreendedor A (Sucesso) Empreendedor B (Estagnacao)
o .0 |Quando eu digo.}.

@ 8|(nome dg Trabalho, satisfacdo, auto realizagap, e . . L

S X Negadcios, dinheiro

S o |empresa) o que Ihalesafio.

= o =2 |\am & mente?




Questdes Empreendedor A (Sucesso) Empreendedor B (Estagnacao)
A - Empresa que esta em um periodg de
Como vocd Empresa pequena para média, GOl s
i . ransicdo, passando de uma massa
o o |descreve a.|.conceito de grande empresa, movadofr o
23 o . alida, sem credibilidade no mercado
o £ |(nome dd referéncia em Varios pontas i
= . S . X .]'dnde estamos fazendo uma campanha
o |empresa)? (tipo ddificilmente copia, ela cria, tem um ti o) o
L5 o . ~|forte no produto na credibilidade da
W QO |empresa). de gestdo Unica, baseada na inovacap,
émpresa novamente.
o ® uais 08 ;
£5 Qual Empresa que faz tempo que estd no
$ -2 |sentimentos que o
€8 Orgulho mercado, nome forte, credibilidade,
S |a.. (nome da PRy .
o £ f b referéncia de Caxias do Sul.
W |empresa) lhe trds
Agilidade, visdo, Aguia/Falcdo, nag
seria um ledo porque nado pega|o
mercado, ndés nao somos agressivys,
Se sua empresa
fosse um | NGS queremos crescer, esse € cElefante branco, grande e pesado,
. caminho que eu considero majls estamos tentando encontrar um
animal, que e
. . dificil , quando se trabalha com uma espaco.
animal seria e L ; .
N estratégia baseada no diferencial,
por qué? ~ = .
entdo talvez ndo estamos indo pfo
maior mercado, mas sim pro mais
rentavel.
28 | fone” G
S5 Minha vida estd toda dentro da L
£ 2 empresa) . . [ Elemento Simbdlico
= SR empresa, € um dos meus trés pilares,
o = significa para
W | yoca?
Auto-realizagdo, desafio, liberdade |de
Quais os inovar, politica empresarial forte. Se|eu
beneficios que alndo estivesse nessa situagdo, eu |Ramnceiro, meu trabalhp,
o= (nome dd estaria numa situacdo ruim, eu estpaiprendizado, estou em  muitos
€ g empresa) bem, mas busco minha  satisfag8etores, crescimento
g -8 proporciona apessoal, a remuneracdo também me faz
o 5 |vocé? estar aqui, com menos importangia.
W Clima de trabalho conta muito pra mim.
Motivo principal de abrir por ser
empreendedor, nossa empresa n&do |esta
em uma zona de conforto. A gestdo
Quais asentrou numa zona de conforto, onde
motivagbes  quepara dar autonomia, para essas pegdvasie no hall, poder comprar ela
levaram a abrir e gnovas, tu tens que dar espaco. Parpusando um produto diferente.
3 manter a  suaoutros trabalharem ent8o passei a tirar
‘8. | organizac&o? de mim um pouco dessa
S responsabilidade, tive que me retirar,
5] tendo mais tempo para outras
= oportunidades.
«
o Experiéncias
@ 5 |anteriores comBoas, sempre empreendendo e buscakdperiéncias na pratica, marca
L o |este tipo deinovar no que fazemos. renovada.
N S | negocio.




Catego Questdes Empreendedor A (Sucesso) Empreendedor B (Estagnacao)
ri
Pessoas, gerir empresas e gerir pesgoas,
Quais € entrar na cultura, isso faz o pessoal

conhecimentos s3
fundamentais par

pegar junto contigo. Qualquer pes
com dinheiro tem condi¢cBes de comp

QD

s0a
rar

i)
c
[S]
\Q
e
[%2]
e
(&) e . ~ . .
@ = maquinério, estoque, prateleiras, galp&tfo se pode desperdicar o que |foi
o a gestdo da sua : . .
a empresa? mas quando tu vais botar rodar, | #sto, aproveita-se o que tem de bom,
~ Corl?hecirﬁentos pessoas é que fazem toda a diferencaolhar teus concorrentes ndo como jum
g S | técnicos (produta Estratégia é entender o pessppipblema e sim como uma forma |de
g 3 processo) '0 que € o negocio real da empresa, spiethorar.
S 7 diferenciar enxergar ter uma Vvisdo
o 2 |Conhecimentos dp L ~
< . estratégica, questdo de trabalhar a
c o |ambiente. . = X
S © inovac@o e passar para a equipe, fazer
O o pensar.
Inovar, tem que puxar e fazer a empresa
estar sempre se puxando, por exemplo,
Quais ad estou no nivel 6 e quero ir pro 7 con@olhando os erros cometidos [no
habilidades Tvou? E ndo parar, dar sempre o mellpassado e tentando ndo repetir.Tem
© | (técnicas) forarmde si, fazendo passo a passo comaje ter primeiramente conhecimento
o 9 Necessarias a(g:onceito dos japoneses, abro as pgmraperiéncia, para cobrar tem due
R para meu concorrente, quero que |skber fazer, para entender o que|teu
S o |longo destes anos? . ; S
=g venha aqui, ver, viver nossa empresancionario esta fazendo.
3 © isso faz que tu vejas que os concorrentes
T = vém vindo atras.
O que faz para
,@% manter-se
= £ |atualizado sobre [ . ~ , :
Qo seu  ramo d=C0m informacdes externas, de emprestevistas, site dos concorrentes,
d L Y [de outros segmentos. clientes e fornecedores.
3 atividade? Como
© 5 |vé o aprendizadp
O 2 | hoje.
© A
5 | Quais as
2 |principais atitudesEmpatia, dar bons exemplos, ouvi £ L
- em que ter primeiramente
- (comportamentos) participar, tem que mostrar para| & : . |
9 . conhecimento  experiéncia, para
5 sdo fundamentaiquipe que a verdade, como devem =€h
o N ~ ) ~_|tObrar tem que saber fazer, para
a gestdo da suas coisas, com o exemplo, eles tém que o
O . . - X ntender o que teu funcionario esta
= empresa? O que|@creditar, tipo “eu acredito nesse car A28 ndo
£ Qlser um gestorele ganha a gente ganha também” '
< 2 8| hoje?
< Como vocé se
g ®.| define? Quem é pVisionario, eu me acho coerente| @m comprometimento, respeito| e
$  &|(nome da pessoa)aberto, antecipo oportunidades, drxemplo, o gestor tem que gostar|do
% % € | Que tipo de gestamovas. que faz
X T 3 |voce se considerd?
Eu brigo muito com isso, quero passar
guando estou bem, a equipe tem que ser
muito unida, para que eles possam te
~ . ,1dizer como esta teu estado de espiri&}? N . , .
Como vocé lida . : al ndo consigo filtrar o que sintp,
o ~ | muita conversa feedback, nos avaliamgs
R com as emogoe . mas tento manter o bom humor, ser
< ormalmente os lideres e eu . :
& no local de - s’chero com minha equipe.
= trabalho? desempenhamos cargos e salarios.
> | grande desafio é lidar com pessoas|, tu
5 tens alegrias mas tem decepc¢des| no
E mesmo momento. Uma coisa que [pra

mim afeta muito e a ansiedade




Catego
rias

Questbes

Empreendedor A (Sucesso)

Empreendedor B (Estagnacao)

Como analisa

A=)

confianca
funcionarios
clientes?

n

o todos tem 0 mesmo pensamento.

constante, o cliente e tudo

o
& [risco de um novo
x empreendimento? .. . . .
3 P Sim teria outros empreendimentos | Com certeza todos os dias
N Teria coragem
S para iniciar um
o outro
- empreendimento?
Ser gestor é dificil, pra ser um tem que
ter um dom nato, muito trabalho, tem
que ter jeito porque hoje as pessoas
estdo cada vez mais importantes dentro
da empresa, uma vez tu compravas ima
empresa, botavas uma equipe e |ela
Como vocé andava de qualquer jeito. Hoje nac Ce . :
. . . L . om comprometimento, respeito| e
analisa ser ummais assim, tem dois tipos de lidenes
. . o exemplo, o gestor tem que gostar|do
gestor, um liderum ¢é aquele cara autoritario, qué ) L
; . . gue faz. Desafios principalmente
hoje no ambientetrabalha com gente submissa, e outr . e ; .
. ; qufanto as criticas, pois quem esta a
de trabalho? Qualsaquele que tem um respeito maior nela . o
X . . . . 'Ifrente  sempre sera criticado.
os desafios, dwequipe, s6 que também essa equipg vai . " o
. - . Importancia de ser democratico, mas
© alegrias @ exigir um retorno parecido dele. sequir uma linha de trabalho
2 | dificuldades? Trabalhamos em igualdade. HEm '
g reunibes, por exemplo, ndo ha poitas
e fechadas, cada um entra a hora |que
- precisa e que quiser falar comigo, [ou
com o supervisor, qualquer caminho
estd aberto, se for para o bem |da
empresa, esta totalmente aberto.
. Terrivel, acredito que € um grande
Como Avalia 3 ~ N
A . roblema, os de casa séo levados ao
influéncia da Hoje para ser gestor tem que ter |Um : AR
- ; o - | trabalho e vice versa. E histérico |os
Familia ng apoio forte da familia, esposa e filhps, = .
. ) égbécios comegam  por uma
abertura @porque existe muita cobranga pelg X -
N . necessidade familiar, e perduram por
manutencdo  dptempo que fico fora de casa. ~ .
gy acomodacao, pelos mesmos motivos
© negocio.
= quebram
= Como Avalia 3
O influéncia dq - A . .
o | E a empresa entender melhor o negp€iomplicada, estamos no meio de um
o cultura local N4 Jel io del 510 industrial de na A
£ abertura |dela, enxergar o negocio dela |g@®lo industrial, mas onde ndo se|vé
= ~ maneira correta, e trabalhar. com bons olhos a concorréncia
@ manutencdo  dp
L | negécio.
Como é g
relacionamento
com 0S8 ,, ~ INo nosso caso & bem complicado
L Muito forte, preocupacéo grande, eu 50U . . ~
* funcionarios? om os funciondrios, pois alguns s$do
; uma pessoa que me preocupo myi . -
o Com os clientes p . j& de muito tempo e vem viciadps
c com pessoas que elas estejam bem| me . =
@ fornecedores? L ¢om outros métodos. Entdo temos
c N Jpreocupo de verdade, principalmente
S Vocé se preocup : 3 calma por que o novo sempre assuysta.
i com o cliente. Se d4 algum proble ; ;
5 e se compromete : bm os clientes o comprometimento
S com um cliente, perco o sono, se che ~ .
3 com . . . total, sdo nossas pérolas. Con| os
< S a perder o cliente isso me incomada .
[ funcionérios e o X . ) L ornecedores também, porque sem
o : muito, e isso foi transmitido na empresg ~ . |
clientes? H eles ndo produzimos Preocupagéo




C;atego Questdes Empreendedor A (Sucesso) Empreendedor B (Estagnacao)
rias
© Como é (o
Q processo de N .
c DT . Preocupagdo constante, o cliente¢ e
g comunicacdo corpAberta, canal totalmente aberto tudo
S Q |os clientes? E com
O © | os funcionarios?
Etica e fundamental, eu considero ngssa
O que pensa sobfe o : ~
- i L.émpresa muito ética. E uma questéad 8e " »
8 a ética nas " o e gncorréncia desleal, ética zero.
= sustentabilidade, se ndo tiver ética , hao
| empresas? e "y
dura, é imprescindivel.
Como obtém Canal aberto, a gente busca com| os
informacbes  dofornecedores , clientes, resultados e
3 mercado? Comprevistas, e divulga para equipe de urRavistas, site dos concorrentges,
g |dissemina essaforma informal. A maioria daslientes e fornecedores.
£ informacgbes? informagbes que obtemos s&o |de
qg Aplica essasempresas que ndo sdo de nagsso
- informagdes ? segmento.
Como a su
empresa busdavarketing bem desenvolvidp,
melhorias, planejamento em 2 anos (curto prazo),
inovacdes escrito firme em 1 ano, ambiente mui}Q A
. o e ~ companhando as tendéncias |em
desenvolvimento | dindmico, visdo de futuro. Gestédo :
@ . . avanderias
S de novos pessoas, equipe bem envolvida com a
S .3 |produtos/servico |negociacdo, modelo bem aplicago.
= §“ para a melhoria doModelo do lider, estar sempre puxando
8 o desempenho anuito forte toda a equipe.
O = |sua empresa?
Por que continu
na empresa hoje. .
'TFoi a empresa entender melhor B x .
O que Ihe motiv s o orque nao faz 2 anos e tenho muito
. negoécio dela, enxergar o negdcio dela .
a continuar. Comp . . fara contribuir e aprender com| a
o N . de maneira correta, tudo nés, nada
2 vé o crescimentp ~ . empresa
S ) externo. A gestdo estd voltada |ao
& versus ficar como :
S X crescimento.
o esta. (forca de
> | vontade)
Yo |Quais recursos
foram
o £ |fundamentais para, . ~ .
@ € rograma de inovacdo regular estio .
S o 0 seu desempenho . oftware e planilhas e tabelas
= Voltadas a servigos, processo, produiQ, .
NS 2le como este o eletrénicas (excel)
= influencia direto no resultado
g & S|recursos  fora
O & g |obtidos
O 0 @ grganizados?
Que decisbe
estratégicas 0
acoes estd
adotando, 0 Queremos agregar parceiros, que
o pretendem adotarVarias acdes, mas a mais importan{ complementem nossa venda e hédo
‘qEJ para o futuro dogestao de pessoas. concorram entre si, fidelizando |o
c seu negoci cliente e vendendo a solucao.
® |(pensar em um
G |perspectiva de
& | ou mais anos)?




Catego
rias

Questdes Empreendedor A (Sucesso) Empreendedor B (Estagnacao)

Manter pessoas que estdo em cafgos

inferiores motivadas, independente |do

empo de empresa que tenha, g¢om

ossibilidades de crescimento futuro.] Pela Administracéo.
lano de carreira, demonstro para elas a

possibilidades que podem se dar bem. E

a maioria das empresas ndo vé isso.

Por que alguma
organizacdes s3g
bem-sucedidas
outras ndo?

Quais fatores .
Fazemos planejamento, buscamos faﬂer ; . I
0sso produto € muito bom, a mafca

contribuiram para )
do problema do cliente uma ., :
o desempenho de . L .. |esta ha 50 anos no mercado €| 0s
oportunidade de negoécio, isso ja nos . .
sua empresa para : = €quipamentos vendidos
gera crescimento, adaptacdo e melhofi
que ela chegass

€ nosso dia a dia anteriormente ndo possuem queixas,
até onde esta?

Caracteristicas

Desempenho pérformancg

(2]

o Pessoais /Pb6s-Graduado Ensino Superior

S |Formacdo

% Numgror . de 280 / 320 equipe comercial 35

ot Funcionarios:

8 |Volume de

§ | negocios 200866 600.000,00 400.000,00

S (faturamento):

N de lucro:

o Valor de mercadp40.000.000,00 entre 60.000.000,0,9 .

o ) ) 8o informado

g da empresa: depende da carteira de clientes

O Fundacgéo 1983 1960
Rentabilidade o o X
2008 8% a 10% Nao informado
Segmento Metal Mecéanico Metal Mecéanico

Quadro 1: Roteiro basico de questdes e principaixeertos das entrevistas

Fonte:Coleta de dados mediante a realizacdo das enaewigtividuais em profundidade.

4.2 Andlise dos Resultados Relativos aos Empreendeels

A partir do Quadro acima, nota-se quenasdelos mentaisdo empreendedor A sao
marcados por elementos cognitivos, simbolicos, @nacs e funcionais. Os elementos
cognitivos sao evidenciados por busca incessantesidtados lucrativos com diferenciagcéo
na gestédo de negocio aliado a produtividade.

Os elementos simbdlicos estdo relacionados a agélivpessoal que a empresa lhe
proporciona e ao compromisso que o dirigente temdamcontinuidade ao que os pais
iniciaram. Para o empreendedor A, a aguia simbagiidade e visdo do negécio e seu
mercado de atuacdo. Os elementos emocionais et@&mnados a liberdade em estar sempre
procurando antever para produzir uma forca atugal@ uma ameaca ou fraqueza da
organizacao.

Percebe-se que, para o empreendedor A, 0 seu moagltal estd muito focado a
gestdo e diferenciacdo e pode explicar os fatomesoglevam a um bom desempenho no
mercado em que atua.

Em relacdo as competéncias, percebe-se que estitadas ao dominio do produto e
da gestdo de negdcio difundida pelo empreendedmygeida pela organizacdo. De fato a
visdo do empreendedor estad fazendo com que a cawlptada, por exemplo, de empresa
fabricante de parafusos seja um plano estratégi@xpansédo e crescimento de mercado.



Dentre osrecursos o empreendedor A trata como a organizacdo densst e
rentabilidade como ferramenta para a pratica delémcia em gestdo. A base da proposta é
atender as necessidades dos segmentos automaotohasérial.

Quanto acambiente 0 mesmo é marcado pela presenca de varios centesrno
Brasil. Salienta que busca diferenciacdo agregardaco de entrega ao produto, no caso o
parafuso para aumentar a carteira e fidelizar clgzrstes.

Observa-se que ha uma preocupacdo do empreendedmmAo0 mercado, em
aproveitar diferentes oportunidades e ficar ateaso possiveis ameacas do ambiente
competitivo

Na empresa B, os elementos cognitivos que compdemamelos mentaisdo
empreendedor sdo marcados pelo principal produéofgorica. Os elementos simbolicos
estdo muito relacionados ao ter trabalho como fmeddal para o sustento de sua familia e ao
ser honesto como principio de vida. Para o empesknd, o elefante simboliza o seu perfil,
lento para mudancas e procurando espaco em mezsadsso de concorrentes. Os elementos
emocionais sao marcados pelo trabalho. Ja os elesn&mcionais mostram a preocupacao
com a velocidade do mercado e seus negocios tasgexodta-se, portanto, que o modelo
mental deste empreendedor esta fortemente voltado @har de médio prazo na tentativa de
aumentar sua participacdo no mercado.

Quanto asompeténcias na percepcédo do empreendedor B, o conhecimerncoé
sobre o produto ndo importa muito, pois 0s conotese SA0 escassos ou sem muita base
nacional para atendimento. As habilidades estdotomiglacionadas a capacidade de
negociagcdo com os clientes. A busca de um bomisammento com os funcionarios, a
humildade e a persisténcia no fechamento dos negg&éio caracteristicas que marcam sua
atitude na empresa.

Em relacdo asestratégias o entrevistado ndo demonstrou clareza em relagio
futuro. O produto sem muitas vendas atualmentemioda o gestor de forma a embasar o
lado da forgca da marca com mais de 50 anos de vida.

Dentre osrecursos que destaca para o0 sucesso do seu negoécio, emearygem
conhecimento e a capacidade de fazer o que o elasgeja com uma destreza comercial
fundamental para o desempenho da empresa.

Seuambiente é marcado por escassez de concorrentes, que disputaercado com
base em solugbes com novos entrantes estrangeimoscustos e precos de venda baixos.
Mas, segundo o entrevistado, o bom relacionamesrto @s clientes possibilita atingimento
de metas agressivas, com o aumento sensivel despdatvenda e representantes com sua
marca.

Comparando o Empreendedor A com o EmpreendedoeBepe-se a contribuicdo
das experiéncias passadas, das intera¢fes sdcigisimbolos e significados, dos momentos
de dificuldade nas alteracdes ou consolidacfesribmelos mentais. Modelos mentais que
ndo dependem apenas das cabec¢as dos individudsm{enéo cognitivo), mas também de
suas historias e de seus relacionamentos com aespujuer sejam funcionarios e
subordinados, clientes, fornecedores, concorrefaasliares e amizades. Estes modelos, por
sua vez, por interferirem nas formas como se pereete interpreta a realidade, contribuirdo,
de forma positiva ou negativa, no desenvolvimerdas dompeténcias dos individuos e no
desempenho das organizagfes. A responsabilidadendpseendedores, portanto, ndo esta
apenas nas ac¢des, mas também nos pensamentastenaetiacoes do mundo, portanto nos
modelos mentais.



5 CONSIDERACOES FINAIS

Os estudos realizados a partir das teorias dos losodeentais, o qual € um tema
emergente que se interliga perfeitamente na atoajuctura de mundo em que as
organizacées se apresentam, tanto sendo relacioaadplanejamento como a gestao
estratégica e a mudanca organizacional. Os mod&dosais interferem, de forma positiva ou
negativa, no desempenho das organizacoes.

Assim, é possivel dizer que a forma como estaotitoit®s os modelos mentais dos
gestores compdem os pilares que podem permitirgasizacdées um melhor desempenho dos
processos organizacionais. Este estudo teve petivah) desta forma, identificar como os
modelos mentais dos empreendedores podem conjpdma 0 desempenho organizacional

Os resultados do estudo evidenciam os registrotegpretacdes do empreendedor de
forma simbdlica, cognitiva e emocional, bem coméo@ma como a rede de simbolos e
significados dos empreendedores se desenvolvemtrarsformam, a partir dos estimulos
externos, das interacdes sociais e das representagdiais dos objetos que os cercam (DE
TONI; MILAN, 2008; MILAN et al., 2009), interferindl no desempenho das organizacgoes,
por envolver tanto questdes de ver quanto de f&merrelagdo a isso, a partir dos conceitos
de modelo mental, de mudanca e desempenho orgamab@ercebe-se que ha uma corrente
gue os une, a qual leva a um melhor aproveitamentmn melhor resultado dentro das
organizacdes. Dessa forma, a gestdo do conhecnerdo capital humano pode ser
considerado o grande desafio organizacional quaedaslumbra o sucesso na empresa.

Entdo, com essas constatacdes sobre a importareimaodelos mentais, mudanca e
desempenho organizacional, pode-se perceber a ténmp@ que a forma de pensar e
interpretar tem na vida de cada individuo, ondeacpedssoa é o0 que pensa. Isso pode
influenciar também o local em que esse individué eserido, em especial nos processos de
mudanca e desempenho organizacional. Importanstaa, no entanto, que o modelo
mental sofre interferéncia tanto de aspectos iddais como de aspectos externos, como 0s
de ordem social e simbdlica, principalmente no tgnge as interacdes entre os individuos e
as mudancas de percep¢do que ocorrem a partir dai.

Pode-se ressaltar que um profissional com model#ais associados a uma viséao
empreendedora, desde que possua habilidades @sgegifira gerir recursos, pode ser
considerado capacitado e apto a colaborar ativéetevaamente com a organizacdo. Este
profissional, juntamente com uma empresa que tantidtura voltada para uma identidade
entidade forte e solida no mercado, que investevafeente no conceito empresal/equipe,
forma um conjunto impulsionador do desenvolvimgbta TONI; MILAN, 2008).

Desta forma, a maneira como 0s modelos mentaipresentam e interagem indica a
necessidade que as organizacdes cada vez maibherab@o sentido de valorizar as pessoas
que a compdem, focando nos seus recursos e enmatspET recursos humanos, ou capital
intelectual. Estes recursos sdo os que detém a pedgerar competéncias e de transformar
modelos mentais e, por consequéncia, interferidesempenho das organizacdes. Afinal de
contas, os modelos mentais afetam fortemente dageenos em grande parte por que afetam
0 que vemos, como lentes que interferem na intixgiie das nuancas.
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