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RESUMO

Além da estrutura competitiva de mercado e demais fatores externos, as organizagdes também
estdo expostas as influéncias internas. Dentre estas influéncias, destaca-se a interferéncia dos
modelos mentais dos empreendedores como guia propulsor da performance das organizacoes.
Para Le Boterf (2003), os modelos mentais podem auxiliar na constru¢do da competéncia para
facilitar a dindmica estratégica da mudanca e da inovagdo. Sendo assim, o objetivo central do
trabalho € identificar como os denominados elementos ocultos, como é o caso dos modelos
metais e das competéncias dos empreendedores, podem contribuir para o desempenho
organizacional. Para tanto, foram desenvolvidos dois estudos de caso em empresas com
caracteristicas semelhantes em sua fundagdo, com a aplicacdo de entrevistas individuais em
profundidade, comparando-se os modelos mentais de seus empreendedores e suas
implicagdes. Os resultados evidenciam que hd uma diferenca marcante nos modelos mentais
dos empreendedores analisados e que tal diferenca pode explicar o porqué de desempenhos
tdo diferentes entre as duas empresas ao longo do tempo. E possivel inferir, entdo, que os
modelos mentais dos empreendedores, interligados as suas competéncias, as estratégias
adotadas e aos recursos disponiveis influenciam o desempenho organizacional.

Palavras-Chave: modelos mentais; empreendedorismo; competéncia; estratégia; desempenho
organizacional.

ABSTRACT

Besides the competitive structure of the market and other external factors, organizations are
also exposed to internal influences. Among these influences, entrepreneurs’ mental models, as
a propulsive guide for organizational performance, stands out. For Le Boterf (2003), the
mental models can help in the construction of competence in order to facilitate the strategic
dynamic of change and innovation. Therefore, the main objective of the study is to identify
how the so-called occult elements, such as the mental models, and the entrepreneurs’
competences can contribute to the organizational performance. In order to do so, two case
studies have been carried out in companies with similar characteristics, in terms of
foundation; by widely using individual interviews, comparing mental models of their
entrepreneurs’ and their implications. The results point that there is a large difference between
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the analyzed entrepreneurs’ models, and such difference can explain why the performances
have been so different over the years. Therefore, it is possible to infer that, the entrepreneurs’
mental models, linked to their competences as well as their strategies and available resources
influence the organizational performance.

Key Words: mental models; entrepreneurship; competence; strategy; organizational
performance.

Introducao

A estrutura competitiva do mercado tem sido analisada como um elemento central
para compreender o desempenho das empresas e as estratégias corporativas (PORTER, 1991).
No entanto, as organiza¢des também estdo expostas as influéncias inerentes ao seu ambiente
interno. Dentre estas influéncias, destaca-se, neste trabalho, a interferéncia dos modelos
mentais na constru¢do das competéncias dos empreendedores como um elemento
influenciador na adogdo de estratégias empresariais € na utilizagdo dos recursos disponiveis
(LE BOTEREF, 2003) e, conseqiientemente, no desempenho das organizacoes.

A questdo que intriga os pesquisadores e que norteou este trabalho € a seguinte: por
que algumas organizagdes sdo bem sucedidas enquanto muitas outras ndo? A resposta a esta
questdo € permeada por intimeras varidveis, mas acredita-se que parte do desempenho,
principalmente das micros, pequenas e médias empresas, pode ser atribuido aos modelos
mentais dos empreendedores, inter-relacionado com suas competéncias, estratégias
implementadas e recursos disponiveis.

Neste sentido, observa-se a partir da revisdo da literatura (LE BOTERF, 2003;
FLEURY; FLEURY, 2006; DE TONI, 2005; BESANKO et al., 2006), que ha a necessidade
de integrar estes elementos para melhor explicar a performance das organizagdes. Assim, uma
das contribui¢des deste trabalho é a de buscar tal integracdo, justificando que os modelos
mentais auxiliam na constru¢do das competéncias, na ado¢do das estratégias organizacionais,
na utilizag@o dos recursos disponiveis e, por decorréncia, no desempenho das organizagdes.

E oportuno comentar que os modelos mentais, neste trabalho, sdo abordados como
imagens profundamente arraigadas na mente dos individuos (empreendedores ou dirigentes
empresariais) e que direcionam as suas acoes e limitam a sua forma de pensar e de agir. Desse
modo, os modelos mentais dos empreendedores, entendidos como modos de subjetivagdo ou

de estilos de vida, refletem a maneira como estes individuos sentem, percebem, imaginam,
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compreendem, dao significado, criam convic¢des e se comportam (GOUVEIA; GRISCI,

2006; SENGE, 1990; ZALTMAN, 1997).

Em acréscimo, outra teoria que d4 suporte a pesquisa estd relacionada ao estudo das
competéncias. Le Boterf (2003) defende que o sucesso de muitos profissionais esta fortemente
relacionado as suas competéncias, as quais sdo traduzidas no seu conhecimento e nas suas
habilidades e atitudes no que diz respeito a condugao do negdcio em que atuam. Sendo assim,
a capacidade da pessoa ter iniciativas, ir além das atividades prescritas, ser capaz de
compreender e de dominar novas situagdes de trabalho, ser responsavel e ser reconhecido por
isso sdo competéncias fundamentais para uma performance organizacional superior
(FLEURY; FLEURY, 2006).

No que se refere as estratégias organizacionais, nota-se que tanto os efeitos do
ambiente quanto a posicdo competitiva da empresa, em comparagdo aos competidores,
possuem um papel relevante no desempenho organizacional (BESANKO et al., 2006;
MELLO; MARCON, 2004). Dessa forma, observa-se que a diferenca na performance das
organizacdes pode também estar relacionada a forma como o empreendedor se adapta ao
ambiente, como decide estrategicamente € como aproveita os recursos existentes.

Segundo Machado-da-Silva, Fonseca e Fernandes (2000), um dos fatores relevantes
para que se compreenda a estratégia adotada pelas empresas estd no entendimento do
pensamento dos dirigentes, em seus conteidos e mecanismos. Assim, compreender 0s
modelos mentais dos dirigentes € entrar em um mundo oculto, pouco explorado e de dificil
acesso, pois nem sempre € possivel acessar, de maneira confidvel e precisa, o que realmente
existe na mente destas pessoas. Neste horizonte, o objetivo central do trabalho € mostrar que
os denominados elementos ocultos, tais como os modelos mentais e as competéncias dos
empreendedores, integrados as estratégias e aos recursos organizacionais, podem contribuir
para explicar a diferenca na performance entre as organizagoes.

Como método para a efetivagdo deste objetivo, procedeu-se dois estudos de caso com
a aplicacdo de entrevistas individuais em profundidade, analisando-se a trajetéria de dois
empreendedores, que fundando as suas empresas no mesmo ano e segmento de atuacdo, e
com capital inicial semelhante, apresentaram ao longo de treze anos resultados bem
diferentes. Nesta direcdo, os achados de pesquisa nos fornecem indicios de que os modelos
mentais dos empreendedores, integrados aos demais elementos em andlise, foram essenciais

para a diferenga existente no desempenho das duas empresas analisadas.
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A partir desta breve introdugdo, o trabalho desenvolve, na segunda se¢do, uma revisao
da literatura sobre o empreendedor, os modelos mentais e suas dimensdes, as competéncias do
profissional e uma integragdo entre estes fatores. Na terceira e quarta se¢des, respectivamente,

sao apresentados o método e os resultados da pesquisa e, por fim, as consideracdes finais.

REVISAO DA LITERATURA

O Empreendedor

A compreensdo do sujeito empreendedor pode se submetida, basicamente, a duas
linhas de pensamento: a dos economistas e a dos comportamentalistas. Para os economistas,
cujo principal representante € Schumpeter, o empreendedor pode ser definido como o “motor
da economia capitalista”. Cabe ao empreendedor promover uma espécie de ‘“‘destruicdao
criativa”, um processo que traz na inovagao uma evolu¢do dinamica da economia por meio da
capacidade de realizar novas combinacdes, sendo que estas novas combinag¢des podem advir
da criagc@o de novos produtos e/ou servigos, de novos modos de producio ou de atendimento
aos clientes, de novos mercados, de uma nova fonte de oferta de matéria-prima ou de uma
nova forma de organizacdo de qualquer industria (setor) (SCHUMPETER, 1982).

Para os comportamentalistas, por sua vez, ha uma busca pelas caracteristicas e pelos
comportamentos que sdo préprios dos empreendedores. Assim, esta linha de pensamento
busca definir o que é o empreendedor e classificd-lo a partir de alguns tipos-padrao de perfis
psicoldgicos, tais como: lideranca, necessidade de realizagdo, ambicdo, independéncia,
responsabilidade, autoconfianca, autoconsciéncia, habilidade em se comunicar, conhecimento
técnico, benevoléncia, motivagdo pelo poder, criatividade, orientagdo a valores pessoais,
orientagdo para o crescimento, etc. (GOUVEIA; GRISCI, 2006).

Sendo assim, para os schumpeterianos, o empreendedorismo é compreendido a partir
de uma perspectiva individualista do fendmeno de desenvolvimento, ndo valorizando o
comportamento de grupo. A forca de vontade, a curiosidade e a inovagdo parecem ser mais
fortes que a inter-relacdo social inerente ao empreendedorismo, entendido como um
fenomeno coletivo. No entanto, Cordeiro e Mello (2006) defendem que o empreendedorismo

dever ir além do paradigma funcionalista, que privilegia uma visdo economicista e
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individualista, sendo o sujeito-empreendedor um agente politico e participe de um fendmeno

genericamente coletivo, pautado pela ajuda mutua, pela solidariedade e pela acdo cooperativa.
Com base em uma ampla revisao da literatura, Boava e Macedo (2006, p. 13) definem

o empreendedor da seguinte forma:

[...] um individuo executor de uma acdo capaz de produzir uma ruptura com
aquilo que lhe proporciona seguranca e estabilidade (a acomodagido, a
alienacdo, a paixdo, etc.). [...] trata-se, portanto, de uma pessoa que
transforma sua potencialidade em realidade, caracterizando-se por ser
temporal e impermanente, abarcando as mais variadas esferas da vida social,

tais como: negdcios, politica, esportes, entre outras.

Cabe ressaltar que, para a presente pesquisa, € importante considerar o empreendedor
como um agente direcionador da organizacao, que a partir de seus modelos mentais conduz as
organizacdes por diferentes caminhos. Talvez por isso, hd muitos estudos que estdo voltados a

melhor compreensao dos modelos mentais dos empreendedores (BRONN; BRONN, 2003).

Modelos Mentais

A defini¢do moderna do conceito de representacdes mentais, ou de modelos mentais, é
creditada a Kenneth Craik (1943). Segundo este autor, o ser humano traduz os elementos do
ambiente em modelos mentais, manipulando suas representacdes simbodlicas. Um modelo
mental €, antes de tudo, uma representagdo dindmica ou uma simulagdo do mundo.

Os modelos mentais também podem ser descritos como uma visdo ampla do mundo,
adquirida por meio de experiéncias passadas. Sdo vieses e suposi¢cdes que as pessoas usam
para tomar as decisdes que direcionam seu comportamento. Chapman e Ferfolja (2001)
expressam dois aspectos-chave dos modelos mentais. O primeiro aspecto identifica que os
modelos mentais nao sdo simplesmente repositérios de aprendizado passado, mas também as
bases para a interpretacdo do que esteja realmente acontecendo. Eles influenciam fortemente a
acdo das pessoas. O segundo aspecto apresenta a formacdo dos modelos mentais como um
processo socialmente mediado. Desta forma, o grupo, o contexto organizacional e os canais
de informagao sao agentes influenciadores na formacao dos modelos mentais dos individuos.

Os modelos mentais afetam fortemente o que se faz, porque, em parte, afetam como se

interpreta o que se v€. Duas pessoas com modelos mentais diferentes podem observar o
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mesmo objeto de formas diferentes e, desta forma, podem descrevé-lo de modos diversos, ja
que o véem sob perspectivas ou Oticas diferentes (SENGE, 1990). E assim, para a constru¢do
de modelos mentais, recorre-se a vdrias operagdes. A observacdo do fendmeno a ser
modelado, a experimenta¢do, o conhecimento de outrem sobre este fendmeno e todos os tipos
de busca e acessa a informagdes sobre o assunto sdo pontos de partida para tal modelagem.

E oportuno salientar que os modelos mentais sdo dinimicos e estio em permanente
estado de constru¢do. Neste processo de construcdo, os modelos mentais se amoldam as
interpretacdes e as respostas do individuo ao ambiente (CHAPMAN; FERFOLJA, 2001). Para
construir os modelos mentais, portanto, o individuo se serve de processos de representacao e
de comunicacdo com o meio ambiente. O meio envia mensagens de todos os tipos € o
individuo, dentro de suas possibilidades, e capacidade cognitiva, lida com estas mensagens
para a construgao de sua representacdo do mundo.

Bronn e Bronn (2003) apresentam a escada da inferéncia como uma forma de
explicacdo dos modelos mentais. Na base da escada hé a observacdo de dados e experiéncias.
No primeiro degrau ha a selecdo dos dados a partir do que € observado. No segundo degrau o
individuo adiciona significado ao que foi selecionado. No terceiro degrau ele faz algumas
suposicdes, baseado no significado. No quarto degrau ele projeta algumas conclusdes.
No quinto degrau ele adota algumas conviccdes sobre o objeto e, por fim, no ultimo degrau,
ele se comporta a partir das suas convicgdes. O que se observa na escada da inferéncia € que
tanto o processo de observar ou de captar as informacdes, quanto o processo da acdo, em si, é
baseado nas convicgdes ou nos modelos mentais dos sujeitos. Em uma perspectiva
semelhante, Le Boterf (2003) afirma que os modelos mentais ou representacdes dizem
respeito a interpretacdo que o sujeito faz sobre o mundo, e que a capacidade ou a ampliagdo
dos modelos mentais aumenta com a experiéncia e a prdtica, pois possuem um carater
conjuntural e dinamico.

Portanto, os modelos mentais sdo imagens profundamente arraigadas na mente dos
individuos sobre o funcionamento do mundo, e que dirigem as a¢des e limitam a forma bem
definida de pensar e agir. Entao, os modelos mentais refletem o qué se conhece e como se
conhece, ou seja, influenciam como o sujeito assiste e como ele processa as informacdes que
recebe sobre o contexto e, conseqiientemente, como age sobre este contexto (SENGE, 1990;
ZALTMAN, 1997; MACHADO-DA-SILVA; FONSECA; FERNANDES, 2000). Consoante
isso, os modelos mentais dos empreendedores, como modos de subjetivacdao ou de estilos de

vida, refletem a maneira como estes individuos sentem, percebem, imaginam, compreendem,
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agem, trabalham, se submetem, resistem, etc., caracterizando-se como combinacdes

histdricas, politicas, sociais e culturais das quais fazem parte (GOUVEIA; GRISCI, 2006).
Em acréscimo, os modelos mentais ou imagens dos dirigentes podem ser definidos
como um conjunto de representacdes, impressoes, convicgdes e redes de significados de um
conceito ou objeto armazenado na memoria de forma holistica. Por conseguinte, podem ser
levantadas duas proposi¢des sobre o processo de formacdo dos modelos mentais dos
dirigentes: (i) sdo constru¢des mentais oriundas de diversos elementos cognitivos, sendo
formadas a partir de uma rede de significados associados e organizadas em torno de alguns
elementos centrais que estejam, de forma holistica, armazenados na memoria; e (ii) s@o
construgdes sociais advindas de diversos estimulos externos, sendo formadas a partir de uma

rede de significados socialmente aceitos e compartilhados (DE TONI, 2005).

Dimensoes dos Modelos Mentais

Os modelos mentais podem ser compreendidos como uma constru¢do sistémica,
podendo ser configurados a partir de um conjunto de elementos funcionais, simbdlicos,
cognitivos e emocionais (DE TONI, 2005). Os elementos funcionais sdo traduzidos a partir de
uma série de caracteristicas fisicas da organizacgdo, tais como porte, produtos, mercados e
infra-estrutura, e expressam os aspectos de utilidade da organizacdo (STERN; ZINKHAN;
JAJU, 2001). Os elementos simboélicos sdo avaliados pelo o que eles significam ou
representam para o individuo (LEVY, 1981; MARTINEAU, 1958). Os elementos cognitivos
sdo construgdes mentais sobre o objeto, sendo que o individuo avalia a imagem da
organizacdo como uma impressdo € um conjunto de atitudes e percep¢des sobre o objeto.
O sistema cognitivo cria redes de conhecimento que organizam e ligam vdrios tipos de
informagdo, trazendo significado aos objetos (MARTINEAU, 1958). Os elementos
emocionais revelam um conjunto de estados de animo (prazer, dor, alegria, medo, etc.) que o
individuo carrega em relacdo a organizacdo. Geralmente se referem ao estado afetivo positivo
ou negativo que os individuos associam a organizacdo (GOLEMAN, 1995; LEDOUX, 2001).

Sendo assim, o empreendedor registra os objetos e os eventos de forma funcional,
simbolica, cognitiva e/ou emocional. A partir dos estimulos externos, das representacdes
coletivas (culturais) do objeto, bem como das suas proprias representacdes mentais, O

individuo forma holisticamente a sua representacdo da organizacdo. Também € possivel supor
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que, quanto mais importante for a organizacdo para o empreendedor (em termos de
envolvimento e comprometimento), maior poderd ser a rede de significado associada a ela.
Desse modo, os modelos mentais que compdem a forma de gerir dos principais
dirigentes influenciam fortemente suas decisdes estratégicas e, conseqiientemente, suas agdes
sobre o ambiente interno e externo a organizacdo. Por isso, entender os modelos mentais dos
dirigentes é uma das formas de se compreender os motivos e as razdes de algumas

organizacdes serem mais bem sucedidas em comparagao a outras.

Competéncia Profissional do Empreendedor

Conforme Gouveia e Grisci (2006), o empreendedor € aquele que implanta e gerencia
0 seu proprio negécio, sendo o responsdvel direto pelas estratégias e agdes da organizagdo.
Tal atividade exige um alto nivel de competéncia gerencial, manifestada principalmente pelo
conhecimento, pelas habilidades e pelas atitudes de natureza diversa. Salienta-se que as
competéncias dos dirigentes sdo tdo importantes quanto as estratégias adotadas ou as agdes
implementadas pela empresa (OLIVEIRA, 2005).

Outro fator determinante para um bom desempenho organizacional estd fortemente
atrelado as competéncias de saber, o saber fazer e o saber ser do empreendedor.
O empreendedor nao é somente aquele que sabe fazer, mas também alguém que sabe ser. Vale
destacar que os modelos mentais, enquanto ndo forem concretizados, sdo apenas modelos.
A efetivac@o destes modelos, ou seja, tornar o pensamento em acdo, em uma atitude real, é
que contribuird para o melhor desempenho das organizagdes, concretizando a competéncia, ou
nao, do empreendedor.

Neste sentido, Fleury e Fleury (2006) comentam que a competéncia se refere a
capacidade de a pessoa assumir iniciativas, ir além das atividades prescritas, ser capaz de
compreender e de dominar novas situagdes no trabalho, ser responsavel e ser reconhecido por
isso, tratando-se de uma inteligéncia pratica dos conhecimentos adquiridos. Ou seja, para se
ter competéncia nao basta saber, € preciso saber colocar em prética e saber se relacionar, pois
a competéncia se realiza plenamente na acdo, inserida em seu contexto.

Para Le Boterf (2003), a competéncia estd relacionada a seis saberes: (1) saber agir
com pertinéncia: o profissional ou o empreendedor deve ir além do prescrito, ter iniciativa,

saber tomar decisdes diante do imprevisto, saber assumir riscos, fazer escolhas, inovar e
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assumir responsabilidades; (i1) saber mobilizar saberes e conhecimentos em um contexto:

saber agir em uma determinada situagcdo. O profissional deve ndo somente dominar a técnica,
mas utilizd-la em um contexto de competitividade e de estresse. O saber (conhecimento) e o
saber fazer (habilidades) de um profissional ndo se restringem a sua pessoa, mas a capacidade
de mobilizar recursos, pois um profissional ndo € competente sozinho, € sim com suas
ferramentas de trabalho, seus colegas, suas redes de recursos e seus clientes; (iii) saber
integrar ou combinar: saber selecionar os recursos, organizi-los e emprega-los para resolver
um problema, como um sistema, em que o todo estd integrado nas suas partes. E saber
escolher a estratégia adequada para o contexto apresentado. E ser inovador e ter a capacidade
de elaborar e criar novas combinacdes com os recursos disponiveis; (iv) saber transpor: o
profissional deve saber adaptar os conhecimentos e as habilidades existentes aos diferentes
contextos apresentados; (v) saber aprender e aprender a aprender: saber aproveitar as licoes
provenientes da experiéncia e ser capaz de modificar suas agdes, bem como seus modelos
mentais, seus valores e principios para agir de modo diferente, tal como a aprendizagem de
circuito duplo de Argyris (2000); e (vi) saber envolver-se: € ser aquela pessoa com quem se
pode contar, que sabe assumir riscos, sabe empreender e que se compromete com o que € da
sua responsabilidade. E mais, a competéncia-chave de uma empresa € o resultado da
combinacdo das competéncias dos individuos e das competéncias coletivas, pois “o saber
combinatorio estd no centro de todas as competéncias” (LE BOTERF, 2003, p. 13).

Ja para Fleury e Fleury (2006), as competéncias do empreendedor podem ser
categorizadas em trés grandes blocos, dispostos de forma sist€émica envolvendo o individuo e
a empresa como um todo. As trés categorias sdo: (i) competéncia de negocio: envolve a
compreensdo do negdcio, a identificacdo de oportunidades e de ameagas, as necessidades ou
as exigéncias (demandas) do mercado e o assumir responsabilidades; (i1) competéncia técnica:
compreende o conhecimento técnico relativo a sua drea de atuagdo (conhecimento do produto,
processo fabril, etc.); e (iii) competéncias sociais: que sdo as competéncias necessarias para
interagir com as pessoas, tais como comunicabilidade, negociacdo e trabalho em equipe.

Outro aspecto relevante para o empreendedor, além do saber e do saber fazer, é o saber
ser, ou seja, sua atitude em relac@o ao seu negdcio. O saber ser do empreendedor nos remete a
sua personalidade e ao seu temperamento e a interacdo destes sobre suas decisdes e acdes (LE
BOTEREF, 2003). Para Lopez Jr. e Souza (2006), a atitude, sob o ponto de vista dos dirigentes,
pode ser entendida como uma predisposi¢ao aprendida para responder de forma favoravel, ou

ndo, em uma determinada situacdo.
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Portanto, a competéncia € resultante do saber agir, do querer agir e do poder agir.
O saber agir pode ser desenvolvido pela capacitacdo e aperfeicoamento constante, pelo
conhecimento dos recursos e pelos modelos mentais que orientam a combinacdo dos recursos
disponiveis. O gquerer agir € encorajado por desafios claros, por um contexto de
reconhecimento e de confianca, que ird estimular o empreendedor a assumir riscos,
considerando, logicamente, a sua personalidade. Por outro lado, o poder agir serd possivel a
partir de um contexto facilitador, de ter, ou ndo, autoridade para agir (LE BOTERF, 2003).

Assim, a competéncia reconhecida, ou uma consideracdo positiva de si, acarreta um
sentimento de segurancga interna propicio a sua mobilizacdo. Um modelo mental incita a acao
ou a retém, estimula ao esforco ou a tentar evitd-lo. A partir da representacdo ou modelo
mental de sua propria competéncia, construida a partir das experiéncias e de sua formagao, o
empreendedor busca suas motivagdes € encontra a energia necessaria para se envolver em

projetos ou em atividades empreendedoras (LE BOTERF, 2003).

A Integracao entre os Modelos Mentais, a Competéncia, a Estratégia e o Desempenho

Organizacional

A resposta a questdo de “por que algumas organizagdes sdo bem sucedidas e outras
nao?”, estd associada a diferentes varidveis. No entanto, hd uma grande discussdo na literatura
que indica dois direcionamentos bésicos: a influéncia dos fatores externos a organizagao, ou
seja, uma abordagem “de fora para dentro” e, principalmente, a influéncia dos fatores
internos, ou seja, uma abordagem “de dentro para fora”.

A abordagem de “fora para dentro” tem em Porter (1991) um de seus principais
defensores, sendo que esta abordagem prioriza a andlise do mercado, considerando a
rentabilidade como resultado proveniente da acdo das cinco forgas competitivas (poder de
negociacdo dos compradores, ameaca de produtos e/ou servicos substitutos, poder de
negociacdo dos fornecedores, ameaca de novos entrantes e rivalidade entre as empresas
existentes) sobre o negdcio. Neste sentido, as estratégias da empresa devem ser resultantes da
identificac¢do de oportunidades e de ameacas intrinsecas ao ambiente externo. A abordagem de
“dentro para fora”, por sua vez, ¢ defendida por Hamel e Prahalad (1995), que afirmam que o
desempenho das organizagdes € mais fortemente influenciado pela combinagdo inteligente de

competéncias e de recursos do que pelas condi¢gdes ambientais. Consoante isso, as
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competéncias essenciais (core competences) sdo recursos intangiveis dificeis de serem

imitados e que sao capazes de gerar valor aos clientes.

A partir dessas duas perspectivas, ou abordagens, estudos de McGahan e Porter (apud
BESANKO et al., 2006) sugerem que os efeitos do ambiente sdo responsdveis por cerca de
18% da variacdo nos lucros entre as empresas, enquanto que a posicdo competitiva €
responsavel por cerca de 32% da variacao nos lucros. No Brasil, estudos realizados por Mello
e Marcon (2004) indicam que 10% do desempenho das empresas pode ser explicado devido
aos efeitos da industria, ou setor de atuacdo, enquanto os efeitos da empresa correspondem a
45% do seu desempenho.

Desse modo, estudos que retratam o desempenho organizacional devem ser
direcionados no sentido de mostrar como os modelos mentais dos dirigentes influenciam as
organizacdes (DANIELS; JOHNSON; CHERNATONY, 2002). Em um mercado cada vez
mais turbulento e ambiguo, os empreendedores ou gestores das organizagdes devem
desenvolver um modelo mental, ou uma ‘“visao” de como o ambiente trabalha, e serem
capazes de se comunicar com os outros para obter seu apoio (HILL; LEVENHAGEN, 1995).
Inclusive, Boava e Macedo (2006, p. 14) afirmam que: “O homem € um ser para empreender.
O que determinard a acdo empreendedora nao sdo fatores externos, mas sim sua condicdo de
potencialidade”.

De acordo com Le Boterf (2003), os modelos mentais podem auxiliar na constru¢ao
da competéncia para facilitar a dindmica estratégica da mudanca e da inovacdo. No caso
deste trabalho, sdo apresentados os modelos mentais dos dirigentes (empreendedores), mas
poderiam ser os modelos mentais de todos os colaboradores da empresa. O sujeito, neste caso,
o empreendedor, é o “produtor” de suas proprias competéncias, onde os modelos mentais
“permitem exteriorizar o que se sabe e se sabe fazer, tomar consciéncia disso e,
conseqiientemente, crid-lo, modifica-lo ou fazé-lo progredir” (LE BOTEREF, 2003, p. 144).

Assim, os modelos mentais, juntamente com as competéncias, as estratégias da
empresa, a organizacdo e a alocacao dos recursos e o aproveitamento das oportunidades do
ambiente (mercado), sdo fortes impulsionadores do desenvolvimento empresarial que, por

sua vez, vao realimentar os modelos mentais, conforme ilustrado na Figura 1.
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AMBIENTE oras
l ATIAVELS
Esiratégia
Desemp enho
Organizacional
Competéncia
RECURSOS

Figura 1: Modelos mentais, competéncia, estratégia e desempenho organizacional

Fonte: Adaptado de Le Boterf (2003) e Fleury e Fleury (2006).

A partir desses pressupostos (Figura 1), observa-se que, dentre as competéncias do
empreendedor, a capacidade de mobilizar e de combinar recursos nos diferentes contextos
ambientais € um fator fundamental para o direcionamento estratégico e, como conseqiiéncia
disso, para o desempenho da organizacao. Em contrapartida, saber mobilizar esses recursos €
algo fortemente influenciado pelos modelos mentais que o empreendedor tem do que sabe e
do que sabe fazer. Ou seja, o empreendedor mobiliza os recursos em funcio de seus modelos
mentais, de problemas a resolver, da situacdo na qual ele deve intervir e do proprio
desempenho organizacional obtido no passado ou esperado. Em resumo, esses modelos
mentais orientam a a¢do do empreendedor (LE BOTEREF, 2003; FLEURY; FLEURY, 2006).

Os modelos mentais dos empreendedores, ou dirigentes, sdao importantes
influenciadores do processo de desempenho organizacional, entretanto, ndo bastam por si s0,
eles precisam ser comunicados aos outros integrantes da organizac¢do. Nesta dire¢dao, Bronn e
Bronn (2003) salientam que um conjunto de competéncias gerenciais € necessario para que
tais modelos mentais possam ser bem comunicados. Uma das mais importantes competéncias
gerenciais de comunicagdo € ter uma abordagem flexivel, com uma perspectiva aberta, com
um modo sistemadtico de resolu¢do de problemas e que seja caracterizado pela criatividade.
Outro aspecto relevante € que o dirigente deve estar comprometido e ter empatia em relagdo a
todos os colaboradores, evitando uma visdo etnocéntrica e limitada da organizacao.

As condi¢des de trabalho do empreendedor também t€m uma forte influéncia sobre a

operacionalizacdo de suas competéncias e resultados obtidos. Portanto, as condicdes de
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trabalho, aliadas as relagdes interpessoais, aos equipamentos disponiveis, as instalagdes, as

condic¢des sécio-econdmicas regionais e globais sdo condicdes que, somadas as caracteristicas
pessoais do empreendedor (conhecimentos, experi€ncias e aptiddes), contribuem
significativamente para o desempenho das organizagdes.

Diferentes colaboradores ou stakeholders (grupos de interesse) t€ém diferentes modelos
mentais sobre a organizacdo, os quais sao baseados em sua particular relagdo com o negdcio.
Em conseqiiéncia disso, uma das tarefas essenciais do dirigente € a de reunir e de direcionar
estes modelos mentais, que podem ser vistos como recursos potencializados em prol dos
objetivos e das metas organizacionais e dos resultados esperados.

Diante de tantas incertezas e dificuldades de se manter no mercado, o empreendedor
deve desenvolver uma visdao ou um modelo mental de como o ambiente opera (sensemaking)
e, entdo, ser capaz de comunicar para outros e angariar seu apoio (sensegiving). Estes modelos
estabelecem o entendimento de como as coisas se ajustam e se articulam, o que € significativo
para a organizagdo, seus valores e interesses compartilhados. Mas, para ser eficaz, os modelos
mentais devem ser articulados e aceitos dentro da organizacdo. Por isso, saber comunicar seus

modelos mentais é imprescindivel para obter apoio da equipe (HILL; LEVENHAGEN, 1995).

METODO DE PESQUISA

Tipo de Pesquisa

Como forma de tentar compreender porque algumas organizacdes s@o bem sucedidas
enquanto outras ndo, levando em consideracdo as proposi¢des (ou relagdes) intrinsecas a
Figura 1, buscou-se por meio de uma pesquisa qualitativa, com fins exploratérios (COOPER;
SCHINDLER, 2003; FLICK, 2004), identificar como os fatores internos a organizacio

contribuem para o seu desempenho organizacional.

Caracterizacio da Amostra

Foram entrevistados dois dirigentes de empresas do setor metal-mecanico do interior
do estado do Rio Grande do Sul (RS). A escolha destas duas empresas se justifica pela grande

similaridade entre elas em seu processo de fundag@o. Os dois empreendedores iniciaram no
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mesmo periodo, com praticamente o mesmo capital inicial. Ambas as empresas iniciaram suas
atividades no segmento de serralheria, fabricando portas e janelas de aco, embora uma delas
tenha modificado seu foco de atuacdo com o passar do tempo. Os empreendedores tém idade
e formacdo semelhantes e residem na mesma regido geografica, que apresenta tracos sécio-
culturais muito arraigados na colonizacgdo italiana. De forma sintética, a Tabela 1 apresenta

alguns dados do perfil dos empreendedores entrevistados e das suas respectivas empresas.

Empresa Escolaridade Segmento | Fundacéo | Funciondrios Faturamento Valor da Lucratividade
p do Entrevistado & ¢ 2006 (R$) |Empresa R$) 2006
A | Fundamental | Estufas ) g9, 20 8,4 milhdes | 8 milhdes | 2,10 milhdes
Incompleto agricolas
B Fundamental g poria | 1993 5 480 mil 50 mil 72 mil
Incompleto

Tabela 1: Perfil dos entrevistados e das empresas

Fonte: Dados provenientes da pesquisa.

A empresa A foi fundada em 1993, sendo que, inicialmente, produzia esquadrias de
ferro. Seu fundador j4 havia, anteriormente, ido a faléncia por trés vezes e, apés um periodo
de experiéncia na montagem de estufas metdlicas e a vontade de ter novamente seu negdcio,
decidiu fundar, juntamente com seu irmao, um novo negocio, fabricando esquadrias
metalicas. Em 1994, um ano ap6s o inicio do negdcio, houve o rompimento da sociedade,
causado principalmente em fun¢do de que o atual empreendedor queria entrar no segmento de
estufas metdlicas, enquanto o outro sécio queria concentrar esforcos no segmento de
esquadrias. Com isso, o empreendedor direcionou todos os seus recursos nas estufas metalicas
e abandonou o segmento de esquadrias. Em 1999, o seu filho comegou a participar do negdécio
e assumiu responsabilidades na gestdo da producdo e dos suprimentos da empresa. Em 2003,
iniciou uma parceria com clientes de grande porte, o que lhe proporcionou a realizacdo de
obras maiores e com a utilizacdo de tecnologias mais complexas, proporcionado crescimento
para a empresa. Atualmente, a empresa conta com 20 funciondrios e o valor total da empresa,
segundo o empreendedor, € estimado em 8 milhdes de reais.

A empresa B também foi fundada no ano de 1993, fabricando esquadrias metélicas,
como, por exemplo, portas e janelas de ferro. O primeiro negécio do empreendedor foi um
posto de lavagem de caminhdo. Apds ter fechado o posto, comecou a trabalhar como
empregado no setor de serralheria, onde atuou durante 20 anos, em diferentes empresas do

segmento. Em 1998, com a vontade de expandir o negdcio para estruturas metdlicas, o
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empreendedor se aliou a um engenheiro que ingressou como sécio na empresa. Em 2003,

ap6s 5 anos de sociedade, o empreendedor nao estando satisfeito com os resultados na linha
de estruturas metélicas, decidiu romper a sociedade. A partir deste periodo, desistiu de
fabricar estruturas metdlicas. E o préprio empreendedor quem desenha os projetos de
esquadrias e organiza a producdo. Atualmente, a empresa conta com 5 funciondrios e o valor

do negdcio, segundo o empreendedor, € estimado em cerca de 50 mil reais.

Processo de Coleta de Dados

Ha diversas formas de se identificar os modelos mentais das pessoas (DE TONI,
2005), porém, neste trabalho, optou-se pelo método das entrevistas individuais em
profundidade, e pela utilizacdo da andlise de contetido. Em primeiro lugar, em funcdo da
natureza exploratéria do trabalho e, em segundo lugar, por se identificar que os modelos
mentais sdo expressos através da linguagem. E oportuno comentar que a linguagem exprime
um conjunto de sensacdes e de sentimentos que denotam diversas redes sociais as quais o
sujeito pertence, € que muitas vezes sdo manifestacdes inconscientes (DUVEE, 2000;
BERGER; LUCKMAN, 2001). Inclusive, Vygotsky (1998, p. 190) afirma que: “A palavra € o
final do desenvolvimento, o coroamento da ag¢do. O pensamento e a linguagem sio a[s]
chave[s] para a compreensdo da natureza da consciéncia humana. Uma palavra é um
microcosmo da consciéncia humana”.

O processo de coleta de dados, portanto, foi implementado por meio de entrevistas
individuais em profundidade, adotando-se uma abordagem semi-estruturada, com a aplicagcao
de um roteiro bésico de questdes (RIBEIRO; MILAN, 2004; FLICK, 2004), desenvolvido a
partir da literatura (LE BOTERF, 2003; FLEURY; FLEURY, 2006). Cabe salientar que o
roteiro basico de questdes é apresentado na Figura 2, e € composto por 16 questdes.

A partir da revisdo da literatura, as dimensdes de andlise (temas) foram estruturadas, e
com isso foi elaborado o roteiro bésico de questdes a ser aplicado aos entrevistados. Assim, as
questdes de 1 a 7 e a questdo 14 buscam identificar os modelos mentais e seus diferentes
elementos constituintes (DE TONI, 2005; SENGE, 1990; ZALTMAN, 1997, MACHADO-
DA-SILVA; FONSECA; FERNANDES, 2000; ZINKHAN; JAJU, 2001; GOLEMAN, 1995).
As questdes de 8 a 10 tém por objetivo identificar as competéncias dos empreendedores para a
manuten¢do e o crescimento ou a evolucdo do negécio (FLEURY; FLEURY, 2006; LE
BOTEREF, 2003). A questdo 11 pretende levantar aspectos ambientais que afetam o resultado
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da empresa (PORTER, 1991). A questao 12 € relativa aos fatores que o empreendedor atribui
ao seu desempenho organizacional (MELLO; MARCON, 2004). A questao 13 é direcionada a
identificacdo dos principais recursos para o empreendedor (HAMEL; PRAHALAD, 1995).
A questdo 15 busca entender as estratégias adotadas e as que o empreendedor pretende adotar,
no futuro, para dar continuidade ao negécio (OLIVEIRA, 2005). Por fim, a questdo 16, que
estimula os entrevistados a se posicionarem sobre por que algumas empresas sdo bem-
sucedidas e outras ndo (BESANKO et al., 2006).

E importante ressaltar que apesar das questdes buscarem um direcionamento das
respostas, todas elas estdo interligadas na identificacdo dos elementos analisados, ou seja,
qualquer uma delas pode identificar, por exemplo, quais os modelos mentais ou as estratégias
que o empreendedor estd utilizando, e que influenciam no desempenho de sua empresa.

A entrevista na empresa A foi realizada em sessdo unica e teve uma duracdo de
aproximadamente duas horas. Na empresa B, a entrevista foi realizada em duas sessdes, a
primeira com duracdo de trinta e cinco minutos € a segunda de uma hora e trinta minutos.
As entrevistas ocorreram no més de fevereiro de 2007 nas instalacdes das empresas dos
pesquisados.

As respostas dos entrevistados foram gravadas em meio magnético e posteriormente
transcritas para facilitar sua andlise e interpretacdo (RIBEIRO; MILAN, 2004; WOLCOTT,
1994), adotando-se a técnica de andlise de conteido, que consiste em um conjunto de técnicas
de andlise das comunicacdes verbalizadas pelos entrevistados visando obter indicativos que
permitam a inferéncia de conclusdes a partir das mensagens ou dos conteidos coletados
(BARDIN, 2004).

O processo de andlise de contetido seguiu os pressupostos defendidos por Bardin
(2004) e por Hair Jr. et al. (2006), além dos cuidados prescritos por Wolcott (1994) e Flick
(2004) no que diz respeito ao tratamento e a andlise e interpretacdo de dados provenientes de
pesquisas qualitativas, valendo-se, inicialmente, dos conteidos provenientes das entrevistas, e
devidamente transcritos, e categorizados em dimensdes de andlise, ou temas, conforme
apresentado a seguir (vide Figura 2). Tendo em vista a importancia da “palavra”, ou seja, do
discurso dos entrevistados para o melhor entendimento das representacdes dos
empreendedores, procedeu-se a uma andlise de conteido das falas dos entrevistados. Em
relacdo a este procedimento, foi possivel identificar algumas das representagdes que orientam
o entendimento e as a¢des implementadas pelos respectivos empreendedores nos contextos

organizacionais em que estao inseridos.
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ANALISE E INTERPRETACAO DOS RESULTADOS

Analise dos Principais Resultados

Os resultados da pesquisa mostram quanto os modelos mentais, juntamente com as

competéncias e as decisdes estratégicas em organizar 0Os recursos € aproveitar as

oportunidades do mercado, foram fundamentais para o desempenho das organizacdes

estudadas. Para tanto, a partir da definicdo das dimensdes de andlise (temas) e do roteiro

basico de questdes aplicado, a Figura 2 apresenta as principais respostas dos entrevistados.

N° | Tema Questoes Empreendedor A Empreendedor B
. Batalha e desafio ao introduzir no | Lembro do comeco dela, o dia em
v o, |Quando eu digo... . .
S -2 mercado um produto diferente, no | que sai de casa estava sem trabalho.
o & |(nome da empresa) o . . .
1| © g A . |caso das estufas. Com muita|Um amigo disse: vamos colocar
S % [que lhe vém aj ... - -~ .
S = mente? dificuldade, tivemos uma boa visdo |uma empresa de esquadrias, e
) de mercado. colocamos.
2 2 | Como vocé descreve | Uma empresa com custo fixo baixo,
2 5 Ig a... (nome da | com alta capacidade produtiva, que | Uma empresa que faz estruturas e
% 20 | empresa)? (tipo de | valoriza o cliente, tanto na venda | esquadrias metdlicas.
H O |empresa). com no pds-venda.
o 9 Uma realizagdo pessoal, tanto em . . .
= .2 |O que a... (nome da §a0 p ’ A coisa mais importante da minha
S B . .. |superar os objetivos da empresa | . . . .
3| g & |empresa) significa o vida, pois € daqui que vVvivo
o= 29 quanto em dar uma continuidade a o
m .= |Ppara voce? . [sustento].
) que os pais comegaram.
B . . . . ~
= & |Quais os sentimentos Muita alegria, por ndo ter estudo e
Q.= . ~ . .
4 | £2 |que a.. (nome da|Orgulho e realizagdo. conseguir ter muito trabalho
() 4
o L% empresa) lhe tras? [sucesso].
2 T‘é Quais os beneficios | Um dos beneficios € sentir-se util, o
§ S [que a.. (nome da|outro é o retorno financeiro, o
5| €5 . ~ Renda [ganhos] e realizacdo.
3 £ empresa) principalmente em fung¢do do
M @ | proporciona a voc€? | destaque da empresa no mercado.
2 8 | Se sua empresa fosse | Uma ave, porque ela tem que lutar
6 § % |um animal, que|muito para sair da casca do ovo e |Um ledo, porque é muito feroz e
g 'g animal seria e por|depois com suas proprias forcas | persistente.
M & | qué? tentar sobreviver no ambiente.
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N° | Tema Questoes Empreendedor A Empreendedor B
Nunca quis ser empregado, sempre
uis ter meu préprio negdcio, de . .
d prop £oc1o, Quis abrir a empresa por conhecer o
comandar e ndo ser comandado. . .
Um fato importante e que nos ramo. Hoje, o que motiva a manter a
o . - . . . . empresa € ter bastante trabalho. [...]
© | Quais as motivacdes | motivou muito foi a vinda de um . . L
S, . . O que motivou é que nunca fiquei
7 & | que levaram a abrir e | gerente da Votorantin, que olhando arado. [Somos] muito honestos e
= . .
‘= |a manter a sua|para a empresa em 1999 disse: p .
o N PO . sempre tivemos trabalho. Faco da
S | organizagdo? vocés nao tém condicdes de fazer melhor maneira possivel. coloco
nossas estufas. [...] Isso foi o que . L p ’
material que fique bom para o
nos levou a crescer. Isso nos fez| .
. . cliente.
abrir os olhos e comecei a mudar
toda a estrutura da empresa.
8 . . Conhecimento [sobre] esquadrias.
8 g | Quais conhecimentos . .. .[ ] quac
S 8 S0 fundamentais Ter conhecimentos bdsicos em |Sou eu que projeto as esquadrias e
= O . .. . . . ~
8| 8 <= ~ metalurgia, da parte administrativa | direciono a produgdo. Faco os
22 | para a gestdo da sua ~ . .
£ 9 [gestdo] e do mercado. desenhos [projetos] e depois o
S £ |empresa?
2 ! L
O funciondrio executa.
Habilidade em negociar com os
clientes. Tem que ter jogo de
a . . S . . | cintura. Se ele pede um orcamento
%C; E Quais as habilidades | Uma das principais habilidades € a nio lareo [o cl?ente] até fgchar [0
9 S & | (técnicas) foram | de negociar com o cliente e fazer e éciog] MoSiro 0s Servicos que i4
— s . . .
;C.: E necessdrias ao longo |com que ele tenha confianca na fizgcom empresas. oran degs (?u eie
T 3 |destes anos? nossa capacidade [e competéncia]. fecha comigo ou gm an da'embora
N’
Como vendedor, fecho todos os
orcamentos.
- Busco estar constantemente | Atitude de bom patrdo. Dificilmente
B A quebrando paradigmas, encaro cada | grito com o pessoal. Nas vendas tem
» =~ |Como vocé age . . - .
5 O . ©~ | pedido como um desafio constante. | que se rebaixar [no sentido de ter
2 N | (atitude) em relacdo . . ~ .

10 S |4 cestio da sua Penso sempre numa perspectiva | humildade], dar razdo para o cliente
- .
o8 em gresa" 0O que € ser | P8 um mercado futuro, buscando | para poder vender e ser muito
Q M . . . . 2 . ~ . .
= s, ump estor ho('le‘7 identificar o que vai precisar 14 na | persistente. Costumo ndo discutir,

- { N .
'«é‘ g J frente, adequando o produto as|nem com o cliente nem com o
novas exigéncias do mercado. funciondrio.
Nossa preocupacdo € em evoluir
através de uma maior
automatizacdo das estufas. Quanto a
o concorréncia, vejo como sadia,
> : . ~ .
g= Como analisa o |gendo que no RS s6 tem um |Os concorrentes sdo muitos, e com
‘g ambiente externo concorrente, j& em SP sdo 10.|precos  muito  baixos. Tém
g (clientes, [Quanto aos] clientes, t€m 10 deles | concorrentes fazendo [praticando]
11 O | concorrentes, que representam 70% do | preco de custo. A concorréncia nio
% fornecedores, novos | faturamento. Nesse sentido, estamos | me preocupa muito, pois tenho um
g entrantes e produtos buscando também atender clientes |bom relacionamento com  0s
g substitutos)? pequenos. Mas em relacdo aos | clientes.
grandes  clientes temos que
aproveitar a oportunidade e, além
disso, eles sdo nossas vitrines para a
projecdo de novos negécios.
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N° | Tema Questdes Empreendedor A Empreendedor B
“Um dos principais fatores foi a
perseveranca, a for¢a de vontade em
— | Quais fatores alcangar~os objetivos. Além disso, a . o
ey contribufram bara o adequacdo de nosso produtos e | Muito trabalho, persisténcia.
5 S d h (11) servicos ao mercado nos | O trabalho foi mais importante que a
12 g* § e;se;:s:n a(r)a ie Selii proporcionou uma boa credibilidade | situacdo do mercado. Tivemos crise
% “’S chelzgassep atéq onde junto ao cliente. Temos uma grande | no mercado, mas nunca fiquei sem
A S estd? preocupagcdo com a satisfacdo do | servico.
’ cliente, por isso, oferecemos um
produto de confianca com uma
preocupagdo também no pds-venda.
Nosso maior recurso estd na
organiza¢do da mio-de-obra, desde | Os recursos mais importantes sdo: a
Quais recursos foram | a fabricacdo até a montagem. Para | capacidade de desenvolver o
2 fundamentais para o | se ter uma idéia, em 1993, quando a | trabalho e o conhecimento no setor
13 g seu desempenho e |empresa iniciou [suas atividades], | [conhecimento de mercado]. Tenho
g |como estes recursos | demordvamos 90 dias para entregar | também um bom encarregado na
& |foram obtidos e|um pedido, por exemplo, de|producio. No meu caso, as
organizados? 1.000m?, hoje, com o mesmo |maquinas [tecnologia] ndo sdo o
nimero de pessoas, realizamos isso | mais importante.
em 20 dias.
2 Imagino ser lider em fabricacdo de
Quando vocé pensa e§tufas. no Brasil, por isso estou | Talvez se tivesse algumas mdiquinas
o futuro da  sua dlmensmnar'ldf) a empresa para que | para fa%er o Frabalho de/enrolar ferro
o |empresa, o que lhe tenha condlgocfs de ser lider [de|][...]. Nz/l(). sei como serd o futuro, o
14| 3 E vem 4 cabega? Como mercado]. Ja  alcancamos  a|futuro e.mcerto. Gostaria de manter
52 voct se imagina lideranga no RS. [...] ou vocé cresce | 0 negdcio. Estou buscando alguma
= daqui a5 ou 10 anos ou estd fora do mercado. Para meus | coisa [produto] em série [no sentido
% q 10? ’ | pais assim [como estd] estd bom, | de dar sustentacdo a um faturamento
3 por exemplo- mas, para mim, ou eu cres¢o ou | minimo, ponto de equilibrio].
p= quebro.
erltlfatégicas :f:lzgz: Continuar a inve/stir fortemente no 'Contir'luar como esta. ~N:?lo pretepdo
= |estio adotando, ou segmento, atra.ves da oferta (~ie investir na empresa, ndo quero flcaf
o pretendem  adotar novas tecnologias e da automacio grapde. Se fF)r mal depois o tombo €
15 § para o futuro do se1; das estufas. Além/d.lsso, penso em | maior, pr'eflro rpanter como estd.
2 negécio (pensar em colocar .outro negdcio em paralelo, Par.a mim,  viver estd bom.
uma perspectiva de 5 que seja um complemento das|O importante € ter trabalho, o resto
. estufas [ainda em estudo]. vem [naturalmente].
ou mais anos)?
Penso que a questdo principal € a | Empresa que cresce muito [e rdpido
forma como a empresa ¢é|demais] é por que tem rolo no meio.
administrada. Valorizar os | Exemplo: a empresa “X” cresceu
° E\ Por que algumas c?laboradores e ~reduzir 0s custos muito por que tinha uma vendedora
g S | organizagdes sio | sdo [fatores ou acdes] fufldamentals. que era mulher do governador.
16 g. S | bem-sucedidas o | Outro fator importante ¢ se adaptar Quaqdo o ferro custava R$ 1,90 ele§
3 < | outras ndo? ao mercadq, 'oferecendo 0 que os vendiam por R$ 8,(20. Hone§t1dad.e é
8 §> chgntes soh'cuam [ou, até mesrpo, tqu, acho que nao. cresci muito,
exigem]. Cliente pede e [eu] digo | pois sou honesto. Hoje, vence quem
sim, faco. No nosso ramo temos que | rouba. Quem cresce rdpido é porque
abracar todos os desafios do |tem alguma coisa por trds. Quem faz
momento. tudo certo ndo vai para frente.
Figura 2: Roteiro basico de questdes e principais excertos das entrevistas

Fonte: Coleta de dados mediante a realizag@o das entrevistas individuais em profundidade.
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Interpretacao dos Resultados Relativos a0 Empreendedor A

A partir da Figura 2, nota-se que os modelos mentais do empreendedor A sdo
marcados por elementos cognitivos, simbdlicos, emocionais e funcionais. Os elementos
cognitivos sdo expressos pela necessidade de manter uma estrutura de baixo custo por meio
do aumento da produtividade e uma forte preocupacao com a satisfacdo dos clientes.

Os elementos simbdlicos estdo relacionados a realizacdo pessoal que a empresa lhe
proporciona € ao compromisso que o dirigente tem em dar continuidade ao que os pais
iniciaram. Para este empreendedor, a “ave” simboliza seu perfil pela luta ao sair da casca e
para se manter viva com suas proprias forcas no mercado. Uma espécie de instinto de
sobrevivéncia. Os elementos emocionais estdo fortemente relacionados ao orgulho, a
realizacdo pessoal, a sensacdo de liberdade em ter o seu proprio negdcio e a convicgao de que
s6 com luta constante é que se vence. Ja os elementos funcionais mostram uma preocupacao
do empreendedor com o crescimento, em querer ser lider do setor e com o retorno financeiro.
Percebe-se que, para o empreendedor A, o seu modelo mental estd muito direcionado a
liderangca e ao crescimento da empresa, alids, conforme ele afirma: “Imagino ser lider na
fabricacdo de estufas no Brasil. [...] ou vocé cresce ou esta fora do mercado”. Tal perspectiva
pode ser um dos fatores que o levam a um bom desempenho no mercado em que atua.

Em relacdo as competéncias, percebe-se que estdo vinculadas ao dominio do
conhecimento do produto e do mercado de estufas, a habilidade de negociagdo com os clientes
e a atitude manifestada na abertura, na propensao para o novo, para a inovacdo, na vontade de
crescer e de oferecer aos clientes produtos e servicos com confiabilidade, sendo que cada
dificuldade é encarada como um desafio e como uma oportunidade de crescimento, de
evolu¢do e de transformag¢io do negdcio. Observa-se, também, que algumas estratégias
foram fundamentais para o desempenho da organizagdo, tais como: a escolha do segmento de
estufas agricolas, a adaptacdo dos produtos as necessidades dos clientes, o lancamento de
novos modelos de estufa, o investimento em tecnologias para reduzir custos e agregar valor a
oferta, como, por exemplo, a automatizacao das estufas.

Dentre os recursos, o empreendedor A destaca, com maior énfase, dois deles.
O primeiro € a organizacdo do sistema produtivo, alicercado na otimiza¢do e nos ganhos de
produtividade com uma estrutura enxuta. O segundo € a manutencdo de clientes de grande
porte, conferindo-lhe uma imagem positiva perante o mercado, possibilitando a conquista de

clientes potenciais, de menor porte, além de lhe dar sustentabilidade financeira.
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Quanto ao ambiente, 0 mesmo € marcado pela presenca de apenas um concorrente no

Estado do RS. No que diz respeito ao seu faturamento, 70% do volume de negdcios estd
concentrado em apenas 10% de seus clientes. Esta alta concentracdo no faturamento esta
fazendo com que a empresa almeje expandir o negdcio para o mercado de pequenas estufas.
Neste sentido, o empreendedor A afirma que: “[...] estamos buscando, também, atender
clientes pequenos. [...] os clientes de grande porte sdo uma oportunidade que devemos
aproveitar e, além disso, sdo nossa vitrine, [...] e servem de proje¢do para novos negdécios”.
Observa-se que ha uma preocupacdo do empreendedor A com o mercado, em atender
as necessidades dos clientes, em aproveitar diferentes oportunidades, sem perder o foco de
atuacdo, bem como em ficar atento as possiveis ameacas do ambiente competitivo, como, por
exemplo, a alta dependéncia de clientes de grande porte. Todos estes fatores apresentados
vém contribuindo, de forma expressiva, para a boa rentabilidade da empresa, sendo uma das
dez empresas mais rentdveis do municipio de Garibaldi no periodo de 2005 e 2006

(GARIBALDI EM DADOS, 2006).

Interpretacao dos Resultados Relativos a0 Empreendedor B

Na empresa B, os elementos cognitivos que compdem os modelos mentais do
empreendedor sdo marcados pelo principal produto que fabrica, ou seja, as esquadrias
metélicas. Os elementos simbdlicos estdo muito relacionados ao ter trabalho como
fundamental para o sustento de sua familia e ao ser honesto como principio de vida. Para o
empreendedor B, o “ledo” simboliza o seu perfil, por ser feroz e persistente. Na verdade, uma
alusao simbolica a garra, a luta cotidiana. Os elementos emocionais sdo marcados pela alegria
de ter trabalho, pois, mesmo sem estudo, conseguiu sempre ter muito trabalho nos treze anos
de existéncia da sua empresa. J4 os elementos funcionais mostram a preocupag¢do com a
renda, com os ganhos financeiros, em ter trabalho para ter renda e sobreviver. Nota-se,
portanto, que o modelo mental deste empreendedor estd fortemente voltado a um olhar de
curto prazo e direcionado ao produto.

Quanto as competéncias, na percep¢do do empreendedor B, o conhecimento em saber
fazer esquadrias (dominio sobre o produto), elaborar projetos e direcionar o processo
produtivo sdo aspectos fundamentais para o bom desempenho do negdcio. As habilidades
estdo muito relacionadas a capacidade de negociacdo com os clientes. A busca de um bom

relacionamento com os funciondrios, a humildade e a persisténcia no fechamento dos
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negdcios sdo caracteristicas que marcam sua atitude na empresa. Em relagdo as estratégias, o
entrevistado ndo demonstrou clareza em relagdo ao futuro. Para ele, se manter como estd € o
suficiente. Sua preocupacdo € mais de curto prazo, operacional. Sua expectativa é a de manter
a empresa em funcionamento para poder tirar o sustento de si proprio e de sua familia. Alias,
como o préprio entrevistado afirma: “O futuro € incerto, por issO me preocupo com 0 agora,
em ter trabalho”.

Dentre os recursos que destaca para o sucesso do seu negbcio, emergem O
conhecimento e a capacidade de fazer o que o cliente deseja e de ter um bom encarregado na
produgdo para implementar os projetos. Seu ambiente ¢ marcado por um grande nimero de
concorrentes, que disputam o mercado com base no preco, havendo, ainda, uma situagdo
oligopolizada no fornecimento de ferro, seu principal insumo de producdo, e um grande
nimero de novos entrantes com custos e precos de venda baixos. Mas, segundo o
entrevistado, o bom relacionamento com os clientes mantém sua empresa no mercado, em
operacdo, apesar da intensa concorréncia e das demais dificuldades inerentes ao mercado

como um todo.

Diferencas Marcantes Entre os Modelos Mentais dos Empreendedores Entrevistados

A partir da andlise das entrevistas realizadas nos dois empreendimentos (A e B), é
possivel destacar algumas diferengas marcantes nos modelos mentais dos seus respectivos
empreendedores. Tais diferencas apresentam variagdes considerdveis, e que influenciam
direta e indiretamente na sua visdo de futuro para o negdécio, bem como no seu processo de
tomada de decisoes (escolhas estratégicas, trade-offs) e comportamento (a¢des e atitudes).

Para facilitar a compreensdo quanto a identificacdo das diferengas marcantes
existentes entre os modelos mentais dos dois empreendedores, a Figura 3 € elucidativa, pois

apresenta os principais temas de andlise e suas diferencas.
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Temas de Analise Empreendedor A Empreendedor B

H4 medo em crescer, pois “[...] quanto
maior, maior o tombo, se cres¢o corro o
risco de nao sobreviver”.

N

Algo inerente a sua sobrevivéncia.

Crescimento
Ou cresg¢o ou estou fora do mercado.

E ser um batalhador, estar lutando
Ser empreendedor | constantemente, estar constantemente
fazendo algo diferente.

E conseguir trabalho [pedidos], é manter a
empresa funcionando.

Conhecimentos e habilidades na técnica de
elaboracdo de esquadrias desde o projeto até
a entrega do produto ao cliente. Atitude
humilde e de bom relacionamento com
funciondrios e clientes e muita persisténcia

Ter dominio do produto, conhecer o
mercado de estufas. Habilidade na
negociacdo com os clientes e uma atitude
de abertura para o novo e para o

Competéncias
do empreendedor

crescimento. -
nas negociagoes.
s .« ..~ ~ | O desempenho € atribuido a ter ou ndo
Desempenho Atribuido a forca de vontade, a satisfacio penno: ¢
. N ~ trabalho. Além disso, o sucesso de algumas
de algumas dos clientes e a adequag@o do produto ao . L o
A empresas € devido a sua forma ilicita de
organizacoes mercado.

gerir [0 negécio].

Ser lider no mercado, quebrar
paradigmas, inovar  constantemente | O futuro € incerto, por isso o importante é
através da adequagdo dos produtos as | ter trabalho e assim manter-se.

exigéncias do mercado [clientes].

Visao de futuro

Atender bem o cliente e manter baixo
Preocupacoes custo nos produtos por meio do aumento | Ter trabalho durante um ou dois meses.
da produtividade.

Figura 3: Principais caracteristicas dos modelos mentais dos empreendedores entrevistados

Fonte: Coleta de dados mediante a realizag@o das entrevistas individuais em profundidade.

Com base na andlise de conteudo realizada e dos resultados que as duas empresas vém
apresentando nos ultimos anos, verifica-se a existéncia de uma forte relacao entre o que foi
apresentado na revisdo da literatura (vide Figura 1). Fica evidenciado, no estudo dos dois
casos analisados, que os modelos mentais destes empreendedores contribuiram para a
formagdao de competéncias de negdcio, competéncias técnicas e competéncias sociais
(FLEURY; FLEURY, 2006), além de direcionar as escolhas estratégicas e a aplicacdo dos
recursos disponiveis, o que, por sua vez, sd0 componentes importantes que explicam, em

grande parte, o porqué da diferenga no desempenho entre estas empresas.

Consideracoes Finais

Um tema de pesquisa intrigante, tanto na academia quanto no mundo empresarial, é a
busca de uma resposta plausivel a questdo de por que algumas organizagdes sdo bem
sucedidas e outras ndo? Observa-se, a partir da revisdo da literatura, que muitos podem ser os
fatores que contribuem para as diferencas de performance entre as empresas. Mesmo em
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empresas iniciando em situacdes muito parecidas, algumas atingem resultados muito
superiores em relacdo a outras. Uma das respostas a esta questao pode estar na diferenca dos
modelos mentais dos seus dirigentes e na sua inter-relacdo com as suas competéncias, com as
estratégias adotadas e com os recursos disponiveis.

A revisdo e a andlise da literatura, bem como o estudo de dois casos empresariais nao
nos permitem afirmar categoricamente quais sdo os fatores que mais influenciam no
desempenho organizacional. No entanto, o trabalho instiga a discussdo de que os modelos
mentais dos empreendedores sdo como competéncias essenciais de uma empresa, ou seja,
recursos intangiveis que atuam intensamente no desempenho organizacional.

Os modelos mentais dos empreendedores podem ser como ‘“antolhos” ou uma “visdo
miope”, que ndo os deixam ver o mundo de outra maneira, que congelam ou que reduzem a
percep¢ao de mundo, que direcionam a visdo para um unico sentido, ndo permitindo a
flexibilidade, a adaptabilidade e a inovac@o. Assim como os modelos mentais dos gestores
podem ser um forte mecanismo para a geracdo de um melhor desempenho organizacional,
eles também podem limitar ou restringir este desempenho, principalmente quando sdo
inflexiveis e resistentes as mudancas. E imperioso observar, também, que um modelo mental
ndo € eterno, pois um modelo mental que trouxe bom desempenho a organizacdo no passado
ndo garante 0 mesmo sucesso no futuro.

A pesquisa junto as duas empresas, que tiveram uma situacao inicial muito parecida,
mas que ao longo de treze anos de existéncia se diferenciaram muito em relacdo ao seu
desempenho, pressupde que as diferencas marcantes nos modelos mentais destes
empreendedores (Figura 3), que impulsionaram diferentes estratégias e organizaram e
implementaram os recursos de forma diversa, foram fundamentais para a sua performance.

Pode-se pressupor que a diferenca no desempenho das duas organiza¢des também foi
em funcdo das decisdes estratégicas de mudanca de segmento e das diferencas ambientais
enfrentadas ao longo do tempo. Porém, mesmo que este tipo de decisdo tenha sido motivada
por fatores inerentes a cada realidade e a cada situacdo ambiental das empresas, ela foi
eminentemente fundamentada pelos modelos mentais de cada um dos empreendedores.

Enquanto o empreendedor A esti com o pensamento voltado a uma perspectiva de
futuro, ao crescimento por meio da inovagao, ao diferencial competitivo com foco no aumento
da produtividade para reduzir custos e agregar valor ao cliente, encarando os problemas como
uma oportunidade de crescimento, o empreendedor B se preocupa mais com o presente, pois

entende que o futuro € incerto, assim como o crescimento pode ser entendido como algo
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perigoso, sendo que ‘“ter trabalho” € a sua principal preocupagdo, o que caracteriza uma visao

imediatista e mais reativa do que pro-ativa.

Nao se tem a pretensao de apresentar os modelos mentais dos empreendedores como o
recurso organizacional mais importante para a geracdo do desempenho organizacional, pois a
estratégia corporativa, a organizacdo como um todo e a alocagdo dos recursos, 0O
aproveitamento das oportunidades de mercado e as competéncias dos profissionais sdo fortes
impulsionadores do desempenho empresarial. Além disso, ndo € objetivo deste trabalho
identificar quais destes fatores mais contribuem para o desempenho das organizagdes. Porém,
tal como pdde ser observado na revisdo da literatura e a partir das entrevistas realizadas nas
duas empresas, quer-se creditar a estes modelos mentais uma relativa importancia na obtengao
de um desempenho organizacional desejavel. Vale destacar que a constru¢do dos modelos
mentais € um processo dindmico entre o processo cognitivo e sua rede de relacdes sociais
estabelecidas, que podem variam ao longo do tempo e de acordo com os conhecimentos e as
experiéncias adquiridas (LE BOTERF, 2003).

De acordo com o esquema apresentado na Figura 1, pressupde-se que o desempenho
organizacional é funcdo dos modelos mentais interligados as competéncias que alavancam a
busca de diferentes estratégias para uma melhor organizacdo e alocacio dos recursos e para o
adequado aproveitamento das oportunidades de mercado. Tal proposicao foi identificada nas
duas empresas analisadas. Porém, estes resultados se limitam as empresas pesquisadas.
Portanto, novos estudos, com novas perspectivas tedricas e metodolégicas, que busquem
identificar o impacto dos modelos mentais no desempenho organizacional, podem contribuir,
e muito, para auxiliar no melhor entendimento sobre os motivos e as razdes de certas

organizacdes se desenvolverem e prosperam mais do que outras.
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