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Resumo

A estrutura competitiva do mercado tem sido fundamental para entender o desempenho das
organizacOes e as estratégias de negdcio nos mais diversos segmentos. Conforme Le Boterf
(2003), os modelos mentais podem auxiliar na composi¢do da competéncia, facilitando as
dindmicas estratégias na mudanca e na inovacdo. O estudo teve como objetivo compreender a
construcdo e condugdo da estratégia sob a dtica mental do empreendedor, analisando e
descrevendo o processo de organizacdo e adaptacdo estratégica da Faculdade Meridional —
IMED, situada na regido Norte do Estado do Rio Grande do Sul, no periodo compreendido entre
1999/2014, contextualizando as ac¢Ges, desempenho e rumo da Instituicdo a partir do modelo
mental do empreendedor. O Modelo Mental aqui estudado foi classificado como Explanatério
ou Relacional, devido a sua tentativa de explicar as relacdes de causa e efeito ou funcéo e forma,
existentes nos periodos descritos. Também foi possivel observar a construcdo dos trés passos
para 0 Modelo Mental, com duas caracteristicas predominantes, utilizacdo de analogias e
antecipacéo de resultados. De acordo com a analise aqui identificada, conclui-se que o modelo
mental do gestor, aliado as competéncias adquiridas durante o processo evolutivo, contribuiu
significativamente para o sucesso da organizacao.

Palavras-chaves: Empreendedorismo. Planejamento Estratégico. Mapas Mentais. Modelos
Mentais.

Abstract

The competitive structure of the market has been the key to understand the performance of
organizations and business strategies in various segments. As Le Boterf (2003), mental models
can help in the composition of expertise, facilitating dynamic strategies in change and
innovation. The objective of the study is to understand the construction and drive the strategy
under the mental entrepreneur perspective, analyzing and describing the process of organization
and strategic adjustment of Southern School - IMED, located in the North of the Rio Grande
do Sul state in the period between 1999/2014, contextualizing the actions, performance and
direction of the institution from the mental model of the entrepreneur. The Mental Model
studied here was classified as Explanatory or Relational, due to its attempt to explain the cause
and effect or function and form, existing in the described periods. It was also possible to observe
the construction of the three steps to the Mental Model (initial model, model generator status
and generated model) with two predominant features, use of analogies and anticipated results.
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According to the analysis identified here, it is concluded that the mental model manager,
combined the skills acquired during the evolutionary process, contributed significantly to the
success of the organization.

Keywords: Entrepreneurship. Strategic Planning. Mental Map.

Introducéo

A estrutura competitiva do mercado tem sido fundamental para entender o
desempenho das organizagdes e as estratégias de negdcio nos mais diversos segmentos de
negocio (PORTER, 1991). Além disso, fatores internos, tais como o modelo mental do
empreendedor, podem exercer um papel importante na elaboracéo e conducdo das estratégias
da organizacdo. Diante deste cenario, surge a necessidade de estudar os modelos mentais dos
empreendedores, uma vez que as principais decisdes das organizagOes, principalmente em
pequenos negocios, estdo concentradas nestes individuos. A tomada de decisdo passa a ser um
processo permanente nas empresas, passando a compreender um processo cognitivo de
escolhas. O gestor interpreta a situacdo e avalia as possibilidades das alternativas de escolha
(ASSAEL, 1992). Segundo Carvalho (2001), as pessoas compreendem e interagem com 0
mundo, com base na elaboracdo dos seus modelos mentais. Senge (2006) afirma que os modelos
mentais sdo pressupostos, imagens ou generalizagdes, os quais influenciam na maneira do
individuo ver o mundo. Desse modo, € com base nesses pressupostos que ele toma suas
decisdes.

O estudo em questdo visa compreender a construcdo e conducdo da estratégia sob a
Otica mental do empreendedor, identificando por meio de fatos e percepcgdes, os impactos
gerados desde a concepcdo da organizacdo até os dias atuais. O estudo foi realizado na
Faculdade IMED, Instituicdo de ensino superior, localizada no municipio de Passo Fundo,
regido norte do Rio Grande do Sul.

As informagBes foram coletadas por meio de pesquisa qualitativa e exploratoria,
extraidas de entrevista em profundidade, realizada por meio da ajuda de um roteiro de perguntas
pré-estabelecido. A anélise teodrica de cada periodo estratégico e do estudo em sua totalidade,
foi baseada nos procedimentos de andlise propostos pela abordagem da direct research
(MINTZBERG, 1983). Como resultados, este estudo buscou trazer contribuicBes tedricas,
apresentando as dimensGes dos modelos mentais que influenciaram o desempenho da
organizacdo, bem como empiricas, apresentando indicios de sua presenca nas tomadas de
decisdo da Instituicdo de ensino em questéo.

1. Referencial tedrico

1.1. O empreendedor

Existem duas linhas mestres de pensamentos para entender o sujeito empreendedor: a
dos comportamentalistas e dos economistas. Schumpter, Say e Cantillon sdo os trés principais
representantes dos economistas. Na visdo de Cantillon, o empreendedor assume riscos ao
comprar servigos ou produtos com a intengdo de revendé-los mais tarde a um preco incerto. Ja
para Say, 0os empreendedores sdo capazes de alterar os recursos econdémicos de areas de baixa
produtividade, transformando-a em éareas produtivas e com altas lucratividades. Shumpeter
define o empreendedor como quem move a economia capitalista, promovendo uma espécie de
“destrui¢ao criativa”, tornando obsoletos os recursos existentes e tornando necessaria sua
renovagdo (MAXIMIANO, 2011).

102



REVISTA GESTO V.5, N.2, Jul./Dez.2017.

Os comportamentalistas investigam as caracteristicas e comportamentos que séo
proprios dos empreendedores, buscando definir o que é o empreendedor e classificando-o a
partir de alguns tipos padrdo de perfis psicologicos, como: criatividade, lideranca, ambicéo,
independéncia, responsabilidade, dindmicos, autoconsciéncia, habilidade em se comunicar,
otimismo, benevoléncia, motivacao pelo poder, orientacdo a valores pessoais, orientacdo para
0 crescimento, capacidade de implementagdo e de assumir riscos, perseveranca, conhecimento
técnico, autoconfianca, visionarios, dedicados, necessidade de realizagdo, exploram ao maximo
as oportunidades (GOUVEIA; GRISCI, 2006; MAXIMIANO, 2011; DORNELAS, 2014).

Para Drucker (2011), o empreendedor ndo € um capitalista, ndo € um investidor, nao €
um empregador, ndo é um traco de personalidade, sendo um comportamento que tem em suas
bases o conceito e a teoria e ndo a intuicao.

Na escola empreendedora, Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010) classificam o
empreendedor como uma lideranca personalizada, proativa, determinada nas organizacdes,
especuladora e calculista. Com forte necessidade de controle, independéncia, realizagéo,
ressentimento em relacdo a autoridade e tendéncia a aceitar riscos moderados. Com isso, toda
a estratégia da empresa esta em sua mente, especificamente a estratégia de longo prazo, ou seja,
toda visdo de futuro da organizacdo. A formulacao da estratégia é baseada em suas experiéncias
e intuigdes. A implantagdo é realizada de forma até mesmo obsessiva, mantendo controle
pessoal, porém a visdo estratégica € maleavel, devido a organizacdo também seguir este rumo,
sendo sensivel as diretivas do empreendedor.

O fato de todas as estratégias estarem na mente do empreendedor, faz com que ele
tenha que tomar a iniciativa, o que € um problema quando este empreendedor se envolve com
detalhes operacionais e acaba perdendo de vista consideracdes estratégicas, ou quando acaba
nas nuvens, procurando realizar visGes que ja perderam suas raizes, enfraquecendo operacdes
rotineiras e acaba por afundar toda a organizacdo (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL,
2010).

A escola cognitiva apregoa que a tomada de decisdo do empreendedor é com base na
interpretacdo de mundo que ele tem, através do seu conhecimento, cultura e crengas, ou seja, a
criacdo de estratégias que ndo sejam distorcidas por vieses é dificil. Porém, essa escola
corrobora com a ideia de modelos mentais, ou estruturas mentais para organizar o
conhecimento. (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2010).

1.2. Modelos mentais

Segundo De Toni, Milan e Hexsel (2007, p. 3), o moderno “conceito de representagdes
mentais, ou de modelos mentais, ¢ creditada a Kenneth Craik”, que afirma que “o ser humano
traduz os elementos do ambiente em modelos mentais, manipulando suas representacdes
simbolicas”, ou seja, uma representa¢do dindmica ou uma simulagdo do mundo com uma ampla
visdo, adquirida por meio de experiéncias passadas ou suposi¢cdes que os empreendedores
utilizam na tomada das decisGes que direcionam seu comportamento; e que existem dois
aspectos-chave que expressam os modelos mentais: a) modelos mentais ndo sdo apenas
depdsitos de conhecimento passado, mas as bases para a interpretagdo do que realmente esta
acontecendo, atuando vigorosamente na acdo dos empreendedores; b) a formacéo dos modelos
mentais sdo processos socialmente mediados, sendo assim, sdo influenciados pelos grupos aos
quais estdo inseridos ou pelo contexto organizacional que esta submetido ou ainda, pelos canais
de informacéo que tem acesso.

Os modelos mentais determinam, ndo apenas a forma que o empreendedor vé o mundo,
mas também como eles agem, pois afetam como se interpreta o0 que se vé. Duas pessoas com
modelos mentais diferentes podem observar 0 mesmo acontecimento de forma diferente e
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descrevé-lo com aspectos diferentes, ja que o veem sob entendimentos diferentes (SENGE,
2006). A observacdo do fendmeno a ser modelado, a experimentacdo, o conhecimento do
passado deste fenémeno e todos os tipos de procura de informacdes sobre o assunto sdo pontos
de partida para a constru¢cdo dos modelos mentais. O sujeito se beneficia dos processos de
representacdo e de comunicacdo com o meio ambiente, este, por sua vez, envia mensagens de
todos os tipos e o individuo, dentro de sua capacidade cognitiva, lida com estas mensagens para
a construcdo de seus modelos mentais. Desta forma, os modelos mentais séo dindmicos e estdo
em permanente reconstrucao, se moldando as interpretacdes do individuo e as respostas do meio
ambiente (DE TONI; MILAN; HEXSEL, 2007).

Os modelos mentais ajudam o sujeito a manter-se no controle da situacgdo, criando
roteiros em suas mentes, de duas formas diferentes: (1) teoria de acdo: conjunto de crencas e
valores que o individuo possui para conduzir sua vida; (lI) teoria aplicada: regras reais
empregadas para gerenciar suas crencas (ARGYRIS, 1992).

Os modelos mentais podem auxiliar na construgdo de competéncias utilizadas na
construcdo de representacdes, para facilitar a dindmica estratégica da mudanca e da inovacéo.
Desta forma, o empreendedor é o produtor de suas proprias competéncias, utilizando o que o
autor classifica de “tela de controle para o pensamento criativo”, onde os modelos mentais
“permitem exteriorizar o que se sabe e se sabe fazer, tomar consciéncia disso ¢ cria-lo, modifica-
lo ou fazé-lo progredir” (LE BOTERF, 2003, p. 144).

Na busca de compreender um conceito excessivamente abstrato e complexo, as
pessoas arquitetam modelos que tentam explicar 0 novo conceito com base nos elementos
presentes no seu dia a dia. Para isso usam imagens, analogias e metaforas. Nessa materializacdo
do abstrato que se encontra 0s Modelos Mentais (MOTTA,; TEIXEIRA, 2007).

Umas das relagdes analdgicas dos Modelos Mentais que pode ser estabelecida é entre
o dominio fonte, informacdes habituais, retiradas da interacdo que o empreendedor tem com o
meio que esta inserido e o dominio alvo, conhecimento ou experiéncia que o empreendedor
ainda vai adquirir sobre algum elemento do meio que ele interage (CAVALCANTE, 1997).

Essa construcdo pode ocorrer por meio de trés passos: 1) Modelo Inicial - equivale ao
entendimento que o empreendedor possui, comparado ao novo objeto ou evento, estruturado
inicialmente dos elementos retirados do seu dia a dia; Il) Estado Gerador de Novo Modelo -
acontece quando os conceitos preliminares (dominio fonte) séo insuficientes para esclarecer o
novo fenbmeno (dominio alvo) e o empreendedor tenta reorganizar suas convicgbes para
amplificar seu modelo inicial, utilizando das relaces analdgicas para conciliar o que se sabe
do que se deseja saber; 111) Modelo Gerado - que é o resultado de todo o processo, com toda
sua amplitude e complexidade e que difere a0 modelo inicial (CAVALCANTE, 1997,
ALBUQUERQUE, 2000; MOTTA; TEIXEIRA, 2007).

Na construcdo desse trés passos, destacam-se trés caracteristicas: a) Utilizacdo de
Analogias, ponto de partida da relacdo entre dominio fonte e dominio alvo; b) Antecipacéo de
Resultados, criacdo de hipdteses baseadas em simples deducdes feitas sobre o dominio alvo,
antecipando situacdes decorrentes de lacunas do modelo inicial, criando um novo modelo
mental; c) Construcdo Espontanea, constru¢do de um modelo mental sem a necessidade de
instrucBes formais, utilizando da interagcdo dos seus dominios fontes com o meio que habita,
porém, quanto maior for seus conhecimentos previos, mais amplo e complexo sera 0 modelo
metal (ALBUQUERQUE, 2000; MOTTA; TEIXEIRA, 2007).

Essa construcdo pode ser classificada como Modelo Mental Descritivo, quando for
uma simples representacdo do objeto ou evento sem estabelecer uma justificativa para a
ocorréncia do fendmeno (dominio alvo) ou Modelo Mental Explanatorio ou Relacional, quando
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0 modelo tenta explicar as relaces de causa e efeito, funcéo e forma, existentes em um dado
objeto ou evento (CAVALCANTE, 1997; MOTTA,; TEIXEIRA, 2007).

1.3. Competéncia profissional do empreendedor

Para Gouveia e Grisci (2006), empreendedor é aquele que cria e administra o seu
empreendimento, sendo o grande responsavel pelas acGes estratégicas da empresa, para tal é
exigido uma elevada competéncia gerencial, revelado principalmente pelo conhecimento, pelas
habilidades e pelas atitudes de natureza diversas.

Drucker (2011), rebate dizendo que 0 empreendedor ndo necessariamente € aquele que
implanta seu proprio negocio, pois existem empreendedores politicos, sociais, militares, entre
outros, mas é aquele que utiliza a inovagdo como uma ferramenta especifica para gerar riquezas
e conhecimentos.

Neste sentido, a competéncia do empreendedor se refere a suas iniciativas, ou seja, ir
além das atividades propostas, capacidade de compreender e dominar novas situacdes no meio
que esté inserido, responsabilidade e inteligéncia pratica dos conhecimentos adquiridos, ou seja,
competéncia ndo é apenas saber, é preciso saber e colocar em pratica e para isso, € fundamental
conseguir se relacionar bem com todos, pois a competéncia se realiza completamente na agéo,
inserida em seu contexto (FLEURY; FLEURY, 2006). Maximiano (2011) complementa,
dizendo que competéncias sdo comportamentos ou acles que exprimem habilidades,
conhecimento, atitude, experiéncias e outros atributos.

J& para Le Boterf (2003), a competéncia estd relacionada ao saber administrar a
complexidade: o empreendedor deve criar, reconstruir e inovar, pois ndo sabera
antecipadamente o que é preciso fazer e como fazer. Deve na hora e local decidir o que fazer e
ndo apelar para combinacdes pré-estabelecidas. O autor divide em seis etapas do saber: (1) saber
agir com pertinéncia: o empreendedor deve ir além do deliberado, tendo iniciativas, tomando
decisbes diante do imprevisto, assumindo riscos, fazendo escolhas, inovando e assumindo
responsabilidades; (I1) saber mobilizar saberes e conhecimentos em um contexto profissional:
0 empreendedor necessita ndo somente de conhecimento, mas de habilidade para mobilizar este
conhecimento em um contexto profissional, pois ele ndo é competente sozinho, depende dos
seus colegas, clientes, fornecedores, ferramentas de trabalho e de toda sua rede de contato; (111)
saber integrar ou combinar multiplos e heterogéneos: saber selecionar os individuos e recursos,
organiza-los e utiliza-los para resolver problemas, ndo fragmentado, mas em forma sistémica,
em que o todo esta integrado nas suas partes, sabendo escolher a estratégia adequada para a
situacdo apresentada, inovando e tendo a capacidade de elaborar e criar novas combinagdes
com os recursos disponiveis; (V) saber transpor: o profissional tem a capacidade de aprender
e se adaptar para resolver problemas ou situagdes diferentes em cada situacédo apresentada; (V)
saber aprender e aprender a aprender: o empreendedor ndo se satisfaz em fazer e agir, ele utiliza
as licBes provenientes da experiéncia, modificando suas a¢des, suas representacdes ou modelos
mentais, suas teorias, principios e valores, para agir de modo diferente, conforme a
aprendizagem de circuito duplo de Argyris (2000); e (V1) saber envolver-se: o empreendedor
comprometido e responsavel, sabendo assumir riscos, fazer propostas sem esconder-se a
retaguarda de instrucgdes e procedimentos.

2. Método de pesquisa

2.1. Tipo de pesquisa

A pesquisa classifica-se como qualitativa e exploratdria, extraida de entrevista com
roteiro semiestruturado (MINAYO, 1999), em profundidade (MILES; SNOW, 1978), usando
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0 método de estudo de caso singular, do tipo descritivo (YIN, 2001), numa perspectiva
longitudinal, histérica e interpretativa (SALAMA, 1994). Com essa configuragdo
contextualizaram-se os processos e 0 modelo longitudinal de analise de mudanca de Pettigrew,
Ferlie e Mckee (1992) e as abordagens dos modelos mentais (LE BOTERF, 2003; FLEURY;
FLEURY, 2006); e investigaram-se as mudancas ocorridas nos 15 anos de existéncia da
Faculdade Meridional — IMED.

2.2. A organizacao objeto de estudo e sujeito da pesquisa

Para a realizacdo do estudo, foi realizada uma entrevista com o socio fundador da
Faculdade, diretor geral da Instituicdo desde a sua fundacdo e empreendedor responsavel pelo
ciclo evolutivo da Instituicdo. A escolha da IMED se justifica pelo seu vertiginoso crescimento
registrado ao longo da ultima década, e por explicitar periodos bem determinados, que
permitem a anélise historica do seu processo evolutivo e a possivel influéncia dos modelos
mentais do empreendedor na gestéo.

Fundada em 1999, a Instituicdo atuante no segmento de ensino superior iniciou suas
atividades com a oferta de cursos de especializacdo Lato Sensu na area do Direito, passando a
oferecer, em 2005, também o curso de graduacgdo. Impulsionada pelo aquecimento do mercado
e pela necessidade de expansdo da unidade para otimizar custos, a faculdade ampliou seu
portfélio de cursos em 2007, com a autoriza¢do dos cursos de graduacdo em Administracao,
Sistemas de Informacdo, Gestdo Publica e Psicologia. Neste mesmo ano, passou a ter uma
estrutura diretiva, composta por diretores de area e a operar com base orcamentéria e de
planejamento estratégico. Em 2009, adicionou dois novos cursos: Odontologia e Arquitetura e
Urbanismo. Ja, em 2010, promoveu uma reestruturacdo diretiva, afastando dois diretores;
passou a contar com novos profissionais; e criou o cargo de direcdo de relacdes com o mercado.
Recentemente, passou a ofertar cursos Stricto Sensu na &rea da Administracdo e Direito e
também trés novas graduacdes: Engenharia Civil, Ciéncia da Computacéo e Medicina.

Atualmente, a faculdade possui 4100 alunos e 340 colaboradores, entre professores e
técnicos administrativos; deu inicio ao processo de construcdo do seu campus e a implantagéo
de uma unidade em Porto Alegre; e conta com um faturamento superior a 50 milhdes de reais.

2.3. Processamento da coleta e andlise de dados

A coleta de dados foi executada por meio de entrevista individual, em profundidade,
mediante um roteiro pré-estabelecido. Para a coleta e andlise dos dados foram utilizados os
procedimentos propostos pela direct research, que utiliza o modelo longitudinal de analise, ou
seja, analisa a evolucdo da organizacdo ao longo de um determinado periodo histérico
(MINTZBERG; MCHUGH, 1985), com as seguintes etapas (MINTZBERG; AHLSTRAND;
LAMPEL, 2010): I) Coleta de dados bésicos para identificar as acbes e decisdes importantes
dentro do periodo historico da organizagdo, como as influéncias de eventos e tendéncias do
ambiente; 1l) Inferéncia dos periodos e estratégias de mudanca, colocando em ordem
cronoldgica os dados, decisfes e acdes, analisando-se os padrdes e consisténcia ao longo do
tempo; I11) Andlise intensiva dos periodos de mudanca, a partir dos relatos e entrevistas com
os tomadores de decisdo, com vistas a interpretar as percepgdes dos padrdes surgidos nestes
periodos para identificar as principais mudancas estratégicas; e V) Analise tedrica, que procura
explicar, a luz de referenciais tedricos, as descobertas realizadas em cada periodo historico,
tanto quanto o estudo completo.

O roteiro de perguntas utilizado, apresentado na Figura 1, é composto por 16 questdes
adaptadas de De Toni, Milan e Hexsel (2007); de Le Boterf (2003); e de Fleury e Fleury (2006),
0s quais buscam identificar os modelos mentais e seus diferentes elementos constituintes; as
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competéncias dos empreendedores para a manutengdo e o crescimento do negdcio; os aspectos
ambientais que afetam o resultado da empresa; os fatores que o empreendedor atribui ao seu
desempenho organizacional; os principais recursos para o empreendedor; as estratégias
adotadas e as que o empreendedor pretende adotar, para dar continuidade ao negdcio no futuro;
e estimular o entrevistado a se posicionar sobre por que algumas empresas sdo bem-sucedidas
e outras néo.

A entrevista com o fundador, sécio majoritario da Faculdade e seu diretor geral desde
a sua fundagéo, ocorreu nas dependéncias da IMED, no decorrer do més de agosto de 2015, em
sessdo Unica, tendo a duracdo de 1 hora e 30 minutos. O conteudo foi gravado e posteriormente
transcrito. Como o socio fundador acompanhou todas as mudangas acorridas na empresa ao
longo do tempo, suas informacGes foram consideradas suficientes para resgatar, desenvolver e
analisar a histéria de crescimento da Instituicéo.

Este estudo segue a perspectiva humanista das Ciéncias Sociais que se preocupa com
a formacéo de conceitos individuais, a partir da linguagem dos autores (HUGHES, 1980) e da
teoria substantiva que nao tem o objetivo de alcancar niveis elevados de generalidade, mas gerar
contextos relacionados com processos especificos (BLAIKIE, 1995).

Os resultados da pesquisa procuram revelar quanto os modelos mentais, em conjunto
com os demais fatores (competéncias, estratégias, recursos, oportunidades de mercado),
influenciaram no desempenho da Instituicdo. A historia analisada, entre os anos de 1999 e 2014,
revelou quatro periodos estratégicos, que foram avaliados conforme o modelo proposto por
Pettigrew, Ferlie e Mckee (1992) para a analise do processo de mudanca organizacional, que
contempla o contetdo das mudancas (o0 que mudou), o contexto (por que mudou) e 0 processo
(como mudou). As acbes e posicionamentos adotados pela empresa foram contextualizadas,
mediante a Otica do modelo mental do empreendedor, tomando por base as questdes
expressadas na Figura 1, adaptadas de Le Boterf (2003) e de Fleury e Fleury (2006), por De
Toni, Milan e Hexsel (2007).

Figura 1: Roteiro de questdes - Entrevista com o fundador, sdcio majoritario e diretor geral da

IMED
N° Tema Questbes Empreendedor / Dirigentes
Pra mim vem o tema da lideranca, ou seja, a
chave do neg6cio é: vocé precisa ter uma
Quando eu digo IMED, 0 Instituicdo que seja lider no seu segmento. Ela
01 Modelos mentais ue The vem a mente; tem que buscar a lideranca, ndo em
g ' faturamento, mas em lideranca, em
posicionamento pra ter capacidade de formar,
influenciar e formar lideres para a sociedade.
A empresa tem proposito definido, mas ela é
Como vocé descreve a | uma Instituicdo aberta. Se as pessoas
02 Elemento Cognitivo IMED quanto ao tipo de | entenderem a proposta politica que ta por tras
empresa? dela e perceberem que dentro daquilo que elas
gostam de fazer, elas podem contribuir.
Pra mim é orgulho. E a questdo chave, que me
- movimenta nesse negdcio. E 6bvio que eu
03 Elemento Simbdlico O que aalrl\éls(ig’l)gmflca tenho interesse financeiro (...) tranquilo, mas o
P ' que me movimenta é o orgulho de ver que o
projeto pode dar certo e gerar credibilidade.
Orgulho pessoal, porque o reconhecimento (...)
_ Quais 0s sentimentos que é claro que eu busco o reconhecimento, s6 que
04 Elemento Emocional IMED Ihe tras? na verdade se eu dependesse do
' reconhecimento aqui de Passo Fundo, este
projeto ja teria sido vendido. Eu tenho uma
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Questdes

Empreendedor / Dirigentes

automotivacdo nesse projeto. Eu ndo sou
motivado pelos outros.

05

Elemento Funcional

Quais os beneficios que a
IMED proporciona a
vocé?

A todo instante ela me proporciona o
sentimento de realizacdo pessoal, por estar
fazendo algo util para a sociedade. Com relagédo
ao lado financeiro, até pouco tempo atras, todo
o lucro era reinvestido na Instituicdo. Nenhum
s6cio retirou lucro durante um bom tempo.
Talvez por isso tenhamos crescido tdo
rapidamente. H& uns dois anos, passamos a
dividir parte do lucro entre o quadro societario.
Mas isso ndo é o mais importante. E bom, mas
ndo é o mais importante. O que vale é saber que
estamos crescendo, e que hoje a Instituicdo tem
um papel relevante no estado, principalmente
depois que autorizamos o curso de medicina.

06

Elemento Simbolicas

Se sua empresa fosse um
animal, que animal seria
e por qué?

Dificil, mas creio que uma aguia, pois seu
habitat na maior parte do tempo é o céu. E de &
que observa o mundo, suas oportunidades
(alimentacéo) e ameacas (predadores). L4, ela é
imbativel (Pontos fortes).

07

Motivacdes

Quais as motivagdes que
levaram a abrir e a
manter a sua
organizacdo?

A motivacdo principal é uma viséo politica de
que € possivel construir uma Instituicdo
diferente daquelas que existem no estado. A
universidade de uma regido de 500, 600 mil
habitantes ela tem uma capacidade de
influenciar o tipo de lider que tu forma. Entdo
qual é o meu sonho nesse processo todo. Antes
eu pensava em mudar o0 mundo. Hoje eu sou um
cara mais realista, vamos dizer (...). Como 0s
ecologistas pensam, pensam no mundo mais
agem localmente. O que eu posso fazer é dentro
dessa regido, se a gente abrir em Porto Alegre,
pode ter influencia em Porto Alegre, é
influenciar o estado, para que tenham lideres
diferentes.

08

Competéncia

Quais conhecimentos sédo
fundamentais para a
gestdo da sua empresa?

Hoje eu vejo que tu tens que ter conhecimento
de tudo (..) conhecimento de gestdo de
pessoas, finangas, estratégia, marketing,
mercado para as coisas funcionarem. Sé que a
chave (...) as duas coisas que eu mais me
preocupo hoje é ter visdo estratégica. A maior
parte das pessoas ndo enxerga um ano pra
frente da empresa (...) ndo sabe o que vai
acontecer 0 ano que vem. Eles ndo conseguem
raciocinar pra isso. Um gestor ele tem que ter
assim: vai acontecer isso, € isso e isso (...) tem
que apontar caminho. Tem que enxergar aonde
0s outros ainda ndo tdo vendo, o que vai
acontecer daqui a 10 anos... Entdo, estratégia, é
onde eu vou bem. E a outra que é fundamental,
mas que ainda preciso me desenvolver é a
gestdo de pessoas. Lideranca, capacidade de
motivacdo, capacidade de fazer gestdo de
equipes, resolucdo de conflitos, elas séo
fundamentais. N&o tem como ser gestor sem ter
isso, mas é uma area onde eu preciso me
desenvolver.
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Eu acho que as principais habilidades
necessarias ao longo deste periodo foram a
lideranga e poder de motivacdo. Sem elas a
gente ndo teria chegado aonde chegou.
Quais as habilidades Dinheiro é bom e facilita a evolucdo de uma
09 Habilidade (técnicas) foram empresa, mas talvez nao seja fundamental para
necessarias ao longo se crescer. Vejo isso pelo nosso caso. Fizemos
destes anos? a IMED sem dinheiro, reinvestido todo o lucro.
Somente agora poderemos renumerar melhor
as pessoas. E com a chegada da medicina,
talvez tenhamos mais tranquilidade pra dar
passos mais largos.
Pramim, o gestor é o cara que consegue ter uma
visdo de pra onde a empresa vai e ter uma
capacidade forte de motivacio e de
. . convencimento, sensibilizacdo, de influéncia,
Como vocé age (atitude) N .
. x para que 0 maior nimero de pessoas siga aquela
. em relagéo a gestéo da by
10 Atitude . proposta. Eu falo que as pessoas vao correr
sua empresa? O que é ser A . . x
. atras de um determinado projeto ndo porque eu
um gestor hoje? : X
sou o chefe, mas porque eu tive a capacidade de
mostrar que era possivel fazer. Se me largarem
em outro lugar sem nada eu vou convencer as
pessoas de que é possivel fazer
O ambiente externo, em minha opinido, é o
seguinte: a &rea educacional vai expandir... Vai
dobrar o tamanho do mercado. Qual é que pra
Como analisa 0 ambiente | mim é a grande oportunidade: vai ter muito
externo comrelagdo a | dinheiro do governo, vai ter uma grande crise
. . clientes, concorrentes, entre as instituicbes de ensino, porque nos
11 Ambiente Competitivo . , ¢ P q.
fornecedores, novos vamos ‘“cacar” alunos e aquelas que tiverem
entrantes e produtos estratégia mais adequada, foco mais definido,
substitutos? sabendo exatamente o que elas querem fazer,
essas instituicbes 14 na frente vdo ser
reconhecidas, sempre a primeira opcao de
matricula.
Primeiro, ter um cenério favoravel, politicas
Quais fatores | favoraveis no cenario econémico e politico.
contribuiram para o | Segundo,  profissionais  capacitados e
12 Desempenho desempenho de sua | motivados para enfrentar o0s desafios
empresa para que ela | financeiros e burocraticos do setor. E terceiro,
chegasse até onde esta? | acreditar no projeto, sempre baseado no
planejamento por nés construido.
Eu acho que os principais recursos foram
. humanos. Se a gente levar em conta, 0s N0ssos
Quais recursos foram
. recursos sempre foram escassos. A gente
fundamentais para o seu L
sempre fez a coisa virar com o esfor¢o do grupo
13 Recursos desempenho e como .
de pessoas que trabalha na IMED. Agora é
estes recursos foram : . :
. . como te falei. As pessoas precisam acreditar no
obtidos e organizados? . .
projeto, ter uma lideranca forte, para que
possam se sentir seguras no projeto.
Penso em Universidade, Campi Porto Alegre e
N 0 Campus Passo Fundo montado, com uma
Quando vocé pensa no L .
Instituicdo de 20 anos, com um nivel de
futuro da sua empresa, 0 | . . N
- internacionalizagdo. Esse campus tem que ter
que lhe vem a cabega? .
14 Modelo Mental Futuro local pra morar, tem que ter quadra esportiva,

Como vocé se imagina
daqui a 5 ou 10 anos, por
exemplo?

tem que ser um campus que permita a vida
universitaria, que consigam viver ali dentro,
onde todos, funcionarios e alunos se sintam
realizados.
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Sdo vérias e todas devem ocorrer a0 mesmo
tempo para poder nos posicionar de forma
confortavel diante do cenario que se desenha.
Que decisdes estratégicas | Oferecer mais alguns cursos com demanda na
ou acdes estdo adotando, | regido, ampliar o nimero de cursos de mestrado

15 Estratégia ou pretendem adotar, e doutorado para poder virar universidade,
para o futuro do seu construir o0 nosso campus e abrir uma unidade
negécio? em Porto Alegre. Se a gente conseguir fechar

esse ciclo, dificilmente, levando em conta o
nosso modelo de gestdo, enfrentaremos
dificuldades mais adiante.

Pra mim tem duas coisas nesse processo, assim,
meu ponto de vista. Primeira, tu tem que ter a
estratégia certa e a segunda tu tem que ta de
coracao no negécio. Tu ndo podes (...) ah, ndo
deu certo, vou fazer outra coisa, ndo funciona
(...).

Fontes: Questbes adaptadas de Le Boterf (2003) e de Fleury e Fleury (2006), por De Toni, Milan e Hexsel (2007).

Por que algumas
16 Desempenho organizagfes sdo bem-
sucedidas e outras ndo?

3. Periodos estratégicos de mudanca e a influéncia dos modelos mentais presente nas
tomadas de decisdes do empreendedor

3.1. Periodo estratégico I - A criagdo (1999 — 2004)

Neste periodo, a ideia de ter uma Instituicdo de Ensino se materializa. No inicio apenas
como um instituto de pesquisas, focado na oferta de cursos de curta duragéo e especializagdes
na area do direito. Diante da resposta positiva do mercado, o grupo de investidores opta em
protocolar junto ao Ministério da Educacéo a solicitagdo para abertura do curso de graduagédo
em Direito. Enquanto aguardava a autorizacdo, a Instituicdo ficou realizando cursos de Pds-
graduacdo Lato Sensu e em 2004, a Instituicdo de Ensino Superior recebe a autorizacdo para
realizar o processo seletivo para a primeira turma do curso. Neste periodo, mesmo ganhando
abaixo do mercado, o sécio fundador prefere apostar no sonho de ter o seu proprio negdcio. O
periodo estratégico | é caracterizado fortemente por uma postura empreendedora, que 0S
comportamentalistas Gouveia e Grisci (2006), Maximiano (2011) e Dornelas (2014) explicam,
a partir de alguns padrdes de perfis psicoldgicos, dos quais podem se destacar: capacidade de
implementacdo e de assumir riscos, perseveranca, otimismo, visao e dedicacao.

Mesmo que toda a estratégia da empresa esteja em sua mente (MINTZBERG;
AHLSTRAND; LAMPEL, 2010) o empreendedor consegue potencializar todos o0s recursos
disponiveis para a realizacdo do empreendimento. Neste sentido, o empreendedor constroi seu
mapa mental, ou seja, representacdes simbdlicas traduzindo os elementos do ambiente a partir
de suas experiéncias passadas ou suposicdes para as tomadas de decisdes direcionadas pelo seu
comportamento (DE TONI; MILAN; HEXSEL, 2007), ou seja, os modelos mentais
determinam, ndo apenas a forma que o empreendedor vé o0 mundo, mas também como ele age,
diante de fatos e acontecimentos (SENGE, 2006).

Isso fica claro nas questdes 1,2, 3, 4 e 7, relacionadas respectivamente a fatores
mentais, cognitivos, simbolicos, emocionais e motivacionais. Mintzberg, Ahlstrand e Lampel
(2010) afirmam que as tomadas de decisdes do empreendedor sdo com base na interpretacéo de
mundo que ele tem, através do seu conhecimento, cultura e crencas.
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Figura 2: Mapa Mental do Empreendedor no periodo estratégico |

Formalizacdo  Pés-Graduacao

Empreendedorismo

anéo da Instituicao de Ensino

Reconhecimento
QOrgulho

Lideranca  Gestao Participativa

Auto Motivacao

Fonte: Elaboragdo dos autores.

A estrutura da Figura 2, como das demais, foi elaborada com base nos sete passos de
Buzan (2005), identificando a ideia central do empreendedor, que neste periodo focava a
materializacdo da Instituicdo de Ensino Superior (IES), conforme visto anteriormente. Para
alcancar este objetivo, era necessario: a) a formalizacdo, ou seja, constituir a empresa na sua
pessoa juridica, com os cursos de pos-graduages; b) realizar o sonho de ter seu préprio negécio
— empreendedorismo; c) saber liderar uma pequena equipe para que ela pudesse render o
maximo possivel, - uma das formas que o empreendedor planejou foi envolver esses
colaboradores no campo da gestdo, promovendo uma gestdo mais participativa; d) o que fez o
empreendedor superar as dificuldades e seguir no sentido dos seus objetivos, foi o orgulho, que
através do reconhecimento, o motivava.

Neste periodo, o empreendedor empregou 0 Modelo Inicial, pois suas atitudes foram
baseadas no conhecimento prévio que obtinha do seu cotidiano, em conjunto com a utilizacéo
da analogia para auxiliar a visualizacdo e a compreensdo das novas ideias, possibilitando a
materializacdo do abstrato em seus valores dos Modelos Mentais.

3.2. Periodo estratégico 11 — Expansao (2005 — 2007)

Com a abertura do curso de Direito, 0 empreendedor percebe que para estabelecer uma
Instituicdo de ensino qualificada e financeiramente viével, seria necessario ampliar o nimero
de alunos. Para isso, neste periodo, foi protocolado mais 4 cursos junto ao Ministério da
Educacdo: Administragdo, Gestdo Publica, Sistemas de Informacdo e Psicologia. Este
movimento ocorre a partir de uma visdo empirica de mercado, sem dados concretos, apenas
baseados na observagdo dos concorrentes, ja que ndo havia um planejamento estratégico. Neste
periodo, novos investidores sdo incorporados ao grupo de sécios, para viabilizar a expansao.
Além disso, mesmo contando com um grupo pequeno de colaboradores e com salarios
inferiores aos praticados no mercado, o projeto da Instituicdo obtém engajamento.

Este periodo estratégico é marcado por duas fazes: 1) a expansao decorrente da decisdo
de diversificar e aumentar o nimero de cursos, na tentativa de atrair novos alunos e melhorar o
faturamento da empresa, constituindo-se numa estratégia enquanto plano (MINTZBERG,
1983), pois envolveu deliberagdo e escolha intencional por parte dos socios, com 0 proposito
de aumentar 0 mercado de atuacdo da empresa com outros cursos; Il) a auséncia de um
planejamento estratégico de expansdo, devido ao fato de toda a estratégia estar na cabeca do
empreendedor, o que, segundo Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010), é um problema,
principalmente quando o mesmo se envolve com o operacional e abandona o estratégico. Diante
do mapa mental do empreendedor, as respostas 5,12 e 13, referente aos fatores funcionais,
desempenho e recursos, respectivamente, ilustram claramente o periodo.
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Figura 3 — Mapa Mental do Empreendedor no periodo estratégico 1l

Curso de Direito

Motivagio Encaiamentodh Ead W
ngajamento da Equipe - / P
Copadtagio Ho quip Ampharonumerodealunos% Curso de Gestio Piblica
Curso de Sistema de Informagdo
\ Curso de Psicologia

Reinvestir o Lucro Novos Investidores

Fonte: Elaboragdo dos autores.

A expansdo é a chave deste periodo, fazendo com que o empreendedor planeje algumas
acOes para a realizacdo desse objetivo, conforme representacdo na Figura 3. A ampliacdo do
namero de alunos matriculados na Instituicdo foi fundamental para melhorar os resultados
financeiros e, para que isso acontecesse, foi necessario disponibilizar novos cursos, além de
agregar novos investidores para acelerar esse processo. Como a Instituicdo necessitava
aumentar a receita, foi importante manter a equipe engajada no propdsito, para isso apostou em
motivacdo e capacitacdo dos colaboradores. Aliado a todas essas agdes, 0 empreendedor
convenceu a diretoria e os investidores da importancia de reinvestir o lucro na Instituicao, para
acelerar ainda mais esse periodo de expanséo.

Nesta fase, 0o empreendedor ja detém algumas informacdes e 0 Modelo Inicial, ou seja,
seus conhecimentos prévios obtidos do seu cotidiano, ndo sdo mais suficientes para o
entendimento do novo fenbmeno, com a utilizacdo da Analogia, inicia-se uma reorganizacéo e
amplitude do Modelo Inicial, denominado Estado Gerador de Novo Modelo, quando o
empreendedor tenta reorganizar suas convicgdes para amplificar seu Modelo Inicial, utilizando
das relagBes analdgicas para conciliar o que se sabe ao que se deseja saber.

3.3. Periodo estratégico 111 — Profissionalizacdo da gestao (2007 — 2010)

Neste periodo, a empresa comega a se profissionalizar, passando a implantar o sistema
BSC (Balanced Score Card), orientando suas acdes com base no planejamento estratégico e na
gestdo orcamentaria. Surgem as primeiras divergéncias entre os socios, com relacdo ao modelo
do negdcio e projecdes de crescimento, com troca de pessoas do alto escaldo.

Este periodo marca a implantacdo do planejamento estratégico formal com o modelo
basico da escola do design e do planejamento (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL,
2010), criacdo de metas e indicadores, e pela ruptura e desligamento de alguns membros do alto
escaldo. Senge (2006), explica que se duas pessoas possuirem modelos mentais diferentes
podem observar o mesmo acontecimento de forma diferente e descrevé-lo a partir de aspectos
diferentes, ja que o veem sob entendimentos diferentes. Essa razdo pode explicar o fato da
ruptura. Outro ponto que pode elucidar esse item é a resposta da questdo 2, onde ao ser
perguntado sobre a descri¢do da empresa, o empreendedor respondeu: “Ela é uma empresa,
digamos, com proposito definido...” mostrando com clareza o seu modelo mental. Além disso,
as questdes 6, 8, 9 e 10, relacionadas ao tema simbolico, competéncia, habilidade e atitude,
respectivamente, reforcam esse modelo mental.

Para apoiar a analise desse periodo, segundo Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010),
deve resultar um processo controlado e consciente de planejamento formal, composto em etapas
distintas, cada uma delineada por checklists e apoiada por técnicas. Na formulagdo das
estratégias é utilizada a metodologia do Balanced Score Card (BSC) ou também conhecido
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como mapa estratégico que, segundo Kaplan e Norton (2000), descrevem o processo de
modificacdo de ativos intangiveis em resultados tangiveis para perspectivas financeiras, cliente,
processo interno e, crescimento e aprendizado.

Figura 4: Mapa Mental do Empreendedor no periodo estratégico 111

Lideranca BSC

Gestdo Participativa Planejamento Estratégico Formal /o

Motivagao

Visdo Estratégica

Conhecimento Gerencial
Visao de Logo Prazo

Fonte: Elaboragdo dos autores.

Conforme a Figura 4, o ponto central desse periodo é a continuacdo da visdo do
empreendedor, que conforme j& relatado no referencial teérico e ao longo do trabalho, o
planejamento até este periodo estava na mente do empreendedor e, neste momento surge a
necessidade de externaliza-lo e formaliza-lo num plano estratégico institucional, utilizando
ferramentas como 0 BSC e analise SWOT (KAPLAN; NORTON, 2000). Ter uma visdo a longo
prazo, ou seja, um objetivo macro de longo prazo, impulsionou a decisdo da criacdo desse
planejamento. O empreendedor observou que era necessario, também, ter conhecimento
gerencial de todas as areas para melhorar ainda mais os resultados e, para isso, era necessario
contar com uma equipe coesa, apostando na participacdo gerencial, motivacdo e
desenvolvimento de lideranca na Instituicdo, ou seja, a profissionalizacdo da gestao.

O modelo mental, Estado Gerador de Novo Modelo continua neste periodo, porém
com caracteristicas de Antecipacao de Resultados, uma vez que o empreendedor tem condicdes
de elaborar hip6teses baseadas em simples deducdes feitas sobre o dominio alvo, antecipando
situacOes decorrentes de lacunas do modelo inicial, criando um novo modelo mental, qual seja
0 da consciéncia e institucionalizacdo da visao estratégica.

3.4. Periodo estratégico 1V — Projeto institucional (2011 — 2014)

Neste ultimo periodo estratégico, o da consolidacdo do Projeto Institucional, a
Instituicéo profissionaliza sua administragdo, contrata consultorias externas e implanta sistemas
de informag0es gerenciais. A afirmagdo do empreendedor “quando entrou o primeiro trimestre
de 2011, nds ja tinhamos nimeros”. Foram criadas 4reas estratégicas para a empresa, como a
Direcdo de Relacdes com o Mercado, Marketing e a Area Comercial. Guardadas as proporcoes,
pode comparar este periodo a 2007, quando varios cursos foram abertos simultaneamente. Em
apenas dois anos passaram a ser oferecidos mais 3 cursos de graduacdo, entre eles o de
medicina, além de 2 Programas de Mestrado, até pouco tempo, Unicos na regido. Além disso, a
Instituicdo tem clara as suas necessidades de expanséo, seja por meio de cursos que ainda
oferecem demanda, seja através da construcdo do campus e a abertura de mais uma Unidade na
capital, visando posicionar a marca perante 0 mercado e consolidar o Projeto Institucional.

Para alcancar o sucesso, as empresas devem focar atencdo em suas competéncias
essenciais (PRAHALAD; HAMEL, 1995). Compreende competéncia essencial um conjunto
expansivel de conhecimentos, habilidades e tecnologias cujo valor é percebido pelo cliente e
gera diferencial competitivo. Ao profissionalizar a administracdo da empresa o gestor
intuitivamente adota sua estratégia baseada na Teoria dos Recursos e Competéncias o
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(BARNEY; HESTERLY, 2007), que compreende que a procedéncia da vantagem competitiva
se encontra nos recursos e competéncias desenvolvidas e controladas pela empresa; estrutura
fisica, tecnologia e capacidade de gestao.

E importante frisar que, mesmo com todas essas mudancas, o socio fundador néo
mudou as suas competéncias empreendedoras, mantendo seu modelo mental, que para Le
Boterf (2003, p. 144), o empreendedor é o produtor de suas proprias competéncias, utilizando
0 que o autor classifica de “tela de controle para o pensamento criativo”, onde os modelos
mentais “permitem exteriorizar o que se sabe e¢ se sabe fazer, tomar consciéncia disso e,
consequentemente, cria-lo, modifica-lo ou fazé-lo progredir”.

Figura 5: Mapa Mental do Empreendedor no periodo estratégico IV

Odontologia
Engenharia

Medicina | Novos Cursos Consultoria Externa
MestradoAdministragéo/

Mestrado Direito

onsolidagao do Frojeto
Institucional

Abertura de novas unidades Sistema de Informagao

Fonte: Elaboracdo dos autores.

Na Figura 5, é possivel verificar a consolidacéo do Projeto Institucional j& comentado,
colocando como elemento centrar a profissionalizacdo. Para tanto, a contratagdo de uma
consultoria externa permanente contribuiu para essa etapa, fazendo com que o empreendedor
sentisse a necessidade de tomar decisdes baseado nas analises dos dados gerenciais e
implantando um sistema de informacdo gerencial. Fato que levou o empreendedor a acreditar
que existe espaco para expandir ainda mais, abrindo novas unidades no seu Estado e em outros
Estados do Pais, com a abertura de novos cursos, fazendo com que a Instituicdo seja a primeira
Faculdade da regiéo a ofertar curso de Mestrado em Administracgéo e Direito.

Consolidando o terceiro passo da construcdo do modelo mental, que € a formacéo do
Modelo Gerado, resultado de todo o processo de todos os periodos que o empreendedor
perpassou, compondo sua amplitude e complexidade, com a utilizacdo de Analogias e
antecipacdo de Resultados, que € a criacdo de hipdteses baseadas em simples deducdes feitas
sobre os seus conhecimentos pré-estabelecidos, antecipando situacfes decorrentes de lacunas
do modelo inicial, criando um novo modelo mental.

4 Consideracdes finais

Os modelos mentais sdo dindmicos, estando em constante mutacgéo. Para elaborar o
modelo mental, o individuo recebe mensagens de todos os tipos e, a partir delas, estabelece a
construcdo de sua representacdo de mundo. Assim, ndo sao apenas repositorios de aprendizado
passado, mas bases para a interpretacdo do que esteja ocorrendo ou até mesmo venha a ocorrer.
Neste contexto, é dificil entender o mapa mental do empreendedor, pois é necessario acessar
um universo oculto, visto que, estas percepg¢des sdo intrinsecas aos individuos.
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Apesar de ndo ser considerado fundamental, 0 modelo mental, aliado as demais
competéncias da empresa e as oportunidades de mercado, pode acabar interferindo no
desempenho da Instituicdo, tanto positiva quanto negativamente. Por um lado, pode bloquear a
visdo periférica, impedindo a analise mais profunda do cenério, limitando ou restringindo agoes,
principalmente quando o empreendedor € inflexivel e resistente as mudancas. Por outro lado,
apesar de intangivel, ele pode desempenhar papel fundamental quando cooperado com as
demais competéncias da organizacéo.

Diante disso, a pesquisa realizada junto a Faculdade IMED, identificou elementos
caracteristicos que materializaram, por meio de a¢des e comportamentos, 0s modelos mentais
do empreendedor. Desde a liderancga, fundamental para o engajamento dos demais envolvidos
no processo, até o objetivo principal da Instituicdo que € ndo apenas formar profissionais para
o mercado de trabalho e sim, lideres, que modifiquem a realidade onde vivem. Destaca-se ainda,
na tentativa de identificar os modelos mentais presentes no processo de mudanca da Instituicdo,
a presenga do sentimento de orgulho, realizagdo pessoal, compartilhamento de resultados,
motivacdo para fazer diferente, visdo sisttmica, motivacdo de equipe e principalmente
resiliéncia, no modelo de gestéo da Instituicdo pesquisada.

De acordo com a percepcdo aqui identificada, estima-se que o modelo mental do
gestor, aliado as competéncias adquiridas durante o processo evolutivo, contribuiu
significativamente para o sucesso da organizacao.

O Modelo Mental aqui estudado foi classificado como Explanatério ou Relacional,
devido a sua tentativa de explicar as relacdes de causa e efeito ou fungdo e forma, existentes
nos periodos descritos. Também foi possivel observar a construcdo dos trés passos para o
Modelo Mental (Modelo Inicial, Estado Gerador de Novo Modelo e Modelo Gerado), com duas
caracteristicas predominantes, Utilizacdo de Analogias e Antecipacdo de Resultados. A
caracteristica Construcdo Espontanea poderia ser citada no primeiro periodo, pois a falta de
conhecimento iria levar o empreendedor a construir um modelo mental sem a necessidade de
instrucBes formais, utilizando a interacdo dos seus dominios, fontes com o meio que habita,
porém, nas respostas do entrevistado o que predominou foi a utilizacdo de analogias.

Considerando o objetivo do presente estudo de compreender a construgédo e condugéo
da estratégia corporativa, sob a Otica do modelo mental do empreendedor, considera-se o
mesmo atingido, na medida em que se identificou, nos quatro periodos estratégicos de mudanga,
os fatos e percepc¢des que deram origem e sustentacdo a forma como a Instituicdo promoveu
seu crescimento.

Acredita-se que, se o estudo fosse ampliado para uma analise mais completa dos
modelos mentais presentes em todos os gestores envolvidos (grupo gerencial), a interpretacéo
poderia apresentar outros desdobramentos.

A par dessa limitacdo do presente estudo, recomenda-se a sua continuidade na mesma
linha de pesquisa, bem como a sua replicacdo em outras organizacGes, considerando 0s
diferentes modelos mentais presentes nos grupos gestores e nos respectivos processos de
mudanca e adaptagdo estratégica.
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