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Resumen

Los modelos mentales representan la estructuracion perceptiva de los ge-
rentes sobre las decisiones que se deben tomar en el 4mbito organizacional.
Entre los modelos mentales hay de destacar el propuesto por Toni et al.
(2014), que definié las dimensiones para la evaluacién del desempefio orga-
nizacional. En este contexto, esta investigacién tuvo como objetivo investi-
gar, desde la perspectiva de los emprendedores de startups, el vinculo entre
los modelos mentales y el desempefio organizacional. Se realizé un estudio
cualitativo-descriptivo con evidencia obtenida de entrevistas con 5 cinco
empresarios brasilefios de startups de los estados de Sergipe, Pernambuco,
Bahfa y Ceard. Se aplicé la técnica de andlisis de contenidos y los resulta-
dos demostraron que los principales componentes de las dimensiones de
los modelos mentales implican, entre otros, conocimientos y experiencias,
resiliencia, liderazgo, orientacién evolutiva, visién innovadora, asociaciones,
crecimiento organizacional y gestién estructurada.

Palabras clave: modelos mentales, desempeiio organizacional, startups.
Abstract

Mental models represent managers’ perceptual structuring of decisions
to be made at the organizational level. Among the mental models, the
one proposed by Toni et al. (2014), which defined the dimensions for
the evaluation of organizational performance, should be highlighted. In
this context, this research aimed to investigate, from the perspective of
startup entrepreneurs, the link between mental models and organizational
performance. A qualitative-descriptive study was conducted with evidence
obtained from interviews with five Brazilian startup entrepreneurs from
the states of Sergipe, Pernambuco, Bahfa, and Ceard. The content analysis
technique was applied and the results showed that the main components
of the dimensions of the mental models involve, among others, knowledge
and experiences, resilience, leadership, evolutionary orientation, innovative
vision, partnerships, organizational growth and structured management.
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1. INTRODUCCION

Los continuos cambios en el entorno empresarial, causados por las trans-
formaciones en el escenario econémico y por la introduccién de nuevas
tecnologias, hacen complejo y de alto riesgo el ambiente de actuacién
organizacional, lo que lleva a la necesidad constante de que empresarios
tomen decisiones asertivas.

Para que se tome la mejor decisidn, los empresarios suelen utilizar los co-
nocimientos disponibles, utilizando mecanismos mentales que compensan
la limitacién de la informacién (Baron, 2002). Asi, al tomar una decisién,
el gerente realiza evaluaciones basadas en sus valores internos, informacién,
conocimientos y experiencias, analizando el posible dafio que la decisién
puede causar al éxito o al fracaso del negocio (Ejimabo, 2015), as{ como sus
impactos en el desempefio organizacional (Abubakara et al., 2019).

En este contexto, es posible afirmar que los empresarios toman decisio-
nes basadas en la evaluacién de modelos mentales, es decir, a partir de
representaciones de la realidad que utilizan para entender ciertos fenéme-
nos (Magzan, 2012). Ademds, el desempefio organizacional depende del
grado en que los modelos mentales de los emprendedores interpreten el
entorno empresarial con calidad y precisiéon (Dias et al., 2020).

Ademds, en lo que respecta al desempefio organizacional, la atencién se
concentra casi exclusivamente en el andlisis de los datos contables y finan-
cieros de las empresas. Sin embargo, con la evolucién de los estudios sobre
los factores que influyen en el desempefio, otros indicadores comenzaron
a ganar protagonismo, como factores subjetivos (Bortoluzzi et al., 2010;
Damke et al., 2016). Con esto, los indicadores subjetivos se pueden utilizar
como base para medir el desempefio cuando la recopilacién y el andlisis de
datos contables y financieros son insuficientes (Lizote et al., 2017).

En este contexto, es necesario considerar que la evaluacion del desempefio
organizacional no solo implica la reduccién de costos y mejoras en pro-
ductos y servicios, sino también factores como la innovacién y la capaci-
dad organizativa para difundir y compartir conocimientos (Hana, 2013).
Ademds, la evaluacion del desempefio es necesaria para las pequefias y
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medianas empresas, ya que permite evaluar la ejecucion del planeamiento
y el control de la gestién, proporcionar informacién saludable y subsidiar
la mejor toma de decisiones (Sudrez, 2016).

En este contexto de evaluacién del desempefio en pequefias y medianas
empresas, asi como el papel de los modelos mentales como impulsores de
las decisiones comerciales, se destacan las szartups, empresas con potencial
de crecimiento sobresaliente en el mercado, el desarrollo econémico y
la generacién de empleo a partir del uso de la tecnologia de la informa-
cién y la innovacién como elementos esenciales para transformar ideas en
productos y servicios exitosos (Rocha et al., 2020). Ademds, de acuerdo
con el Informe del Ecosistema Global (2019), Brasil se encuentra entre
las treinta principales naciones para el desarrollo empresarial de szartups.

En vista de la informacién presentada, este estudio abordé el siguien-
te problema: ;cdmo los emprendedores de startups perciben el vinculo entre los
modelos mentales y el desempeiio organizacional? Para responder al problema
identificado, esta investigacién adopté el objetivo de investigar, desde la
perspectiva de los emprendedores de startups, el vinculo entre los modelos
mentales y el desempefio organizacional.

En concreto, esta investigacién buscé identificar y analizar los principales
componentes de cada una de las dimensiones del modelo mental propuesto
por Toni et al. (2014), destacados por los emprendedores de startups, como
relevantes para un desempefio satisfactorio. El modelo propuesto por Toni et
al. (2014) fue adoptado porque fue desarrollado especificamente para el andli-
sis del desempefio organizacional; ademads, las dimensiones del modelo son el
resultado de una extensa investigacién cuantitativa con 113 empresas.

Es recomendable explicar que este estudio no tenfa el objetivo de eva-
luar el desempefio organizacional en startups encuestadas, sino investigar
las dimensiones y componentes de los modelos mentales, que, segtin los
emprendedores, son relevantes para el desempefio organizativo positivo.

Es importante comentar que la teorfa de los modelos mentales ha sido

un foco importante de investigacién, con el objetivo de entender me-
jor el proceso mental de la construccién del conocimiento (Palmeiras et
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al., 2016), razén por la cual este tema ha sido objeto de investigaciones
cientificas para: discutir, a través del ensayo teérico, las dimensiones de
los modelos mentales y el desempefio organizacional (Dias et al., 2020);
identificar las dimensiones de los modelos mentales de los emprendedo-
res y su impacto en el desempefio empresarial (Toni et al., 2014); evaluar
las interdependencias entre los modelos mentales y las variables de elec-
cién gerencial (Martignoni et al., 2016).

Como puede verse, aunque la asociacién entre los modelos mentales y el
desempefio organizacional continta promoviendo discusiones académicas
importantes, se ha presentado una discusién limitada en el contexto de
las startups. Ademds, Cortez (2016) explica que los factores subjetivos
pueden afectar directamente el éxito o el fracaso organizativo de los em-
prendedores. Asi, los modelos mentales, evidenciados en la percepcion
individual de los empresarios, son vistos como indicadores potenciales
de investigacién con respecto al desempefio organizacional, reforzando la
brecha de investigacién de este estudio.

2. DESEMPENO ORGANIZACIONAL

Evaluar el desempefio de las organizaciones es un atributo indispensable
para una buena gestién, ya que los nuevos desaffos para las actividades
empresariales se insertan diariamente. Sobre este tema, Kolzow (2014)
explica que la evaluacién del desempefio representa el nivel de importan-
cia y los aspectos organizativos considerados indispensables para alcanzar
los objetivos de negocio.

En el campo de la investigacién sobre desempefio organizacional hay mu-
chas definiciones para el tema, sin embargo, estas diversas definiciones
estdn poco entrelazadas, hasta el punto de alcanzar un consenso unificado
sobre qué criterios deben adoptarse en relacién con el desempefio orga-
nizacional (Valmorbida et al., 2012). En este contexto, Barbosa y Cintra
(2012) destacan que las definiciones relevantes para el desempefio organi-
zacional deben ser guiadas por los objetivos de cada empresa.

En cuanto a las técnicas y herramientas para el andlisis del desempefio
(econémico, financiero, recursos humanos, etc.), Tomei y Riche (2016)
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explican que son instrumentos esenciales para las empresas, ya que per-
miten mejoras en la planeacién estratégica, asi como en el seguimiento
de las acciones realizadas para alcanzar los objetivos. Sobre este tema, la
gestién del desempefio organizacional se utiliza como término genérico
que hace referencia a metodologias, métricas, procesos y sistemas que
monitorean y gestionan el desempefio corporativo, con el fin de medir
continuamente la eficacia y eficiencia de la organizacién en funcién de
los resultados obtenidos con el uso de perspectivas estratégicas, operati-
vas, recursos humanos, sistemas de informacién, marketing y financieras
(Chvatalova y Koch, 2015).

En este contexto, se percibe que un aspecto observado constantemente en
los estudios de desempefio organizacional estd vinculado al uso constante
y casi siempre exclusivo de los datos financieros y contables como indica-
dores para medir los resultados de la organizacién (Felizardo et al., 2020).
Sin embargo, a medida que los estudios en esta drea comenzaron a ganar
espacio, varios autores imaginaron la importancia de utilizar otros indi-
cadores de evaluacién que iban mds alld de los aspectos financieros, como
los indicadores subjetivos (Damke et al., 2016; Lizote et al., (2017). Asfi,
este estudio adopté los modelos mentales de los emprendedores como
indicadores de evaluacién del desempefio organizacional.

Dimensiones de modelos mentales

El término “modelo mental” se originé a mediados de 1943, cuando el
psicélogo escocés Kenneth Craik escribi6 el libro titulado The Nature of
Explanation, definiendo los modelos mentales como aspectos de represen-
tacién de individuos basados en las circunstancias derivadas del medio
ambiente (Dias yToni, 2016). Del mismo modo, Goleman (2011) explica
que el comportamiento humano estd condicionado por modelos mentales
alimentados por la forma en que los seres humanos se organizan y dan
sentido a sus experiencias.

Se afiade que los modelos mentales son representaciones cognitivas analGgicas
o propositivas (Errobidart et al., 2013). Las representaciones mentales anald-
gicas son el resultado de procesos perceptivos (no individuales) construidos
sobre la base de los sentidos humanos Mvisién, audicién, tacto, olor y gusto.

pensamiento & gestion, 51. Universidad del Norte, 150-187, 2021

155



Joenison Batista da Silva, Maria Elena Leon Olave, Ronalty Rocha

Las representaciones construidas de manera propositiva, a su vez, son aquellas
en las que hay combinaciones de més de un aspecto, formando cadenas que
consisten en simbolos correspondientes al lenguaje natural, es decir, siendo
una representacién de la informacién capturada por el individuo.

En vista de lo anterior, cabe destacar que los modelos mentales se cons-
truyen sobre la base de dimensiones que se refieren a la informacién, co-
nocimientos y experiencias almacenadas en la mente del individuo y que
sirven para construir su percepciéon de las situaciones cotidianas. En esta
perspectiva, y en asociacién con elementos de desempefio organizacional,
Toni et al. (2014) retratan siete dimensiones formativas de los modelos
mentales: el conocimiento; habilidades emocionales; mente lineal; rela-
ciones; misién y estrategia; creatividad e innovacién y vocacion.

La primera dimensién resaltada por Toni et al. (2014) es el conocimiento.
En esta dimensién se insertan informaciones adquiridas por los empresa-
rios durante su vida personal y profesional, considerada atil para la toma
de decisiones. Sobre este tema, Senge (2013) afiade que el conocimiento
es un aspecto que se almacena en la mente de cada persona, funcionan-
do como mecanismos de aprendizaje capaces de construir nuevos conoci-
mientos a través de experiencias o inferencias que expanden el cerebro y
las capacidades humanas (Darling-Hammond et al., 2020).

Con respecto a las habilidades emocionales, se destaca que los sentimientos de
cada persona funcionan como mecanismos de alerta importantes para que
el individuo seleccione la informacién y las estrategias que son preferibles
a él (Friedrich, 2014). Ademds, la percepcién de las funciones individuales
como un mecanismo primario para tomar decisiones y aspectos emocionales
también evidencian la participacién en este proceso (Lerner et al., 2014).

Corroborando este entendimiento, Goleman (2011) sefiala que la forma en
que las personas manejan sus emociones y la de otras personas puede ser vista
como un factor importante en la bisqueda del éxito personal y empresarial.

En relacion con la dimension mente lineal, se entiende que el emprendedor

obtiene un mayor éxito en su trabajo mediante el establecimiento de una
ruta estratégica alineada con el entorno en el que se encaja el negocio
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(Behling y Lenzi, 2019). Se percibe, por lo tanto, que no basta con tener
tanta informacién y conocimiento como sea posible. Para tener éxito en
la ejecucién de actividades empresariales, es necesario que el empresario
sepa cémo hacer uso de esta informacién y ponerla en prictica de la mejor
manera posible, de acuerdo con sus necesidades (Fleury y Fleury, 2006;
Zampier y Takahashi, 2011).

Con respecto a la dimension relaciones, se entiende que la generacién de
conocimiento es un factor indispensable para las organizaciones, pero mds
importante que crear nuevos conocimientos es el establecimiento de cone-
xiones para el intercambio de informacién con fuentes externas, ya que la
informacién y el conocimiento son la base para que la empresa siga siendo
competitiva en el mercado (Fedoce et al., 2015; Subrahmanyam, 2019).

En este mismo entendimiento, Arenius y Laitinen (2011) sefialan que
los empresarios que trabajan en aislamiento tienen mayores dificultades
administrativas y un desempeflo competitivo limitado en comparacion
con aquellos que tienen redes informales y estructuradas de relaciones
interorganizacionales.

Pertinente a la dimension misidn y estrategia, en el campo de la adminis-
tracion, se destacan los estudios centrados en las caracteristicas individua-
les del emprendedor, especialmente en lo que respecta a la percepcion y a
la forma en que se procesa la informacién obtenida. En este contexto, se
percibe que los modelos mentales de los empresarios estin estrechamente
relacionados con las decisiones tomadas por ellos, asi como por su toma
de decisiones estratégicas (Mildn et al., 2010).

En el momento de la toma de decisiones, los estilos cognitivos del em-
prendedor influyen en sus opciones estratégicas, dirigiéndolos al uso de la
informacién segin su percepcién (Bressan y Toledo, 2013). Ademds, las
personas actiian de acuerdo con su eje cognitivo en momentos de toma de
decisiones, siendo dirigidos por su sentido perceptivo en la eleccién de la
mejor estrategia de negocio (Johnson et al., 2008).

Por otro lado, la innovacién esta estrechamente vinculada a la identifica-
ci6én de oportunidades de mercado, que dan lugar al desarrollo de nuevos
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productos y servicios, asi como a la creacion de nuevas tecnologias y pro-
cesos (OECD, 2012). Por esa razén, el empresario no puede dejar de lado
en ningdn momento el impulso de la innovacidn, teniendo en cuenta que
su diferencial frente a los competidores proporciona una ventaja compe-
titiva (Qudah, 2018). Por lo tanto, la sexta dimensién de los modelos
mentales se refiere a los factores de creatividad e innovacion.

La dltima dimension, ligada a la vocacidn, muestra que los emprendedores
son aquellos que exigen pasién por lo que hacen, son personas que estruc-
turan negocios desde cero y creen que, incluso en un entorno de alto riesgo,
pueden desarrollar su negocio de manera eficiente (Cavalcante et al., 2015).

Como se puede ver, la actividad empresarial no es solo la puesta en mar-
cha de un nuevo negocio, sino también un conjunto de elementos y reac-
ciones subjetivas que animan a las personas a trabajar.

3. PROCEDIMIENTOS METODOLOGICOS

En cuanto al enfoque, esta investigacién se clasificé como cualitativa, ya que
buscé comprender, describir y explicar c6mo se comportan los fenémenos so-
ciales en funcién de las experiencias e informes de individuos y grupos de
personas (Flick, 2009); en el caso de esta investigacién fueron analizadas ex-
periencias basadas en el conocimiento y los informes de los emprendedores.

Con respecto a los objetivos, se traté de una investigacién descriptiva, ya
que pretendfa describir los procesos, mecanismos y relaciones existentes
en la realidad del fenémeno estudiado, utilizando un conjunto de cate-
gorfas o tipos variados de clasificaciones (Newman, 2013). El aspecto
descriptivo de este estudio se ve reforzado por la descripcién, segtn el
informe de los empresarios, de elementos componentes de dimensiones
de los modelos mentales, segin la categorizacién de Toni et al. (2014).
Asi, el nivel de andlisis de este estudio se asigna en el dmbito organizativo
de las startups brasilefias, mientras que la unidad de andlisis fueron los
empresarios Kfundadores y gerentesX de estas empresas.

Se realizaron entrevistas con gerentes/empresarios de startups, utilizando
un guion con preguntas abiertas adoptadas del estudio de Dias et al.,
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(2014). Se realizaron cinco entrevistas con emprendedores en startups del
noreste de Brasil. Las entrevistas se realizaron por teléfono y personal-
mente con gerentes de cinco startups que viven en los estados de Sergipe
(2), Bahia (1), Ceard (1) y Pernambuco (1). Para preservar la identidad de
los participantes de esta investigacidn, los directivos entrevistados reci-
bieron el nombramiento ficticio de gerente A, B, C, D, E.

También destacamos que las entrevistas tuvieron lugar entre septiem-
bre/2017 y enero/2018 y duraron en media 50 minutos cada una. El
guion de la entrevista se componia de 20 preguntas abiertas divididas
entre las dimensiones del conocimiento; habilidades emocionales; mente
lineal; relaciones; misién y estrategia; creatividad e innovacién, propues-
ta por Toni et al. (2014).

Teniendo en cuenta que, segin los autores Staggers y Norcio (1993), la forma
mds habitual de extraer los modelos mentales de las personas es a través del
lenguaje, las entrevistas realizadas con los gerentes permitieron capturar los
aspectos mds evidentes relacionados con el desempefio organizacional.

Para realizar el proceso de andlisis de las entrevistas se utilizé el andlisis
de contenido (Bardin, 2011). Para ayudar en el proceso de andlisis se
utiliz6 la aplicacion tecnolégica Atlas. Ti (version 8.0) como herramienta
de soporte para facilitar el proceso de interpretacién. Asi, el andlisis de la
evidencia se realizé con los siguientes procedimientos:

1) Preandlisis: caracterizado por las actividades de escuchar y escribir los
informes presentados en las entrevistas con posterior adicién al software
Atlas. Ti para la lectura preliminar de todo el material recogido, con el fin
de sistematizar las ideas iniciales narradas por los emprendedores.

2) Exploracién del material: lectura en profundidad del contenido de las
entrevistas con el reconocimiento y construccién de categorias, términos
y elementos asociados a las dimensiones de los modelos mentales, asi
como aspectos relacionados con el desempefio organizacional. Asi, se des-
tacaron palabras claves en cada parrafo de la transcripcién de las entrevis-
tas individuales, asi como se crearon nubes de palabras con el contenido
general de las entrevistas.
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En seguida, basado en el marco teérico utilizado, las principales palabras
y expresiones se clasificaron en tablas de acuerdo con temas relacionados
con las dimensiones del conocimiento; habilidades emocionales; mente
lineal; relaciones; misién y estrategia; creatividad e innovacién; vocacién.
Sin embargo, a través del andlisis de las entrevistas se identificaron sub-
categorias para cada una de las siete dimensiones que dan forma a los
modelos mentales, promoviendo una reorganizacién de los elementos de
andlisis para cada dimensién, de modo que el grado de las categorias uti-
lizadas en la investigacién es del tipo mixto (Vergara, 2015).

3) Tratamiento de resultados, inferencia e interpretacién: los resulta-
dos obtenidos fueron investigados a la luz de la teorfa de los modelos
mentales, especificamente con las dimensiones propuestas por Toni et al.
(2014), con el respectivo andlisis comparativo entre los casos Keross-case
analysisM 'y la presentacion de interpretaciones de los investigadores.

4. PRESENTACION Y ANALISIS DE RESULTADOS

Para facilitar la comprensién de los resultados de este estudio, esta sec-
cién se estructura con la presentacién de las dimensiones de los modelos
mentales (Toni et al., 2014) y la discusién respectiva de los elementos
identificados, en el discurso de los entrevistados, como componentes in-
dispensables para un desempefio en este orden: conocimiento; habilida-
des emocionales; mente lineal; relaciones; mision y estrategia; creatividad
e innovacién; vocacién. La caracterizacién bdsica de los empresarios en-
trevistados se presenta en el cuadro 1.

Tabla 1Gerentes/Empresarios Entrevistados

Identificaciéon Localizacién Ramo de actuacion de la szartup
Gerente A San Cristébal/Sergipe Geotecnologia
Gerente B Recife/Pernambuco Desarrollo y Mantenimiento de Sistemas
y Software
Gerente C Aracaju/Sergipe Intercambios electrénicos
Gerente D Feria de Santana/Bahia Canales de servicio inteligente
Gerente E Fortaleza/Ceara Desarrollo de sitios web y software

Fuente: preparado por los autores (2019).
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Conocimiento

En cuanto a los tipos de conocimiento que los entrevistados consideran
indispensables para la gestién y el buen desempefio de sus startups, se
notd que todos los empresarios investigados corroboran sus percepciones.
Entre los conocimientos destacados como mds importantes se evidencia-
ron conocimientos sobre gestién de personas, conocimientos técnicos, co-
nocimientos sobre el entorno de funcionamiento y experiencias previas.

Con relacion al conocimiento vinculado a la gestién de personas, se perci-
be que, debido al hecho de que existe una interaccién constante entre las
personas en el desarrollo de las actividades en empresas startups, existe la
necesidad de tener conocimiento sobre las formas de tratar con las perso-
nas. Sobre este tema, el gerente B explicé que “las relaciones humanas son
fundamentales, porque siempre hay fricciones, siempre hay situaciones que
lo necesitan. Asi que se necesita algo para motivar e inspirar al equipo”.

Ademds, este empresario explicé que las fricciones no mediadas y sin res-
puesta afectan negativamente el funcionamiento de la empresa. En su dis-
curso, el gerente D menciona la necesidad de “conocer a las personas”, y
para que esto sea posible se hace necesario tener conocimientos de gestién
de personal, precisamente para que la gestién de las diferentes caracteristi-
cas del grupo garantice un entorno coherente y libre de posibles conflictos,
lo que puede afectar negativamente el desempefio de la szartups.

Estos hallazgos amplian las conclusiones de Maiti y Choi (2019) que para
asegurar niveles adecuados de desempeflio organizacional, los empresarios
deben desarrollar estrategias para resolver conflictos de manera adecuada.

Con respecto a los conocimientos técnicos, el gerente B explicé que tener
conocimientos técnicos sobre el producto o servicio que estd ofreciendo
es de suma importancia, porque “da mayor credibilidad a la empresa y
al producto comercializado”. Ademds, “es esencial que el emprendedor
conozca las particularidades del producto, y no sélo tenga una idea vaga”.
Por lo tanto, estdn ratificando los hallazgos de Scott (2017) de que el
dominio de la informacién técnica es primordial para el buen desempefio
de la organizacion.
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Ademds, el gerente B explicé que el conocimiento técnico “es decisivo en
muchos aspectos, como atraer inversiones para startups y desarrollar estra-
tegias para lanzar productos” porque la forma de presentar y comunicar
al mercado las funcionalidades del producto influye en los resultados po-
sitivos de la empresa. Sobre este tema, Cantamessa et al. (2018) explican
que una de las principales razones de la falta de interés de los inversores
en startups es la mala presentacién del producto o servicio ofrecido por el
negocio.

Ademds, Sainaghi y Baggio (2014) afirman que el capital intelectual,
incluso en sus aspectos técnicos, estructurado en un conjunto de conoci-
miento individual y colectivo, con la participacién de agentes externos a
la organizacién, debe ser gestionado por el gerente y otros involucrados
en la empresa como factor impulsor del mejor desempefio organizacional.

Sin embargo, en startups, solo conocer técnicamente el producto no ga-
rantiza el éxito de la empresa, también es necesario conocer el entorno
del negocio. Sobre este tema, el gerente A dijo que “conocer el entorno
operativo es decisivo, porque en un proceso de decisién tecnolégica, el
hecho de que domines la tecnologia no necesariamente te garantizard que
permanezcas en el sector”.

Asi, se percibe que ademds de contar con conocimientos técnicos perti-
nentes a las particularidades del negocio, los emprendedores deben buscar
constantemente nuevos conocimientos, teniendo en cuenta las constantes
transformaciones del escenario tecnoldgico y econémico (Amerhanova y
Seliverstova, 2017).

También en relacién con la dimensién del conocimiento, las experiencias
profesionales anteriores fueron destacadas por los emprendedores, como
sefialé el gerente A: “cuando comienzas a dirigir una empresa, aunque
tus experiencias hayan estado en dreas totalmente opuestas a tu negocio
actual, estas experiencias contribuyen mucho en la forma de gestionar”.

El discurso del gerente A es apoyado por Gabrielsson y Politis (2012),

quienes informan que las experiencias profesionales ayudan a los empren-
dedores a generar nuevas ideas de negocio con el fin de evaluar los méritos
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y riesgos potenciales relacionados con la disponibilidad de productos y
recursos competitivos. Ademds, las experiencias de trabajo proporcionan
a las personas una valiosa capacitacion en actividades empresariales im-
portantes, como la planificacién, la organizacién y la comunicacién.

Ademds, Barbosa y Cintra (2012) muestran que la organizacién necesita
acciones de gestién especificas, que se llevan a cabo sobre la base de un
conjunto de conocimientos traducidos de la percepcién y experiencias de
los directivos.

Habilidades emocionales

Pertinente al control emocional de los gerentes, especificamente la auto-
definicién emocional, fue posible notar que las caracteristicas planteadas
por ellos estdn entrelazadas con la forma en que se comportan en sus
respectivos negocios.

En esta dimensién de andlisis fue posible identificar aspectos de flexibili-
dad, resiliencia y riesgo como los principales mecanismos emocionales de
los gestores de startups. Con relacion al aspecto de flexibilidad, se observa
que en el caso del gerente B existe una gran flexibilidad con los demds
implicados en la empresa, ya que, segiin el entrevistado, “esta flexibilidad
es un factor positivo en el progreso y el desempefio del negocio, pues per-
mite la interaccion de los empleados a través de quejas o por sugerencias
de mejoras”.

Sin embargo, se observa que, atn teniendo esta libertad de comunicacién
con los demds, el gerente no deja de lado el compromiso con las activi-
dades de la empresa, demostrando asi que tiene un cierto dominio de
su control emocional, ya que estd disponible para escuchar a los demds,
manteniendo su enfoque en las obligaciones rutinarias de su empresa.

Sobre este tema, Hisrich et al. (2014) sefialan que los emprendedores
trabajan constantemente en entornos de alto riesgo y presiones extremas,
involucrdndolos en un alto grado de exposicién emocional que requiere
adaptacién cognitiva, de estos emprendedores, a las situaciones que en-
frentan cotidianamente.
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En el caso de la gerente C, la resiliencia se menciona como la caracteris-
tica principal en su funcién de gestién. Como reforzé con la siguiente
afirmacion:

La determinacién de continuar con el proyecto startup era indispensable
para que la empresa llegara a donde estd, ya que, como se observa en la
mayoria de las empresas, especialmente en startups, hay una cierta difi-
cultad para aceptar esa idea al principio.

Cabe destacar que las diversas respuestas negativas que el gerente C ob-
tuvo al comienzo de su negocio podrian haber hecho que desistiera de
continuar, pero su forma de actuar con resiliencia y determinacién marcé
la diferencia.

Al igual que el gerente C, que demostré la necesidad de ser resiliente,
adaptarse a los eventos y no desanimarse, el gerente A explicé como lidia
con sus emociones en el lugar de trabajo:

Con resiliencia, porque lo tienes todo. El gerente tiene que ser un gran
amortiguador. Asi que tiene toda la dimensién del negocio en términos
de misién, en términos de valores, pero el dia a dfa estd lleno de emocio-
nes, por lo que necesitas tener una madurez de conducta lo suficiente para
que pueda amortiguar los conflictos naturales de la organizacién e incluso
las demandas con los empleados de la base.

La indicacién de la resiliencia como aspecto principal de la continuidad
del negocio corrobora los hallazgos de Cruz y Moraes (2013), indicando
la resiliencia como una caracteristica esencial para que los empresarios
superen obstdculos y tengan éxito en el mantenimiento de sus empresas,
corrigiendo errores administrativos y profesionalizando la gestién. Los
postulados de Fatoki (2018) también refuerzan, al afirmar que existe una
relacién positiva y significativa entre la resiliencia empresarial, los recur-
sos individuales y el éxito organizacional.

En cuanto al riesgo de implementar una empresa, todos los gerentes ex-

presaron su preocupacién por el escenario de crisis econémica, haciendo
hincapié en que la inestabilidad econémica en Brasil es un factor limitan-
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te al desempefio. Entre los factores citados en relacién con el escenario de
riesgo también se destacaron la gran competencia y la elevada carga fiscal
brasilefia (GEM, 2017).

Atln con respecto a las habilidades emocionales, Meireles y Sanches
(2009) y Nassif (2019) muestran que las creencias individuales sirven
como un mecanismo auxiliar para que el sistema cognitivo interprete
la informacién disponible, permitiendo el manejo de las emociones en
la toma de decisiones. Asi, en general, se noté que los sentimientos y
las emociones influyen en los procedimientos, la toma de decisiones y la
gestién organizacional (Pereira et al., 2010; Bachkirov, 2018) en startups.

Mente lineal

Cuando se les pregunté sobre los principales desafios de ser gerente, te-
niendo en cuenta aspectos como la alta competencia, alta carga fiscal y
crisis econémica, los encuestados mostraron aprecio por los aspectos de
enfoque, liderazgo y planificacién como instrumentos administrativos
para la continuacién y el crecimiento de sus empresas startups.

Con respecto al enfoque, un primer ejemplo puede destacarse en el dis-
curso del gerente A, que muestra que al principio de la empresa la idea
central era “buscar el dominio del conocimiento [inherente} a la tecno-
logfa utilizada en los productos”. Como explicé este gerente, sus activi-
dades requerian equipos sofisticados para el desempefio de sus servicios,
tales como drones. Sin embargo, el gerente pensé que serfa mds relevante
que ellos mismos fabricasen los drones, evitando asi comprarlos, y desta-
cando su amplio enfoque en los servicios de produccién y geotecnologia.

El gerente D expres6 que incluso en situaciones que causan choques emo-
cionales debe tratar de mantener el enfoque en sus actividades, especifi-
camente para demostrar a otros empleados que “no deben desmotivarse,
avanzando con los propésitos de la empresa”.

Teniendo en cuenta su percepcidn del papel de la gerencia, el gerente A
explicé en su discurso que independientemente de las atribuciones que
el gerente tenga en la empresa, se hace necesario adoptar una postura de
liderazgo:
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Depende de en qué posicion esté. Si es un gerente que dirige, tiene que
estar en sintonia con la estrategia, con la estructura, tiene que pensar en
el entorno externo, y saber lo que tiene como negocio, conocer su propia
empresa. Ahora bien, si estd en una situacién en la que debe tener una
proyeccién de desempefio de equipo, debe tener un liderazgo que pueda
ser apropiado para el tipo de desempefio que desea tener.

El liderazgo demandado a los emprendedores es significativamente im-
portante para el negocio, teniendo en cuenta que el emprendedor, como
gerente y fundador de la empresa, tiene un conocimiento avanzado sobre
los procesos organizativos de las startups.

Para el gerente E, el papel de liderazgo es tan importante que aunque
no estd presente en todo momento en el espacio empresarial, su figura es
vista como primordial en la alineacién de las actividades organizativas.

Para el gerente C, la empresa es vista como un espejo del gestor, es decir,
las actitudes implementadas por el gestor dan como resultado los modos
y mecanismos de operacién de la puesta en marcha. Como reforzé el ge-
rente, “si el gerente demuestra el perfil de liderazgo, comprometiéndose
fuertemente con el negocio, esto resultard en beneficios”.

A medida que el gerente A se centraba en la necesidad de producir los
propios drones que se utilizarfan en sus servicios, se hizo necesario desa-
rrollar un plan para alcanzar este objetivo. Se observé esa planificacién
cuando el gerente A explica que “para fabricar los drones necesita tener
conocimiento de piezas, componentes, configuraciones y todo lo demds.
Luego hubo inversién monetaria para la adquisicién de piezas e inversién
de conocimiento técnico para que usted domine la tecnologia”.

Corroborando los puntos mencionados en las entrevistas, Filion (1999)
destaca que la planificacién de las actividades a realizar en una empre-
sa es necesaria para que los emprendedores definan las actividades que
necesitan ser realizadas en su rutina empresarial (Zampier y Takahashi,

2011), asf como establecer los objetivos que la empresa pretende alcanzar
(Dornelas, 2016).
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El componente de planificacién se observé en todos los gerentes entrevis-
tados, quienes evidenciaron la necesidad de trazar rutinariamente planes
organizativos, ya sean relacionados al proceso de produccién, al estable-
cimiento de estrategias de gesti6n, ventas, marketing o cualquier otro
aspecto relacionado con la empresa. En este punto, Porter (2005) muestra
que el emprendedor obtendrd un mayor éxito en su trabajo si consigue
elaborar una ruta estratégica para dirigir las actividades de su empresa, es
decir, estableciendo una formalizacidn estratégica para alinear la empresa
adecuadamente con el entorno de negocio (Jofre, 2011).

Relaciones

Entrando en las relaciones de dimension, se detectaron aspectos relevan-
tes en las entrevistas asociadas con las relaciones familiares, la influencia
cultural y las asociaciones. En cuanto a las relaciones familiares y su in-
fluencia en la creacién y desarrollo del negocio, fue posible extraer que,
inicialmente, no habfa apoyo de familiares cercanos. Sin embargo, para
todos los gerentes entrevistados, esta no fue una razén para rendirse, de-
mostrando la percepcién de los gerentes de que ni siquiera la desaproba-
cién de la familia los limitarfa en la creacién de su empresa.

La gerente C explicé que no habfa una aceptacion inicial por parte de su
familia porque no conocian la empresa propuesta. Sin embargo, mientras
obtenfan informaciones sobre las empresas startups, asi como el tipo de
empresa creada (intercambios electrénicos), la familia comenzé a creer y
alentar a la empresa. El gerente D, por su parte, se definié como indivi-
dualista y expres6 que independientemente de la aceptacién de la familia,
abrirfa su negocio:

Yo particularmente soy un poco egoista, no sé si egoista, pero soy indivi-
dualista. No me importarfa lo que dijo mi familia, creo que la familia en
mi caso podria estorbar, pero iba a abrirlo de todos modos.

Es importante comentar que el apoyo familiar en las empresas startups
parece adoptar mecanismos diferentes de las denominadas empresas tra-
dicionales, ya que, en este grupo de empresas, el deseo de emprender y el
apoyo necesario para que el negocio se lleve a cabo comienza en la familia
(Ouro Filho et al., 2015).
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El factor de influencia cultural también vale la pena mencionar en este
andlisis, ya que en las entrevistas se percibe que cada gestor tiene una
percepcién de cémo la cultura local puede afectar el desempefio de sus
empresas.

En el primer caso, el gerente A explicé que el factor mano de obra cuali-
ficada merece ser destacado con respecto a la cultura local, porque el des-
empefio en startups estd influenciado, positivamente o no, por la calidad
y disponibilidad de la fuerza laboral existente. Dijo: “en nuestro negocio
necesitamos mano de obra calificada, por lo que hay un escenario local
con una dificultad muy grande para calificar a esta fuerza de trabajo”.

Las percepciones del gerente B se direccionaron hacia el mercado, porque
“es a través del entorno local que la empresa recopila datos e informacién
de mercado para permitir la aceptacién del producto”. El entrevistado
también subray6 que el andlisis de mercado es importante para conocer
al cliente (publico objetivo) y desarrollar estrategias de atendimiento,
superacion de expectativas y conquista de consumidores.

El factor de asociacién también fue evidente en la percepcién de los ge-
rentes cuando se les cuestiond sobre las relaciones organizativas, ya que
se observé que todos los empresarios tienen una mentalidad dirigida a
mantener una relacién estructurada y transparente, con el objetivo de
consolidar las actividades empresariales.

Ademas, para el gerente D, la asociacién estd vinculada a la transparencia
con los empleados y otros socios de la startups. Para el gerente D es “indis-
pensable ser realista con todos los involucrados, incluso con los clientes
en cuanto a la posibilidad de ofrecer o no un determinado servicio”.

Sobre este tema, se afiade que para que las asociaciones tengan éxito es
de suma importancia que los gerentes conozcan bien a sus socios. Esto
se debe al hecho de que las relaciones organizativas encaminadas a la
cooperacién deben estructurarse en lazos de confianza y respeto entre los
involucrados (Rocha y Olave, 2019).
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Misién y estrategia

En cuanto a la misién y la dimensién de la estrategia, se detectaron tres
aspectos en las respuestas de los gerentes como influenciadores del desem-
pefio de las startups: actualizacidn, crecimiento organizacional y difusion
de informacién.

Relativo al aspecto de actualizacidn, se percibe que todos los entrevistados
consideran indispensable que la empresa busque informacién. La adqui-
sicién de esta informacién se produce por varios tipos de financiacién, sin
embargo, independientemente de la forma, todo con el fin de mejorar las
actividades en las startups y, en consecuencia, buscar un mejor desempefio.

También se percibe que los gestores son conscientes de que no basta con
llevar a cabo la planificacién del negocio, sino que también para es ne-
cesario actualizar esta planificacién, teniendo en cuenta las diversas va-
riables ambientales que interfieren en el funcionamiento de la empre-
sa. Sobre este tema, el gerente E declaré que “la planificacién se realiza
anualmente, sin embargo, siempre tratamos de ajustar las cosas a medida
que surgen las necesidades”. Y afladié que “como la organizacién estd
en un proceso de crecimiento, por lo que esto tiene que estar siempre
en actualizacién, pero seguimos una planificacién estratégica, que con el
tiempo se estd ajustando, porque es una condicién dindmica muy fuerte”.

Esas recomendaciones estdn vinculadas a los hallazgos de Kabeyi (2019)
de que la planificacién, formulacién e implementacién de la estrategia
debe vincularse mediante actividades de evaluacién constante, porque el
ambiente interno y externo impone transformaciones que requieren la
implementacién de cambios y ajustes en la planificacién.

El aspecto de crecimiento organizacional se observé cuando se preguntd
a los gerentes sobre el futuro de sus empresas. Por unanimidad, todos
destacaron que aspiran al crecimiento y reconocimiento de sus respec-
tivas startups en el mercado nacional e internacional. Este crecimiento y
buen desempefio organizativo, segin Gallén (20006), estdn influenciados
por mecanismos perceptivos de emprendedores, ya que para sobrevivir y
seguir siendo competitivos en el mercado es necesario identificar oportu-
nidades, asi como anticipar futuras amenazas.
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En este contexto, se encontré que los empresarios evaluados utilizan
aspectos perceptivos y subjetivos, como la intuicién, para identificar
oportunidades y responder a las amenazas empresariales. Este hallazgo
es corroborado por Albuquerque y Teixeira (2016), ya que la intuicién
empresarial depende menos de la base de conocimiento del individuo y
mds de su capacidad creativa para reconocer brechas e identificar posibi-
lidades comerciales.

En el caso del gerente A, el crecimiento y reconocimiento de su empresa en el
mercado se combind con la difusién del conocimiento bésico de negocio, con
el fin de promover el crecimiento de su ramo de actividad. Asf, el gestor no
pretende una condicién sostenible solo para su empresa, sino también la posi-
bilidad de incorporar nuevas tecnologfas y difundirlas en el ambiente en el que
opera, siempre que otras empresas disfruten de este conocimiento.

Otro punto relacionado con las estrategias organizativas encaminadas a
un desempefio satisfactorio es la difusién de informacién en el dmbi-
to organizativo. La simple captura de conocimiento e informacién no se
puede considerar ventajoso si no se utilizan correctamente. Sobre este
tema se destaca que el emprendedor se encontrard en todo momento con
informacién diferente y voluminosa, ademds de diferentes alternativas
estratégicas, y en estas situaciones se guiard por su modelo mental para
hacer la mejor eleccién y el mejor uso de esta informacién, basado en su
percepcion (Bressan et al., 2010).

En el dmbito de su negocio (geotecnologia), el gerente A hablé puntual-
mente sobre la necesidad de compartir informacién:

Compartir es necesario para que todos entiendan la etapa en la que se
encuentra. As{ que hay que estar siempre atentos, es una situaciéon en
que las noticias tecnoldgicas son constantes, para que a medida que nos
encontremos con estas novedades tecnolégicas, estemos introduciéndolas
en todo el equipo.

Corroborando este punto de vista, el gerente E también destac6 que bus-
ca constantemente analizar las nuevas tecnologias, buscando entenderlas
a través de la investigacidn y estudios, y asi identificar la viabilidad de
utilizarlas o no, y posteriormente se transmiten a sus colaboradores.
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En general, los hallazgos de esta dimensién refuerzan la comprensién de
Brazeal et al. (2008) de que los modelos mentales tienen una relacién
intima con las decisiones estratégicas tomadas por los empresarios.

Creatividad e Innovacién

En la dimensién de la creatividad y la innovacién se pregunt6 a los en-
cuestados sobre innovaciones para mejorar el desempefio de sus startups.
Fue posible extraer de sus respuestas como aspectos importantes la visiéon
innovadora y la deteccién de problemas.

Con respecto a la visién innovadora, los empresarios tienen la percepcién
de que la empresa debe reinventarse constantemente para mantenerse ac-
tiva, especialmente las empresas emergentes, que llevan la caracteristica
intrinseca de la practica innovadora. Detallando sus actividades comer-
ciales, el gerente A explicé que la continua adopcién de innovaciones tec-
noldgicas es primordial para su negocio, siendo necesario mantenerse al
dfa, ya que, mientras se crean las nuevas tecnologias, se debe estructurar
un nuevo proceso de uso interno, comunicacion, difusién y marketing,
ya que cuando utilizan “un equipo que {se desarrollé} recientemente,
entendemos, adquirimos, compramos, instalamos, aplicamos y lo hacen
accesible a los empleados”.

Es notable que este gestor tiene una percepcién formada sobre la necesidad
de mantenerse al dia con las innovaciones tecnoldgicas, asi como sobre la
necesidad de difundir estas tecnologias a sus empleados. En este contexto,
Uslu y Kedikli (2018) destacan que el emprendedor no puede, en ningtn
momento, dejar de buscar innovaciones, ya que, en un escenario de amplia
competencia y altos riesgos, la innovacién debe utilizarse para proporcionar
una ventaja competitiva y mantener un alto margen de beneficio.

Un factor observado en las respuestas de empresarios fue la deteccién de
problemas, ya que, para los gerentes D y E, como lo corroboraron ante-
riormente por otros empresarios, el factor de innovacién es esencial para
que sus empresas se destaquen y se diferencien en el mercado. Sin embar-
go, un problema evidenciado por los entrevistados fue el retraso de los
clientes en proporcionar feedback y reconocer la utilidad de las tecnologias
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innovadoras ofrecidas al mercado, o que representa un problema critico
para startups.

Ademds, Valle (2006) sefiala que la creatividad no debe ser vista como
un factor importante solo para la generacién de ideas innovadoras, sino
también como un motor de buisqueda para la resolucién de problemas.
Es decir, el emprendedor que tiene un nivel satisfactorio de creatividad
se dard cuenta de antemano de los problemas, as{ como tendrd mayores
posibilidades de imaginar formas creativas y efectivas de resolver los pro-
blemas que aparezcan en su negocio.

Vocacion

Evaluando las respuestas de los entrevistados, fue posible percibir dos factores
relacionados con la dimensién vocacional: satisfaccién personal y orientacién
evolutiva. Pertinente a la satisfaccién personal, el gerente A coment6 que estd
motivado por el hecho de que “tenemos que hacer realidad el suefio, si sofa-
mos con tener una empresa exitosa en un tipo de negocio, el hecho de que
estemos aqui es porque creemos que esto puede hacerse realidad”.

Luego se percibe que los emprendedores son personas que suefian des-
piertos, que buscan transformar las ideas en productos o servicios reales
y rentables, es decir, el emprendedor es el que imagina oportunidades y
busca maneras de ponerlas en prictica (Alves et al., 2016).

Ademds, se percibe la vocacién a emprender cuando los emprendedores
informan que no han sido capaces de satisfacer sus expectativas personales
en experiencias profesionales anteriores. En la szartups B, el gerente ya ha
actuado como educador, ingeniero de soffware y otras actividades, pero lo
que le dio felicidad fue la empresa actual.

Lo mismo es cierto en el caso del gerente C, quien expresé:

Como dije tengo una compafifa de carteleras también y llegué a una etapa
en la que ya no sentia placer en hacerlo, queria hacer algo nuevo, queria
hacer algo escalable. Asi que cada vez que tenemos un nuevo cliente,
obtenemos un nuevo asociado, y vemos la posibilidad de crecimiento, de
ganar un nombre, de ganar terreno, esto es mds gratificante incluso que
las ganancias financieras.
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Ademds de la satisfaccién personal, el aspecto de orientacién evolutiva estu-
vo presente en el discurso de los gerentes C, D y E. Esta orientacién evolu-
tiva representa la bisqueda del crecimiento organizacional y la consecucién
de los objetivos deseados para la empresa, funcionando como uno de los
principales motivadores para la continuidad de las actividades comerciales.

En un primer ejemplo, se noté que la gerente C continta invirtiendo
en su startups pues para ella todavia no ha llegado a donde quiere. Para
la gerente, el hecho de que atin no haya logrado “todo el éxito de ser
reconocida en el mercado de los intercambios” es visto como una fuerza
impulsora para seguir creyendo en su viabilidad.

Corroborando esta percepcion, el gerente E confirmé que “todavia no he
alcanzado la meta para dejarla {a la empresal caminar con sus propias
piernas, es decir, {con} empleados calificados motivados para continuar
el trabajo”. Segiin Angel et al., (2018) al iniciar nuevos proyectos desa-
fiantes, los emprendedores tenderdn a tener caracteristicas psicolégicas
entrelazadas con la autorrealizacién, que es uno de los aspectos que los
motivan a seguir sus planes.

Los informes de los entrevistados refuerzan que en un entorno que fomenta
el emprendimiento, la vocacién emprendedora es un elemento sustancial
para la apertura de nuevos negocios. As{, como se percibe en los informes
presentados, las personas con vocaciéon emprendedora son personas proacti-
vas que identifican nuevas oportunidades de negocio para remediar las ne-
cesidades del mercado y realizar actividades comerciales (Dornelas, 2016).

Los componentes principales del desempefio organizacional que resultan
del uso de modelos mentales se resumen en el siguiente tema.

Desempefio organizacional

Con el fin de extraer la percepcién de los gerentes sobre la dimensién de
desempefio organizacional, se les pregunt6 sobre los factores relevantes
para el éxito empresarial, destacando la creacién de redes (networking) y la
gestién estructurada.
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El factor networking fue percibido en diferentes momentos de las entrevis-
tas y en varias dimensiones, demostrando que la red de relaciones com-
puesta por clientes, proveedores y equipo de trabajo es un fuerte mecanis-
mo de desempefio empresarial.

Sobre este tema, Debog¢d y Martins (2015) refuerzan que las relaciones
tienen un papel crucial en el éxito de las empresas. Ademds, el éxito
empresarial no solo estd condicionado a los recursos internos de la organi-
zacion, sino también al conjunto de recursos a los que se puede acceder a
través de redes internas y externas de relaciones.

Sin embargo, ademds de contar con un equipo de negocio cualificado,
en opinién de los directivos, es imprescindible mantener una gestién es-
tructurada en que todas las actividades conduzcan a una buena gestién
estratégica.

Por dltimo, analizando la dimensién de desempefio organizacional, cabe
mencionar un discurso del gerente A, en el que se observa que el éxito
empresarial depende de la percepcién de cada emprendedor:

Puedes [considerar} tener un excelente desempefio econémico y financie-
ro de una empresa y para el emprendedor que inici6 el negocio, no. As{
que el éxito varfa segtin el pardmetro de cada uno [...} hasta para ello [el
empresario} el valor del éxito es que ha logrado hacer las cosas, eso puede
ser un éxito para él. No necesariamente la empresa puede ser tan buena
como otras, en términos financieros, {hacer cosas} le proporcionan un in-
menso placer, incluso mayor que la rentabilidad en si.

Los principales resultados obtenidos en esta investigacién, incluyendo la

aplicacién de elementos de modelos mentales, de las dimensiones pro-
puestas por Toni et al. (2014) se resumen en el cuadro 2.
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Cuadro 2. Dimensiones, elementos y aplicaciones de modelos
mentales para mejoras de desempeflo en startups

. . Aplicacién para mejoras en el desempeifio
Dimensiones Elementos P p joras en P P
de la organizacién
. Gestién de empleados y resolucién de
Gesti6n de Personas X
conflictos.
Conocimientos Credibilidad de la empresa y atraccién de
o técnicos inversores.
Conocimiento > - —
. . Evaluacién del ambiente econémico y
Ambiente operativo L.
tecnoldgico.
Experiencias ., .
P . Gestién de negocios.
anteriores
- Interaccién, comunicacién y participacion de
Flexibilidad ’ Yp P
los empleados.
Habilidades - . S . :
. Resistencia Determinacién para seguir con el negocio.
emocionales
Ri Evaluacién de crisis econémicas, competencia
iesgo
& y carga fiscal.
centro de atencién Concéntrese en las actividades empresariales.
Lid Motivar al equipo de trabajo y coordinar los
. iderazgo L
Mente lineal & Procesos organizativos.
. . Programacion y seguimiento de actividades
Planificacién 8 y seg
y procesos.
. Andlisis de la reaccién de la ausencia de
Familia .
apoyo familiar.
Relaciones - . . -
Influencia cultural Calidad y disponibilidad de mano de obra.
Asociaciones Cooperacién con empleados y socios.
. Mejore las actividades de inicio y ajuste la
actualizar . L
planificacién.
Misién y Crecimiento Evaluacién de nuevas oportunidades de
estrategia organizacional

negocio y expansion comercial.

Difusién de

Aplicacién de conocimientos para adecuacion
informacién

y mejora de procesos internos y externos.

Identificacién e implementacién de
o Visién innovadora la innovacién para lograr una ventaja
Creatividad e

: ; competitiva.
mnovacion

Deteccién de

Garantizar el funcionamiento satisfactorio de
problemas

la empresa y estimular la innovacién.
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Aplicacién para mejoras en el desempefio

Dimensiones Elementos N
de la organizacién
Consideremos a la empresa la realizacion
Satisfaccién personal de un suefio y dedicar a la continuidad del
Vocacion negocio.

. ., . Busqueda de crecimiento organizacional y
Orientacion evolutiva ., L.
consecucién de objetivos.

Interaccién con clientes, proveedores y
Redes ;

Desempefio equipo de trabajo.

organizacional ., Gestién de actividades y procesos en busca de
Gestion estructurada - . . .
un desempefio empresarial satisfactorio.

Fuente: preparado por los autores (2019).

Segun la sintesis presentada en el cuadro 2, se explica que los elementos
atribuidos al desempefio organizacional Mretworking y gestion estructura-
dald son el resultado de las acciones y percepciones de los emprendedores
en las otras dimensiones. Se puede destacar que la asociacién entre los
modelos mentales y el desempefio organizacional se basé en las inferen-
cias realizadas por los propios emprendedores (Staggers y Norcio, 1993).

5. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Estudios relacionados con la investigacién del desempefio organizacional
han despertado el interés de investigadores de diversas dreas del cono-
cimiento, y por esta razén, este estudio buscé investigar, desde la pers-
pectiva de los emprendedores de startups, el vinculo entre los modelos
mentales y el desempefio organizacional.

En este sentido, este trabajo parte de la suposicién de que las acciones de
los emprendedores estdn condicionadas a la forma en que se estructuran
sus modelos mentales, pudiendo inferir que cada gestor toma sus deci-
siones en base a su percepcioén sobre las situaciones organizativas y estas
decisiones dirigen a la empresa hacia el éxito o fracaso empresarial.

Asi, la principal contribucién de esta investigacién estd en la identifica-

cién y andlisis organizativo de los principales componentes pertenecien-
tes a cada una de las dimensiones del modelo mental propuesto por Toni
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et al. (2014), tema con limitada discusién académica cuando se refiere a
los emprendedores en startups.

A través de esta lente se encontré que en la dimension del conocimiento,
los emprendedores de startups atribuyen una relevancia significativa al
conocimiento sobre la gestién de personas, los procedimientos técnicos,
el ambiente empresarial y las experiencias previas como saludables al al-
cance y mantenimiento de niveles satisfactorios de desempefio organiza-
cional. Hay que destacar el conocimiento sobre la gestién del personal y
las relaciones personales como elementos impulsores de la mejora en el
desempefio organizacional en empresas startups.

Ademds, la preocupacién por asimilar y dominar el contenido técnico
para la presentacién del producto era frecuente en el discurso de los entre-
vistados. Otro aspecto relevante de la dimensién del conocimiento es que
las experiencias anteriores ofrecen una doble contribucién de la obtencién
de conocimientos técnicos y el apoyo a las pricticas de gestion.

En cuanto a la dimensién de habilidades emocionales, se identificaron as-
pectos de flexibilidad, resiliencia y riesgo como los principales mecanis-
mos emocionales de los emprendedores. Asi, se encontré que los gerentes
tienen una mentalidad condicionada para el control de las emociones y
actian con resiliencia, no desanimados por situaciones negativas.

En cuanto a la dimension mental lineal, se dedujo que la percepcién de
los gerentes estd estructurada en la creencia de que la organicidad del
medio ambiente, las actividades y las rutinas empresariales son factores
indispensables en la basqueda de un desempefio satisfactorio. También es
digno de mencién que el liderazgo exigido en el negocio es un factor con-
dicionado para el enfoque y la planificacién organizacional como instru-
mentos administrativos para la continuacién y el crecimiento en startups.

Al entrar en la dimensién de las relaciones, se detectaron aspectos enca-
denados con las relaciones familiares, la influencia cultural y las asocia-
ciones. Por lo tanto, se descubrié que las relaciones construidas con los
diversos interesados son factores condicionantes para el desempefio orga-
nizacional satisfactorio en startups. Ademds, la desaprobacién familiar no
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es un factor importante para la toma de decisiones (sobre la apertura de
nuevos negocios) por parte de emprendedores en startups.

Especificamente en relacién con la dimensién de la mision y la estrategia
se observé que los emprendedores tienen una mentalidad dirigida al cre-
cimiento de sus startups. También se destacé la disciplina y el autoapren-
dizaje para la elaboracién de estrategias y la bisqueda de conocimientos
técnicos para los procesos productivos y administrativos en startups. Estas
personas creen que el crecimiento se basa en la constante actualizacion y
difusién del conocimiento, que debe condicionar el disefio de estrategias
de negocio.

Con respecto a la dimensién de la creatividad ¢ innovacidn, la innovacién
se percibié como un factor esencial para la supervivencia empresarial en
startups. También se observé en los emprendedores una mentalidad que
proporciona la necesidad de ser innovador y creativo, factores esenciales
para resolver problemas en los dmbitos organizativo y social.

El andlisis de la dimensién vocacional demostrd que startups son percibidas
como la realizacién de un suefio, anclado en la satisfaccién personal de los
emprendedores en la gestién de su propio negocio, actuando en activida-
des profesionales que les proporciona bienestar. También se observé una
gran satisfaccién y fuerte deseo de la evolucién de sus empresas, en la que
el compromiso y la dedicacién son factores notorios en los emprendedores
por vocacion.

La contribucién prictica relevante de este estudio, obtenida del andlisis
de la dimensién de la creatividad y la innovaciin, fue el descubrimiento de
que uno de los principales obstdculos para las mejoras en el desempefio y
el crecimiento en startups es la lentitud de los clientes al ofrecer feedback
y reconocer la utilidad de las tecnologias innovadoras ofrecida al merca-
do, que es un problema critico para estas empresas. Demostrando asi la
necesidad de acciones mds efectivas en comunicacién, difusién y expo-
sicién de los beneficios y caracteristicas de las innovaciones y productos
desarrollados en startups como mecanismos para mejorar el desempefio
organizacional de estas empresas.
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Con base en la variedad de resultados presentados en este estudio, se propo-
ne una agenda de investigacién sobre modelos mentales y nuevas empresas.
De esta manera, los nuevos estudios pueden: evaluar el clima organizacio-
nal y los modelos mentales de los empleados de startups como un mecanis-
mo para mejorar el desempefio organizacional; determinar las dimensiones
y elementos mentales mds valorados por los inversores en startups; evaluar el
impacto de las experiencias anteriores en el desempefio en startups y cuéles
son los mecanismos mentales para reprogramar estas practicas.

Ademds, las nuevas investigaciones pueden verificar la relacién entre
la resiliencia empresarial, éxito organizacional y predominio de las di-
mensiones de los modelos mentales; discutir el papel del emprendedor
como impulsor de procesos, alineacién de las actividades organizativas y
responsabilidad corporativa en startups; comparar la influencia del apoyo
familiar en startups y empresas tradicionales; y desarrollar andlisis cuanti-
tativos sobre la relacién entre los elementos de los modelos mentales y el
desempefio financiero, comercial y de los empleados en startups.

La principal limitacién de esta investigacion es que los resultados obteni-
dos no pueden ser generalizados a la poblacién de startups, sin embargo,
el estudio ofrece generalizacién analitica con resultados y andlisis que
pueden ser ratificados y discutidos en unidades de andlisis similares.

Desde un punto de vista prictico, este estudio ofrece elementos inherentes
a las dimensiones del conocimiento, habilidades emocionales, mente lineal,
relaciones, misién y la estrategia, creatividad y la innovacién, y vocacion,
basados en el modelo mental de Toni et al. (2014). Los elementos destaca-
dos en este estudio pueden ser evaluados e implementados por otras startups
que buscan resolver problemas internos, optimizar el proceso de toma de
decisiones y, en consecuencia, lograr mejores niveles de desempefio.

En vista de los puntos evidenciados, que se obtuvieron a través del and-
lisis de entrevistas con directivos/empresarios en startups, se deduce que
las siete dimensiones que forman los modelos mentales propuestos por
Toni et al. (2014) tienen una fuerte relacién con el factor de desempefio.
También vale la pena mencionar que esta relacion estd condicionada a las
explicaciones y opiniones de los propios empresarios, que creen firme-
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mente que la bisqueda de un buen desempefio organizacional debe estar
en linea con las dimensiones investigadas en este estudio.

Se concluye, sobre la base de los informes analizados, que los modelos
mentales (percepcién) de los emprendedores/gerentes estdn estructura-
dos, contribuyen a la direccién de la toma de decisiones e influyen en las
percepciones del desempefio organizacional en startups.
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