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Resumo

Este estudo aborda as dimensdes dos modelos mentais dos empreendedores, uma vez que 0S
modelos mentais sdo pressupostos ou imagens que influenciam no comportamento do
individuo, porquanto, os conhecimentos adquiridos sdo utilizados em sua tomada de decisao.
Desse modo, tomou-se como objeto deste trabalho propor e testar um framework tedrico sobre
0 desempenho organizacional baseado nos modelos mentais dos empreendedores. Bem como,
investigar como estdo estruturadas as dimensdes dos modelos mentais que influenciam no
desempenho dos empreendedores; apontar a importancia dos modelos mentais para o
desenvolvimento das organizacGes e analisar a influéncia dos modelos mentais na construcao
das competéncias dos empreendedores. Neste estudo, para o desenvolvimento da revisao da
literatura, 0 método utilizado foi a revisdo integrativa. Tendo como fontes de pesquisas 0s
livros e as bases de dados Emerald, Scopus e Web of Science. A contribuicdo desta
investigacdo estd na compreensdo de como as dimensBes colaboram positivamente no
desempenho organizacional.
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1 Introducao

A empresa diversificada tem dois niveis de estratégia: a da unidade de negdcios (ou
competitiva), da qual esta relacionada a forma de criar vantagem competitiva em cada uma
das areas de atuacdo da organizacdo e a corporativa (para toda empresa), esta atrelada em
como gerenciar 0 seu conjunto de negdcios dentro da empresa (PORTER, 2004). Desse modo,
a companhia estd exposta as mutacdes constantes do mercado, tendo como principais
influenciadores, os fatores externos e internos (DE TONI et al., 2013).

Consoante a isso, Porter (2004), cita as cinco forgas competitivas (fatores externos),
que sdo: entrada, ameaca de substituicdo, poder de negociacdo dos compradores, poder de
negociacdo dos fornecedores e rivalidade entre os atuais concorrentes — conjecturam o fato de
que a concorréncia em uma organizacdo ndo esta restringida aos participantes estabelecidos.
Assim, as cinco forgas competitivas em conjunto determinam a concorréncia na industria e
sdo influenciadores do desempenho da industria.

Além das constantes mutacGes dos cenarios € a estrutura competitiva do mercado, os
fatores externos, as organizagdes também estdo expostas as distintas influéncias internas.
Dentre estes fatores, destaca-se a influéncias dos modelos mentais dos empreendedores como
mediador no desempenho organizacional. Na ética de Le Boterf (2003), os modelos mentais
podem auxiliar na construgdo das competéncias para originar a dinamica estratégica da
mudanca, bem como o desempenho de seus negdcios.

Li e Sujirapinyokul (2010) ressaltam que com base em uma perspectiva racional, 0s
modelos mentais sdo divididos em crenga e conhecimento, sendo considerados como um
mecanismo para explicar a percepcdo do individuo, sua tomada de decisdo e seu
comportamento. Ademais, 0s modelos metais estdo diretamente atrelados a um conjunto de
crencas e pressuposicoes, as quais influenciam o modo como as pessoas compreendem 0 seu
ambiente, bem como as suas atitudes. Essas crencas e pressuposi¢cdes estdo geralmente
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agrupadas as mentes dos individuos. Podendo ser invisiveis, conscientiza¢@es sutis ou crencgas
e principios que alguém adquire ao logo de sua vida (HISRICH; PETERS; SHEPHERD,
2008).

Shore (2000) diz que o desenvolvimento humano estd diretamente ligado a sua
interacdo entre natureza e a cria¢do. Alguns dos conhecimentos obtidos em relacdo ao cérebro
tém sido reprimidos por suposicdes antigas de que 0s genes com 0s quais as pessoas nascem
determinavam seu desenvolvimento cerebral, e que, por sua vez, a forma como seus cérebros
se desenvolvem determina a maneira como interagem com o mundo. Desse modo, Nicolelis
(2011) defende a proposicdo de que o ponto de vista préprio do cérebro impacta
deliberativamente a maneira como cada individuo constréi um modelo de realidade, ou seja, 0
seu modelo mental.

Corroborando Shore (2000) enfatiza que 0s neurocientistas mostram que no decorrer
de todo o processo de desenvolvimento, iniciando antes mesmo do nascimento, o cérebro é
influenciado por condi¢bes ambientais, compreendendo o tipo de criacdo, atencdo recebida,
ambiente e estimulacdo que a pessoa aufere. Os neurocientistas observam de que a influéncia
mutua com o ambiente ndo €, unicamente, uma caracteristica relevante no desenvolvimento
cerebral; e sim é um requisito absoluto para a formacdo dos modelos mentais. Domingues
(2007, p. 79), afirma: “Certamente, ¢ através das vivéncias e experiéncias de cada cultura que
sdo introjetadas em nosso meio interno, ou seja, no Sistema Nervoso Central, ficando
cristalizadas nos neurdnios (memoria) e exteriorizadas no comportamento ou na conduta”.

E nesse contexto que Goleman (2007) defende seu ponto de vista, dizendo que
independentemente da atividade que o individuo executa, 0 bom desempenho depende de um
modelo mental ideal. Com base na afirmacdo do autor, surge a interrogacgdo, portanto, qual
seria 0 estado cerebral ideal para que o empreendedor corrobore com o bom desempenho de
sua organizacdo? Por outro lado, sabe-se que tanto o gestor, quanto cada empreendimento sdo
exclusivos, assim, dificulta-se identificar esse modelo ideal (MILAN et al., 2010). O que é
possivel argumentar € que algumas maneiras de pensar e agir dos empreendedores pode
influenciar no desempenho organizacional.

Com base nas afirmacdes, citadas pelos autores nos paragrafos anteriores, pretendeu-
se, por meio de uma revisdo integrativa, propor e testar um framework tedrico sobre o
desempenho organizacional baseado nos modelos mentais dos empreendedores. Bem como: i)
investigar como estdo estruturadas as dimensdes dos modelos mentais que influenciam no
desempenho dos empreendedores; ii) apontar a importancia dos modelos mentais para o
desenvolvimento das organizagdes; iii) analisar a influéncia dos modelos mentais na
construcdo das competéncias dos empreendedores.

Portanto, neste estudo pode-se identificar a relacdo entre as dimensdes dos modelos
mentais dos empreendedores, que sdo: conhecimentos e criatividade; conhecimentos e mente
linear; habilidades emocionais e relacionamento; comunicacdo e ética, missao e estratégia;
misséo, estratégia e vocagdo. Dessa forma, é cabivel o desenvolvimento de um estudo
empirico, a fim de confirmar se é convergente com a teoria apresentada.

2 Método

Esta pesquisa tem como objetivo geral: propor e testar um framework tedrico sobre o
desempenho organizacional baseado nos modelos mentais dos empreendedores. Os objetivos
especificos, que apoiam o objetivo geral sdo:

a) Investigar como estdo estruturadas as dimensbes dos modelos mentais que

influenciam no desempenho dos empreendedores;

b) apontar a importancia dos modelos mentais para o desenvolvimento das

organizacoes;



c) analisar a influéncia dos modelos mentais na construcdo das competéncias dos
empreendedores;

No que concerne ao método de pesquisa, foi utilizado a revisdo integrativa, onde
foram feitos levantamentos e estudos sobre os assuntos abordados. E nesse contexto que

Botelho (2011, p. 121) afirma:
A revisdo integrativa permite ao pesquisador aproximar-se da problematica que
deseja apreciar, tragando um panorama sobre a sua producdo cientifica, de forma
que possa conhecer a evolucdo do tema ao longo do tempo e, com isso, visualizar
possiveis oportunidades de pesquisa nos estudos organizacionais.

Esta investigacdo compreende conceitos sobre empreendedor; modelos mentais; 0s
modelos mentais e 0os empreendedores; competéncias e 0s empreendedores; as dimensdes dos
modelos mentais dos empreendedores; relacionando as dimensGes dos modelos mentais dos
empreendedores; conhecimentos e criatividade; conhecimentos e mente linear; habilidades
emocionais e relacionamento; comunicacdo e ética, missdo e estratégia; missdo, estratégia e
vocacgao.

3 Referencial Tedrico
3.1 Empreendedor

Schumpeter (1961) exp6s a contribuicdo dos empreendedores, na constituicdo da
riqueza de um pais, como o processo de destruicdo criativa. Este processo, de acordo com 0
ponto de vista do autor, é o impulso essencial que ativa e sustenta em marcha o motor
capitalista, gera constantemente novos produtos, novos métodos de producdo e novos
mercados; revoluciona sucessivamente a composi¢cdo econdmica, extingue sem cessar a
ancestral e, continuamente, institui uma nova.

Nada obstante, na o6tica de Dornelas (2005), os empreendedores sdo pessoas
diferenciadas, as quais demonstram uma motivacdo singular, entusiasmadas pelo que fazem,
ndo se satisfazem em ser mais um na multiddo, querem ser conhecidas, admiradas e
referenciadas, almejando deixar um legado. Uma vez que os empreendedores recebendo
destaque a nivel mundial, seus comportamentos e o préprio processo empreendedor devem ser
estudados e entendidos.

Corroborando, Bhide (2002) diz que o mundo dos empreendedores é o talento,
espontaneidade e combate. Porquanto, a sobrevivéncia com lucro demanda uma vantagem
provinda de certa combinacdo de ideias criativas, com habilidade superior de execugdo. Em
vez de uma andlise profunda, logo, os empreendedores de sucesso adotam abordagens praticas
e ageis, com baixo custo e adequadas.

E por meio da criatividade dos empreendedores que substitui-se constantemente o
produto/e ou servico mais caro e menos eficiente por outro mais barato, ndo perdendo a
qualidade e executando melhor sua funcdo. As vantagens séo evidentes, pois a populagéo vem
sendo beneficiada por bens e servigos melhores e mais acessiveis. Assim, desenvolve-se a
capacidade do pais em produzir, em quantidade suficiente e a precos cada vez mais
competitivos, proporcionando o bem-estar para a populacdo (DEGEN, 1989).

Destarte, McClelland (1972), relaciona o conceito de empreendedor a necessidade de
sucesso, poder e controle. As primeiras pesquisas realizadas por esse autor expdem a
necessidade de realizagdo do individuo como a fundamental forca motivadora do
comportamento empreendedor. Essa for¢a constitui a vontade humana de se superar e de
distinguir, conglomerando um conjunto de caracteristicas psicoldgicas e comportamentais que
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abrangem, entre outras, gosto por risco moderado, iniciativa e desejo de reconhecimento.
Corroborando, Dornelas (2005) mostra no quadro 1 as principais caracteristicas dos

empreendedores.

S&o visionarios

Eles tém a visdo de como serd o futuro para seu negécio e sua vida, e 0 mais
importante: eles tém a habilidade de implementar seus sonhos.

Sabem tomar
decisdes

Eles ndo se sentem inseguros, sabem tomar as decisGes corretas na hora certa,
principalmente nos momentos de adversidade, sendo isso um fator-chave para o seu
sucesso. E mais: além de tomar decisdes, implementam suas acdes rapidamente.

Sé&o individuos
que fazem
a diferenca

Os empreendedores transformam algo de dificil definicdo, uma ideia abstrata, em algo
concreto, que funciona, transformando o que é possivel em realidade (Kao, 1989; Kets
de Vries, 1997). Sabem agregar valor aos servigos e produtos que colocam no mercado.

Sabem explorar
ao maximo as
oportunidades

Para a maioria das pessoas, as boas ideias sdo daqueles que as veem primeiro, por sorte
ou acaso. Para os visionarios (os empreendedores), as boas ideias sdo geradas daquilo
que todos conseguem ver, mas ndo identificam algo pratico para transforma-las em
oportunidade, por meio de dados e informacBes. Para Schumpeter (1949), o
empreendedor é aquele que quebra a ordem corrente e inova, criando mercado com
uma oportunidade identificada. Para Kirzner (1973), o empreendedor é aquele que cria
um equilibrio, encontrando uma posi¢éo clara e positiva em um ambiente de caos e
turbuléncia, ou seja, identifica oportunidades na ordem presente. Porém, ambos sdo
enfaticos em afirmar que o empreendedor é um eximio identificador de oportunidades,
sendo um individuo curioso e atento as informagdes, pois sabe que suas chances
melhoram quando seu conhecimento aumenta.

Sao determinados
e dindmicos

Eles implementam suas a¢fes com total comprometimento. Atropelam as adversidades,
ultrapassando os obstaculos, com uma vontade impar de “fazer acontecer”. Mantém-se
sempre dindmicos e cultivam um certo inconformismo diante da rotina.

Sdo dedicados

Eles se dedicam 24h por dia, 7 dias por semana, ao seu negécio. Comprometem o
relacionamento com amigos, com a familia, a até mesmo com a proépria salde. Séo
trabalhadores exemplares, encontrando energia para continuar, mesmo quando
encontram problemas pela frente. Sdo incansaveis e loucos pelo trabalho.

S&o otimistas
e apaixonados
pelo que fazem

Eles adoram o trabalho que realizam. E é esse amor ao que fazem o principal
combustivel que os mantém cada vez mais animados e autodeterminados, tornado-os
os melhores vendedores de seus produtos e servicos, pois sabem, como ninguém, como
fazé-lo. O otimismo faz com que sempre enxerguem 0 sucesso, em vez de imaginar o
fracasso.

S&o independentes
e constroem
0 proprio destino

Eles querem estar a frente das mudancas e serem donos do préprio destino. Querem ser
independentes, em vez de empregados; querem criar algo novo e determinar o0s
préprios passos, abrir os préprios caminhos, ser o proprio patrdo e gerar empregos.

Ficam ricos

Ficar rico ndo é o principal objetivo dos empreendedores. Eles acreditam que o
dinheiro é consequéncia do sucesso dos negacios.

Quadro 1: Caracteristicas dos empreendedores
Fonte: Dornelas (2005, p. 33)

Além das caracteristicas citas anteriormente, Filion (1991) enfatiza que o
empreendedor sustenta um alto nivel de consciéncia do ambiente em que vive, utilizando-o
para identificar as oportunidades de negdcio; é a pessoa que estd disposta a aprender
ininterruptamente e a tomar decisdes as quais objetivem a inovacéo, deliberando e alcancando
seus objetivos. Mantendo a postura ética, estratégica e a sua personalidade. Os
empreendedores sdo essenciais para 0 sucesso de uma companhia, uma vez que eles
antecipam os problemas e buscam a solugdo com responsabilidade.

3.2 Modelos Mentais

O termo modelo mental surgiu no ano de 1943, por meio do livro “The Nature of
Explanation”, o qual foi escrito pelo psicologo escocés Kenneth Craik, ele referiu-se a essa
expressdo como sendo uma representacdo de individuos e circunstancias do ambiente. O
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conceito de modelo mental tem sido aplicado por psicélogos e cientistas cognitivos desde 0s
anos quarenta e, gradualmente, tem adentrado na area da administracdo (SENGE, 2012).

Na otica de Hutchens (2006), os modelos mentais sdo as crencas, imagens, e
pressupostos que as pessoas tém sobre si mesmos, seu mundo, sua organizagdo e como se
adéquam neles. Essa visdo explica o motivo pelo qual os individuos tendem a serem
resistentes as mudancas. A alteracdo de comportamento das pessoas € uma premissa
fundamental para que a transformacdo organizacional ocorra efetivamente e com resultados
positivos.

Ainda no ponto de vista e Hutchens (2006), a forma com que as pessoas veem 0
mundo implica na sua experiéncia sobre ele. Quando acontece a mudanga na maneira do
individuo ver o mundo, entdo passa existir a possibilidade de mudar seu papel no mundo e
comegcar obter resultados definitivamente diferenciados. Partindo dos sete principios sobre 0s
modelos mentais:

a) Todos possuem modelos mentais;

b) modelos mentais determinam como e o0 que se Vé;

c) modelos mentais orientam pensamentos e acoes;

d) eles levam os individuos a tratar suas inferéncias como fatos;

e) eles sempre sdo incompletos;

f) eles influenciam os resultados colhidos, dessa forma reforcam a si mesmos;

g) eles frequentemente ultrapassam sua utilidade.

Entdo, por que os modelos mentais afetam tdo fortemente as atitudes das pessoas? Em
parte, é porque afetam o que elas veem. Duas pessoas com modelos mentais diferentes podem
observar 0 mesmo evento e descrevé-lo de maneira diferente, pois veem detalhes distintos e
fazem interpretacdes diferentes (SENGE, 2012). A forma como os modelos mentais moldam
as percepcOes, tem também significante importancia no mundo dos negécios. Corroborando,
Campbell e Armstrong (2013) destacam que em nivel de um grupo de pessoas, a
representacdo de uma informacdo funciona como um modelo mental, a partir do qual essa
nova informacdo recebe forma e significado. Por conseguinte, servirA como uma base
cognitiva para a acgéo.

Assim, os modelos mentais sdo fundamentais para a compreensdo da construcdo do
conhecimento e as atitudes de uma pessoa (Kim, 2004; Senge, 2012). A aprendizagem
organizacional ocorre por meio dos elementos individuais (Starkey et al., 2004). Desse modo,
0s modelos mentais capturam a compreensdo de um individuo, e de um dominio exclusivo em
sua mente e, logo, um modelo mental torna-se uma construcao relevante para as empresas e
gestdo de compreender, com intuito de aperfeigcoar a sua aprendizagem (Miller, 2003; Starkey
et al., 2004; Senge, 2012).

Corroborando, Bronn e Bronn (2003) explicam os modelos mentais como a escada da
inferéncia, a sua base é representada pela observagdo dos dados e experiéncias, ou seja, uma
representacdo dindmica. Destarte, no primeiro degrau localiza-se a selecdo dos dados, com
base no que é observado. No segundo, a pessoa acrescenta sentido ao que foi optado. No
terceiro, ela faz determinadas pressuposi¢cOes, com base no significado. No quarto, ela
tenciona determinadas conclusdes. No quinto, ela estabelece e elege algumas convicgdes com
relacdo ao objeto e, por fim, no Gltimo degrau, ela toma suas decisdes baseadas nas suas
convicgoes.

Assim, De Toni et al. (2012) entendem que 0os modelos mentais sdo estabelecidos
como uma rede de significados ou esquemas integrados e organizados em torno de
determinados dados centrais, 0s quais sdo socialmente aceitos e compartilhados. Portanto, o
uso das imagens mentais que os empreendedores adotam desta atividade é proeminente para



explanar conceitualmente a maneira como a configuracdo de sua imagem sobre esta acdo
organizacional.

3.3 Os modelos mentais e os empreendedores

Na otica de Santos (1998), as palavras isoladas significam pouco. Se alguém disser a
palavra arvore, por exemplo, esse fonema despertara uma imagem mental que ndo sera igual
para dois individuos. Uma vez que, surgirdo, nas imaginacdes individuais, imagens de &rvores
tanto pequenas, quanto grandes, verde, marrons ou ressequidas, de copas largas ou esguias.
Porém, se a pessoa complementar a mensagem com um enumerado das particularidades e
propriedades de uma arvore, admite-se que é possivel formar uma razoavel concordancia
entre as ideias que os diversos ouvintes irdo constituir do objeto que estd sendo descrito,
inclusive, nem precisaria 0 seu nome.

Desse modo, as pessoas percebem o mundo tal como e s&o todas as suas percepgoes,
ideias e atribuicGes sdo respostas a estimulos do ambiente em que vivem. O que os distingue é
a necessidade de avaliar seres e objetos de maneira correta, de compreender a realidade
inteiramente, e 0 que as distingue no meio ambiente sdo as suas autonomias, suas
independéncias com respeito aos outros e eles mesmos, poder-se-ia dizer, sua indiferenca em
consideracdo a eles proprios e suas necessidades e desejos. O que era apresentado como
vieses cognitivos, distor¢Oes subjetivas, disposicdes afetivas obviamente existem. Como as
pessoas estdo cientes disso, mas eles sdo concretamente vieses, distorcdes e intencGes em
relagdo a um modelo, a regras, tidas como norma (MOSCOVICI, 2005).

Corroborando, Aronson, Wilson e Akert (p. 15, 2002) afirmam que “As pessoas sdo
constantemente influenciadas por outras pessoas”. A Vvisdo dos autores citados converge com
Ramos (2003) que diz o individuo pertence ao um grupo, onde vive e lhe sofre as influéncias;
o qual o autor chama de “grupo interno” (Ingroup ou We-group), ou seja, € aquela associacdo
de pessoas, das quais se experimenta um sentimento de comunidade e mutualismo. O outro
grupo, mesmo similar, de que ele ndo faca parte, lhe parece como um “grupo externo” (Out-
group ou Others-group), esta relacionado as pessoas que ndo tém diferencas nas classes
sociais, com opinides e atitudes diferentes.

Le Boterf (2003) destaca que o diferencial competitivo ndo esta mais na dependéncia
da boa gestdo do capital financeiro ou tecnoldgico da organizacdo. A administracdo do capital
dos recursos humanos ostenta nele um lugar preponderante. S&o 0s servicos e a inteligéncia
que fazem a diferenga entre as organizacOes, as restricdes de custo e as exigéncias de
qualidade, tornando-se proximas sob a consequéncia da automatizacdo. Faz-se necessario
investir em eficientemente em inteligéncia. Porquanto, as empresas que apresentam um “saber
fazer” estatico estdo fadadas a desaparecer. Desse modo, ressalta-se que a diferenca na
performance das empresas pode também estar vinculada a forma de como o empreendedor se
adapta ao ambiente, como decide estrategicamente e como aplica os recursos existentes (De
Toni; Milan, 2008).

Para Wind; Crook e Gunther (2005), os modelos mentais relacionados aos negdcios
como crescimento ou controle corporativo levardo a conjuntos muito distintos de estratégias
para a empresa. A transformacéo do universo de cada individuo comega com uma mudanca na
maneira de como pensa. Quanto mais se entende sobre 0s modelos mentais nesse processo e
quanto mais ele é capaz de reconhecer esses modelos, melhor podera analisar suas limitacGes
e seus pontos fortes. Podem-se manter esses modelos mentais do empreendedor, de modo que
0s consintam agir eficazmente perante uma situacdo em sua empresa e livra-los daqueles que
0 restrinja desnecessariamente.

Portanto, Zhao e Parry (2012) dizem que diariamente os empreendedores enfrentam
uma grande quantidade de informacgdes, as quais, na maioria das vezes s&o inconsistentes e
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frequentemente ausentes, originando a incerteza para a tomada de decisdo. Destarte, para
enfrentar esses desafios do processamento de informacgdes, esses gestores contam com as
representacdes cognitivas simplificadas de suas realidades, refletindo nas associacGes
percebidas, ou seja, associacles entre acdes passadas, sua eficacia e suas futuras atuacées.
Esses modelos mentais dos gestores refletem em experiéncias pessoais, inferéncias com base
em experiéncias observadas ou na troca de informagdes com outras pessoas.

3.4 Competéncias dos empreendedores

O termo competéncia e o0s termos competir, competente, competentemente,
reportavam-se, no final da ldade Média, a linguagem juridica. Esse termo veio a designar de
maneira geral a capacidade reconhecida de se pronunciar em determinado assunto (Ropé;
Tanguy, 1997). O interesse pelo estudo de competéncias ndo é recente, uma vez que, 0O
primeiro pesquisador a abordar especificamente o tema foi David McClelland, no ano de
1973.

No entanto, o assunto de competéncias assumiu relevancia no cenario académico na
década de 1990. Na otica de Dutra (2001), organizacdo e pessoas estdo, lado a lado, em um
processo continuo de compartilhamento de competéncias. A firma disponibiliza seu
patrimdénio para os individuos, desenvolvendo-as, e esses transferem para empresa 0 Seu
aprendizado, resultando-lhe em condigdes para enfrentar os desafios. A agregacao de valor
das pessoas é sua contribuicdo para o patrimdnio e conhecimentos organizacionais, assim,
permitindo que ela adquira vantagens competitivas ao longo de sua atuacdo no mercado.

Zarifian (2001) descreve competéncia dos empreendedores como a inteligéncia pratica
em circunstancias que se sustentam nos conhecimentos adquiridos e os transformam com
maior intensidade, quanto maior for a complexidade das ocasifes. A competéncia esta
diretamente atrelada a capacidade do empreendedor assumir iniciativas, ir além das atividades
do cotidiano, ter a capacidade de compreender e dominar novas situacbes com
responsabilidade.

Todavia, para os autores Fleury e Fleury (2004), apontar as competéncias em dominio
organizacional e humano (essenciais e particulares) é uma tarefa trabalhosa e criativa.
Porguanto, além de contatar a alta geréncia, faz-se necessario considerar o ponto de vista dos
clientes e dedicar um determinado tempo para dialogar com os colaboradores de todos os
niveis. Corroborando, Prahalad e Hamel (1990) afirmam que a vantagem competitiva da
organizacao encontra-se nas suas competéncias, as quais tendem a viabilizar o acesso a uma
maior diversidade de mercados.

Desse modo, as competéncias sdo as capacidades dos empreendedores em identificar
com objetividade sua cadeia de valor (PORTER, 2004). Por conseguinte, elas também estdo
atreladas a capacidade da organizacdo em se relacionar com o ambiente externo, ou seja, com
seus principais fornecedores e compradores. Um dos desafios encontrados pelos
empreendedores tem sido desenvolver e implementar ferramentas e padroes de gestdo que
Ihes permitam a possibilidade de concorréncia atual e futura (TACHIZAWA et al., 2004).

Porter (2004) complementa, a competéncia dos empreendedores deve ser direcionada
tanto no espaco interno (com eficiéncia no gerenciamento da sua cadeia de valor), como em
relagcdo ao seu ambiente externo (comunicando-se com seus principais parceiros, por meio da
tecnologia de informac&o). E com base nesta configuracdo que segmentos industriais e/ou de
servicos conseguem excelentes niveis de competéncias e vantagens competitivas.



Competéncias Profissionais Competéncias Individuais

Saber agir Saber o que e por que faz.
Saber julgar, escolher, decidir.

Saber mobilizar recursos Criar sinergia e mobilizar recursos e competéncias.

Saber comunicar Compreender, trabalhar, transmitir informagdes,
conhecimentos.

Saber aprender Trabalhar o conhecimento e a experiéncia, rever
modelos mentais; saber desenvolver-se.

Saber engajar-se e comprometer-se Saber empreender, assumir riscos.
Comprometer-se.

Saber assumir responsabilidades Ser responsavel, assumindo 0s riscos e consequéncias
de suas a¢des e sendo por isso reconhecido.

Ter visdo estratégica Conhecer e entender o negdcio da organizagdo, o seu
ambiente, identificando oportunidades e alternativas.

Quadro 2: Competéncias para o profissional
Fonte: Fleury; Fleury (2001, p. 188)

Desse modo, Le Boterf (2003) ressalta que a competéncia ndo estd atrelada as
qualificacdes de uma pessoa, todavia esta diretamente relacionada as realizagdes do individuo
em uma determinada situacdo, ou seja, é aquilo que ele desenvolve, reproduz ou concretiza no
trabalho. Assim, a competéncia € uma tomada de decisdo de maneira responsavel, é saber
como mobilizar, integrar e compartilhar seus conhecimentos e habilidades. Corroborando,
Ruas (2000b, p. 2) afirma “a competéncia ndo se localiza no ambito dos recursos, mas na
mobilizacdo destes recursos e, portanto, ndo pode ser separada das suas condicdes de
aplicagdo”.

3.5 As dimens6es dos modelos mentais dos empreendedores

Adquirir conhecimento seja tacito ou explicito que é derivado externamente, € uma
das principais praticas desenvolvidas por empreendedores para tomada de decisdo com
maiores chances de acerto, e consequentemente a expansdo dos seus negocios. Todavia, 0s
estudiosos tém postulado que a aplicacdo efetiva do conhecimento de entrada para as praticas
diérias da organizacdo, e as atividades rotineiras é a capacidade de absorcdo praticada pelas
pessoas que estdo envolvidas no processo da absorcdo do conhecimento, tendo como
principais mediadores os modelos mentais e suas dimensfes. Uma vez que, 0s modelos
mentais se relacionam com a capacidade do gestor apreciar e assimilar o conhecimento
recebido (SIACHOU; DASKOU; YANNOPOULOS, 2011).

E nesse contexto que Milan et al. (2009) citam que as dimensdes dos modelos mentais
sobre as mudangas e o desempenho organizacional estdo relacionadas as variaveis de fatores
tanto externos, quanto internos. Portanto, as composi¢0es dos fatores externos foram
investigadas e adaptadas para buscar informages verificadas do circuito de modelos mentais
apresentados pelos empreendedores. Desse modo, estdo elencadas com o0s seguintes
questionamentos:

a) Conhecimentos: riscos, aspectos técnicos e do ambiente, experiéncia precedente,

estar disposto a aprender;

b) habilidades emocionais: autoestima, autoconfianca, aptiddo com emocoes,

consentimento da incerteza e inteligéncia emocional,

c) mente linear: inteligéncia linear, planejamento, lideranca, capacidade para o poder;

d) construcdo de relacionamentos: marketing de relacionamento, reconhecimento e

respeito pela outra pessoa, valorizagdo do outro, aceitacdo das diversidades, dar e
receber, justica e misericordia;

e) comunicagdo e ética: orientacdo para comunicagdo e manter os padroes éticos;




f) missdo e estratégia: pratica e planejamento dos cenarios vindouros, pensamento
sistémico e intuitivo, competéncia;

g) criatividade: comportamento inovador, iniciativa, identificacdo de problemas,
oportunidades;

h) vocacdo: forca de vontade, eficiéncia, objetividade de propdsito, orientacdo por
principios e orientacdo evolutiva.

Para De Toni et al. (2013), um modelo mental é conhecimento sobre uma motivada
questdo ou propriedade que utiliza-se para refletir sobre eles mediante a simulacdo mental.
Esses modelos obtém caracteristicas especificas a fim de capacitar o individuo na tomada de
decisdo, fundamentada em sua imaginacdo. Permitindo internalizar as representacdes que a
pessoa estabelece para 0s objetos, estados de situagcbes no mundo e processé-los como se
fossem externos. Atualmente, estudos tém mostrado que, a inferéncia que o individuo constroi
sobre uma determinada situacdo, depende diretamente dos modelos mentais adquiridos ao
longo de sua vida.

Consoante isso apresenta-se um modelo hipotético, conforme ilustrado pela Figura 1.
Essa figura objetiva explicitar a analise de fatores internos e externos que esta investigacao
tem como foco principal. O modelo hipotético foi considerado como parédmetro inicial pela
integracdo das dimensdes e suas varidveis propostas com a finalidade de explicar os
resultados dos gestores e as empresas em estudo. Esse modelo também auxiliard para apontar
as relacdes entre as dimensdes.

Figura 1 — Proposta de Modelo: formulacéo exploratéria de um modelo hipotético da
influéncia da mentalidade dos empreendedores sobre o desempenho organizacional

Varidveis exégenos:
Rede de modelos mentais
dos empreendedores

Aspeéms lélc)nims
Aspectos do ombiente i
xperiéncio anterior Conhecimentos
Predisposigoo para aprend:
Auto-estima O 2
_Auto-confiange O abilidades
Fluéncio com emogbes £ emocionais A
Aceitagio do incerfeza 3

Inteligéncia linear O
rgonizagio OJ Mente
Planejomento CF linear
Lideran¢a 3
Orientago para o poder O
Reconhecimento do outro £
vk‘espeilo pec}o outro O3
‘alorizagio do outro 3 .
Aceitagao das diferengas £ Relacionamento 2
Dor e receber O e~
Justico e Misericordio O3
]
Orientagio para 0 comunicagio CF Comunicagao /
Padrbes éticos e ética
Missao e
estratégia
Detecgdo de problemos
Detacgdio de oportunidodes

Criotividode
Forco de vontade [
Clorezo de propésito O,
Orientacto por principios CF <—
Orientagdo evolutiva £

Fonte: Milan et al. (2009, p. 32)

Varidgveis endégenas:
Desempenho
organizacional

i
2,

1 Clientes gtivos
1 Volume de negdcios

Dese[npe‘nhoI V
organizaciona
"o

~1 Market share
/'

Lucro e rentabilidade

Prético com cendrios futuros CJ
Pensamento sistémico O
Pensomento intuitivo £
Competéncia estratégico £

Comportamento inovador
Iniciativa O3,

Corroborando, a Figura 1, apresenta os modelos mentais e sua afinidade com o
desempenho organizacional, o que pode justificar quanto o empreendedor e o exercicio dos
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seus modelos mentais influencia seu comportamento. Por conseguinte, o gestor armazena e
decodifica os objetos e situacfes de maneira funcional, caracteristica, cognitiva e emocional.
Uma pessoa constitui holisticamente sua representacdo da empresa, mediante os estimulos
externos, interacGes sociais, representacOes coletivas, bem como das suas proprias
experiéncias e representacbes mentais. Milan et al. (2009) enfatiza que, quanto mais
significante for a empresa para o empreendedor, maior podera ser a rede de simbolos e
significancias atreladas a ela.

3.6 Relacionamento entre as dimensdes dos modelos mentais dos empreendedores
3.6.1 Conhecimentos e criatividade

Relacionando o conhecimento com a criatividade, pode-se dizer que pessoas que sao
instigadas a desenvolver sua criatividade, ttm mais habilidade em aplicar e compartilhar o
conhecimento tacito. Tendo em vista que o conhecimento tacito abrange a experiéncia
individual, sendo segmentado em duas extensdes: a técnica e a cognitiva. A primeira
submerge em um tipo de habilidade informal, o know-how. Ja a segunda envolve os modelos
mentais e as crencas subjetivas. O que dificulta ser proferido em linguagem formal, embora, o
conhecimento tacito é avaliado como o mais importante e indispensavel.

Consoante isso, 0 guia propulsor para a criatividade é a imaginacdo e o conhecimento
adquirido. Pode-se compreender que se trata de um aspecto essencial ao ser humano que lhe
permite trabalhar e combinar ideias e fatos objetivando a geracdo de novas opinides. A
imaginacdo consente que o individuo crie ideias abstratas e esta intensamente adjunto a
habilidade de criacdo. Com base em Silva Filho (2005), as pessoas criativas apresentam niveis
de consciéncia e prudéncia maior do que as demais. Resultando em sua sensibilidade elevada,
além de estarem dispostas a descobrir novas alternativas.

Diante disso, cabe ressaltar a importancia do relacionamento interpessoal e inter
organizacionais. As organizacGes buscam vincular o objetivo individual aos seus objetivos
coletivos, de maneira que possam possibilitar a concretizacdo dos seus interesses. Uma vez
que estdo sendo considerados significantes diferenciais competitivos, o qual, por sua vez, esta
intimamente atrelado as necessidades de adquirir recursos humanos, sobressaindo inclusive os
recursos financeiros e tecnoldgicos. Ademais, esta vinculado com a amizade, cooperacao,
confianca, trabalho em equipe e o conhecimento dos individuos (MATURANA; BUNNELL,
1998).

3.6.2 Conhecimentos e Mente Linear

Pode-se compreender que uma pessoa gera conhecimentos, ao longo de suas
experiéncias profissionais, os quais sdo adquiridos por meio de atividades, praticas ou
procedimentos explorados pela organizacdo, ampliando e aprimorando o seu conhecimento,
podendo ser tanto por processos internos, quanto externos. Um aspecto indispensavel para o
conhecimento aconteca € a constante mutacdo e a explicitacdo dos modelos mentais
individuais da equipe organizacional, bem como a sua futura anexagdo aos modelos mentais
compartilhados, resultando na mente linear. J& que os modelos mentais sdo frequentemente
influenciados pela cultura, comportamentos e suposi¢cdes, as quais determinam o ponto de
vista do individuo, influenciando diretamente em sua tomada de decisdo (SENGE, 2012).

Salienta-se ainda que a aprendizagem tem dois ciclos, o unico e o duplo (ARGYRIS;
SCHON, 1978). Sob 0 mesmo ponto de vista Kim (1998) assegura que uma empresa s pode
aprender no momento em que sua equipe organizacional passa pelo processo de aprendizagem
do ciclo duplo, entdo, quando seus membros sdo capazes de questionar seus proprios modelos
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mentais, provocam novas possibilidades para a tomada de decisdo, como também originam-se
novos modelos mentais individuais, que por sua vez, serdo agrupados aos modelos mentais
compartilhados da empresa.

Com base em Davenport e Prusak (1998), focalizam para utilizagdo do conhecimento.
O compartilhamento e a assimilacdo ndo tém valor se 0 novo conhecimento nédo praticado, 0
que resulta na mente linear, transformac6es de comportamento ou ao ampliagédo de novas
ideias. Por outro lado, para transforma-lo em habilidades e competéncias, faz-se necessario
saber como utiliza-lo. N&o obstante, os autores Gold, Malhotra e Segars (2001) acrescentam
que na préatica, ainda ndo estd sendo recebida a devida atencdo, conforme vem sendo
ressaltado na literatura. O delineamento destes movimentos resulta na mente linear,
planejamento, lideranca e guia propulsor para o poder.

3.6.3 Habilidades Emocionais e Relacionamento

Pessoas com habilidades emocionais tendem ter melhores relacionamentos com as
demais. O comportamento psicolégico contempla fatores como a inteligéncia emocional,
autoestima, autoconfianca e autoestima. As emocdes sdo adequacgdes singulares que agregam
ao mecanismo com o qual regulam seu relacionamento com os outros. Em vista disso,
Damasio (2000) diz que as emocgOes sdo partes da regulacdo homeostatica e estabelecem-se
como um fator de aprendizagem. No decorrer do desenvolvimento, as emocdes auxiliam na
regulacdo homeostatica e nos valores de sobrevivéncia a acontecimentos e elementos da
experiéncia autobiogréfica.

No que concerne a pesquisa do que sdo as emogoes, Griffithis (1997) diz que nédo é
uma tarefa simples. Ele analisa que um conceito geral de emoc¢édo ndo tem funcéo alguma no
futuro da psicologia, uma vez que seriam imprescindiveis pelo menos dois conceitos mais
caracteristicos. Por isso, a confianca e 0 compromisso sdo indispensaveis na constru¢do dos
relacionamentos em longo prazo. Assim, as pessoas podem contar umas com as outras nas
realizacOes de suas tarefas. Por outro lado, 0 compromisso € a crenca de troca que uma pessoa
tem com a outra, a fim de garantir os maximos esforcos para manté-lo (SLONGO e
LIBERALLI, 2004).

Diante disso, cabe ressaltar que na Otica de Las Casas (2001) para o bom
relacionamento € necessario um ciclo de lealdade. No qual, os estimulos iniciais sdo a
expectativa, a experimentacédo, satisfacdo e imagem. Assim, esta interacdo abrange o ciclo de
lealdade em conceito, ou seja, a satisfagdo, imagem e adocdo, bem como o reforco, que tange
0 estimulo, expectativa e experimentacdo. Kotler e Keller (2006) asseguram que para
construir e manter o relacionamento interpessoal é indispensavel a interatividade, a
personalizacdo do contato, a comunicacéo rapida e eficaz e a memorizagdo dos dados.

3.6.4 Comunicacao e ética, missao e estratégia

Com base em Litschka e Karmasin (2012) as empresas precisam entender a natureza
do seu negdcio, ter boa comunicagdo e mantém um bom relacionamento com seus
stakeholders. Por outro lado, este é um desafio que exige dedicacéo e trabalho, pois, faz-se
necessario reagir a esse desafio mediante a construgdo de reputacdo por meio de uma gestdo
ética. Assim, a comunicacdo pode ser eleita como fator de relacdo na orientacdo para sua
difusdo e os padrdes éticos constituidos.

Nesse contexto, a comunicacdo recebe importancia por parte de Sievert (1986),
assegurando que boa parte das frustracdes, trabalhos errados e ineficiéncias organizacionais,
ocorrem por causa de uma comunicacdo pobre. Os setores de uma organizacdo precisam
trabalhar integrados para facilitar o processamento das informacGes, evitando uma
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interpretacdo errbnea, ajustando uma nova data de entrega dos produtos, aprimorando as
instrucBes, caso contrario resultard& em uma quebra de comunica¢do, acompanhada de
prejuizos.

A comunicacdo e ética devem ser incorporadas a missao e estratégias de uma empresa.
Pois, para que os stakeholders tomem conhecimentos dos objetivos da organizacdo, €
necessaria a clareza no compartilhamento das informaces, assim, a parte interessada podera
obter melhor entendimento do significado e da intencdo do que estd sendo tratado. Para
confirmacgdo se a informagéo foi recebida corretamente, cabe ao transmissor solicitar um
feedback do receptor, objetivando averiguar se a outra parte entendeu 0 que estava sendo
transmitido. Por outro lado, é indispensavel que as declaracbes de missdo e visdo sejam
constantemente revistas e modificadas em resposta as mudancas dentro da organizacdo e de
seu ambiente (YOZGAT; KARATAS, 2011).

3.6.5 Missdo, estratégia e Vocacao

Com base em Porter (2009), a missdo e 0s objetivos praticados sdo importantes,
porém, devem estar alinhadas as estratégias da organizacdo, e aplicadas com ampla visdo dos
cenarios futuros, com pensamento intuitivo e sistémico, demonstrando a sua vocagao para 0
empreendimento. Senge (2012) salienta ainda que o pensamento sistémico que molda missédo
e estratégia em todos os niveis, no qual é indispensavel recorrer as dimensdes que o0 instigam,
conforme demonstrado:

a) dominio pessoal: quanto mais o individuo amplia a sua capacidade pessoal para
alcancar os resultados almejados, ndo somente a nivel organizacional, todavia para
0 ambiente que ela faz parte, maior é a possibilidade de se instituir um ambiente
favoravel ao engajamento das outras para o alcance das metas elegidas;

b) modelos mentais: ndo existe nada que ndo seja passivel de questionamentos,
modifica¢fes, ou mesmo reorganizado. Logo, faz-se necessario que o individuo
possa refletir, esclarecer, pensar e repensar em como melhorar ininterruptamente o
seu ponto de vista, com intuito de aprimorar a sua tomada de deciséo;

c) visdo compartilhada: compartilhar uma visdo e conquistar o engajamento da
equipe € um desafio presente no cotidiano dos empreendedores. Infelizmente,
alguns gestores acreditam que a pressao obtém melhor resultado do que a viséo e a
mIissao;

d) aprendizado em equipe: transformar competéncias coletivas e fazer com que as
equipes ampliem suas habilidade é um amplo desafio que os gestores enfrentam.

Nesse sentido, explica-se a vocagcdo como a forca de vontade para enfrentar os
desafios, perceptibilidade de propdsito, 0 norteamento dos principios e a orientacdo evolutiva.
Na otica de Marias (1983), o conceito de vocacdo provém capacidades parciais, aquelas que
se referem a alguns aspectos da personalidade, podendo ser comuns a diversas pessoas, ou
seja, genéricas. Por outro lado, a vocagdo em seu sentido mais profundo e radical abrange a
pessoa em sua singularidade. Assim, a vocacdo tende auxiliar o empreendedor no
compartilhamento da missdo e estratégia da organizacéo.

4 Consideracdes Finais

Conforme revisdo da literatura apresentada, os modelos mentais dos empreendedores é
um tema que carece devida atencdo. Uma vez que, foram identificadas as principais
12



dimens@es, que sdo: conhecimentos, habilidades emocionais, mente linear, construcdo de
relacionamentos, comunicacgdo e ética, missao e estratégia, criatividade e vocacdo. Conforme
salientado pelos autores, as dimensdes dos modelos mentais dos empreendedores impactam
diretamente no desempenho organizacional.

Salienta-se ainda que, € com base nos modelos mentais adquiridos que 0s
empreendedores tomam suas decis@es. Por conseguinte, 0 comportamento de um individuo é
explicado com base no conteudo internalizado em sua mente, dos seus conhecimentos e suas
crencas. As pessoas tém uma visdo do mundo, conforme suas percepcdes, portanto, cada ser
humano € Unico, levando em consideracdo que 0 mesmo objeto, cada um terd uma imagem
diferente.

Tendo em vista que 0s modelos mentais dos gestores sao 0s guias propulsores nas suas
tomadas de decisdes, esta revisdo integrativa servira como embasamento tedrico para um
estudo futuro. Sugerindo-se que primeiramente seja feita uma qualitativa exploratéria com um
grupo de empreendedores, posteriormente que seja efetuada uma pesquisa quantitativa
descritiva, com uma amostra de empresas, de um determinado setor. A qual exigird o auxilio
de um software para que os dados sejam tabulados. Dessa forma, possibilitara a averiguacao
se ha relacdo entre as dimensdes mencionadas neste estudo.
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