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RESUMO

A estrutura competitiva do mercado € um elemento central para compreender o desempenho
das empresas e suas estratégias. Porém, as organizagdes também estdo expostas as influéncias
internas. Dentre elas, destaca-se a interferéncia dos modelos mentais dos empreendedores
como guia propulsor do desempenho organizacional. Os modelos mentais auxiliam na
construgdo da competéncia para facilitar a dindmica estratégica da mudanca e inovagao nas
empresas (LE BOTERF, 2003). Alids, quais sdo as caracteristicas basicas dos modelos
mentais dos empreendedores, que contribuem para o melhor desempenho organizacional?
Com base nesta questdo de pesquisa, este ensaio tedrico aborda os modelos mentais dos
empreendedores e sua influéncia sobre o desempenho empresarial, resultando em um
conjunto de proposicdes, que buscam entender melhor a diferenga no nivel de desempenho
organizacional, principalmente em micro, pequenas ¢ médias empresas. Foi identificado que
os conhecimentos, as habilidades emocionais, mentais e estratégicas, a capacidade de
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lideranga, de comunicagao e os relacionamentos, a participacao da familia e da cultura, bem
como a criatividade e a vocacdo para empreender sdo elementos intrinsecos aos modelos
mentais dos empreendedores. Parte da diferenca no desempenho entre organizacdes pode ser
creditada a estes diferentes elementos, que integram os modelos mentais dos empreendedores.
Palavras-chave: Empreendedorismo. Modelos Mentais. Desempenho Organizacional.

ABSTRACT

A competitive market structure is central to understanding the performance of companies and
their strategies. However, organizations are also exposed to internal influences. Among them,
there is the interference of mental models of entrepreneurs as a driving guide to organizational
performance. The mental models help in building the power to facilitate the dynamics of
strategic change and innovation in enterprises (LE BOTERF, 2003). Moreover, what are the
basic characteristics of mental models of entrepreneurs, contributing to better organizational
performance? Based on this research question, this theoretical essay discusses the mental
models of entrepreneurs and their influence on business performance, resulting in a set of
propositions that seek to better understand the difference in the level of organizational
performance, especially in micro, small and medium enterprises. It was identified that the
knowledge, skills emotional, mental and strategic, the ability of leadership, communication
and relationships, the involvement of family and culture and creativity and vocation to
undertake are intrinsic elements to the mental models of entrepreneurs. Part of the difference
in performance between organizations can be credited to these different elements, which form
the mental models of entrepreneurs.

Key words: Entrepreneurship. Mental Models. Organizational Performance.

A INFLUENCIA DOS MODELOS MENTAIS DOS EMPREENDEDORES
NO DESEMPENHO DE SUAS ORGANIZACOES

1 INTRODUCAO

Os fatores que influenciam positivamente o desempenho das organizagdes tém sido
exaustivamente estudados como forma de se adquirir um relativo controle sobre as variaveis
capazes de conduzir as organizagdes a uma melhor performance, tendo em vista um mercado
cada vez mais complexo e competitivo.

Ha uma grande discussdo na literatura, que indica dois direcionamentos bésicos para
explicar o desempenho organizacional. Primeiro, a influéncia dos fatores externos a
organiza¢do, ou seja, uma perspectiva “de fora para dentro” e, segundo, a influéncia dos
fatores internos, ou seja, uma perspectiva “de dentro para fora”. A abordagem de “fora para
dentro” tem em Porter (1995) um de seus principais defensores, sendo que esta abordagem

prioriza a andlise do mercado, a identificacdo de oportunidades externas, considerando a
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rentabilidade como resultado da agdo de cinco forcas competitivas (poder de negociagdao dos

compradores, ameaga de produtos e/ou servigos substitutos, poder de negociacdo dos
fornecedores, ameaga de novos entrantes e rivalidade entre as empresas existentes, a
concorréncia) sobre o negédcio. Consoante isso, o habito, a curiosidade e o empenho do
empreendedor em estar em dia com o maior nimero possivel de informagdes dessa natureza
podem estar intimamente relacionados ao sucesso de sua empresa. A abordagem de “dentro
para fora”, por sua vez, tem como defensores Hamel e Prahalad (1995), que afirmam que o
desempenho das organizac¢des ¢ mais fortemente influenciado pela combinacdo inteligente de
competéncias e de recursos do que pelas condi¢des ambientais. Assim, as competéncias
essenciais (core competences) sao recursos intangiveis dificeis de imitar e que s3o capazes de
oferecer valor aos clientes.

A partir dessas duas perspectivas, ou abordagens, estudos de McGahan e Porter (apud
BESANKO et al., 2006) sugerem que os efeitos do ambiente sdo responsaveis por cerca de
18% da variagdo nos lucros entre as empresas, enquanto que a posicdo competitiva ¢
responsavel por cerca de 32% da variag¢do nos lucros. No Brasil, estudos realizados por Mello
e Marcon (2004) indicam que 10% do desempenho das empresas pode ser explicado devido
aos efeitos da industria, ou setor de atuacao, enquanto os efeitos da empresa correspondem a
45% do seu desempenho. Simon (2003) identifica, a partir de um estudo empirico com
pequenas e médias empresas alemas de sucesso, que € necessario evitar uma visao excludente.

Sendo assim, € a combinacao dos elementos externos e internos ¢ que leva ao sucesso
das empresas. Este estudo ndo objetiva demonstrar quais das duas visdes sdo mais
importantes, mas quer focar o quanto o desempenho das organizacdes também pode estar
atrelado aos modelos mentais de seus principais dirigentes. Assim, credita-se que parte da
diferenga de desempenho entre as organizagdes, estd atrelado aos modelos mentais dos
empreendedores e/ou dirigentes, que na realidade sdo os grandes recursos capazes de focar,
integrar e direcionar sua empresa de acordo com as condi¢gdes do ambiente em que competem.

Como afirma Goleman (2006), um desempenho satisfatério em qualquer atividade
depende de um estado cerebral ideal, ou seja, um modelo mental ideal. Porém, qual ¢ este
estado cerebral ideal de um empreendedor de sucesso? Como cada ser humano ¢ nico, cada
negocio ¢ unico, fica dificil encontrar um modelo ideal, o que se pode conjeturar ¢ que

existem algumas formas de pensar e agir que auxiliam no direcionamento de melhores
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resultados nas organizacdes. E que em pequenas e médias organizagdes, muito de seu

desempenho esta fortemente atrelado ao seu lider principal ao o empreendedor (DANIELS;
JOHNSON; CHERNATONY, 2002, SIMON, 2003).

Segundo Machado-da-Silva, Fonseca e Fernandes (2000), um dos fatores relevantes
para que se compreenda a estratégia adotada pelas empresas estd no entendimento do
pensamento dos gestores, em seus contetidos ¢ mecanismos. No estudo de Veit e Gongalves
Filho (2007), realizado com 965 pequenas empresas do Estado de Minas Gerais (MG), foi
identificado que o perfil do “potencial empreendedor” ¢ capaz de explicar cerca de 25% da
variancia do desempenho das empresas e do negocio. Outro estudo, realizado por Fernandes e
Pizzutti (2007), em 157 empresas, sugere que a orientagdo empreendedora apresenta um
elevado impacto na performance destas organizagdes. Ter esta postura empreendedora &
fundamental para a aquisi¢do de competéncias e para a obten¢cdo de uma possivel vantagem
competitiva (FERNANDES; PIZZUTTI, 2007), pois uma empresa cria € sustenta uma melhor
performance quando consegue melhorar continuamente, inovar e atualizar suas vantagens
competitivas ao longo do tempo (PORTER, 1991).

Uma das premissas bésicas deste trabalho ¢ que o empreendedor, principalmente de
micro, pequenas e médias empresas, ¢ a base central para impulsionar o desenvolvimento e o
melhor desempenho destas organizagdes. Portanto, a dimensdo de analise deste trabalho ¢
individual, ou seja, o empreendedor como principal orientador das acdes organizacionais.
Assim, a questdo orientadora deste estudo ¢ a seguinte: Quais sdo as caracteristicas basicas
dos modelos mentais dos empreendedores, que contribuem para o melhor desempenho
organizacional? Ou seja, este trabalho tem por objetivo retomar a investigacdo sobre os
modelos mentais dos empreendedores e sua influéncia sobre o desempenho empresarial,
propondo um conjunto de proposicdes de pesquisa (Ps), as quais podem conduzir a uma
futura abordagem empirica da questao.

Em relacdo a estrutura do trabalho, o mesmo compreende o desenvolvimento da
revisdo da literatura, abordando-se os modelos mentais, principais defini¢cdes, elementos e sua
relacdo com os empreendedores. Na sequéncia, sdo construidas as proposi¢des de pesquisa
(Ps) e, logo a seguir, ¢ apresentado o modelo causal-hipotético proposto. Finalmente, sdao

tecidas algumas consideragdes finais.

2 REVISAO DA LITERATURA
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A revisao da literatura aborda a defini¢do dos modelos mentais, elementos intrinsecos

e o entendimento sobre a sua relacdo com o empreendedor, um individuo que requer e/ou
contempla determinadas caracteristicas pessoais. Tal discussdo serve como base inicial para a
posterior construcao das proposicoes de pesquisa (Ps) e para a apresentagdo do modelo

causal-hipotético proposto.

2.1 Modelos mentais

Um modelo mental ¢, antes de tudo, uma representacdo dindmica ou uma simulagdo
do mundo e constitui uma maneira especifica pela qual o individuo percebe, codifica, retém e
acessa informagdes (GARDNER, 2005). Uma importante pesquisa do MIT — Massachusetts
Institute of Technology (apud WIND; CROOK; GUNTHER, 2005, p. 235) repercutiu na
seguinte definicdo de modelos mentais: sdo “premissas profundamente enraizadas,
generalizagdes ou mesmo figuras ou imagens que influenciam como nos entendemos o mundo
e como agimos”. Os modelos mentais também podem ser descritos como uma visdo ampla do
mundo, adquirida por meio de experiéncias passadas. S0 vieses € suposi¢des que as pessoas
utilizam para tomar as decisdes que direcionam o seu comportamento (SENGE, 1990;
ZALTMAN, 1997; MACHADO-DA-SILVA; FONSECA; FERNANDES, 2000).

Chapman e Ferfolja (2001) expressam dois aspectos-chave dos modelos mentais.
O primeiro aspecto ¢ que eles ndo sdo simplesmente repositdrios de aprendizado passado, mas
também as bases para a interpretagdo do que esteja acontecendo atualmente. Eles influenciam
fortemente a agdo das pessoas. O segundo aspecto apresenta a formagao dos modelos mentais
como um processo socialmente mediado. Desta forma, o grupo, o contexto cultural de onde o
individuo procede, o contexto organizacional e os canais de informacdo sdo agentes
influenciadores na formag¢ao dos modelos mentais dos individuos.

E oportuno comentar que os modelos mentais afetam fortemente o que se faz, porque
afetam como se interpreta o que se v€ e o que se experiéncia (LIM; KLEIN, 2006). Em
decorréncia disso, “aquilo que vemos estd profundamente interligado com o que somos”
(COVEY, 2008 p. 45). Duas pessoas com modelos mentais diferentes podem observar o
mesmo objeto de formas diferentes e, assim, descrevé-lo de modos distintos, uma vez que o

véem sob perspectivas diferentes (SENGE, 1990).
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Ao construir seus modelos mentais, o individuo se serve de processos de representagao

e de comunicagdo interna e com o meio ambiente, em um ciclo continuo entre a experiéncia, a
avaliagdo e a aplicagdo de determinados conceitos (RUFF; SHOHO, 2005). Vale destacar que
o meio envia mensagens de todos os tipos € o individuo, com base em sua possibilidade e
capacidade cognitiva, lida com estas mensagens para a construcdo de sua representacao do
mundo e dos elementos a ele associados. Bronn e Bronn (2003) apresentam a escada da
inferéncia como uma forma de explicacdo dos modelos mentais. Na base da escada hd a
observacdo de dados e experiéncias. No primeiro degrau ha a sele¢cdo dos dados a partir do
que ¢ observado. No segundo, o individuo adiciona significado ao que foi selecionado. No
terceiro, ele faz algumas suposi¢des, baseado no significado. No quarto, ele projeta algumas
conclusdes. No quinto, ele constroi e adota algumas convicgdes sobre o objeto e, por fim, no
ultimo degrau, ele se comporta a partir das suas convicgoes.

E oportuno salientar que os modelos mentais sdo dindmicos e estdo em permanente
estado de construgdo, constantemente sendo ajustados, refinados e recriados na dindmica do
ambiente, pois possuem um papel ativo no momento que afetam a experiéncia, além de um
papel passivo, sendo também afetados pela experiéncia (CHERMAK, 2003). Inclusive,
Gardner (2005, p. 33) afirma que “o contedo da mente ¢, por sua natureza, uma categoria
aberta, infinitamente expansivel”. Para este autor, embora alterar os modelos mentais ndo seja
facil, mudancas podem ser efetuadas, pois se tem tantas representagdes mentais que podem
ser combinadas de tantas maneiras diferentes que as possibilidades de constru¢ao de novos
modelos sao ilimitadas.

Neste processo de constru¢do, os modelos mentais se amoldam as interpretacdes e as
respostas ao ambiente (CHAPMAN; FERFOLJA, 2001), sendo que sua mudanga requer
aprendizagem (JOHNSON-LAIRD, 1983). Sendo assim, acredita-se que o aprendizado ¢ mais
provavel de acontecer quando o sujeito admite ‘“‘ignorancia”, falta de conhecimento
(BOULDING et al., 1994), ou mesmo a existéncia de uma forte crise ou problema a ser
solucionado, e que instiga a sua atual estrutura de pensamento.

Assim sendo, a partir dos estimulos externos, das representagdes coletivas (culturais)
do objeto, bem como das suas proprias representagcdes mentais, o individuo forma
holisticamente sua representagao de um objeto e que, consequentemente, irdo influenciar suas

acdes com relagdo a este objeto. Também ¢ possivel supor que, quanto mais importante for a

Gestd0.0rg Revista Eletronica de Gestao Organizacional — 8 (3): 355 - 381 Set/Dez 2010



GESTAOOI’Q Revista Eletronica de

Gestdo Organizacional

e

PROPAD/UFPE ISSN 1679-1827
o0 objeto para o sujeito (envolvimento, comprometimento), maior podera ser a rede de

significados associada a ela. Neste sentido, os modelos mentais dos empreendedores sao
constituidos de uma série de sistemas psicoldgicos relacionados e também por uma série de

influéncias externas.

2.2 O empreendedor e seus modelos mentais
A partir de uma ampla revisdo da literatura Boava e Macedo (2006, p. 13) definem o

empreendedor como...

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

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

Stewart e Roth (2007) acrescentam ao conceito de empreendedor o gosto pelo desafio, a
necessidade de autonomia e a flexibilidade para a realizagdo de seus objetivos, na busca pelos
resultados almejados. Da mesma forma, Lumpkin e Dess (1996) definem a atitude tipica do
empreendedor de sucesso a postura pré-ativa de “inovatividade” e de aceitagdo do risco.
Segundo Dolabela (2006), a mente do empreendedor é pro-ativa, ele define o que quer
realizar, estabelece um ponto no futuro que quer chegar e busca conhecimento e recursos para
alcancar seus objetivos, sempre com foco e muita energia. Dessa forma, os modelos mentais
dos empreendedores podem ser descritos como modos de subjetivagdo ou de estilos de vida,
em que refletem a maneira como estes individuos sentem, percebem, imaginam,
compreendem, agem, trabalham, se submetem, resistem, etc. em relagdo ao trabalho, ao seu
negocio e as interacdes com o mercado. Caracterizam-se como combinacdes historicas,
politicas, sociais e culturais que configuram uma visdo de mundo e uma tendéncia
comportamental para a sua abordagem (GOUVEIA; GRISCI, 2006).

Markides (1997) comenta que as organizacdes sdo bem sucedidas quando conseguem
quebrar as regras do jogo, praticando uma estratégia de inovagdo que esteja relacionada a

redefinicdo do seu negdcio. Portanto, uma inovagdo estratégica podera ocorrer se a
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organizacdo questionar sua mentalidade atual, ou a sua forma de fazer negocios. Um exemplo

disso ¢ quando a empresa se questiona: por que estamos vendendo nossos produtos desta
forma? Sao questdes como esta que conduziram, por exemplo, a Dell Computers a
revolucionar o processo de distribuicdo de computadores, vendendo diretamente aos
consumidores, eliminando os intermediarios. Outro exemplo ¢ colocado por Pfeffer (2005),
em que o sucesso da Toyota estd menos relacionado as técnicas especificas, tais como o just-
in-time e o kanban, e mais relacionado & mentalidade, as crencas que ddo suporte ao sistema
de gestdo da qualidade. As técnicas podem ser facilmente copiadas, mas a filosofia, enquanto
paradigma fundamental do comportamento, refletido no nos minimos gestos, pode se
constituir como uma fonte de vantagem competitiva. Deste modo, percebe-se que trabalhar
com os modelos mentais dos individuos em uma organizagdo pode ser uma das mais
eficientes formas de se construir uma cultura de alta performance.

Para Roach (2002), o desempenho organizacional esta associado a alguns fatores
chaves tais como: foco no negdcio, conhecimento do negdcio, paciéncia e persisténcia,
trabalho ético e colaborativo. Sendo assim, na visdo deste autor ao ter um foco de negocio
com objetivos claros, compreender como ele funciona, o empreendedor pode moldar seu
modelo mental para a busca deste objetivo despendendo todo o seu esfor¢o e inteligéncia para
a sua concretizacdo. Sendo que as marcas ou pensamentos que o empreendedor insere em sua
mente (plantio) ao longo de sua caminhada sdo os resultados (colheita) que ele ird alcangar
num futuro que pode estar proximo ou ndo. Nesta perspectiva de pensamento, alids, como
aborda Vianna (2008, p. 7), “o fator nimero um de sucesso em um negocio ¢ a qualidade dos
lideres maiores. Sao eles que estabelecem os valores da empresa, tornando-se os guardides de
sua cultura”.

De acordo com Gartner (2001), as pesquisas sobre empreendedorismo se caracterizam
por serem multidisciplinares, pois requerem o entendimento da atividade de criagdo em
diferentes niveis: individual, em equipe, organizacional e na comunidade. Como um ser
multidimensional, o homem, em esséncia, ¢ composto de quatro dimensdes: (i) fisica: corpo,
saude; (il) social/emocional: empatia, seguranga interna, auto-confianga; (iii) espiritual:
valores, envolvimento, meditacdo; e (iv) mental: estudo, aprimoramento (COVEY, 2008).

Consoante isso, e seguindo a concep¢ao da multidimensionalidade humana

(SCHULER, 2005), foram retidas, da revisdo de literatura realizada, algumas caracteristicas
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da mentalidade empreendedora para criar, de forma exploratoria, uma suposi¢cdo da forma que

teria a rede de modelos mentais que impulsionaria o comportamento empreendedor de
sucesso. Neste sentido, a sequéncia deste trabalho analisa cada uma dessas dimensdes, sob a
luz de uma revisdo de bibliografia, gerando proposi¢des de pesquisa (Ps), para uma futura
abordagem empirica da questdo. Estas proposi¢des tratam especificamente do entendimento
das caracteristicas que deveriam estar presentes num instrumento de analise da influéncia da

rede de modelos mentais de um empreendedor sobre a performance de seu negdcio.

3. Proposicoes acerca dos modelos mentais dos empreendedores

Em uma primeira dimensdo, sdo encontradas referéncias a informacgdes, ou a
conhecimentos que o empresario deve ter sobre o seu negdcio para poder conduzi-lo ao
sucesso (LE BOTERF, 2003). Nao somente sdo importantes os conhecimentos técnicos que
ele ja dispde sobre o seu negocio, quanto € necessaria uma predisposicdo permanente em
adquirir novos conhecimentos, num mercado ativo e em constante transformagdo
(GOUVEIA; GRISCI, 2006).

Fleury e Fleury (2006), por sua vez, falam de uma competéncia de negocio, ligada a
compreensdo do negdcio de uma maneira ampla, incluindo a identificacao de oportunidades e
de ameagas, as necessidades ou exigéncias do mercado, ao lado da competéncia técnica, que
compreende o conhecimento técnico relativo a sua area de atuagdo (conhecimento do produto
e/ou servigo, processo fabril ou operagdes, etc.).

O conhecimento que interessa ao empreendedor ¢ aquele que possa ser aplicado na sua
empresa. Por isso, precisa estar preparado para aprender a aprender, pois o principal
conhecimento do empreendedor nem sempre esta nos livros, mas a sua volta, nas pessoas, no
mercado, no mundo. E a sua leitura e interpretagio do ambiente que irdo conduzi-lo ou néo ao
sucesso (DOLABELA, 2006).

Carland, Carland e Hoy (1992), Fernandes et al. (2007), Ferreira, Ramos e Gimenez
(2007) e Stewart e Roth (2007) lembram que experiéncias anteriores com o ato de
empreender, com o tipo especifico de negocio ao qual se dedica e com o ambiente onde se
instala o seu negocio interferem no estabelecimento e na viabilidade de empresas. Tal

experiéncia ¢ considerada importante porque parece aumentar as chances de sucesso de um
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negocio, devido a um aprendizado anterior o que pode adiantar algumas etapas do processo

(DOLABELA, 2006; CARTER, 2001, SIMON, 2003, EKER, 2006).

Prevendo a proposta de um futuro esfor¢o de pesquisa para ligar a mentalidade do
empreendedor ao sucesso de seu negocio, pode-se supor que essa seja uma dimensdo a ser
analisada. Surgem, assim, as primeiras proposicoes sobre o instrumento de analise pretendido:

P1: Um instrumento de analise da influéncia da rede de modelos mentais do

empreendedor sobre a performance de seu negdcio deve conter indicadores de conhecimento
e de sua predisposicio para aprender permanentemente sobre os varios aspectos de seu
negocio.

A segunda dimensdo a ser estudada ¢ a das habilidades emocionais, consideradas
importantes para o desempenho nos negocios (SCHULER, 2005). A dimensdo emocional
humana se manifesta através dos habitos, usos, costumes e crengas relacionados a auto-
estima; a fluéncia para lidar com as emocdes primarias (raiva, medo, tensdo, apetite e
satisfacdo, o prazer, a inveja, o ciime, a alegria, a tristeza, etc.); as necessidades de seguranca
e integridade do corpo fisico e da vida, de abrigo e protecdo de todos os tipos, a forma de
aceitar ou evitar riscos; as caracteristicas de valor, coragem e constidncia no mundo como
lugar de luta e objeto de conquista.

Goleman (2003), em seu Consortium for Research on Emotional Intelligence in
Organisations, estabelece um mapa de competéncias emocionais para os integrantes de
organizagdes de trabalho. Entre estas habilidades encontra-se a consciéncia de si mesmo
(consciéncia emocional, valorizagao adequada de si mesmo, confiangca em si mesmo); a auto-
regulagao (autocontrole, confiabilidade, responsabilidade, adaptagdo, inovagdo) e a
capacidade de auto-motiva¢do (motivagdo de vencer, compromisso, iniciativa e otimismo).
Assim, a saide mental do empreendedor, depende em parte da capacidade de a via principal
(razdo) aprender a gerenciar a via secundaria (emocdes) (GOLEMAN, 1995; 2006).
A capacidade de regulacdo ou de recuperar situagdes de desconexdao ou de tempestade
emocional interpessoal e voltar a se conectar, constitui um elemento fundamental para a
conquista do equilibrio emocional do empreendedor. Os empreendedores com auto-regulagao
e auto-motivagdo conseguem encarar os problemas como desafios, como oportunidade de

crescimento. Neste aspecto, o segredo do sucesso do empreendedor, reside ndo em evitar as
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frustragdes e os aborrecimentos inevitdveis na vida e nos negdcios, mas sim em aprender a se

recuperar deles (EKER, 2006, GOLEMAN, 1995; 2006, SIMON, 2003).

Pressupde-se, entdo, que para empreender, seja necessaria uma auto-estima
equilibrada, no sentido de nao ser nem de menos, o que resultaria numa falta de confianga em
si, para a realizagdo do empreendimento, nem de mais, o que resultaria num excesso de
confianga, levando o empreendedor a subestimar as ameagas internas € externas ao seu
negocio. A competéncia reconhecida, ou uma consideracdo positiva de si, acarreta um
sentimento de segurancga interna propicio a sua mobilizagdo (LE BOTERF, 2003).

Na literatura, sdo encontradas varias meng¢des a importancia das emogdes do
empreendedor para o sucesso dos negocios. Carland, Carland e Hoy (1992), Fernandes et al.
(2007), Ferreira, Ramos e Gimenez (2007) e Stewart e Roth (2007) se referem a propensdo ao
risco, como formadora do carater empreendedor tipico, ou seja, da tendéncia e desejo do
individuo em aceitar um maior nivel de incerteza na motivacdo para empreender. Veit e
Gongalves Filho (2007) vao mais longe, defendendo que o empreendedor somente se sente

estimulado em situacdes que tragam certo desafio de superagdo das suas proprias capacidades,
sendo que essas situagdes sempre exigem fluéncia em assumir riscos. Dessa forma, a existéncia
de ambicdo, de independéncia, autoconfianga e autoconsciéncia sdo consideradas
caracteristicas e comportamentos proprios dos empreendedores (GOUVEIA; GRISCI, 2006).

Dando prosseguimento a proposta de um futuro instrumento de pesquisa para
mensurar a ligacdo da mentalidade do empreendedor ao sucesso de seu negbcio, pode-se
supor que a dimensdo emocional deva ser analisada. Surge, entdo, a segunda proposi¢ao sobre
o tipo de analise pretendida:

P2: Um instrumento de analise da influéncia da rede de modelos mentais do

empreendedor sobre a performance de seu negdcio deve conter indicadores da mentalidade do
empreendedor em torno de suas habilidades emocionais, nos aspectos relacionados a auto-
estima, a auto-regulacio e¢ a auto-confian¢a; da fluéncia em lidar com as emocgodes
primarias (raiva, medo, paixao, tensao,...); da aceitacao de riscos; da ambicao; do desafio de
superacio ¢ da independéncia.

Examinou-se, também, a forma de utilizacio da mente ¢ do raciocinio linear do
empreendedor para administrar um negocio. A dimensdo mental ¢ constituida de habitos,

usos, costumes e crengas relacionados ao uso da inteligéncia linear dos individuos e da sua
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inteligéncia coletiva; as questdes de organizacao social; aos processos de planejamento diario,

de efeito mais imediato, onde os fluxos sdo racionais, ldgicos, calculdveis, previsiveis; a
tomada de decisdo, tanto individual quanto coletiva; a hierarquia; ao exercicio de poder e de
lideranca.

De acordo com Dornelas (2001), muito do sucesso creditado as micro, as pequenas €
as médias empresas, em estagio de maturidade, pode ser atribuido ao empreendedor que
analisou e planejou a viabilidade do seu negocio antes de colocé-lo em pratica. Fleury e
Fleury (2006) e Le Boterf (2003) concluem que para se ter competéncia ndo basta saber, ¢
preciso saber colocar em pratica os conhecimentos adquiridos, pois a competéncia se realiza
plenamente na agdo, inserida em seu contexto. A realizacdo dos conhecimentos, dos desejos e
das motivagdes, entretanto, somente acontece em decorréncia da capacidade de formular
planos légicos e inteligentes, da capacidade de mobilizar recursos, pois um profissional nao ¢é
competente sozinho, ¢ sim com suas ferramentas de trabalho, seus colegas, suas redes de
recursos e seus clientes. Uma pouca experiéncia do empreendedor nessa questdo pode ser
suprida com a busca de assessoria sobre aspectos de gestdo. Surge a terceira proposicao:

P3: Um instrumento de andlise da influéncia da rede de modelos mentais do

empreendedor sobre a performance de seu negdcio deve conter indicadores de suas
habilidades mentais, refletidas nas suas habilidades instrumentais e técnicas, no raciocinio
linear decorrentes das crengas sobre as necessidades de planejamento da acfo, sobre as
formas de organizacio social, hierarquica e operacional para o trabalho.

Segundo Goleman (2003), a lideranca manifestada nas habilidades sociais dos
individuos, os leva a bem exercer sua influéncia dentro do grupo, a possibilidade de
comunicagdo, de catalisagdo de mudancga, de resolugdo de conflitos, do estabelecimento de
vinculos, de colaboragdo e cooperagdo e, finalmente, de demonstrar habilidades de equipe.
Neste horizonte, Senge (1990) ressalta a importancia da figura do lider, na organizagdo que
aprende (learning organization), para orientar e¢ conduzir os colaboradores a rever
constantemente seus modelos mentais e sua forma de trabalhar.

Destaca-se que lideranga e motivagdo pelo poder sdo consideradas caracteristicas e
comportamentos proprios dos empreendedores (GOUVEIA; GRISCI, 2006). Os melhores
lideres sdo pessoas confiaveis, empaticas e conectadas que fazem as pessoas se sentirem

calmas, valorizadas e inspiradas. Um bom lider, segundo Goleman (2006) ¢ um excelente
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ouvinte, encorajador, corajoso, tem senso de humor, demonstra empatia, ¢ decidido, assume

responsabilidades, humilde e compartilha autoridade. Simon (2003), a partir de um estudo em
empresas de sucesso, identificou que o impulso e a energia incessantes que os lideres emanam
¢ um dos fatores-chave para o desempenho destas organizacgdes. Os lideres combinam tragos
visionarios, motivadores ¢ vigorosos com uma boa capacidade instrumental e técnica, sao
pessoas altamente determinadas, possuem destemor, sdo perseverantes no alcance de suas
metas e servem de inspiragdo para os demais. Por conseguinte, segue a quarta proposi¢ao:

P4: Um instrumento de andlise da influéncia da rede de modelos mentais do

empreendedor sobre a performance de seu negdcio deve conter indicadores de seus tragos
motivacionais decorrentes das crengas sobre as funcdes de lideranca e de exercicio do poder.

Carland, Carland e Hoy (1992), Fernandes et al. (2007), Ferreira, Ramos e Gimenez
(2007) e Stewart e Roth (2007) trazem uma interessante questdo sobre a influéncia do meio
social de onde o empreendedor provém, sobre a influéncia das referéncias familiares e
profissionais sobre a sua opcao por empreender. Tomando-se como premissa de que o ideal
do ego se estabelece sobre as bases de identificagdo com adultos proeminentes, acredita-se
que o grupo familiar seria motivo para que os valores nele presentes se constituissem em base
para a escolha do tipo de trabalho futuro.

Em sintese, a atuacdo familiar parece favorecer o desenvolvimento do espirito
empreendedor em seus membros (BOHNENBERGER; SCHMIDT; FREITAS, 2007;
DOLABELA, 2006, PAULINO; ROSSI, 2003). Outro aspecto presente na base familiar e de
relacionamento € a importancia da base confidvel que o empreendedor tem em seus
relacionamentos ou equipe. Assim, segundo Goleman (2006), quanto maior ¢ a sua base
confiavel na empresa ou em casa, maior sua disposi¢ao de ir em busca das oportunidades da
vida com confianga.

O resultado de muitas empresas também esta atrelado a cultura organizacional na qual
o empreendedor influencia e/ou € influenciada por ela (BESANKO et al., 2006). Para Freitas
(2000), a cultura ¢, além de um instrumento de poder, um conjunto de representacdes sociais
imagindrias, que se constroem e se reconstroem nas relagdes cotidianas dentro de uma
organizacdo e uma sociedade. A cultura se expressa em termos de valores, normas,
significados e interpretagdes, visando um sentido de dire¢do e unidade, tornando a

organizac¢do fonte de identidade e de reconhecimento para seus membros. No contexto deste
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trabalho, os modelos mentais do empreendedor sdo entendidos como um elemento que ¢

influenciado também pela cultura local onde ele esta inserido. Desse modo, em um ambiente
caracterizado como sendo um segmento de mercado, como, por exemplo, metal-mecanico ou
vinicola, em que ha uma forte atuacdo de entidades setoriais, elas também sao determinantes
para formar seus modelos mentais acerca do negocio em que atuam. Neste sentido, segue a
quinta proposicao:

P5s: Um instrumento de analise da influéncia da rede de modelos mentais do

empreendedor sobre a performance de seu negdcio deve conter indicadores de suas
influéncias familiares e da cultura.

E ainda considerada importante, para o empreendedor, a orientagio para o
relacionamento. A habilidade para criar, sustentar e preservar relacionamentos saudaveis e
rentaveis, para todos, envolve habitos, usos, costumes e crencas relacionados ao
reconhecimento, respeito e valorizagao dos outros; a aceitagdo das diferengas individuais; ao
saber dar e receber; a solidariedade e ao compartilhamento; ao equilibrio entre justica e
misericordia, nas relagdes. Uma vez que o empreendedor tem que lidar com pessoas
diferentes das quais depende: clientes, fornecedores, funciondrios, comunidade, sécios,
contador, etc., a capacidade de relacionamento com estes diferentes publicos ¢ fundamental
para um melhor desempenho no seu negdécio.

Como afirma Goleman (2006), a forma como sdo estabelecidas as conexdes ou
relagdes com os outros tem um significado inimaginavel no desenvolvimento da inteligéncia
social, ou seja, na capacidade de se relacionar de forma inteligente com outros. Neste aspecto
a empatia, capacidade de sentir ou compartilhar o estado interior ou emocional do outro,
desponta como um fator importante para o desenvolvimento da conex@o social com outras
pessoas. Para Goleman (2006), a inteligéncia social ¢ baseada em duas premissas bdsicas: a
primeira ¢ o autocontrole e a segunda ¢ a facilidade social ou a administracdo dos
relacionamentos. O autocontrole se manifesta principalmente na capacidade de controlar suas
emocdes primdarias € na consciéncia social, na empatia e capacidade de ouvir. Ja a
administracdo dos relacionamentos manifesta-se pela sincronia com o outro, a influéncia e a
preocupacdo com o outro. O empreendedor, ao focar sua atencdo e sincronia com o seu
publico de interesse (clientes, funcionarios, fornecedores,...), pode aumentar a sua capacidade

de conexao com este publico, conseguindo melhores resultados na gestdo de seu negdcio.
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Neste caso, segundo Goleman (2006), a capacidade empatica através da atencao e a

habilidade de ouvir é que distingue os melhores gestores, pois ao ouvir e entender as
necessidades dos clientes ¢ possivel associar melhor o que a empresa pode oferecer para
suprir tais necessidades. Porém, a empatia em si, tera pouco efeito se nao vier acompanhada
de preocupagao/comprometimento e de acdes efetivas para com seu publico alvo. Assim, a
capacidade do empreendedor de estar comprometido e de ter empatia com os seus principais
colaboradores, fugindo de uma limitada visao etnocéntrica da organizacdo, tornando-se capaz
de se comunicar com 0s outros para obter seu apoio ¢ muito importante para a obtencao de
melhores resultados da sua equipe (HILL; LEVENHAGEN, 1995).

Quando o lider possui essas habilidades e consegue reverbera-las entre seus
comandados, consegue relaxar a competitividade interna do ambiente de trabalho, que tendera
a se transformar em colaboracdo. Empreendedores com esse nivel de desenvolvimento
costumam ser lideres naturais, os chamados “atratores”, com capacidade de congregar e
orientar os demais, inspirando confianga e acolhimento (SCHULER, 2005).

Para Vasconcellos (2007), a manutengdo de relacionamentos ou a interagdo entre as
pessoas cria oportunidades. A afeicdo desenvolvida entre as pessoas gera motivagdo e com o
passar do tempo acumula-se experiéncia, que leva a troca de informagdes. A combinacao destes
fatores € que caracteriza um lago de confianca do empreendedor com os stakeholders da

empresa, 0 que ¢ extremamente significativo. Pois para obter melhores resultados o
empreendedor deve ser um sujeito-empreendedor, um agente politico de um fendmeno
genericamente coletivo, pautado pela ajuda mutua, pela solidariedade e pela agdo cooperativa,
indo além do paradigma funcionalista, que privilegia uma visdo economicista e individualista
(CORDEIRO; MELLO, 2006). Com base em tal direcionamento, emerge a sexta proposi¢ao:

P6: Um instrumento de analise da influéncia da rede de modelos mentais do

empreendedor sobre a performance de seu negdcio deve conter indicadores da mentalidade do
empreendedor em torno da criagdo e da manutengdo de relacionamentos, tanto internos
quanto externos, que implicam nas idéias de reconhecimento do outro, de empatia, de
respeito ao outro, de valorizacao das diferencas, de colaboracio e de justica.

Outra dimensdo na qual se situam caracteristicas da mentalidade empreendedora,
capazes de influenciar o desempenho de seu negdcio, ¢ aquela na qual se analisa sua

capacidade comunicativa e sua postura ética e o uso da verdade. A habilidade de se
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comunicar ¢ considerada uma das caracteristicas e comportamentos que sdo proprios dos

empreendedores (GOUVEIA; GRISCI, 2006), pois para ser eficaz, a mentalidade do
empreendedor deve ser articulada e aceita dentro e fora da organizagdo (HILL;
LEVENHAGEN, 1995).

Bronn e Bronn (2003) salientam que um conjunto de competéncias gerenciais ¢
necessario para poder comunicar bem esses modelos mentais. No que tange a comunicagao, o
bom desenvolvimento dessa dimensdo proporciona uma maior facilidade, para os individuos,
de entrarem em contato, liberados de medos compulsivos e imaginarios, de insegurancas, de
invejas obsessivas (VRIES, 1993) e tantas outras emogdes mal conduzidas, que impedem a
emergéncia de um bom nivel de relacionamento interpessoal, nas organizagdes.

Em acréscimo, compreender, portar e exercer altos padroes éticos de comportamento
garante, cada vez mais, a confiabilidade de uma organiza¢cdo em seu ambiente de negocios,
constituindo tal confiabilidade, em si, em uma possivel fonte de vantagem competitiva ¢ em
uma garantia de sustentabilidade do negdcio, mesmo em momentos dificeis. Sendo assim, a
proposta de um futuro instrumento de pesquisa para mensurar a ligacdo da mentalidade do
empreendedor ao sucesso de seu negocio, sugere uma nova proposi¢ao:

P7: Um instrumento de andlise da influéncia da rede de modelos mentais do

empreendedor sobre a performance de seu negdcio deve conter indicadores de sua
mentalidade em torno da comunica¢do com os stakeholders ¢ da necessidade de um
comportamento ético.

A dimensao seguinte reune a orientacio estratégica. Carland, Carland e Hoy (1992),
Fernandes et al. (2007), Ferreira, Ramos ¢ Gimenez (2007) e Stewart e Roth (2007) salientam
a importancia, para a mentalidade empreendedora, de uma postura estratégica, com visao de
futuro, gerada por pensamento sistémico e intuitivo. Como afirma Covey (2008), comecar
com o objetivo em mente possibilita uma compreensao clara do destino, pois a empresa ¢ hoje
em func¢do das escolhas que fez ontem e o futuro serd construido a partir das escolhas que
fizer hoje. Veit e Gongalves Filho (2007) trazem a idéia de que a mente empreendedora alia ao
pensamento analitico e sintético formais, a competéncia estratégica.

A Teoria de Orientagdo para Mercado (NARVER; SLATER, 1990, KOHLI;
JAWORSKI, 1990, MULLER, 2005) defende que os empreendedores com uma forma de

gestdo do negocio direcionada a entender e atender os clientes sdo mais propensos a obterem
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melhores desempenhos organizacionais (KOTLER; KELLER, 2006; LEVITT, 1990). Nesta

perspectiva, a capacidade de prever as futuras tendéncias do mercado seria a melhor garantia
de obtencdo e de manuteng¢do de posi¢des nesse mercado.

Para Kohli e Jaworski (1990), a partir de evidéncias de estudos realizados, sugerem
que as organizacdes orientadas para mercado apresentam as seguintes caracteristicas:
(i) possuem um ou mais departamentos, setores ou areas funcionais engajadas em atividades
relacionadas ao entendimento das necessidades, desejos ou expectativas atuais e futuras dos
clientes e os fatores que as afetam; (ii) compartilham esse conhecimento entre os outros
departamentos, setores ou areas funcionais; e (iii) promovem o engajamento de todos os
departamentos, setores ou areas funcionais em atividades desenvolvidas para atender as
necessidades, desejos e expectativas especificas dos clientes. A Teoria de Orientacdo para
Mercado leva a pressupor que empreendedores ou dirigentes de micro, pequenas e médias
empresas que desenvolvem uma “vis@o” de como o ambiente de seu negdcio funciona, que
costumam visitar clientes de outras regides e até de outros paises e que participam
sistematicamente de feiras e viagens internacionais (HILL; LEVENHAGEN, 1995), estdo
propensos a visualizarem melhores oportunidades de mercado e consequentemente melhores
desempenhos organizacionais. Neste escopo, ¢ fundamentada a seguinte proposi¢ao:

P8: Um instrumento de analise da influéncia da rede de modelos mentais do

empreendedor sobre a performance de seu negocio deve conter indicadores da mentalidade
em torno das habilidades estratégicas, manifestas na orientagdo para o mercado, na visdo de
futuro e no pensamento sistémico e intuitivo.

Na dimensao seguinte, a criatividade, a tendéncia a inovacdo ¢ a melhoria continua
serdo analisadas. A criatividade faz parte das caracteristicas e comportamentos que sao
proprios dos empreendedores (GOUVEIA; GRISCI, 2006). A capacidade de ter iniciativas,
indo além das atividades prescritas, sendo capaz de compreender ¢ de dominar novas
situagdes no trabalho, levam a percepcao e ao aproveitamento das oportunidades de inovagao
(FLEURY; FLEURY, 2006). As manifestagdes mais primdrias da criatividade aparecem
entdo, sobre a inovagdo introduzida sobre as pequenas tarefas cotidianas. No modelo de
organizagdo que aprende (learning organization), de Garvin (2000), atingir esse nivel torna

possivel o aprendizado com as proprias experiéncias e antecedentes.
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A forga de vontade, a curiosidade e a inovagdo sdo valorizadas juntamente com a inter-

relacdo social inerente ao empreendedorismo, entendido como um fenémeno coletivo. Assim,
Carland, Carland e Hoy (1992), Fernandes et al. (2007), Ferreira, Ramos e Gimenez (2007) e
Stewart ¢ Roth (2007) apontam, como -caracteristica do empreendedor de sucesso, a
propensdo a inovacao ¢ a habilidade de promover novos arranjos que gerem valor econdomico
com a utilizacdo de recursos existentes. Veit e Gongalves Filho (2007) valorizam, como
vantagem do empreendedor, a capacidade de inovacdo, enquanto Lumpkin e Dess (1996)
valorizam a postura pro-ativa de “inovatividade” e de aceitagcdo ao risco. Assim, 0 sucesso
sustentado ¢ mais uma questdo de focar com regularidade as coisas certas e realizar uma série
de pequenas melhorias todos os dias buscando o crescimento (LEVITT, 1990; SIMON, 2003).
Ser um empreendedor criativo €, entdo, saber integrar ou combinar: saber selecionar os
recursos € organiza-los e emprega-los para resolver um problema, como um sistema, em que o
todo esta integrado nas suas partes ¢ uma das habilidades que acompanha a boa performance
na solugio de problemas. E saber escolher a estratégia adequada para o contexto apresentado.
E também saber transpor obsticulos, dificuldades, adaptando os conhecimentos e as
habilidades existentes aos diferentes contextos apresentados. O empreendedor bem sucedido
¢, ainda, aquele que sabe aprender e aprende a aprender: sabe aproveitar as ligdes
provenientes da experiéncia e ¢ capaz de modificar suas a¢des, bem como seus modelos
mentais, seus valores e principios, para agir de modo diferente, tal como a aprendizagem de
circuito duplo de Argyris (2000). Consolida-se, assim, mais uma proposi¢ao de pesquisa:

P9: Um instrumento de andlise da influéncia da rede de modelos mentais do

empreendedor sobre a performance de seu negocio deve conter indicadores da mentalidade
em torno do comportamento criativo e da busca da inovacio e/ou da melhoria continua.

A vocacio para empreender e para o tipo especifico de negocio ao qual se dedica sera
abordada. J4 foi estudado que o empreendedor de sucesso € aquele que sente forte necessidade
de realizacdo; que ¢ orientado, em sua acgdo, por valores pessoais; que ¢ orientado para o
crescimento e evolucao constantes (GOUVEIA; GRISCI, 2006). Segundo Eker (2006), um
desempenho superior do empreendedor exige foco, coragem, conhecimento, especializagao,
100% de dedicagdo, atitude de ndo desistir diante das dificuldades. Os empreendedores de

sucesso nao se concentram nos obstaculos mas sim nas metas, nas solugoes e novos desafios,
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¢ alguém que seguidamente sai da zona de conforto para novos desafios ndo tdo confortaveis,

buscando por meio da acdo e ndo tanto nas palavras a busca pela evolucdo constante.

A forca de vontade para a busca de crescimento continuo ¢ um dos aspectos
fundamentais para o sucesso de muitas organizacdes. Em entrevistas realizadas em empresas
de sucesso, Simon (2003, p. 173) destaca a seguinte afirmativa de um empreendedor: “Temos
de crescer para nos mantermos produtivos; o crescimento nos mantém ocupados ¢ alertas.
Uma empresa ¢ como uma arvore: no dia em que para de crescer, ela comeca a morrer.
O crescimento faz parte da nossa cultura”. Neste sentido, uma mentalidade ou cultura voltada

ao crescimento contribui significativamente para o melhor desempenho das organizagdes.
Stewart e Roth (2007) atribuem ao empreendedor competente um forte senso de

proposito, ambicdo, vontade de trabalhar, vontade forte, definida e inabalavel. Segundo

Dolabela (2006), o sucesso de muitos empreendedores estd fortemente relacionado a dedicagio,

a concentracdo na esséncia das atividades da empresa o que pode conduzir a uma melhor
criatividade e a formacdo de uma mente intuitiva e evolutiva. Além disso, o que caracteriza o
empreendedor sdo seus sonhos (objetivos) e sua capacidade de transformar este sonho em
realidade (DOLABELA, 2006). Para tanto, segue a décima proposigao:

P10: Um instrumento de analise da influéncia da rede de modelos mentais do

empreendedor sobre a performance de seu negocio deve conter indicadores da mentalidade
em torno da vocac¢do para empreender, manifesta na forca de sua vontade, na realizacdo
pessoal e na clareza de propdsito (foco, objetivos); na pessoalidade de seus valores-guia

como principios de atuagdo nos negocios; na orientacio evolutiva.

4. O desempenho organizacional e 0 modelo causal-hipotético proposto

A partir das diferentes proposicdes apresentadas, observa-se que uma sinergia entre
elas ¢ fundamental para a manutencao, ou a ampliacao, do desempenho organizacional. Dessa
forma, em um esforgo exploratdrio, o conjunto de proposi¢des desenvolvido retine dimensdes
de analise consideradas importantes para constituir a mentalidade do empreendedor de
sucesso. Necessitamos, agora, de um conjunto de variaveis que defina operacionalmente o
desempenho empresarial, como uma futura provavel variavel dependente, em uma proposi¢ao

mais avancada de pesquisa causal.
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Algumas variaveis do desempenho organizacional se adaptam bem a um experimento

da natureza do proposto neste trabalho. No contexto especifico de micro e pequenas empresas,
considera-se valida a ado¢do do niimero de clientes ativos, do volume de negdcios, do
market share, do lucro e da rentabilidade ¢ do valor de mercado da empresa ou de suas
acoes (PFEFFER, 2005) como variaveis adequadas para futuras investidas empiricas para
avaliar a influéncia da mentalidade do empreendedor sobre o desempenho organizacional.
Tendo assim definidas, de forma genérica, as areas de variancia onde indicadores mais
especificos e precisos possam ser construidos, € possivel propor um modelo geral de
raciocinio hipotético sobre a questdo central do trabalho, para aperfeicoamento e para
operacionaliza¢do em trabalhos futuros. O resumo destas variaveis esta disposto na Figura 1,

estruturada na forma embrionaria de um modelo causal-hipotético.
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Figura 1: Modelo causal-hipotético da influéncia da mentalidade dos empreendedores sobre o desempenho

organizacional

Fonte: Elaborada pelos autores com base na revisao da literatura.
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Um tema de pesquisa intrigante, tanto na academia quanto no mundo empresarial, ¢ a
busca de uma resposta plausivel a questdo: por que algumas organizag¢des sdo bem sucedidas
enquanto muitas outras ndo? Uma das possiveis respostas a esta questdo pode estar na
diferenca dos modelos mentais dos empreendedores, ou dirigentes, orientados ou ndo para o
mercado, e na sua inter-relagdo com outras dimensdes de andlise. Para tanto, o presente ensaio
teorico apresenta uma reflexdo fundamentada por vasta revisdo na literatura a propodsito da
atuagdo da mentalidade do empreendedor sobre a performance de seu negbcio, com a
finalidade de dar um importante passo na ampliacao das formas de se compreender melhor
esta questdo, evoluindo o conhecimento existente em torno do tema.

A partir da revisdo da literatura, observa-se que muitos podem ser os fatores que
contribuem e/ou explicam as diferencas de performance entre as empresas. Mesmo em
empresas fundadas em situagdes semelhantes, portanto, comparaveis, algumas atingem
resultados superiores (DE TONI; MILAN, 2008). Sendo assim, este trabalho, ao buscar
respostas a questdo central de pesquisa (Quais as caracteristicas basicas dos modelos
mentais dos empreendedores, que contribuem para o melhor desempenho
organizacional?), identificou dez proposigdes (Ps) acerca dos modelos mentais dos
empreendedores e sua relagdo com o desempenho organizacional. Observa-se que os modelos
mentais sdo importantes impulsionadores das agdes dos empreendedores e que estes sdo
direcionados de acordo com os conhecimentos, habilidades emocionais e mentais, pela
capacidade de lideranca, pelas influéncias da familia e da cultura, a capacidade de criar e
manter relacionamentos, a capacidade de se comunicar e agir de forma ética, as habilidades
estratégicas, a capacidade criativa e a vocagdo para empreender.

Portanto, uma das principais contribui¢cdes deste artigo estd na configuracdo de dez
proposi¢des inerentes aos modelos mentais dos empreendedores e de como elas podem
intervir ou influenciar no desempenho das organizagdes, estimulando que sejam
operacionalizadas em pesquisas empiricas.

Em consequéncia disso, acredita-se que o conhecimento gerado por futuras investidas
empiricas sobre o tema possa dar uma poderosa orientagdo para a formagdo e o
aperfeicoamento de empreendedores, ou gestores, principalmente no caso de micro e

pequenas empresas, buscando-se, efetivamente, entender e direcionar o desempenho
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organizacional a niveis desejados, o que configuraria uma expressiva contribui¢do tedrico-

empirica para o contexto proposto. Além disso, ressalta-se que futuras pesquisas, derivadas
desta abordagem teoérica, deverdo desenvolver indicadores para as variaveis do modelo aqui

sugerido (vide Figura 1), para poder conduzi-lo a testes e verificagoes.
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