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Resumo

A estrutura competitiva do mercado tem sido considerada um elemento central para
compreender o desempenho das empresas e as estratégias de negocio (PORTER, 1995).
No entanto, as organizagdes também estdo expostas as influéncias internas. Dentre elas,
destaca-se a interferéncia dos modelos mentais dos empreendedores como guia propulsor da
performance das organizacdes. Para Le Boterf (2003), os modelos mentais podem auxiliar na
construg¢do da competéncia para facilitar a dinamica estratégica da mudanga e da inovagao nas
empresas. Além disso, por que algumas organizagdes sdo bem sucedidas enquanto muitas
outras ndo? A resposta a esta questdo pode ser direcionada a diferentes explicagdes. Para
tanto, o trabalho propde uma forma de retomar a investigacdo sobre os modelos mentais dos
empreendedores e sua influéncia sobre o desempenho empresarial, propondo um conjunto de
proposi¢des que podem conduzir a uma futura abordagem empirica da questdo. A partir da
revisdo da literatura e de algumas reflexdes sdo apresentadas nove proposi¢des de pesquisa
(Ps) que indicam caminhos para que se entenda melhor a diferenca no nivel de desempenho
organizacional principalmente entre micro, pequenas € médias empresas.

Palavras-chaves: modelos mentais, mentalidade empreendedora, empreendedorismo,
orientacdo para mercado, desempenho organizacional.

INTRODUCAO

Os fatores que influenciam positivamente o desempenho das organizacdes tém sido
exaustivamente estudados, como forma de adquirir-se um certo controle sobre as varidveis
capazes de conduzir as organizagdes a uma sempre melhor performance sobre um mercado
cada vez mais dificil e competitivo.

Neste sentido, a estrutura competitiva do mercado tem sido apontada como um
elemento central para compreender esse desempenho e o sucesso das estratégias corporativas
(PORTER, 1995). Outros estudos indicam que empresas com uma atitude mais orientada para
o mercado apresentam uma performance superior (NARVER; SLATER, 1990). Estando as
organizagdes também sujeitas as influéncias internas, muito ja se estudou sobre as suas
variaveis intrinsecas, como fatores de sucesso. Dentre estas influéncias, destaca-se a
interferéncia dos modelos mentais dos empreendedores como guias propulsores da
performance das organizacdes (DANIELS; JOHNSON; CHERNATONY, 2002). Uma das
premissas basicas desse trabalho ¢ que o empreendedor, principalmente de micro, pequenas e
médias empresas, ¢ a base central para impulsionar o desenvolvimento e o melhor
desempenho destas organizagoes.

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 conteudos e mecanismos. No estudo de Veit e 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 varidncia do
desempenho das empresas e do negdcio.



En AN PAD XXXII Encontro da ANPAD Rio de Janeiro | R] - 6 a 10 de setembro de 2008
2008

Outro estudo, realizado por Fernandes e Pizzutti (2007), em 157 empresas, sugere que
a orientacdo empreendedora apresenta um elevado impacto na performance destas
organizagdoes. Ter esta postura empreendedora ¢ fundamental para a aquisicio de
competéncias e para a obtengdo de uma possivel vantagem competitiva (FERNANDES;
PIZZUTTI, 2007), pois uma empresa cria e sustenta uma melhor performance quando
consegue melhorar continuamente, inovar e atualizar suas vantagens competitivas ao longo do
tempo (PORTER, 1991).

Os modelos mentais dos empreendedores podem, também, ser entendidos como
“antolhos” ou uma espécie de “visao miope”, que ndo os deixam ver o mundo de outra
maneira, que congelam a sua percepcao acerca da realidade, que direcionam a sua Otica para
um unico sentido ou dire¢do, ndo permitindo a flexibilidade, a adaptabilidade e a inovagdo.
Como os modelos mentais dos empreendedores ou gestores podem ser um forte mecanismo
para a geragdo de um melhor desempenho organizacional, eles também podem limitar ou
restringir este desempenho, principalmente quando sao inflexiveis e resistentes as mudancas.

Entretanto, compreender a mentalidade dos empreendedores ou dirigentes é entrar em
um mundo “oculto”, pouco explorado e de dificil acesso, pois nem sempre € possivel acessar,
de maneira confidvel e precisa, o que realmente existe na mente das pessoas. Mesmo assim,
este trabalho propde uma forma de retomar a investigagdo sobre os modelos mentais dos
empreendedores e sua influéncia sobre o desempenho empresarial, propondo um conjunto
de proposicdes (Ps) que podem conduzir a uma futura abordagem empirica da questao.

REVISAO DA LITERATURA

A presente revisao de literatura busca base tedrica para definir as varidveis que se pode
analisar para verificar a influéncia dos modelos mentais dos empreendedores sobre a
performance ou o desempenho das organizagdes.

Modelos Mentais

A definicdo moderna de modelos mentais ¢ creditada a Kenneth Craik (1943). Para o
autor, o ser humano traduz os elementos do ambiente em modelos mentais, manipulando suas
representacdes simbolicas. 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 informacdes (GARDNER, 2005).

Os modelos mentais também podem ser descritos como uma visdo ampla do mundo,
adquirida por meio de experiéncias passadas. Sdo vieses e 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 repositorios de aprendizado passado, mas
também as bases para a interpretagdo do que esteja acontecendo atualmente. Eles influenciam
fortemente a acdo 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 informagdo sdo agentes
influenciadores na formagao 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). 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). Para a constru¢do de modelos mentais, recorre-se a varias
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operagdes. A observacdo do fendmeno a ser modelado, a experimentacao, o conhecimento de
outrem sobre este fendmeno e todos os tipos de busca e selecdo de informagdes sobre o
assunto sao pontos de partida para a modelagem.

Ao construir seus modelos mentais, o individuo se serve de processos de representacao
e de comunicagdo interna € com o meio ambiente, em um ciclo continuo entre a experiéncia, a
avaliacgdo e a aplicacdo de determinados conceitos (RUFF; SHOHO, 2005). Vale destacar que
0 meio envia mensagens de todos os tipos e o individuo, com base em sua possibilidade e
capacidade cognitiva, lida com estas mensagens para a constru¢cdo de sua representacdo do
mundo e dos elementos a ele associados.

Bronn e Bronn (2003) apresentam a escada da inferéncia como uma forma de
explicagdo dos modelos mentais. Na base da escada ha a observagdo de dados e experiéncias.
No primeiro degrau hd a selecdo dos dados a partir do que ¢ observado. No segundo, o
individuo adiciona significado ao que foi selecionado. No terceiro, ele faz algumas
suposig¢odes, 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 convicgdes.

Em decorréncia disso, os modelos mentais dos empreendedores, como modos de
subjetivacdo ou de estilos de vida, refletem a maneira como estes individuos sentem,
percebem, imaginam, compreendem, agem, trabalham, se submetem, resistem, etc. em relagao
ao trabalho, ao seu negodcio e as interagdes com o mercado. Caracterizam-se como
combinagdes historicas, politicas, sociais e culturais que configuram uma visao de mundo e
uma tendéncia comportamental para a sua abordagem (GOUVEIA; GRISCI, 2006).

Os modelos mentais presentes nas organizagdes incluem todo um conjunto de
filosofias que norteia as suas estratégias, acOes e atividades. Segundo Pfeffer (2005), o
sucesso da Toyota estd menos relacionado as técnicas especificas, tais como o just-in-time € o
kanban, e mais relacionado a mentalidade, as crencas que dao suporte ao sistema de gestdo da
qualidade. As técnicas podem ser facilmente copiadas, mas a filosofia, enquanto paradigma
fundamental do comportamento, refletido no mais minimo gesto, pode se constituir como uma
fonte de vantagem competitiva. Deste modo, trabalhar com os modelos mentais pode ser uma
das mais eficientes formas de se construir uma cultura de alta performance.

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 conteido 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 temos tantas representacdes mentais que podem ser
combinadas de tantas maneiras diferentes que as possibilidades de construcdo de novos
modelos sdo ilimitadas. Neste processo de construgdo, 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 empreendedor 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.

Markides (1997) comenta que as organizagdes sdo bem sucedidas quando conseguem
quebrar as regras do jogo, praticando uma estratégia de inovacdo que esteja relacionada a
redefinicio do seu negdcio. Portanto, uma inovagdo estratégica podera ocorrer se a
organizagdo questionar sua mentalidade atual, ou seja, no caso de uma organizagdo, a sua
forma de fazer negdcios. Um exemplo disso ¢ quando a empresa se questiona: por que
estamos vendendo nossos produtos desta forma? Foram questdes como esta que conduziram a



En AN PAD XXXII Encontro da ANPAD Rio de Janeiro | R] - 6 a 10 de setembro de 2008
2008

Dell Computers a revolucionar o processo de distribuigdo de computadores, vendendo
diretamente aos consumidores, eliminando os intermediarios.

Segundo esse autor, uma das formas de mudar a mentalidade vigente ¢ retrocedendo
no raciocinio fundamental que deu origem a empresa, questionando desde qual ¢ o seu
negocio, quem sao os seus clientes (publico-alvo), quais sdo os produtos e/ou servigos que
estdo sendo oferecidos para estes clientes e como estdo sendo oferecidos. Assim, a esséncia da
estratégia da organizagdo passa necessariamente pelas escolhas que seus dirigentes fazem
(PORTER, 1991) e estas escolhas sao influenciadas pelos modelos mentais de seus dirigentes.

Os modelos mentais s3o compostos por um conjunto de elementos funcionais,
simbolicos, cognitivos e emocionais (DE TONI, 2005). Os elementos funcionais sdo
traduzidos a partir de uma série de caracteristicas fisicas da organizagdo, tais como porte,
produtos, mercados e infra-estrutura, e expressam os aspectos de utilidade da organizacao
(STERN; ZINKHAN; JAJU, 2001). Os elementos simboélicos sdo avaliados pelo o que eles
significam ou representam para os individuos (LEVY, 1981; MARTINEAU, 1958).
Os elementos cognitivos sdo constru¢des mentais sobre o objeto, sendo que o individuo
avalia a imagem da organiza¢cdo como uma impressao € um conjunto de atitudes e percepgdes
sobre o objeto. O sistema cognitivo cria redes de conhecimento que organizam e ligam varios
tipos de informacdo, trazendo significado aos objetos (MARTINEAU, 1958). Os elementos
emocionais, por sua vez, revelam um conjunto de estados de animo (prazer, dor, alegria,
medo, etc.) em relagdo ao objeto do modelo. Geralmente se referem ao estado afetivo positivo
ou negativo que os individuos associam ao objeto (GOLEMAN, 1995; LEDOUX, 2001).

Sendo assim, o empreendedor registra os objetos e eventos de forma funcional,
simbodlica, cognitiva e/ou emocional. A partir dos estimulos externos, das representagdes
coletivas (culturais) do objeto, bem como das suas proprias representagdes mentais, o
individuo forma holisticamente sua representa¢ao da organizagdo. Também ¢é possivel supor
que, quanto mais importante for a organizacdo para o empreendedor (envolvimento,
comprometimento), maior podera ser a rede de significados associada a ela.

A Mentalidade Empreendedora

A mentalidade empreendedora ja foi abordada desde diversas disciplinas, como a
psicologia, a sociologia, os estudos antropoldgicos, entre outras. Este trabalho se posiciona
desde o ponto de vista da psicologia cognitiva e social, que os abordam de forma
especialmente rica. Outro campo teodrico que dé suporte ao trabalho est4 relacionado ao estudo
das competéncias.

Mentalidade ¢ o nome que designa a forma natural e habitual que a mente de
determinado individuo ou grupo social reage a determinadas questdes, assuntos, opinides e
atitudes. Na mentalidade existem aspectos conscientes e aspectos inconscientes. No entanto,
todos eles fazem parte dos modelos mentais que construimos, enquanto seres humanos,
durante a vida, para descrevermos para ndés mesmos os eventos do mundo e, sobre eles,
podermos tomar decisdes.

De acordo com Gartner (2001), as pesquisas sobre empreendedorismo se caracterizam
por serem multidisciplinares, pois requerem o entendimento da atividade de criacdo em
diferentes niveis: individual, em equipe, organizacional e na comunidade. Seguindo a
concepgao da multidimensionalidade humana (SCHULER, 2005), foram retidas, da revisdo de
literatura realizada, algumas caracteristicas da mentalidade empreendedora para criar, de
forma exploratoria, uma suposi¢do da forma que teria a rede de modelos mentais que
impulsionaria o comportamento empreendedor de sucesso, cujos elementos se situam nas
seguintes dimensdes: (i) conhecimentos de ordem técnica e material; (ii) habilidades
emocionais ¢ carismaticas; (iii) a forma de utilizacdo da mente e do raciocinio linear;
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(iv) crengas sobre o exercicio do poder; (v) habilidades de relacionamento; (vi) postura ética e
de uso da verdade; (vii) habilidades estratégicas e visiondrias; (viii) criatividade; e
(ix) vocagao.

Neste sentido, a seqiiéncia deste trabalho analisa cada uma dessas dimensdes, sob a luz
de uma revisdo de bibliografia, gerando proposi¢des basicas (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.

Em uma primeira dimensdo, encontramos referéncias a informagdes, ou
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 negdcio, quanto ¢ necessaria uma predisposicdo permanente em
adquirir novos conhecimentos, num mercado ativo e em constante transformagao
(GOUVEIA; GRISCI, 2006).

Carland, Carland e Hoy (1992), Fernandes et al. (2007), Ferreira, Ramos ¢ 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 negdcio interferem no estabelecimento e na viabilidade de empresas. Tal
experiéncia ¢ considerada importante porque parece aumentar as chances de sucesso de um
empreendimento, devido a um aprendizado anterior (DOLABELA, 1999; CARTER, 2001).

Fleury e Fleury (2006), por sua vez, falam de uma competéncia de negécio, ligada a
compreensdo do negocio de uma maneira ampla, incluindo a identificacdo 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/servico, processo fabril/operagdes, etc.).

Por isso, a resposta a questdo: porque algumas organizagdes sdo bem sucedidas e
outras ndo?, esta associada a diferentes variaveis. Entretanto, hd uma grande discussdo na
literatura que indica dois direcionamentos bdsicos: a influéncia dos fatores externos a
organizagdo, ou seja, uma perspectiva “de fora para dentro” e, principalmente, 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, considerando a
rentabilidade como resultado da acdo das cinco forgas competitivas (poder de negociagdo 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 negdcio. Consoante isso, o habito, a curiosidade e o empenho do
empreendedor em estar em dia com o maior numero possivel de informagdes dessa natureza
podem estar intimamente relacionados com o sucesso de sua empresa.

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 proposi¢des sobre o instrumento de analise pretendido:

P1: Um instrumento de andlise da influéncia da rede de modelos mentais do
empreendedor sobre a performance de seu negdécio deve conter indicadores dos
conhecimentos que o empresario possui sobre aspectos técnicos, aspectos do ambiente de
negocios ¢ experiéncias anteriores com o tipo de negdcio e com o ambiente da industria.

P2: Um instrumento de analise da influéncia da rede de modelos mentais do
empreendedor sobre a performance de seu negocio deve conter indicadores de sua
predisposicdo para aprender permanentemente sobre os varios aspectos de seu negocio.
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A segunda dimensao a ser estudada ¢ a das habilidades emocionais, consideradas
importantes para o desempenho nos negdcios (SCHULER, 2005). A dimensdo emocional
humana se manifesta através dos habitos, usos, costumes ¢ crencas relacionados a auto-
estima; a fluéncia para lidar com as emocgdes (raiva, medo, tensdo, apetite e satisfagdo, o
prazer, a inveja, o ciime, a alegria, a tristeza); as necessidades de seguranca e integridade do
corpo fisico e da vida, de abrigo e protecao de todos os tipos, a forma de aceitar ou evitar
riscos; as caracteristicas de valor, coragem e constancia no mundo como lugar de luta e objeto
de conquista.

Daniel 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 encontramos a consciéncia de si mesmo
(consciéncia emocional, valorizacdo adequada de si mesmo, confianga em si mesmo); a auto-
regulacdo (autocontrole, confiabilidade, responsabilidade, adaptagdo, inovagdo) e a
capacidade de auto-motivagdo (motivacdo de vencer, compromisso, iniciativa e otimismo).

Pressupde-se, entdo, que para empreender, seja necessdria uma auto-estima
equilibrada, no sentido de ndo 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 e externas ao seu
negocio. A competéncia reconhecida, ou uma consideracdo positiva de si, acarreta um
sentimento de seguranga interna propicio a sua mobilizagdo (LE BOTERF, 2003). Pessoas
com baixa auto-estima sofrem, seguidamente, do que se chama de “fobia do sucesso”.
Em func¢do do baixo conceito que criaram de si mesmas, e de terem estruturado fortemente
seus egos sobre a explicagdo de que “elas ndo sdo capazes”, o fato de atingirem o sucesso
numa posicao de chefia ameaga destruir todo um modelo explicativo que elas desenvolveram
sobre elas mesmas. Além disso, saber lidar com as emogdes apresenta implicagdes em varios
outros niveis responsaveis pela boa performance do individuo enquanto lider e visiondrio.

No que diz respeito a comunicagdo, o bom desenvolvimento dessa dimensao
proporciona uma maior facilidade, para os individuos, de entrarem em contato, liberados de
medos compulsivos e imaginarios, de insegurangas, de invejas obsessivas (VRIES, 1993) e
tantas outras emocdes mal conduzidas, que impedem a emergéncia de um bom nivel de
relacionamento interpessoal, nas organizacdes.

Essa ¢ a dimensdo da emocédo, ou seja, da disposicdo de animo que conduz ao
movimento ¢ a a¢ao definitiva no nivel fisico. Identificado com a consciéncia desse nivel, o
empreendedor tenderd a envolver-se emocionalmente com seu trabalho, reduzindo seu nivel
de automatismo. Uma nova carga de energia sera dispensada as tarefas, e um novo interesse
na aprendizagem despertard. As manifestagdes mais primarias da criatividade aparecem entdo,
sobre a inovacgdo introduzida sobre as pequenas tarefas cotidianas. No modelo de organizagao
que aprende, de Garvin (2000), atingir esse nivel torna possivel o aprendizado com as
proprias experiéncias e antecedentes.

Encontramos, na literatura, varias men¢des a importancia dessa dimensdo, para o
sucesso dos negocios. A existéncia de ambicdo, de independéncia, autoconfianga e
autoconsciéncia sdo consideradas caracteristicas e comportamentos proprios dos
empreendedores (GOUVEIA; GRISCI, 2006).

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 motivagdo para empreender. Veit e Filho (2007) vao mais longe, defendendo
que o empreendedor somente se sente estimulado em situagdes que tragam um certo desafio
de superacdo das suas proprias capacidades, sendo que essas situagdes sempre exigem
fluéncia em assumir riscos.
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Boava e Macedo (2006, p. 13) definem, entdo, o empreendedor da seguinte forma:

[...] um individuo executor de uma acdo capaz de produzir uma ruptura com
aquilo que lhe proporciona seguranca ¢ estabilidade (a acomodacdo, a
alienagdo, 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: negocios, politica, esportes, entre outras.

Stewart e Roth (2007) adicionam, ao gosto pelo desfio, a necessidade de autonomia e
flexibilidade para a realizacdo de seus objetivos. Da mesma forma, Lumpkin e Dess (1996)
definem a atitude tipica do empreendedor de sucesso a postura pro-ativa de inovatividade e de
aceitacao do risco.

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

P3: Um instrumento de analise da influéncia da rede de modelos mentais do
empreendedor sobre a performance de seu negdcio deve conter indicadores da mentalidade
em torno das habilidades emocionais, nos aspectos da auto-estima e auto-confianca; da
fluéncia em lidar com as emocées primarias; da aceitacdo de riscos ¢ incertezas e da
persisténcia na busca de objetivos.

Examinou-se, também, a forma de utilizacdo da mente e do raciocinio linear do
empreendedor para administrar um negocio. A dimensao mental constitui-se de habitos, usos,
costumes e crengas relacionados ao uso da inteligéncia linear dos individuos e da sua
inteligéncia coletiva; as questdes de organizacgdo 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.

Segundo Goleman (2003), as habilidades sociais dos individuos, nas organizagdes, 0s
levam a bem exercer sua influéncia dentro do grupo, a possibilidade de comunicagdo, de
lideranga, de catalisagdo de mudanga, de resolucdo de conflitos, do estabelecimento de
vinculos, de colaboragdo e cooperagdo e, finalmente, de demonstrar habilidades de equipe.
Nesse 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.

De acordo com Dornelas (2001), muito do sucesso creditado as micro, as pequenas e
as médias empresas, em estagio de maturidade, pode ser atribuido ao empreendedor que
analisou e planejou a viabilidade do seu negocio antes de colocd-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 realizagdo dos conhecimentos, desejos ¢
motivacdes, entretanto, somente acontece em decorréncia da capacidade de formular planos
logicos e inteligentes, da capacidade de mobilizar recursos, pois um profissional ndo ¢
competente sozinho, e 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 gestao.

Vale destacar, também, que, lideranga e motivacdo pelo poder sdo consideradas
caracteristicas e comportamentos proprios dos empreendedores (GOUVEIA; GRISCI, 2006).
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Carland, Carland e Hoy (1992), Fernandes et al. (2007), Ferreira, Ramos ¢ 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 op¢do por empreender. Tomando-se como premissa de que o ideal
do ego se estabelece sobre as bases de identificacdo com adultos proeminentes, acredita-se
que o grupo familiar seria motivo para que os valores nele presente 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; PAULINO; ROSSI, 2003).

Seguindo em dire¢do da proposta de um futuro instrumento de pesquisa para mensurar
a ligacdo da mentalidade do empreendedor ao sucesso de seu negocio, pode-se supor que a
dimensdo mental dava ser também analisada. Dessa forma, emerge a quarta proposi¢cdo sobre
a forma de um instrumento de pesquisa para tal propdsito:

P4: Um instrumento de analise 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 crengas sobre as necessidades de planejamento da
acio, sobre as formas de organizacio social, hierdrquica e operacional para o trabalho, além
de suas crengas sobre as func¢des de lideranca e de exercicio do poder.

E ainda considerada importante, para o empreendedor, a orientagdo para o
relacionamento. A habilidade para criar, sustentar e preservar relacionamentos saudaveis e
rentaveis, para todos, envolve habitos, usos, costumes ¢ crencas relacionados ao
reconhecimento, respeito e valoriza¢do dos outros; a aceitagdo das diferencas individuais; ao
saber dar e receber; a solidariedade e ao compartilhamento; ao equilibrio entre justica e
misericordia, nas relagoes.

Quando o lider possui essas habilidades e consegue reverberd-las entre seus
comandados, consegue relaxar a competitividade interna do ambiente de trabalho, que tendera
a se transformar em colaboragdo. 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).

A aprendizagem se d4 por um mix equilibrado de rigor e benevoléncia (GOUVEIA;
GRISCI, 2006), que faz do individuo um bom aprendiz, por ndo mais precisar exercer o
orgulho; e um bom mestre, por ter exigéncia, paciéncia, boa vontade e devotamento para
ensinar aos novos. E o individuo sera motivado a aprender por um alto padrao de exigéncia,
tanto consigo quanto com os outros, aliado a grande compaixdo que possibilita aceitar a si
mesmo e aos demais como sdo, no ponto em que estao, para trabalhar a aprendizagem a partir
dai.

No modelo de organizagdo que aprende, de Garvin (2000), atingir esse nivel torna
possivel o aprendizado com as experiéncias e melhores praticas alheias. O modo cultural de
considera¢do com os demais se forma nesse nivel de desenvolvimento de um grupo. Todas as
formas de acolhimento e de banimento, os modos de incorporagdo dos novos, assim com as
tendéncias comportamentais ao tratar os conflitos e as falhas pessoais se desenham nessa
dimensdo da mentalidade empreendedora. Quando assim configurada, ela gera a capacidade
de ser responsavel por seu negocio e por sua equipe, além de garantir que seja reconhecido,
sem resisténcias, como um lider confiavel (FLEURY; FLEURY, 2006).

Para Vasconcellos (2007), a manuten¢do de relacionamentos ou a interagdo entre as
pessoas cria oportunidades. A afeicdo desenvolvida entre as pessoas gera motivacdo € com o
passar do tempo acumula-se experiéncia, que leva a troca de informagdes. A combinagdo
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destes fatores € que caracteriza um laco de confianga do empreendedor com os stakeholders
da empresa, o que ¢ extremamente significativo.

Bastante reconhecida ¢ a capacidade do empreendedor de estar comprometido e de ter
empatia com os seus principais colaboradores, fugindo de uma limitada visdo etnocéntrica da
organizagdo, tornando-se, assim, capaz de se comunicar com 0s outros para obter seu apoio
(HILL; LEVENHAGEN, 1995).

Cordeiro e Mello (2006) também defendem que o empreendedorismo deva ir além do
paradigma funcionalista, que privilegia uma visdo economicista e individualista, sendo o
sujeito-empreendedor um agente politico de um fenomeno genericamente coletivo, pautado
pela ajuda mutua, pela solidariedade e pela acdo cooperativa.

Continuando com a proposta de um futuro instrumento de pesquisa para mensurar a
ligagdo da mentalidade do empreendedor ao sucesso de seu negdcio, estima-se que o modelo
mental em trono das habilidades de relacionamentos dava ser também analisada. Disso deriva
a quinta proposicao sobre a forma de um instrumento de pesquisa para tal proposito:

Ps: Um instrumento de analise da influéncia da rede de modelos mentais do
empreendedor sobre a performance de seu negdcio deve conter indicadores da mentalidade
em torno da criacdo e manutencdo de relacionamentos, tanto internos quanto externos, que
implicam nas idéias de reconhecimento do outro, de respeito ao outro, de valorizag¢ao das
diferencas, de colaboracio, de justica e de compaixao.

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 ¢ o uso da verdade.

A habilidade de se comunicar ¢ considerada uma das caracteristicas € comportamentos
que sao proprios dos empreendedores (GOUVEIA; GRISCI, 2006), pois para ser eficaz, a
mentalidade do empreendedor deve ser articulada e aceita dentro e fora da organizacao
(HILL; LEVENHAGEN, 1995). Bronn e Bronn (2003) salientam que um conjunto de
competéncias gerenciais € necessario para poder comunicar bem esses modelos mentais.

Compreender, portar e exercer altos padrdes éticos de comportamento garante, cada
vez mais, a confiabilidade de uma organizagdo em seu ambiente de negdcios, constituindo-se
essa confiabilidade, em si, uma vantagem competitiva e uma garantia de sustentabilidade do
negocio 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 negdcio,
sugere uma nova proposi¢ao:

Pé: Um instrumento de analise da influéncia da rede de modelos mentais do
empreendedor sobre a performance de seu negdcio deve conter indicadores da mentalidade
em torno da comunicacio com os stakeholders e da necessidade de comportamento ético.

A dimensdo seguinte reune as orientacdes estratégica e visionaria. Carland, Carland
e Hoy (1992), Fernandes et al. (2007), Ferreira, Ramos e Gimenez (2007) e Stewart e Roth
(2007) salientam a importancia, para a mentalidade empreendedora, de uma postura
estratégica, com visdo de futuro, gerada por pensamento sistémico e intuitivo. Veit e Filho
(2007) trazem a idéia de que a mente empreendedora alia ao pensamento analitico e sintético
formais, a competéncia estratégica.

A Teoria de Orientagio para Mercado (KOHLI; JAWORSKI, 1990, MULLER, 2005)
defende que os empreendedores com uma forma de gestdo do negdcio direcionada a entender
e atender os clientes sdo mais propensos a obterem melhores desempenhos organizacionais
(KOTLER; KELLER, 2006; LEVITT, 1990). Nesta perspectiva, a capacidade de prever as
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futuras tendéncias do mercado seria a melhor garantia de obtengdo e de manutencdo de
posicdes nesse mercado.

Duas perspectivas de orientagdo para mercado se destacam no advento desta teoria.
Primeiro, uma orientacdo mais cultural, e segundo, uma orientagdo mais comportamental.
Na dimensao cultural, a orientacdo para mercado pode ser definida como sendo a cultura
organizacional que de forma mais efetiva e eficiente cria os comportamentos necessarios para
a geragdo de valor superior aos clientes e, conseqiientemente, uma performance mais elevada
e continua para o negocio (NARVER; SLATER, 1990).

Para Narver e Slater (1990), ha trés componentes presentes na orientagdo para
mercado: (i) a orientacdo para o cliente, ou seja, o entendimento suficiente do mercado-alvo
para estar apto a criar valor superior aos clientes continuamente; (ii) a orientacdo para a
concorréncia, o conhecimento das forgas e fraquezas, de curto prazo, e das competéncias e
estratégias de longo prazo dos principais competidores atuais e potenciais, e (iii) a
coordenacdo interfuncional, ou seja, a utilizagdo coordenada dos recursos da empresa na
criacdo de valor superior para o(s) publico(s)-alvo atendido(s).

Na dimensido comportamental, 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.

Em outras palavras, esses autores se referem a geracdo, a disseminacdo e a resposta a
inteligéncia de mercado desenvolvida, por toda a organizagdo, em seus mais diversos niveis.
Com isso, identifica-se que os empreendedores que mais tém acesso € buscam novas
informagdes conseguem construir um modelo mental mais orientado para o mercado, em
compara¢do aos empreendedores que ficam restritos as informagdes que detém. Percebe-se
que os empreendedores que costumam visitar clientes de outras regides e até de outros paises
e que participam sistematicamente de feiras e viagens internacionais de negdcio apresentam
um nivel mental mais aberto as inovagoes e a entender as transformagdes do mercado.

Desse modo, a Teoria de Orientacio para Mercado leva a pressupor que
empreendedores ou dirigentes de micro, pequenas e médias empresas que desenvolvem uma
“visdo” de como o ambiente de seu negocio funciona (HILL; LEVENHAGEN, 1995), estao
propensos a obterem melhores desempenhos organizacionais. Assim, emerge a seguinte
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 da mentalidade
em torno das habilidades estratégicas e visionarias, manifestas na postura estratégica, na
visdo de futuro e no pensamento sist€émico e intuitivo.

Na dimensdo seguinte, a criatividade e a tendéncia a inovagdo serdo analisadas.
A criatividade faz parte das caracteristicas e comportamentos que sdo proprios dos
empreendedores (GOUVEIA; GRISCI, 2006). A capacidade de ter iniciativas, indo além das
atividades prescritas, sendo capaz de compreender e de dominar novas situagdes no trabalho,
levam a percepcao e ao aproveitamento das oportunidades de inovacao (FLEURY; FLEURY,
2006).

A compreensdo do sujeito empreendedor pode ser submetida, basicamente, a duas
linhas de pensamento: a dos economistas e a dos comportamentalistas. Para os economistas,

10



En AN PAD XXXII Encontro da ANPAD Rio de Janeiro | R] - 6 a 10 de setembro de 2008
2008

cujo principal representante ¢ Schumpeter, o empreendedor pode ser definido como o “motor
da economia capitalista”. Cabe ao empreendedor promover uma espécie de ‘“destruicao
criativa”, um processo que traz na inovagao uma evolug¢do dinamica da economia a partir da
capacidade de realizar novas combinacdes, sendo que estas novas combinagdes podem advir
da criagdo de novos produtos e/ou servigos, de novos modos de produgdo, de novos mercados,
de uma nova fonte de oferta de matéria-prima ou, ainda, de uma nova forma de organizagao
de qualquer industria (SCHUMPETER, 1982). A for¢a de vontade, a curiosidade e a inovagao
sdo valorizadas juntamente com a inter-relagdo social inerente ao empreendedorismo,
entendido como um fendémeno coletivo.

Carland, Carland e Hoy (1992), Fernandes et al. (2007), Ferreira, Ramos e Gimenez
(2007) e Stewart e Roth (2007) apontam, como caracteristica do empreendedor de sucesso, a
propensdo a inovacao e a habilidade de promover novos arranjos que gerem valor econdmico
com a utilizagdo de recursos existentes. Veit e Filho (2007) valorizam, como vantagem do
empreendedor, a capacidade de inovagdo, enquanto Lumpkim e Dess (1996) valorizam a
postura pro-ativa de inovatividade e de aceitagdo ao risco.

Ser um empreendedor criativo €, entdo, saber integrar ou combinar: saber selecionar os
recursos e 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 solugdo de problemas. E saber escolher a estratégia adequada para o contexto apresentado.
E também saber transpor, 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 agdes, bem como seus modelos mentais, seus valores e principios, para agir
de modo diferente, tal como a aprendizagem de circuito duplo de Argyris (2000). Consolida-
se, assim, mais uma proposi¢ao para este trabalho:

Ps: Um instrumento de analise da influéncia da rede de modelos mentais do
empreendedor sobre a performance de seu negdcio deve conter indicadores da mentalidade
em torno do comportamento criativo ¢ da busca da inovacéo.

Finalmente, a vocacao para empreender e para o tipo especifico de negdcio ao qual se
dedica sera abordada. Ja foi estudado que o empreendedor de sucesso ¢ aquele que sente forte
necessidade de realizagdo; que € orientado, em sua agdo, por valores pessoais; que ¢ orientado
para o crescimento e evolugdo constantes (GOUVEIA; GRISCI, 2006).

Stewart e Roth (2007) atribuem ao empreendedor competente um forte senso de
propésito, ambi¢do, vontade de trabalhar, vontade forte, definida e inabaldvel. Por
conseguinte, abordamos a tltima proposi¢ao deste trabalho:

P9: Um instrumento de analise da influéncia da rede de modelos mentais do
empreendedor sobre a performance de seu negdcio deve conter indicadores da mentalidade
em torno da vocacdo para empreender, manifesta na for¢ca de sua vontade e no senso de
proposito; na pessoalidade de seus valores-guia, como principios de atuacdo nos negécios;
na orientacao evolutiva.

Dessa forma, em um esfor¢o exploratorio, o conjunto de proposi¢des desenvolvido
retine dimensdes de andlise, desde uma revisdo de bibliografia, consideradas importantes para
constituir a mentalidade do empreendedor de sucesso. Necessitamos, agora, de um conjunto
de varidveis que defina operacionalmente o desempenho empresarial, como uma futura
provavel variavel dependente, em uma proposi¢ao mais avangada de pesquisa causal.
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Algumas varidveis do desempenho organizacional se adaptam bem a um experimento
da natureza do proposto nesse trabalho. Assim, no contexto especifico de micro e pequenas
empresas, consideramos valida a ado¢do do nimero de clientes ativos; do volume de
negocios; do market share; do lucro e da rentabilidade e do valor de mercado da empresa
ou de suas acdes (PFEFFER, 2005) como variaveis adequadas para uma futura investida
empirica no sentido de avaliar a influéncia da mentalidade do empreendedor sobre o
desempenho organizacional.

Tendo assim definidas, de forma genérica, as areas de variadncia onde indicadores mais
precisos possam ser construidos, podemos propor um modelo geral de raciocinio hipotético
sobre a questdo central do trabalho, para aperfeigoamento e operacionalizagdo em trabalhos
futuros. O resumo destas variaveis estd disposto na Figura 1, ja na forma embrionaria de um

modelo causal hipotético.
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Figura 1: Formulacdo exploratéoria de um modelo hipotético sobre a influéncia da
mentalidade dos empreendedores sobre o desempenho organizacional
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Consideracoes Finais

Um tema de pesquisa intrigante, tanto na academia quanto no mundo empresarial, ¢ a
busca de uma resposta plausivel & questdo: por que algumas organizagdes sdo bem sucedidas
enquanto muitas outras ndo? Para tanto, o presente ensaio tedrico apresenta uma reflexao
fundamentada por vasta revisdo de bibliografia a proposito da atuagdo da mentalidade do
empreendedor sobre a performance de seu negocio, com a finalidade de dar um primeiro
passo na ampliacdo das formas de olhar essa questdo, conforme foram desenvolvidas até o
momento.

Observa-se, a partir da revisdo da literatura, que muitos podem ser os fatores que
contribuem e/ou explicam as diferencas de performance entre as empresas. Mesmo em
empresas fundadas em situacdes semelhantes, portanto, comparaveis, algumas atingem
resultados superiores (DE TONI; MILAN, 2007). Uma das possiveis respostas a essa questao
pode estar na diferenga dos modelos mentais dos empreendedores ou dirigentes, orientados ou
ndo para o mercado, e na sua inter-relagdo com outras dimensdes de andlise.

Sendo assim, acredita-se que o conhecimento gerado por uma futura investida
empirica sobre o tema possa dar uma poderosa orientagdo para a formagdo e o
aperfeicoamento de empreendedores, principalmente no caso de micro e pequenas empresas,
buscando-se, efetivamente, entender e direcionar o desempenho organizacional a niveis
desejados, o que configuraria uma expressiva contribuicdo tedrico-empirica para o contexto
proposto.

Além disso, ressalta-se que futuras pesquisas, derivadas dessa primeira abordagem,
deverdo desenvolver indicadores das variaveis exogenas do modelo aqui sugerido (vide
Figura 1), para poder conduzi-lo a teste.
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