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Resumo

O presente artigo tem como objetivo central propor um perfil de modelo mental de dirigentes
e empreendedores capaz de contribuir positivamente com o desempenho organizacional. Para
a definicéo deste objetivo e na trgjetdria para a sua consecucao partiu-se do principio de que
as estratégias de mudanca e de desempenho organizacionais sofrem influéncia, positiva ou
negativa, de uma visdo de mundo percebida particularmente pelos modelos mentais dos
dirigentes e gestores. Como resultados obtidos, foram elencados alguns elementos
importantes para comporem o perfil desses modelos mentais, 0s quais podem ser vistos como
indicadores de resultados organizacionais positivos, capazes de permitir a formulacéo e a
implementacdo de estratégias vencedoras. S8 sugeridas ainda algumas medidas que as
organizacbes podem adotar e incorporar para 0o desencadeamento de processos de mudanca
bem-sucedidos e, conseqientemente, para melhorar a performance organizacional. Este
estudo reflexivo pretende servir como um despertar de consciéncias para o aprofundamento a
respeito do tema, por meio de pesquisas futuras. A intencdo € colaborar com organizagoes que
desgiam investir na busca de uma nova mentalidade organizacional, capaz de gerir
estrategicamente pessoas para a obtencdo de resultados positivos por meio da formagéo de
uma cultura com valores de cooperacao e exceléncia.

Palavr as-chaves. modelos mentais, gestéo de pessoas e desempenho organizacional

Abstract

This article aims to propose a profile of mental model of entrepreneurs and leaders capabl e of
contributing positively to organizational performance. For a definition of this goal and in the
path to its achievement it was assumed that the strategies of change and organizational
performance are influenced, positively or negatively, by a particular vision of the world
perceived by mental models of leaders and managers. As results were listed some important
elements to add to the profile of mental models, which can be seen as positive indicators of
organizational performance, capable of alowing the formulation and implementation of
winning strategies. Are also suggested some measures that organizations can adopt and



incorporate the development of processes of change going to succeed and, consequently, to
improve organizationa performance. This study is intended to serve as a reflexive awakening
of consciousness to deepen on the subject, through future research. The intention is to
collaborate with organizations that want to invest in the search for a new organizational
mindset, able to strategically manage people to achieve positive results through the formation
of aculture with values of cooperation and excellence.
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1. INTRODUCAO

Quando se analisa ou se observa a realidade organizacional, geralmente surgem alguns
guestionamentos comuns, tais como: Por que algumas organizagdes conseguem implementar
processos de mudanca com sucesso e alcancar 6timos resultados e uma grande parcela delas
nao? Qual a origem dos fatores e das varidveis determinantes que influenciam positivamente a
mudanca, o desempenho e os resultados organizacionais?

Existem muitas e diferentes respostas para estas questdes, dependendo do ponto de
vista de guem as responde. Sera que a competéncia competitiva e os resultados favoraveis sdo
conquistados por meio de uma férmula eficaz para lidar com o mercado cada vez mais
exigente e instavel? Porter (1995), com sua abordagem “de fora para dentro”, com certeza
responderia que Sim, que esse seria 0 motivo principal do sucesso. Ele tentaria provar sua
énfase no mercado com o mapeamento ambiental e sua andlise sobre as cinco forgas
competitivas (poder de barganha de clientes, poder de negociacdo de fornecedores, ameaca de
novos entrantes, ameaca de produtos e/ou servicos substitutos, e concorréncia). E fato
consumado que o estudo de Porter possui grande importancia no sentido de mostrar que as
oportunidades e ameacas do ambiente externo devem ser identificadas, avaliadas e
trabalhadas, a fim de que sgiam elaboradas e implementadas estratégias e agdes que
possibilitem a competitividade da organizacdo junto ao mercado. Concomitantemente, existe
uma corrente que destoa em parte dessa concepcédo e defende uma abordagem “ de dentro para
fora’. Esta concepcdo € defendida por Hamel e Prahalad (1995), “que afirmam que o
desempenho das organizages € mais fortemente influenciado pela combinacdo inteligente de
competéncias e de recursos do que pelas condi¢gdes ambientais’ (DE TONI e MILAN, 2008,
p.10).

De antemdo, 0 que é possivel inferir como resposta para tais questionamentos € o fato
de que o plangjamento e a gestdo estratégica, para atingirem 0 sucesso organizacional, devem
levar em consideracéo tanto as variavels externas como 0s aspectos i nternos.

Mas sera que existe um fator especifico primordial, que possa ser considerado como a
fonte dos demais, e do qual dependa, em primeiro grau, 0 sucesso das mudancas e estratégias
organizacionais? Este estudo acredita que sim, e esté ligado ao modo como as pessoas pensam
e agem. Para Senge (1999), sdo os modelos mentais de cada individuo que definem sua
maneira de perceber o mundo e o que esta ocorrendo ao seu redor, ou seja, definem como ele
pensa e age.

Neste sentido, este estudo focaliza os aspectos internos a organizacdo, mais
especificamente os modelos mentais dos dirigentes e gestores organizacionais, 0S quais
certamente s80 capazes de criar estratégias que tanto podem influenciar decisivamente nas
questdes ligadas ao mercado como ao ambiente interno.

Tém-se consciéncia da complexidade inerente tanto aos seres humanos como as
organizacbes. No entanto, foi justamente a partir desta constatagdo que foi despertado o
entendimento de que somente a mente humana é capaz de perceber a complexidade do mundo
e buscar solucdes para os problemas da vida pessoal e organizacional. Desse modo, tomou-se
a decisdo de tentar levantar alguns aspectos dessa abordagem, inicialmente de forma
superficial, mas que, na visdo utilizada neste artigo, podem e devem ser aprofundados por
pesquisas futuras.

A compreensdo sobre a influéncia dos model os mentais dos individuos no sucesso da
mudanca e no desempenho organizacional é questdo complexa, profunda, e pouco explorada.
Também se entende que a mentalidade, tanto de pessoas fisicas como dos executivos,
dirigentes, gestores, empreendedores e demais integrantes do mundo organizacional, € um
ambiente subjetivo, obscuro e incerto. Por isso, ndo € objetivo deste ensaio penetrar nas



nuances deste tema especifico, complexo e emergente; tal empreitada deve ser enfrentada
pelos especialistas sobre 0 assunto, principalmente de outros campos da ciéncia, como a
psicologia. Entretanto, este estudo constata que ha fortes indicios e pressupostos de que a
forma de pensar dos atores organizacionais, principal mente dos dirigentes, possui uma relacéo
estreita com 0 sucesso ou com o fracasso de qualquer organizagao.

Mesmo tratando-se de um assunto de dificil acesso e compreensdo, tais indicios levam
este estudo a algumas constatacdes que sao apresentadas no decorrer do trabaho, e, também,
auma visualizagdo do desafio investigativo que este artigo induz para futuras pesquisas sobre
este tema moderno e promissor, na expectativa de contribuir com o sucesso dos individuos e
das organizacoes.

Ha uma gama de estudos relevantes na &rea da administracdo que busca explicar as
variavels que interferem positivamente no processo de mudanca e na performance das
empresas. Contudo, entende-se que poucos adentraram por este caminho. Por este motivo,
este ensaio aborda este assunto ainda pouco explorado, na tentativa de explicar a origem do
sucesso de algumas organizagoes.

Nas organizacOes, percebe-se que as estratégias de acdo definidas sdo resultado de
uma visdo de mundo percebida particularmente pelos modelos mentais dos dirigentes e
gestores, que representam, portanto, escolhas por estratégias vitoriosas ou fracassadas
(WIND, 2005).

Estratégias bem formuladas, implementadas e avaliadas tem grande parcela de
contribuicdo em plangamentos e gestbes eficazes, principamente quando se fala em
produtividade e competitividade. E, nesse meio, 0 modo complexo de pensar esta diretamente
ligado com a formulacdo de estratégias e, conseqlientemente, com 0 sucesso de mudancas e
de resultados em qualquer organizac&o ou atividade de negdcio. Nessa linha de pensamento,
deduz-se que todo estudo académico-cientifico dedicado a este enfoque dentro da area da
administracdo possui um papel fundamental no sentido de auxiliar as organizacdes a
resolverem seus desafios e atingirem seus objetivos.

Primeiramente é feita uma reflexdo, por meio da revisdo de literatura e de
observacgles, sobre a importancia dos modelos mentais e sua relacdo com o desempenho
organizacional; posteriormente sdo elencados alguns indicadores ou elementos importantes
que, hipoteticamente, devem compor o perfil dos model os mentais dos atores organizacionais
do século XXI1, principalmente dirigentes, gestores, executivos e empreendedores.

2. PROBLEMA DE PESQUISA E OBJETIVO

O problema de pesquisa é pautado pelo seguinte questionamento principal: qual o fator
preponderante e determinante que influencia positivamente o desempenho organizacional ?

O objetivo central deste artigo € propor um perfil de modelo mental de executivos com
capacidade de influenciar positivamente o desempenho das organizagoes.

3. REFERENCIAL TEORICO

A presente fundamentacdo tedrica abordard varidvels que servirdo de embasamento
conceitual para analisar a influéncia dos modelos mentais em processos de mudanca e para
proposi¢ao de elementos/indicadores que podem melhorar o perfil desses modelos.

3.1. Modelos M entais

O termo modelo mental surgiu em 1943, com o livro “The Nature of Explanation”,
escrito pelo psicologo escocés Kenneth Craik, o qual referiu-se a expressdo como sendo uma
representacéo de elementos e situagdes do ambiente. O conceito de modelo mental tem sido



aplicado por psicologos e cientistas cognitivos desde 0s anos quarenta e, gradativamente, tem
adentrado no campo da administracdo (SENGE, 1990).

Os modelos mentais sGo uma forma de percepcdo gque as pessoas tém do mundo. Por
meio dessa percepcdo, e€las se orientam para tomar decisdes. As pessoas constroem as
estruturas a sua volta de acordo com o que pensam. Os comportamentos e atitudes séo
decorrentes do modelo mental ou da forma de pensar (SENGE, 1990). A experiéncia
individual influencia os modelos mentais e, por isso, eles podem ser mudados. Portanto, séo
mutéveis, e formados em grande parte pela cultura onde o individuo esta inserido. Geralmente
pessoas de uma mesma comunidade compartilham semel hantes model os mentais.

Modelos mentais s80 as crencas, imagens, e pressupostos que os individuos tém sobre
S mesmos, seu mundo, sua organizagao e como se encaixam neles (HUTCHENS, 2001). Ta
afirmacdo explica porque as pessoas tendem a resistir as mudancas. A mudanca de
comportamento das pessoas € uma premissa essencial para que a mudanga organizacional
ocorra efetivamente e com éxito.

Os humanos sdo seres em evolucdo e possuem a capacidade de perceber relagdes,
construir imagens dessas relacBes e com elas orientar 0 seu viver. Essas imagens que sao
aplicadas como leis na vida dos individuos séo chamadas de modelos mentais (ROHDEN,
1982). Por estarem ligados aimagens, model os mentais estdo relacionados a mapas mentais.

Nesse sentido, Covey (2007) esclarece que os mapas tém fundamental importancia na
consecucdo de um objetivo ou de levar ao lugar certo. Uma pessoa pode modificar seu
comportamento, atitudes e envidar muitos outros esfor¢os na tentativa de chegar a um
objetivo, como, por exemplo, ser bem-sucedida. Porém, néo estaria chegando ao lugar certo
se estivesse utilizando o mapa errado. Este autor explica que um individuo possui muitos
mapas na mente, divididos em duas categorias principais. mapas sobre a realidade, e mapas
sobre valores, ou sgja, 0 modo como as coisas deveriam ser. As experiéncias sdo interpretadas
a partir destes mapas mentais. Segundo Covey (2007), os problemas ocorrem porgque as
pessoas Ndo questionam se seus mapas estdo certos ou errados para atingirem seus objetivos.
Geralmente nem percebem que os estdo utilizando. Simplesmente assumem que estéo vendo
as coisas do modo como el as realmente sdo ou deveriam ser.

Realidade € aquilo que uma pessoa percebe. Mas nem sempre ela esta consciente da
limitagdo existente em seu modelo mental e muito menos dos efeitos deste sobre seu
comportamento. Em decorréncia desse processo ha um blogqueio da criatividade, limitando a
possibilidade de aceitacdo de diferentes percepcbes para geracdo de novas idéias (PEREIRA
FILHO, 2009).

Segundo Martin Seligman (1991), “Os habitos mentais ndo precisam durar para
sempre. Uma das descobertas mais significativas da psicologia nos ultimos vinte anos é a de
gue as pessoas podem escolher seu modo de pensar”.

Para Covey (2007, p.36), “a maneira como vemos 0 mundo € a fonte de nosso jeito de
pensar e agir”.

Compartilhando desse raciocinio, Morin (2005) ensina que entender a complexidade
do mundo expande a visdo e possibilita a compreensdo das coisas de forma ampla e
abrangente (holistica). Tal entendimento transforma o jeito de pensar e agir. O pensar
complexamente € um modelo mental que é capaz de contextualizar, de globaizar, e, ao
mesmo tempo, de reconhecer o singular, o individual, o concreto. Nos chamados sistemas
complexos, as coisas e informagdes emergem simultaneamente e ndo de maneira linear. O
pensamento complexo estratégico € um modelo mental que requer intuicdo, inspiracdo e
percepcdo agucadas, para que, em condic¢Bes de mudanca e incerteza, o individuo seja capaz
de fazer as perguntas certas, questionar a propriedade e as circunstancias do que esta fazendo,
e modificar o rumo das ages e atitudes, levando em conta novas situagdes. O pensamento



complexo abre caminho para compreender melhor os problemas humanos e possibilita aptidéo
também para compreender os problemas organizacionais e sociais.

Entretanto, como os model os mentais séo formados? Existem quatro fatores dos quais
eles decorrem: @) genético, quando os tracos do comportamento sdo influenciados por heranca
genética, sendo este fator ndo-determinante; b) aprendizado inconsciente, quando se aprende
sem saber gque se estd aprendendo; ¢) condicionamento, quando as atitudes sdo reflexos de
relacdo causa-efeito, ou sgja, séo condicionados por erros e acertos anteriores; d) significado,
guando as atitudes decorrem de crencas, valores e significados (SOUZA, 2009).

E justamente sobre o fator significado dos modelos mentais que este estudo se
fundamenta, pois é por meio do significado que o modelo mental de qualquer pessoa pode ser
ampliado. Além disso, esse fator influencia os outros trés fatores. Souza (2009) explica que
guando uma pessoa aprende a usar o poder do significado, é provavel que sua vida sgja
transformada. Em termos de organizacdo, esse € o grande desafio dos lideres, gestores,
executivos, dirigentes. saber dar significado a seus modelos mentais e gjudar seus liderados
ou colaboradores a conseguirem também expandi-los. Desse modo, acreditase que a
organizacao também mudara para melhor, pois quem faz uma organizagdo séo as pessoas que
trabalham nela. Ampliando os modelos mentais, € possivel ampliar amaneira de perceber as,
aorganizacao e o mundo e, assim, aumentar as possi bilidades de sucesso.

E como ampliar os modelos mentais? De acordo com Souza (2009), existem algumas
técnicas eficazes que podem gjudar a expandir, de forma deliberada, os modelos mentais: a)
Conclusao, que nada mais é do que se utilizar da reflexdo, de questionamentos, e da agquisi¢cao
de conhecimentos que ampliem as chances de se enxergar as coisas sob uma nova
perspectiva; b) Emotizacao, que consiste em provocar fortes emogdes ou pensamentos que
expressem firmes decisdes tomadas com extrema conviccdo; c) Repeticdo, que trata-se de
uma forma de abrir caminho para a aceitagcdo por meio do ato de repetir, para criagdo de
habitos novos.

Dessa forma, pode-se deduzir que dando atencéo ao modo de pensar e tentando mudar
crencas, valores, habitos e condicionamentos, € possivel alcangar avancos e aprimoramentos
dos model os mentais.

Na vida, tudo é aprendizado e construcdo em um ambiente de incerteza envolto por
guestionamentos, que sdo o abridor de latas da consciéncia; estar aberto para 0 novo e
guestionar esta inerente a evolucado, e evoluir faz parte davida (ARNTZ et a, 2007).

3.2. O principio da evolucéo e o processo de mudanca

A fim de que se obtenha uma compreensdo mais abrangente sobre a influéncia do
modo de pensar dos dirigentes e gestores no desempenho organizacional, torna-se oportuno
abordar o principio da evolucéo e o processo de mudanca. A evolucdo é ale universal sobre a
qual avida individua e organizaciona esta baseada, sendo que este principio preceitua que
tudo e todos no universo estdo em constante movimento e dinamismo. Nada na natureza
permanece estacionario e 0 progresso acontece em todas as esferas, cujo processo evolutivo é
dindmico, continuo, incerto e complexo. Capra (2005) explica que esta complexidade é
inerente avida e a natureza das organizactes, na qual adiversidade, ainterdisciplinaridade e a
flexibilidade sdo caracteristicas.

A evolugdo € um processo natural e sempre existiu. Contudo, no momento atual vive-
se particularmente uma época de grandes e rpidas transformagdes, na qua o mundo
globalizado traz consigo novas realidades, percepcdes e atitudes. As mudancas estdo
ocorrendo em todos os campos. politico, econdémico, organizacional, social, cultural,
cientifico e espiritual .

Em decorréncia desse processo evolutivo frenético que vem ocorrendo nos ultimos
anos, especialmente nas éreas tecnoldgica e da informagdo, tanto os individuos como as



empresas passam a depender de seus valores e da forma como agem e interagem com 0
ambiente e como se auto-regulam.

Morgan (1996) esclarece que as organizacOes sdo sistemas complexos, ambiguos e
repletos de paradoxos, e propde o desafio de aprender a lidar com esta complexidade. Este
aprendizado, além de proporcionar ensinamentos e experiéncias referentes a conceitos e
principios estratégicos de administracdo, gera o beneficio de se encontrar novas formas de
organizar, equacionar e solucionar problemas organizacionais.

A intencdo de Morgan (1996) parece ser a de demonstrar 0 quanto o universo das
organizacbes vem se tornando mais complexo e repleto de ambiglidades, enquanto a
capacidade dos gestores parece ndo estar acompanhando estes passos. Ndo ha mais espaco
para uma visdo simplista das organizagdes, administradas como se fossem méquinas
desenhadas para atingir objetivos predeterminados, limitados, ao invés de serem valorizadas
as capacidades humanas.

O estrategista precisa incorporar uma mentalidade empreendedora, estar aberto para o
novo e buscar sempre novas possibilidades e oportunidades de sustentabilidade e crescimento
para a organizacdo, considerando a complexidade dos inumeros condicionamentos
organizacionais. Quando se é guiado por modelos mentais mais maduros, mesmo diante das
turbuléncias e mudancas rapidas, € possivel elaborar e implementar estratégias coerentes e
consistentes, e nortear as organizagdes pro um caminho seguro em direcdo a um futuro
promissor.

A formacdo de uma nova cultura organizacional passa a ser o desafio maior dos
dirigentes e, para tal, torna-se necessario a formacdo e a gestdo pessoas e seus modelos
mentais mais preparados para a sustentabilidade e para a inovagdo, no intuito de que as
organizacfes passem a ser menos suscetivels as rapi das mudancgas do mundo exterior.

Nestes tempos de grandes transformagdes, muito se fala em mudanga organizacional e
plangamento estratégico, na area empresarial, e em autoconhecimento e auto-gjuda, no
campo do desenvolvimento humano individual. Tanto os individuos como as organizactes
estdo sujeitos ao processo evolutivo, e a conscientizagdo sobre a necessidade de capacitacéo
auto-adaptativa e auto-regulativa € condi¢do sine qua hon para o sucesso. A tendéncia € que a
autonomia e a auto-suficiéncia tornem-se as caracteristicas principais das pessoas fisicas ou
juridicas bem sucedidas.

O problema maior a ser enfrentado no processo de mudanca € o fato de que ela gera
inseguranca. Esse medo do desconhecido, do novo, do imprevisivel faz com que a maioria das
pessoas permaneca como esta por ndo por ndo estar disposta a enfrenté-1o, mesmo sentindo a
necessidade de melhorar suas condi¢oes e possibilidades.

A mudanca, tanto pessoal como organizacional, consiste em uma tarefa complexa de
ser implementada, principalmente devido a acomodagdo as rotinas, a estabilidade, ao
cotidiano. No entanto, a mudanca continua € essencial para uma vida promissora, equilibrada
e sustentavel. O avanco e o crescimento sdo fundamentais e ocorrem por meio da constante
transformacéo.

Muitas vezes, os processos de mudanga sdo, além de dificeis, traumaticos e dolorosos,
mas sem eles qualquer pessoa ou organizacdo estd fadada ao fracasso. E nesse mundo
globalizado, com a rapidez com que as transformagdes ocorrem, 0 insucesso também chega
muito rapido se ndo houver capacitacdo estratégica gerencial, competéncia competitiva e
adaptacdo as mudancas. Tal constatacdo € comprovada por meio das estatisticas, as quais
mostram, por exemplo, que a maioria das pessoas juridicas constituidas no Brasil ndo dura
mais do que dois anos de vida.

Diante desse contexto de evolucdo e mudanca, a tendéncia é que cada vez mais as
pessoas e as organizagdes incorporem objetivos comuns por meio de modelos mentais mais



maduros e evoluidos, com pensamentos e atitudes que busguem continuamente a capacitacao,
a competéncia, os valores verdadeiros.

3.3. O papel das pessoas e seus modelos mentais

Hoje, ja é consenso no meio corporativo que 0 ser humano € o principa patrimonio
das organizacdes. Stewart (1998) confirma esta constatacdo afirmando que o capital humano é
0 ativo mais importante da organizacdo, pois possui alguns elementos essencials, tais como:
habilidades, experiéncias, competéncias, capacidades, conhecimentos, lideranca, criatividade.

Diante desse fato, um dos temas que tem sido discutido exaustivamente nos altimos
anos no meio empresarial e administrativo € a natureza das organizacGes humanas, decorrente
do “sentimento generalizado de que as organizagdes precisam passar por uma transformagao
fundamental”. E por esse motivo que a mudanca organizacional tornou-se um dos temas
predominantes da literatura da érea de administragdo (CAPRA, 2005, p.109).

De acordo com Capra (2005, p.111), nesse ambiente extremamente dinamico, com
mercados desregulados, mudancas tecnolégicas muito rapidas, enfim de enorme
complexidade e de dificil compreensdo, “os esforcos de mudanca ndo tem produzido os
resultados esperados’. Nesse ponto surge um questionamento: Por gque as organizacfes tém
tanta dificuldade em efetivarem a mudanca, ou em obterem resultados satisfatorios com os
processos de mudanca? Porque, segundo Capra (2005), ha uma desconexdo de interesses ou
de pontos de vista. De um lado, as organizagdes tentam impor suas estruturas de mudanca
projetada, e, de outro, as pessoas que resistem, ndo a mudanca em si, mas a imposi¢ado dela,
sem a andlise de interesses comuns.

Senge (1999) explica esta constatacdo de Capra ao afirmar que o processo de mudanca
em uma organizacdo pode ser implementado por meio da autoridade ou pelo aprendizado.
Quando se decide implementa-lo através do aprendizado, a tarefa € mais complexa, mas com
certeza a mudanca é mais efetiva e duradoura, e sua continuidade ndo depende apenas de um
lider.

Na dtica de Senge (1990, p.28), “ndo é por acidente que a maioria das organizacdes
ndo consegue aprender”. A dificuldade encontra-se centrada na maneira como as pessoas
foram ensinadas a raciocinar e na forma como elas interagem. Tal modelo mental cria sérias
deficiéncias no seu processo de aprendizagem. E devido a tal fendmeno que geralmente as
organizaces ndo conseguem implementar mudancas com facilidade, mesmo com todos os
esforcos e recursos despendidos pelas mesmeas.

Na visdo de Capra (2005), o primeiro passo a ser dado na tentativa de resolucéo do
problema de efetivagcdo da mudanca organizacional continua diz respeito a compreensdo e a
aceitacdo dos processos intrinsecos de mudanca e a concepcdo das organizacGes como
sistemas vivos, ou sgja, como redes ndo-lineares complexas adaptaveis. Tal passo propicia o
entendimento da natureza da complexidade organizacional e o inicio do aprendizado em lidar
com as dificuldades do ambiente empresarial.

Heijden (2004) reforca a visdo de Capra ao afirmar que criar uma organizacao
adaptavel e capaz de perceber as mudancas requer mente aberta para aprender. E criar uma
organizacdo com caracteristicas de um organismo que vive, aprende e se auto-desenvolve,
requer o entendimento de como o aprendizado € gerado na organi zag&o.

Senge (1999) esclarece que o processo de mudanca sustentavel ao longo do tempo tem
sido tarefa bem dificil de realizar, mas quando uma organizacéo busca construir um padréo de
identidade forte, por meio do aprendizado competente, ela conquista solidez e equilibrio e
estara menos sujeita a fatores externos e a competitividade predatéria.

De nada adianta ferramentas, instrumentos, técnicas, estrutura organizacional,
recursos, informagdes, se os modelos mentais ndo sabem processar tudo isso e decidir



corretamente. Além disso, a forma como os individuos atuam e se relacionam também é
essencial e interfere nesse processo.

Neste contexto de mudanga organizacional, as pessoas e seus modelos mentais tém
papel fundamental para o sucesso desse processo de transformacéo continua. Hoje, no meio
corporativo, existe um consenso sobre o fato de que o ser humano € o principal patrimonio
das organizactes. O processo de evolucao, inovacdo e mudanca das organizagdes dependem
exclusivamente dos seus recursos humanos, pois eles sdo dotados de inteligéncia,
conhecimento, habilidade e criatividade para realizarem as constantes mudancas cada vez
mais hecessarias perante o dinamismo do mundo globalizado. No momento em gue as pessoas
transformam-se, a cultura organizacional também muda.

Neste mesmo raciocinio, Chiavenato (1997) esclarece que ndo se trata de administrar
as pessoas, mas de administrar com as pessoas. Segundo este autor, as organizagdes precisam
de pessoas proativas, responsaveis, dindmicas e com habilidades para resolver problemas,
criar e tomar decisdes.

Coutinho (2003) concede a mudanca uma abordagem ampla, como desenvolvimento
organizacional, o que, segundo ele, faz com que a ela sgja duradoura, pois se fundamenta no
comportamento das pessoas e em variaveis ambientais. Esta abordagem de DO possui como
estratégia valorizar e aproveitar o potencial das pessoas, conjuntamente com a plena utilizacdo
dos model os culturais organizacionais, no intuito de integrar os objetivos da organizagdo com
os das pessoas. Coutinho (2003) vai mais adiante inferindo que a mudanca sO é efetiva
guando sdo introduzidas nas organizagOes a avaliacdo dos modelos mentais e sua melhoria.
Para ele, o processo de mudanca eficaz e efetivo passa por comportamentos e atitudes, como
maturidade emociona e visdo sistémica das pessoas; aém do aprendizado continuo de
competéncias técnicas, como maturidade |6gica.

E opinido generalizada no meio organizacional o fato de que o reconhecimento da
dimensdo humana e o tratamento das pessoas como equipe colabora para a cooperacdo € a
integracdo, facilitando a mudanga. Entretanto, poucos estudos falam sobre modelos mentais,
gue sdo a origem dos comportamentos e atitudes dos individuos.

As pessoas e as organizagOes se fundem numa complexa teia de decisOes, acOes e
avaliacOes. Trata-se de um processo continuo que precisa ser realimentado constante e
permanentemente. Partindo deste principio, os individuos envolvidos sG0 0s responsavels
diretos pela forma como uma organizacdo funciona e obtém ou n&o resultados positivos.

3.4. Alinhamento entre modelos mentais, mudanca e desempenho or ganizacional

Quanto a forma de gestdo administrativa, 0 mundo organizacional esta vivendo uma
fase de transicdo entre um paradigma e outro ainda néo definido, mas pelo que se observa
atualmente a tendéncia é de que a vida das organizacdes seja movida por conceitos ligados a
algumas expressdes-chave, tais como: equipe, conjunto, cooperagcdo, parceria, criatividade,
conhecimento, inovagdo, competéncia, valores e objetivos comuns. E 0 comego da era do
conhecimento, da competéncia, do aprendizado compartilhado, de uma visdo complexa e
integral de mundo. O conhecimento estd se tornando mais importante que os produtos.
Qualidade do produto, hoje, ja ndo € mais diferencial competitivo, € obrigacdo. A geracéo de
conhecimento e inovagdo, assim como a capacidade de relacionamento e comunicacdo esta
representando uma importante vantagem para 0 sucesso de pessoas e organizagbes. O
momento € de agregacdo de valor através do conhecimento, da aprendizagem individual e
organizacional, das competéncias.

O estudo de modelos mentais é um tema emergente que se entrelaca perfeitamente,
nessa nova era, com o planejamento e gestéo estratégica e a mudanca organizacional. Formam
poderosos instrumentos que podem ser utilizados na busca do sucesso das organizagoes.



Pode-se afirmar, inclusive, que essas ferramentas constituem-se na coluna vertebra que
permite a sustentacdo da eficacia organizacional.

De acordo com os conceitos de modelo mental, de mudanca organizacional, percebe-
se claramente que existe uma forte ligagdo entre eles, e que devem ser trabalhados
conjuntamente. A gestdo do conhecimento e do capita intelectual € o grande desafio
organizacional que se visumbra a partir do momento atual. E possivel melhorar
constantemente 0 desempenho de qualquer sistema organizacional complexo por meio da
utilizacdo de model os mentais evoluidos e da gestédo do conhecimento.

A utilizagdo e aplicagdo deste tipo de gestdo e o incentivo de melhoria que ela
proporciona beneficia a0 mesmo tempo os individuos como as organizacdes. Tanto o
individuo em sua roupagem de pessoa fisica como no papel de ator organizacional ou de
pessoa juridica enfrentam 0 mesmo desafio de aprimorar seus modelos mentais, a fim de
qualificarem suas vidas como pessoas ou no desempenho de Seus cargos organizacionais.
Constata-se, pois, que o laco entre a forma de pensar do individuo com a mudanca
organizaciona é bem estreito, e uma gestdo eficaz torna-se importante neste processo.

Na concepcdo de Souza (2009), qualguer individuo é reflexo de sua forma de pensar e
perceber a redlidade. Modelos mentais antiquados, limitados, equivocados e confusos
implicam, como consequéncia, em visdes, atitudes e reacOes imaturas, deturpadas e
inadequadas de entendimento e vivéncia da realidade. Pensando dessa forma, um individuo
pouco podera contribuir com sua vida pessoal e profissional.

Diante desse entendimento sobre o significado de modelo mental, pode-se constatar a
importancia que o0 modo de pensar tem na vida de cada um, pois cada pessoa € 0 que pensa, e
isso influencia também o ambiente, 0 processo de mudancga e o desempenho organizacional.

4. METODOLOGIA

Este ensaio consiste de uma pesquisa qualitativa de cardter exploratério com método
descritivo/indutivo, que, por meio de revisdo de literatura e observacdo, procurou
fundamentar teoricamente as varidveis envolvidas no trabalho. Com base na pesquisa
realizada, foi possivel realizar no transcorrer do texto uma argumentacdo reflexiva sobre
modelos mentais, complexidade, evolucdo, desempenho e mudancga organizacional. No item
quatro, “Resultados do Trabalho”, foram elencados e descritos alguns indicadores ou
elementos que hipoteticamente devem compor o perfil de modelos mentais de dirigentes e
gestores de sucesso. Entende-se que, desta forma, estariam mais preparados para efetivarem,
com éxito, mudancas continuas nas organizagdes. Com isso, pretendeu-se contribuir para que
0 desempenho e os resultados das organi zagdes sejam melhorados, e de forma alguma houve a
intencdo de esgotar o assunto.

5. RESULTADOSDO TRABALHO

O que se busca com esta proposta ndo € a padronizacdo dos modelos mentais ou da
forma de pensar de pessoas fisicas ou juridicas, até porque é sabido que a diversidade faz
parte da vida e a individualidade é premissa da espécie humana. Ou sgja, ninguém é igua a
ninguém, pois, como jafoi expresso anteriormente, cada um possui caracteristicas especificas
e uma percepcao diferente da realidade. Pretendeu-se com este estudo formular e delinear
exploratoriamente um modelo hipotético sobre alguns indicadores de perfil de modelo mental
gue pode balizar a vida pessoal, profissional e organizacional para melhor desempenho e
sucesso equilibrado.

5.1. Elementos propostos para comporem um perfil de modelo mental de sucesso



Relaciona-se e descreve-se a seguir, de forma sintética, sete elementos ou indicadores
que, no entender deste ensaio, devem compor o perfil de modelos mentais que podem
beneficiar e contribuir com a vida das pessoas e das organizagoes. Tais elementos formam um
conjunto de qualidades que representam um diferencial pessoa e profissional e que, por
conseguéncia, constituem o diferencial organizacional. S8o eles. @) valores e principios
morais; b) inteligéncia emocional; ¢) pensamento complexo; d) pensamento linear ou |6gico;
€) competéncias técnicas e gerenciais; f) criatividade; g) capacidade de relacionamento e de
comunicacao.

a) Valores e principios morais

A formagdo de uma cultura organizacional baseada em valores e principios
verdadeiros, virtuosos, eternos, que sejam comuns a organizagdo e as pessoas que a integram,
torna-se essencia para processos de mudancas duradouras e para uma organizacdo solida,
estavel e rentével. Vaores baseados no cardter, tais como: justica, equidade, honestidade,
integridade, confianca, fé e ética, sdo principios aceitos pelo senso comum, e, a0 comporem
0s modelos mentais individuais, formam uma cultura organizacional de valor, mais
equilibrada, harmonizada e eficaz. Uma cultura organizacional alicercada em tais valores
permite a formagdo de identidade, missdo e visdo de uma organizagdo solida e forte, e
propicia a mudanca continua, real, efetiva; e a organizacao fica menos dependente de fatores
do ambiente externo (COUTINHO, 2003).

O desafio para o século XXI é conguistar uma posicdo organizacional em que as
rotinas, normas e metas convivam harmonicamente com 0s anseios, valores, objetivos e
necessidades dos individuos que a compdem. Quando a atividade fim torna-se mais
importante que a atividade meio, com valores comuns e objetivos bem definidos de interesse
muUtuo, o comprometimento dos individuos integrantes de uma organizacdo acontece de forma
natural e sadia.

b) Inteligéncia Emocional

As habilidades emocionais sd0 essenciais para qualquer pessoa ou profissional.
Quando se fala em ambiente organizacional e relacionamento grupal, tal condicéo torna-se
primordial. Buscar a consciéncia do autocontrole das emocdes é condi¢do sine qua non para o
sucesso. Em principio, toda pessoa bem-sucedida conquistou o autodominio emocional. Tal
conquista representa ser inteligente emociona mente.

A autodisciplina emocional deve ser conquistada com a prética diaria nas relacoes,
com a mudanca de habitos e condicionamentos. Porém, antes dessa fase, faz-se necessario
obter consciéncia sobre o mundo complexo e incerto e o que significa a prépria existéncia.

Para Allen (1902), “ serenidade de espirito € uma das mais belas jéias da sabedoria. E 0
resultado de um longo e paciente esforco de autocontrole”.

Existem varios tipos de emocgdes, desde as mais negativas, como o medo e araiva, até
as mais positivas, como 0 amor e a compaixao. Saber lidar com as emocdes consiste em uma
das principais portas para 0 sucesso, pois todos 0s pensamentos, reacdes e atitudes humanas
partem de suas emocdes e sentimentos. “Para 0 bem ou para 0 mal, quando sdo as emocoes
que dominam, o intelecto ndo pode nos conduzir alugar nenhum” (GOLEMAN, 2001, p.18).

O segredo é tentar, através de habitos e disciplinas, eliminar emocdes negativas e
cultivar e usar as emocdes positivas, que sao a fonte das intuicdes e de onde brotam as idéias
novas, a criatividade e as inovagdes. Desse modo, a autoconsciéncia emocional, a auto-estima,
a autoconfianga, o0 autodominio, a tolerancia séo algumas conquistas importantes para se
atingir o éxito em todas as éreas da vida, tanto pessoais, como profissionais e organizacionais.

c) Pensamento Complexo

Mudar os modelos mentais para um nivel mais maduro e evoluido significa aprender a

obter uma visdo sistémica/complexa de mundo. Ta conquista possibilita a construcéo de



cenarios mais proximos da realidade futura, levando-se em consideracéo a complexidade de
variaveis internas e do ambiente externo.

“As pessoas que aprendem a ler situagdes a partir de diferentes pontos de vista
(tedricos) apresentam uma vantagem em relacdo aguelas limitadas a uma posicdo unica’
(MORGAN, 1996, p.344). Continuando, 0 mesmo autor esclarece que tal fato ocorre devido a
capacidade dessas pessoas de reconhecer quando uma perspectiva € limitada. Elas conseguem
enxergar diferentes formas de estruturar e reestruturar situagdes e problemas, permitindo a
emersao de novas solugoes.

Este modo de pensar permite reconhecer a complexidade do mundo individual, social
e organizacional. Com visdo do todo e das partes é possivel elaborar e implementar
estratégias de qualidade (MORIN, 2005). O ser humano possui plenas condicles para lidar
com o0 pensamento estratégico de modo produtivo e eficaz, criando estratégias mais coerentes
e consistentes. Este “pensar estrategicamente” deve compor o perfil do estrategista bem-
sucedido, para que possua qualidades de construir cenarios e lidar com mercados. Ademais, o
bom estrategista deve incorporar 0 espirito empreendedor, estar aberto para 0 novo, e buscar
continuamente novas possibilidades e oportunidades de aprendizado e crescimento, para s e
para a organizacao.

O pensar complexamente facilita as tarefas de acertar mais no processo de tomada de
decisdo e de construir cendrios mais gjustados ao futuro. Também favorece a elaboracdo de
estratégias bem-sucedidas.

d) Pensamento linear ou l6gico

Aprender a pensar complexamente ndo significa que o aspecto 16gico e linear do
pensamento seja pior, ou estgja ultrapassado ou deva ser deixado de lado. Este modo de
pensar possui muita importancia, pois serve para a realizacdo de atividades praticas e
rotineiras, e para resolver questdes pontuais, relacionadas com produtividade, eficiéncia, e
processos do cotidiano, que exigem racionalidade e efeito imediato. Além de enxergar o todo
€ necessario ter nogdo das partes, dos fluxos racionais, 16gicos, previsives, calculaveis. O
pensamento linear é (til e essencia para lidar com organizacdo, rotinas administrativas, com
agendas, e planejamentos.

O ideal € que hagja um equilibrio entre a forma linear e a forma complexa de pensar.
Cada tipo de pensamento deve ser usado para questdes que mais se adaptem. Quando se tratar
de rotinas, processos e sistemas, por exemplo, deve-se utilizar 0 pensamento linear; e nas
questdes ligadas ao plangjamento e a mudanca, por exemplo, deve ser usado 0 pensamento
complexo estratégico.

e) Competéncias técnicas e gerenciais

As pessoas se destacam pelo que elas sao e por meio daguilo que elas conhecem bem.
Partindo desse principio, sdo fundamentais para o sucesso de qualquer individuo
conhecimentos sobre a atividade profissional, organizacional e de negocio onde atua. O
dominio dos aspectos técnicos e das exigéncias do mercado, ligados ao trabalho de um
profissional, geralmente tem grande parcela de contribuicéo para o diferencial competitivo,
principalmente quando se fala nos chamados “trabalhadores do conhecimento”, que nos dias
atuais ja perfazem uma grande parcela da popul acéo.

Ter competéncia significa: buscar resultados positivos com menor tempo, esforco e
custo; ter capacidade de sintese e de processar informacdes; ser habilidoso em gerir recursos.

Quando experiéncias anteriores sdo utilizadas, as competéncias técnicas ou gerenciais
s80 otimizadas. Além disso, 0 estar pronto para aprender continuamente é fator primordial no
perfil dos vitoriosos. Senge (1999) utiliza o conceito de aprendizagem continua como técnica
organizacional para possibilitar a adequacdo as mudancas do mundo globalizado.

Tanto as organizagBes devem oferecer infra-estrutura eficiente e ambiente propicio
para o trabalho, como os colaboradores devem estar dotados de competéncias técnicas,



gerenciais e relacionais satisfatorias para atuarem na organizagdo. Como a evolucéo e a
mudanca sdo continuas, faz-se necessario também que o individuo estegja predisposto a
aprender constantemente.

Hoje ja se fala em um novo conceito de gestéo de negdcio, denominado “inteligéncia
competitiva’, que serve como diferencial de vantagem, e prega que profissonais e
organizacbes devem assimilar e agregar conhecimentos de diversas areas, relacionando,
integrando e utilizando esses aprendizados a érea de atuagéo predominante.

f) Capacidade de relacionamento e de comunicacao

Tal capacidade esta ligada ao comportamento e a personaidade das pessoas, mas
também rel acionada diretamente ao trabalho em equipe.

Senge (1990), em sua denominada “organizacéo que aprende”, ressalta como essencial
afigurado lider, no sentido de orientar e conduzir os liderados a continuamente reverem seus
model os mentais e 0 modo como est&o aprendendo e colaborando com o grupo.

Dessa forma, a capacidade de interacdo com 0 grupo e de saber se expressar e se
comunicar é fundamental atodos os profissionais do século XXI.

Os relacionamentos caracterizados por atitudes de respeito e valorizagdo individua e
grupal, aceitacdo da diversidade, espirito de colaboracéo e solidariedade, concorrem para um
ambiente e um clima organizacional saudavel, produtivo e rentavel.

A capacidade e a habilidade de comunicagéo e interagdo dos colaboradores e gestores
s80 consideradas caracteristicas dos comportamentos condutores de interacdo e de articulacéo
eficaz, tanto dentro como fora da organizagao.

g) Criatividade

A criatividade sempre foi uma capacidade humana importante na histéria, responsavel
por descobertas, inovacdes e desenvolvimento da humanidade. No entanto, passou a ter um
valor extraordinario nesta época de globalizagcdo e transformactes rdpidas. Criatividade gera
inovacdo, e ambas constituem-se em caracteristica fundamental do diferencial competitivo no
mundo dos negdcios.

Ser criativo é possuir uma mentalidade questionadora, curiosa, empreendedora,
permeada pelo animo, autoconfianga, autoconsciéncia e autonomia. E consiste em ter
capacidade de superacdo, de aceitar o risco, de gostar do desafio (GOUVEIA; GRISCI, 2006).

Ter criatividade esta ligado a ter iniciativa e significa sair do rotineiro e da
normalidade. Tal atitude facilita 0 aproveitamento de oportunidades e possibilidades que
surgem com as boas idéias. Essa habilidade de promover novos arranjos (inovagéo) agrega
valor ao uso de recursos ja existentes e compde-se em vantagem determinante em direcéo ao
SUCESSO.

O mundo esta vivendo uma era onde o conhecimento € privilegiado. Dai decorre
tamanha importancia da criatividade, da inspiracdo, da intuicdo, da imaginagdo, da
engenhosidade, os quais séo fatores geradores de conhecimento e que agregam valor.

Desse modo, a capacidade de aprender, além do talento, torna-se condic¢éo necesséria
para ser criativo. Geralmente existe uma propensao maior nas pessoas com potencial criativo
em buscarem o aprendizado. Por isso, elas sGo mais interessadas e motivadas.

O valor do comportamento criativo torna-se ainda maior quando se percebe que
pessoas criativas naturalmente buscam inovar sempre em qualquer tipo de atividade que
desenvolvem, geralmente tornando estas atividades auténticas e mais eficazes.

De forma sintética e ilustrativa, a Figura 1 apresenta a seguir um mapa mental
hipotético contendo a idéia central deste estudo, composta pelos elementos ou indicadores de
um perfil de modelos mentais que pode propiciar uma melhor performance organizacional, e
que esta disponivel para ser aperfeicoado, ampliado, e colocado em prética em pesquisas
futuras.



- Aceitar diferencas;

- Altruismo;
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Figura 1: Mapa Mental do perfil de modelo mental de sucesso hipotético

O individuo que integra estes elementos em seu modelo mental possui, em principio,
quatro caracteristicas comuns a todos eles: 1) Consciéncia evolutiva; 2) Predisposicdo em
aprender; 3) Utiliza-se de experiéncias; 4) Possui proposito(s) definido(s).

4.2 O papel das organizagdes na gestao de modelos mentais

Diante dessas qualidades de perfil hipoteticamente ideal de profissionais de sucesso, as
organizacfes possuem um papel fundamental: incentivar seus colaboradores a conguistarem
tais virtudes por meio de medidas que, presume-se, propiciardo beneficios individuais e
também col etivos e organizacionais, como melhor desempenho e resultados mais positivos.

Grande parte das tentativas de motivagdo e de busca de comprometimento dos
profissionais para com a organizacdo, pura e simplesmente, e geramente imposta de cima
para baixo, ndo tem surtido efeito na implementacéo efetiva da maioria dos processos de
mudanca organizacional. Essa constatac8o reforca o raciocinio de que se deve ir mais fundo
na questdo e pontuar essa mudanga com politicas e técnicas de incentivo & melhoria dos
model os mentais e da qualidade de vida dos colaboradores organizacionais.

Medidas voltadas para 0 autoconhecimento, aperfeicoamento, capacitacdo e
desenvolvimento podem possibilitar aos individuos descobrirem seus propdsitos, seus valores,
suas metas, em busca de identidade e completude pessoal, e integralos com as metas e
valores da organizacdo. Quando as pessoas estdo conscientes de seus propositos, bem como
dos da organizacdo na qual atuam, e quando e existem valores comuns entre individuos e
organizacao, as possibilidades de se atingir resultados positivos séo maiores.

Embora exista uma opinido generalizada sobre o fato de que as pessoas e equipes sdo
importantes para as organizacfes, poucos resultados se tem conquistado com as medidas até
entdo adotadas. Acredita-se que iniciativas organizacionais mais eficazes devem estar
centradas principalmente no incentivo da melhoria dos model os mentais e das competéncias.
Tal visdo consiste em um dos maiores desafios dos dirigentes: criar medidas para propiciar o
desenvolvimento continuo de model os mentais e de competéncias.

Para Wind (2005), os modelos mentais determinam a qualidade e o rumo da vida de
cada pessoa. Quando os modelos mentais ndo sdo atualizados, o individuo ou a empresa
correm o risco de ficarem com um modelo completamente irrelevante para a situagéo atual .

Seguindo essa linha de pensamento, Senge (1990) salienta que uma das formas de
dterar 0os modelos mentais € gerar a capacidade de aprendizado por meio do
autoconhecimento, reflexdo e investigacdo profunda.

Esta visdo de Senge é corroborada por Souza (2009), o qual salienta a necessidade e a
importancia de trabalhar e tratar os model os mentais por meio da reflexéo e da aprendizagem,
para que hga transformacdo evolutiva e crescimento, tanto no ambito pessoal como no
profissional, socia e organizacional.

6. CONSIDERACOESFINAIS

Neves (2009) afirma que a competitividade das organizacdes depende de ter olhos
bem abertos para o mercado, identificando tendéncias e novas realidades; porém, também
depende da sua capacidade de ampliar a visdo para 0 que se passa em seu interior, de
questionar préticas e processos existentes, e de ter coragem de adapté-los devidamente. Para
gue isso ocorra, modelos mentais desenvolvidos e atualizados séo fundamentais e devem ser
incentivados pelas organi zagoes.

A forca do ser humano esta localizada em seu poder de discernimento, de adaptacéo a
um mundo extremamente complexo, bem como na sua capacidade de tomar decisbes com



rapidez. Dessa forma é que o homem sobrevive e progride desde os primordios, e € assim que
se pode obter sucesso no mundo complexo de hoje (WIND, 2005).

Como ja foi mencionado, as competéncias técnicas ou gerenciais sdo extremamente
importantes para se obter resultados positivos, mas elas podem ser apreendidas por qualquer
pessoa e facilmente copiadas. Entretanto, atuamente, os diferenciais pessoais de vantagem
competitiva constituem-se de aspectos filosoficos, de valores e das experiéncias que
compdem os modelos mentais, assim como do cardter e do comportamento baseados em
principios e relacionamentos verdadeiros. Estas qualidades esséncias sdo t8o intrinsecas e
individualizadas em um ser humano que se tornam dificeis de serem replicadas. De Toni e
Dorion (2008) complementam estas constatacGes afirmando que trabalhar com modelos
mentais consiste em uma das mais eficientes formas de se construir uma cultura
organizacional de alta performance.

Nessa linha de pensamento, torna-se cada vez maior a necessidade de valorizagéo das
pessoas has organizagdes, ou sgja, o foco deve estar centrado, essencialmente, no individuo.
Somente ele detém o poder de criar e de gerar conhecimento. Esse é um ponto fundamental
gue as empresas e instituicdes que enxergam adiante no seu tempo ja comecaram a centrar sua
atencéo.

O profissional com modelos mentais desenvolvidos, com mentalidade evoluida e
empreendedora, e que possua competéncias necessarias para gerir recursos esté capacitado e
apto a colaborar mais ativa e efetivamente com a organizacao. Este tipo de profissional, aliado
a uma organizagdo com identidade forte e solida no mercado, que investe efetivamente no
conceito empresa/equipe, formam um conjunto impulsionador do desenvolvimento (DE TONI
e DORION, 2008).

O presente estudo apresentou reflexbes fundamentadas por meio de pesquisa
bibliogréfica e observagdes tentando argumentar que modelos mentais maduros, esclarecidos
e predispostos a aprender consistem na origem do sucesso de processos de mudanca e do
desempenho organizacional. O ensaio também faz a proposicéo de alguns elementos que,
entende-se, devam compor o perfil de modelos mentais de pessoas que, com esses atributos,
podem melhorar os resultados organizacionais e seus processos de mudanca.

Presume-se gque o objetivo principal da pesquisa foi alcangado por meio do reforco da
idéiainicia de que aforma de pensar, 0 comportamento, as competéncias e outras qualidades
pessoais que, aliados a outras variavels, sGo 0s principais responsaveis pela performance
organizacional. Acredita-se também que este trabalho serve como campo para futuras
investidas de pesquisadores no assunto, a partir dos el ementos propostos.
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