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Introdugiao

Noés continuamos a conhecer muito pouco sobre empreendedores, embora exista muito
interesse e muitas publicagcdes sobre este tema. Muito do material publicado é fragmentado e bastante
discutivel. Por exemplo, individuos auto-empregados e proprietarios de firma podem ser surpreendidos
ao aprender que alguns académicos e pesquisadores sugerirdio que eles nio siao realmente
"empreendedores”, mas "proprietarios de pequenos negocios". De fato, muitas pessoas que tenham se
percebido por tanto tempo como empreendedores bem sucedidos nao se adequariam as defini¢bes que
atualmente estao sendo propostas.

A escolha das bases apropriadas para a defini¢io e compreensio da pessoa empreendedora cria
um problema desafiante para pesquisadores académicos e escritores. O campo da pesquisa tem sido
descrito como sendo jovem, em um estagio formativo e ainda em sua infancia (Paulin et al.,, 1982;
Perryman, 1982; Peterson e Horvath, 1982; Sexton, 1982). Nio existe, geralmente, defini¢ao aceita ou
modelo acabado sobre o que o empreendedor ¢ ou faz (Churchill e Lewis, 1986). Na década passada,
emergiu um nimero de tendéncias que se distinguiram entre empreendimento individual e corporativo
(Wortman, 1987) e empreendedor e proprietario de pequenos negécios (Carland et al., 1984). Uma
vasta literatura procura ordenar critérios de criatividade e inovagao e as pessoas tratam-nas como
aparéncia e estilo. Modelos do lider empreendedorial sao quase tio abundantes quanto o numero de

autores que escrevem acerca deles.

Urna vasta literatura tem apresentado uma ordenacao cios estudos académicos para esquemas
prescritivos de cendrios para novos empreendimentos. O termo "empreendedor" tem sido,
frequentemente, aplicado para o fundador de um novo negécio, ou a uma pessoa "que iniciou um novo
negocio onde nao havia algum antes" (Gartner, 1985), Nessa visao, qualquer um que herda (Henry
Ford II) ou compra uma empresa existente (a compra de Georges Steinbrenner dos Yankees), ou
geréncia uma revitalizagdo organizacional como um empregado (Lee laccoca) nao é, por defini¢iao, um
empreendedor. Outros reservam o termo para aplicar somente a atividade criativa e inovadora
(Schumpeter, 1934). Com esta ultima definicdio, a maioria delas perseguindo atividades
empreendedoriais e de negdcios seriam excluidas. Ainda mais, outras referern-se a identificagao e
exploracio de uma oportunidade como sendo empreendedorial (Peterson, 1985). Aqueles que
desenvolvem um nicho de mercado ou desenvolvem uma estratégia para satisfazer alguma necessidade,
sao também, para alguns, chamados de empreendedores (Garfield, 1986).

Existe um namero de escolas de pensamento que véern a no¢ao do empreendedor a partir de
perspectivas fundamentalmente diferentes. O termo tem sido usado para definir uma ampla ordem de
atividades, tais como a criagao, fundagao, adaptagao e gestao de empreendimentos de risco. Nenhuma
disciplina simples fornece as ferramentas para a gestao de risco empreendedorial (Stevenson, 1988).
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Com uma tal variagdo de pontos dé vista; nao é surpresa que um consenso nao tenha sido alcancado
sobre o que seja empreendedor.

Este artigo descreve seis escolas de pensamento e tenta mostrar como elas podem ser uteis para
a compreensao do processo empreendedorial. Essas escolas oferecem pontos de vista unicos e proprios

para ilustrar o que o empreendedor faz e quais sao as suas fungoes e processos-chave.
Escolas de Pensamento sobre Empreendedores

Embora um acordo sobre defini¢do possa servir para unir os campos, as atividades de pesquisa
parecem cair dentro das seis escolas de pensamento, cada qual com seus proprios conjuntos basicos de
crencas. Cada uma dessas escolas pode ser categorizada de acordo com o seu interesse em estudar as
caracterfsticas pessoais, as oportunidades, a gestdo, ou a necessidade de adaptacio de um
empreendimento de risco existente.

Avaliando as Qualidades Pessoais
1. Escola do Empreendedor "Grande Pessoa"

2. Escola das Caracteristicas Psicolégicas do Empreendedor

Oportunidades de Reconhecimento
3. Escola Classica Empreendedorial

Acdes e Gestao

4. Escola de Gestao Empreendedorial

5. Escola de Lideranca Empreendedorial

6. Escola de Intrapreendimento Empreendedorial

Diferentes situagcbes empreendedoras, de iniciagdo, crescimento e maturidade de um
empreendimento de risco, podem requerer diferentes comportamentos e habilidades. Os
comportamentos e habilidades das diferentes escolas de pensamento sao apresentados na Tabela 1 e
descritos nos paragrafos seguintes.

Escola do Empreendedor "Grande Pessoa"

Sio os empreendedores (como os lideres) nascidos feitos ou sao feitos? Pode alguém ensinar a
outrem ou aprender a ser um gerente, um lider ou empreendedor, ou os individuos vém a este mundo
ja trazendo os genes ou a capacidade inata para desenvolver estas atividades? Como existe (ou existiu)
urna escola que acreditou no lider carismatico, deve também existir uma escola que pode ser chamada
de Escola do Empreendedor "Grande Pessoa".

Os colunistas de jornal diario fornecem retalhos de uma corrente de "grandes nomes"
ordenados desde os Fords ou os Kennedys até um Lee lacocca, um Enzo Ferrari, um Rockfeller, um
Trump ou um Bronfman. As estorias de televisao pintam caracteres ficticios e biograficos deste género.
Os escritores de revistas, tais como Fortune, Business Week, oferecem documentarios nao sobre a vida
dura diaria de trabalho, sobre o empreendedor perseverante, mas sobre estérias espalhafatosas
excepcionais da "grande pessoa" bem sucedida.

O quadro apresentado é usualmente aquele do poder, do sucesso, da saude, da imagem de nossa
elite de negdcio. Para serem inspiradores esses individuos devem ser habeis para apresentar ideias,
conceitos e acreditar que outras achem interessante, intrigante ou estimulante. Isto sugere que eles sao



dotados de certos tratos ou qualidades que os diferenciam dos outros (Garfield, 1986; Hughes, 1986;
Silver, 1985).

As biografias, frequentemente, identificam a habilidade intuitiva da "grande pessoa" para
reconhecer uma oportunidade e tomar a decisio apropriada. Eles dio a entender que, sem esta
faculdade "inata" para intuicdo, os individuos seriam como o resto de nés mortais a quem faltam o
instinto que um Estee Lauder tem para aquelas fragrancias que venderdo e aquelas que nio venderio.
Os editores de MAD Magazine relataram que respondem mais aos seus instintos, sentidos e intui¢cdes
enquanto outros editores de magazines respondem aos or¢amentos e analises de mercado, lacocca
descreve isto como um sentido para um problema e uma habilidade decisiva para tomar decisoes
quando outros ainda estao olhando para os fatos (lacocca, 1984).

O empreendedor bem sucedido é também descrito como tendo um forte sentido para a
independéncia e para o sucesso, com alto nivel de vigor, persisténcia e autoestima. Esse individuo tem,
se nao mais, uma crenga excepcional em si mesmo (ou si mesma) e em suas habilidades. O individuo ¢
"o que ele ou ela ¢" e mudangas significantes podem nao ser realizaveis (Roscoe, 1973). Atengao ¢é gasta
em tragos tais como energia, perseveranca, visio e predisposicao’, ou habilidades tais como ser
inspirador e motivador. Outros tracos frequentemente mencionados incluem atratividade fisica (tais
como altura, peso, estrutura fisica), popularidade e sociabilidade, inteligéncia, conhecimento,
julgamento, fluéncia e discurso; também tato, diplomacia e capacidade decisoria.

Qual desses tragos é mais importante? Sdo alguns mais importantes que outros ou sao todos
eles importantes ao mesmo tempo? Existe pouca evidéncia para sugerir que certos tragos estio
associados com os empreendedores bem sucedidos. Pesquisas recentes sobre lideranca, tentando
descrever a "grande pessoa" pela identificacdo de tracos inatos, chegaram a conclusGes similares. Os
pesquisadores, contudo, concluiram que os tragos nao descreverdo, totalmente, os elementos de
lideranca e muitos elementos de influéncia situacional em quem sera um lider bem sucedido ou nao

(Yukl, 1981).
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As estorias de "Grande Pessoa" sio largamente lidas por varias razdes: 1) a teoria é simples e
8 p p
nao depende de conceitos elaborados e defini¢oes de jargoes; 2) a teoria define um empreendedor pelos

conceitos e tragos muito mais valiosos; 3) a teoria que ¢ comumente compreendida por outros contém
verdades do senso comum a respeito das pessoas.

Escola das Caracteristicas Psicolégicas do Empreendedor

Pensa-se amplamente que as necessidades de alguém, as dire¢Oes, as atitudes, crengas e 0s
valores sao determinantes primarios de comportamento (isto é, o que alguém faz). A pessoa se
comporta de acordo com seus valores além da conta, a despeito de variagoes situacionais. De forma

similar, o comportamento de alguém resulta de tentativas de satisfazer necessidades, sejam elas de
poder, de reconhecimento, realizacio ou de aceitagdo e de amor.



Esta escola psicoldgica, que focaliza os fatores de personalidade, acredita que o empreendedor
tem valores impares e atitudes para o trabalho e a vida. Estes, além da certeza de necessidades
dominantes, impulsionam o individuo para comportar-se de certas maneiras. Os empreendedores

podem ser diferenciados dos nao-empreendedores por caracteristicas de personalidade.

As pessoas que possuem as mesmas caracteristicas como empreendedores, terdo uma tendéncia mais alta
(ou potencial) para desempenhar atos empreendedoriais, do que aquelas que nao possuem tais
caracteristicas (Lachman, 1980).

Trés caracteristicas de personalidade tém recebido consideravel atengdo nas pesquisas: 1)
valores pessoais, tais como honestidade, obrigacdo, responsabilidade e comportamento ético; 2)
propensao para assumir riscos; e 3) a necessidade de realizagao.

Sistema de Valores Pessoais, E, de modo simples, socialmente desejavel para os
empreendedores serem honestos e honrados, terem um senso de responsabilidade e justeza com outras
pessoas, serem éticos, incorruptiveis, escrupulosos, dignos de confianga e conscienciosos? Sio estes
valores necessarios para o sucesso? Existe numerosas descri¢Oes - tanto na fic¢do como na vida real -
que apresentam os empreendedores como aéticos, inescrupulosos, desonestos e totalmente egoistas.
Contudo, estudos de empreendedores indicam que muitos sio altamente éticos e socialmente
responsaveis, comparado a populacao em geral (Cunnigham e Lischeron, estio a mao).

Esta escola geralmente acredita que os empreendedores nio podem ser desenvolvidos ou
treinados em situagdes de salas cie aula. Muitas das habilidades dos empreendedores sio relacionadas
com uma personalidade ou estilo de comportamento que desenvolveu ao longo do tempo,
principalmente através de relacionamentos com os pais e professores, sobretudo no alvorecer da vida.
Valores e ideias fomentadas na familia de uma pessoa, na escola, na igreja, na comunidade e mesmo na
cultura permanecem com o individuo e guia-o por toda a vida. Esses valores sio aprendidos e
internalizados e refletem o processo de socializagao dentro de uma cultura. Valores pessoais sao basicos

para o modo como um individuo se comporta e serdo expressos independente de uma situagao.

Propensio para assumir riscos. John Stuart Mill, ao introduzir o termo entrepreneurship para
o campo da economia, sugeriu que a orientagdo para o risco era fator-chave para distinguir o
empreendedor do gerente (Mill, 1934). Alguns escritores sugerem que a funcio ernpreendedorial
primeiramente envolva o risco calculado e aceitagao do risco (Palmer, 1971), Os riscos envolvem nao
somente o sucesso financeiro, mas oportunidades de carreira, relagdes familiares e bem-estar psiquico
(Liles, 1974; Sarachek 1978). Schumpeter (1934) discorda, reconhecendo que a aceitacio do risco ¢é
inerente proprietario e que os empreendedores, os associados, nao sao necessariamente proprietarios.
Apesar disso, trés recentes definicdes de empreendedor em dicionario (Random House, 1967;
Webster's 1966; Funk and Wagnalls, 1968) incluem a no¢ao assumir os riscos do negocio.

Como esta escola define, assumir riscos nao é um desejo para tentar as habilidades de um
jogador em Las Vegas. Em vez disso, os empreendedores preferem assumir riscos moderados em
situagoes onde eles tenham algum grau moderado de controle ou habilidade na realizagao de algum
lucro. Eles nao preferem situagdes que envolvam ou extremos de riscos ou de certezas (McClelland,
1961; McClelland e Winter, 1969).

Muito da literatura empreendedorial tem incluido a decisio de risco como uma das maiores

caracteristicas do empreendedor. A pratica empreendedora e a gestdo de negbcios também tém sido



percebido como importante. O executivo principal da Ford Motor Company expressou a seguinte
afirmacao sobre decisao de risco no empreendimento:

Nds estamos permitindo a nossos gerentes agir mais como empreendedores, como o proprietirio de seus
priprios negdcios - levando-os a conbecer que existem sensiveis recompensas para decisoes de risco.
Quando en digo "decisao de riscoll en nao estou falando sobre aventurismo "'fundilhos-de-cuecas". En
ndo eston falando acerca de roletas de dados de Las Vegas. Eu estou falando acerca de um julgamento
experiente que sempre permite decisoes a serem feitas de um modo oportuno julgamento que nao requer
que cada questdo seja estudada ao ponto da exaustio. (Gordon, 1985).

Alguns escritores (da Escola Classica) pontuadamente distinguem a atividade empreendedorial
da atividade administrativa, insistindo que é impossivel um empreendedor sem o pensamento de
interagao e complementacao entre suas atividades de inovagao e de criatividade. Ainda mais, anterior ao
século dezessete, Cantillion descreveu o empreendedor como um tomador de decisdo racional "que
assume o risco e promove a administragao da firma" (Kilby, 1971).

Necessidade de Realizacdo. A industrialidade e a necessidade de realizacio sio valores
especificos largamente sustentado por muitos individuos em certas culturas. O individuo que tenha
aprendido o valor da industrialidade no processo de crescimento estd muito mais propenso ater uma
alta necessidade de trabalhar duro e realizar algo significativo. O texto classico de Weber, A ética
protestante e o espirito do capitalismo, conclui que algumas culturas realizam mais do que outras por
causa dos valores de seus povos. O desenvolvimento do capitalismo e a diregao empreendedorial sao
devidos amplamente.

As estérias de "Grande Pessoa" sio largamente lidas por varias razdes; 1)a teoria, simples e nao
depende de conceitos elaborados e defini¢oes de jargdes; 2) a teoria define um empreendedor petos
conceitos e tragos muito mais valiosos; 3) a teoria que ¢ comumente compreendida por outros contém

verdades do senso comum a respeito das pessoas.
Escola das Caracteristicas Psicologicas do Empreendedor

Pensa-se amplamente que as necessidades de alguém, as dire¢oes, as atitudes, crengas e os
valores sdo determinantes primarios de comportamento (isto é, o que alguém faz). A pessoa se
comporta de acordo com seus valores além da conta, a despeito de variacOes situacionais. Deforma
similar, o comportamento de alguém resulta de tentativas de satisfazer necessidades, sejam elas de

podert, de reconhecimento, realiza¢ao ou de aceitagao e de amor.

Esta escola psicoldgica, que focaliza os fatores de personalidade, acredita que o empreendedor
tem valores impares e atitudes para o trabalho e a vida. Estes, além da certeza de necessidades
dominantes, impulsionam o individuo para. comportar-se de certas maneiras. Os empreendedores
podem ser diferenciados dos nao-empreendedores por caracteristicas de personalidade.

As pessoas que possuem as mesmas caracteristicas com empreendedores, terdo uma tendéncia mais alta
(ou potencial) para desempenbar atos empreendedoriais, do que aquelas que n possuem tais
caracteristicas (Lachman, 1980).

Trés caracteristicas de personalidade tém recebido consideravel aten¢ao na pesquisas: 1) valores
pessoais, tais como honestidade, obrigacao, responsabilidade comportamento ético; 2) propensao para
assumir riscos; e 3) a necessidade de realizacao.



Sistema de Valores Pessoais. I, de modo simples, socialmente desejavel para o
empreendedores serem honestos e honrados, terem um senso de responsabilidade justeza com outras
pessoas, serem éticos, incorruptiveis, escrupulosos, dignos de confianga e conscienciosos? Sio estes
valores necessarios para o sucesso? Existe numerosas descri¢des - tanto na fic¢ao como na vida real -
que apresentam os empreendedores como aéticos, inescrupulosos, desonestos e totalmente egoistas.
Contudo, estudos de empreendedores indicam que muitos sio altamente éticos e socialmente

responsaveis, comparado a populagiao em geral (Cunnigham e Lischeron, estio a mao).

Esta escola geralmente acredita que os empreendedores nio podem ser desenvolvidos ou
treinados em situagoes de salas de aula. Muitas das habilidades dos empreendedores sio relacionadas
com uma personalidade ou estilo cie comportamento que desenvolveu ao longo do tempo,
principalmente através de relacionamentos com os pais e professores, sobretudo no alvorecer da vida.
Valores e ideias fomentadas na familia de uma pessoa, na escola, na igreja, na comunidade e mesmo na
cultura permanecem com o individuo e guia-o por toda a vida. Esses valores sio aprendidos e
internalizados e refletem o processo de socializaciao dentro de uma cultura. Valores pessoais sao basicos

para o modo como um individuo se comporta e serdo expressos independente de uma situagao.

Propensio para assumir riscos. John Stuart Mill, ao introduzir o termo entrepreneurship para
o campo da economia, sugeriu que a orientagdo para o risco era o fator-chave para distinguir o
empreendedor do gerente (Mill, 1984). Alguns escritores sugerem que a fun¢io empreendedorial
primeiramente envolva o risco calculado e aceitagao do risco (Palmer, 1971). Os riscos envolvem nio
somente o sucesso financeiro, mas oportunidades de carreira, relagdes familiares e bem-estar psiquico
(Liles, 1974; Sarachek, 1978). Schumpeter (1934) discorda, reconhecendo que a aceitagdo do risco é
inerente ao proprietario e que os empreendedores, os associados, nio siao necessariamente
proprietarios. Apesar disso, trés recentes definicdes de empreendedor em dicionarios (Random House,
1967; Webster's 1966; Funk and Wagnalls, 1968) incluem a no¢ao de assumir os riscos do negocio.

Como esta escola define, assumir riscos nao ¢ um desejo para tentar as habilidades de um
jogador em Las Vegas. Em vez disso, os empreendedores preferem assumir riscos moderados em
situagoes onde eles tenham algum grau moderado de controle ou habilidade na realizacio de algum
lucro. Eles nao preferem situagdes que envolvam ou extremos de riscos ou de certezas (McClelland,
1961; McClelland e Winter, 1969).

Muito da literatura empreendedorial tem incluido a decisio de risco como uma das maiores
caracteristicas do empreendedor. A pratica empreendedora e a gestdo de negbcios também tém sido
percebido como importante. O executivo principal da Ford Motor Company expressou a seguinte
afirmacao sobre decisao de risco no empreendimento:

Nds estamos permitindo a nossos gerentes agir mais como empreendedores, como o proprietdrio de seus
proprios negdcios - levando-os a conbecer que existem sensiveis recompensas para decisoes de risco.
Quando en digo "decisao de risco" en nao estou falando sobre aventurismo "fundilhos-de-cuecas”. En
nao eston falando acerca de roletas de dados de Las Vegas. Eu estou falando acerca de um julgamento
experiente que- sempre permite decisoes a serem feitas de um modo oportuno-julgamento que ndo requer
que cada questdo seja estudada ao ponto da exaustio. (Gordon, 1985).

Alguns escritores (da Escola Classica) pontuadamente distinguem a atividade empreendedorial
da atividade administrativa, insistindo que é impossivel um empreendedor sem o pensamento de
interacdo e complementagao entre suas atividades de inovagao e de criatividade. Ainda mais, anterior ao



século dezessete, Cantillion descreveu o empreendedor como um tomador de decisio racional "que
assume o risco e promove a administragao da firma" (Kilby, 1971).

Necessidade de Realizagdo. A industrialidade e a necessidade de realizacio siao valores
especificos largamente sustentado por muitos individuos em certas culturas. O individuo que tenha
aprendido o valor da industrialidade no processo de crescimento esta muito mais propenso a ter uma
alta necessidade de trabalhar duro e realizar algo significativo. O texto classico de Weber, A ética
protestante e o espirito do capitalismo, conclui que algumas culturas realizam mais do que outras por
causa dos valores de seus povos. O desenvolvimento do capitalismo e a diregdo empreendedorial sao
devidos amplamente aos valores culturais que sio dominantes em certos paises. Os valores protestantes
encorajam a necessidade de realiza¢do visto que a vida de uma pessoa é para ser julgada por suas
realizagoes. (Hagen, 1962; McClelland, 1961; McClelland e Winter, 1969; McClelland, Atkinson, Clark e
Lowell, 1976; Weber, 1905 e 1958).

A crenca de que os empreendedores podem ter, distintamente, uma necessidade mais alta de
realizagdo é amplamente sustentada (McClelland, 1965). Contudo, a necessidade de realizacdo, isolada
de outras variaveis, pode ser um preditor fraco de uma tendéncia do individuo para iniciar um negdcio
(Hull, Bosley e Udell, 1980). Tendo uma necessidade semelhante e achando-se bloqueado e frustrado
pela burocracia das grandes organizagoes, podem ser proporcionadas, de acordo com esta escola,
condig¢bes para impulsionar o individuo para uma aventura empreendedorial.

Em suma, a escola psicoldgica de empreendedor acredita que certos valores e necessidades dos
individuos sio precondi¢bes necessarias para o empreendimento. Visto que estes valores sio
aprendidos desde cedo na vida e sao bem estabelecidos de forma prévia pelos adultos, as caracteristicas
empreendedoriais sio duras para serem inculcadas nas universidades e escolas. As caracteristicas que
tém recebido uma ocupagdo maior da atencao incluem: necessidade de realizagao, locus de controle,
decisdo de risco, tolerancia de ambiguidade e comportamento tipo A (Begley e Boyd, 1987; Brockhauss,
Sr. e Horwitz, 1986).

A Escola Classica Empreendedorial

Um exame da etimologia do termo "empreendedor” fornece insight do ponto de vista classico
que distingue entre um "gerente" e um "empreendedot". A palavra deriva do verbo francés

"unternehmen"

"entreprendre", significando "incumbitr-se de" e foi transladado do verbo germanico
que também significa "incumbir-se de". Nos idos do século dezesseis, os empreendedores eram
considerados como franceses que se incumbiam de guiar expedi¢des militares. O termo foi ampliado
em 1700 para incluir contratados que se incumbiam de construir para os militares: rodovias, pontes,
portos, fortificagdes e outras obras semelhantes. Ao mesmo tempo, economistas franceses também
usaram a palavra para descrever as pessoas que assumiam riscos e incertezas para fazer inovagoes (de
Farcy, 1973; Berthold; 1951). Essas definicbes abrangem a noc¢ao de comprometer-se com (ou
encontrar) um empreendimento (ou aventura) que tivesse um elemento de risco e requeresse alguma

criatividade ou inovatividade.

Alguém pode arguir que a dilui¢do do termo, e portanto a confusiao de hoje, comega por volta
do século passado. Em 1885, o Oxford University Dictionary usou o termo para descrever "o diretor
ou gerente de uma instituicdo musical publica: alguém que promovia entretenimento... Um contratador
atuando corno intermediario entre o capital e o trabalho". Esta defini¢do reforca a no¢io de inovagao e
organizacao de talento ou pessoa, mas exclui o elemento de risco para um proprietario (isto é, uma
instituicao publica ndo é propriedade de um simples individuo). Portanto, o aspecto critico do



empreendedor parece ser o processo de "execucdo" do que de "apropriacio" de um negdcio ou
empreendimento (HerberteLink, 1982).

De fato, de acordo com Schumpeter (1934), o ingrediente chave do empreendimento
permanece na inovatividade do individuo e pode nio envolver a propriedade de todo. Se a principal
funcao do empreendedor ¢ conduzir novas combina¢des de meios de producgio, entiao, esses
"combinadores" nao precisam necessariamente ser 0s proprietarios.

A inovagdo, a criatividade ou a descoberta sio os fatores principais que embasam o corpo
classico do pensamento e pesquisa. O empreendimento, nessa vista, refere-se ao processo de criagdao de
uma oportunidade ou, como sugere um escritor atual, "o estilo oportunidade-procura de gestdo que
centelha inovagdes". (Peterson, 1985). Como explica um empreendedor, “Vocé tem de ser um

sonhador criativo, ser habil para visualizar onde vocé estara em x anos a partir de agora...” (Peterson,
1985).

Frequentemente, a criatividade estd associada com o individualismo efervescente ou com a
independéncia margina! de nio-conformismo. E algumas vezes percebido corno um comportamento
anti-social tendo um impacto sobre o modo estabelecido cie pensar ou comportar-se. As descobertas
de Galileo, Newton e Darwin, por exemplo, inicialmente encontraram mais resisténcia do que apoio
entusiastico.

Porque cada ato criativo nltrapassa a ordem estabelecida em alguma forma e em algum grau, ¢ provavel
em primeiro lugar parecer que ¢ do mais excéntrico dos homens. Um inventor ordinariamente deve
comegar de forma isolada e tracar o grupo para si mesmo somente quando é descoberto, algumas vezes

muito lentamente, que ele tenha inventado alguma parte daquilo que eles estio carecendo entao.
(Ghiselin, 1952).

Muitas pessoas inovadoras, na descricdo de seus processos criativos, tém enfatizado sua
subjetividade e natureza individualista. O inovador ¢, muitas vezes, motivado para satisfazer
necessidades pessoais, e algumas vezes tem pouca consideracio peio interesse da sociedade ou
organizagoes. Existe pouca preocupagdao pelas reagcdes dos outros, como sugere uma afirmagao de
Picasso:

Quanto teria um espectador vivido minha pintura como e a tenho vivido? Uma pintura vem para mim
de tdo longe, eu a divinizo, en a vejo, en a fago e ainda aproxima-se o dia em que eu ndo me veja no gue
tenha feito. Como pode alguém penetrar em meus sonbos, meus instintos, meus desejos, meus
pensamentos, que tenha tomado um longo tempo para elaborar-se e trazé-los a luz, acima de todas as
suas posses que eu tenha trazido, talvez, contra minba vontade? (Zervos, 1952).

Um exemplo mais recente de comportamento criativo e inovativo pode ser visto na historia da
Apple Computer. Steve Jobs, um dos co-fundadores, é caracterizado com um individuo inovativo,
energético, que foi habil para excitar outros e estimular sua criatividade para deslanchar o que é
essencialmente uma nova induastria. Um prodigio, teria Schumpeter predito a faléncia de Jobs, uma vez
que a aventura foi alcada e posta em agdao. A mesma energia que dirige um empreendedor pode semear
a semente para a destruicdo da eficiéncia gerencial e da administracao, se o caso de Steve Jobs fosse um
exemplo representativo.

A Escola de Gestio Empreendedorial



Como em muitos campos de estudo organizacional, o empreendimento marca profundamente a
teoria gerencial. As defini¢Oes iniciais de gestao ganham aceitagao porque elas pareciam intuitivamente
légicas e eram assim aceitas. Essas defini¢oes, muitas das quais podem estar paralelas a tradi¢ao iniciai
de Henri Fayol, sugerem que os gerentes desempenham um numero de fungdes tais como
planejamento, organizagdo, apoio, orcamento, coordenagio e controle (Fayol, 1916,1950; Follet,
1942;Gulick, 1937; Mooney e Reiley, 1931; Taylor, 1911; Urwick, 1933).

A escola gerencial sugere que um empreendedor ¢ “uma pessoa que organiza ou geréncia um
negécio comprometendo-se, assumindo o risco por consideragao do lucro” (Webster's, 1984). John
Stuart Mill, na descri¢do de empreendedor inclui a supervisao, o controle e o provimento de dire¢io a
uma firma (Mill, 1984).

Alguns dos manuais de empreendimento ocupam-se com. fungdes que rementem para
comegarem com: estratégia, desenvolvimento de plano de negocio, iniciagdo e gestao de
desenvolvimento e crescimento (Good, 1989; Kao, 1989). Outros escritores definem a transicio do
movimento do empreendedor para o administrador profissional como uma estratégia de coordenagio
que inclui desde a maneira pela qual as responsabilidades sao delegadas até o grau de formalidade com a
qual aquelas tarefas sao controladas (Roberts, 1987). Certas fun¢des podem incluir o desenvolvimento
formal dos planos de negdcio, a analise de oportunidades, aquisi¢ao de recursos e trabalho dirigido as
metas (Bird, 1988). Muitos cursos de universidades e de colégios oferecidos a empreendedores usam
materiais colhidos de manuais escritos para gerentes cie grandes organizagdes. Pode ndo existir
diferengas substanciais entre um curso de marketing ernpreendedorial e outros marketing, ou entre o
curso de capital de risco e outro de finangas, ou pelo menos, ndo o bastante para garantir cursos

separados (Vesper, 1985).

A escola gerencial ocupa-se com os aspectos técnicos dia gestido e parece ser baseada na crenga
de que os empreendedores podem ser desenvolvidos ou treinados numa sala de aula. Visto que muitos
riscos empreendedoriais falham a cada ano, uma proporgao significante dessas faléncias pode ser
tracada peia gestdo e tornada de decisao pobres, bem como pela fraqueza financeira e de marketing. De
acordo com esta escola, o empreendimento ¢ uma série de atividades aprendidas, as quais focalizam nas
funcdes centrais da gestio de uma firma. A escola de gestio esta dirigida ao melhoramento da
capacidade gerencial das pessoas através do desenvolvimento de sua orientacao racional, analitica e de
causa-c-efeito. Visto que, de acordo com esta escola, o empreendimento pode ser ensinado, um
objetivo central ¢ identificar as func¢bes especificas envolvidas e fornecer treinamento aos
empreendedores existentes e otimistas. Cursos tais como 0s novos riscos em marketing e novos; riscos
em financas sao bastante apropriados, (Boberg, 1988). O treinamento nessas fungdes gerenciais pode,

espera-se, ajudar a reduzir o numero de faléncias de negocios.
Escola de Lideranga Empreendedorial

Um empreendedor é muitas vezes um lider que fica junto das pessoas para acompanhar os seus
propositos e objetivos. A escola de lideranga ernpreendedorial é um lado nao técnico da escola de
gestdo, a qual sugere que os empreendedores necessitam ser habilitados a apelar para que outros se
“juntem a causa”. Um empreendedor bem sucedido deve também ser um "gerente de pessoas" ou um
lidetr/mentor eficaz que desempenha um papel maior de dire¢ao, motivacio e conducio de pessoas.
“Assim, o empreendedor deve ser um lider, habil para definir uma visio do que é possivel, e atrair as
pessoas para dar apoio aquela visdo e transforma-la em realidade” (Kao, 1989).



Existe dois "fluxos" de escritos dedicados a lideranca empreendedorial. O primeiro fluxo de
desenvolvimento tem sido agrupado dentro da escola "grande pessoa", e descreve os escritos que
sugerem que Certos tracos e caracterfsticas pessoais sio importantes para o sucesso. A escola da "grande
pessoa, seguem as pesquisas de lideranga mais recentes que sugerem tragos tais como: adaptabilidade a
situagdes, cooperatividade, energia e entusiasmo para assumir responsabilidades, corno aspectos
importantes do sucesso (Stogdill e Suttell, 1948; Stogdill, 1974; Bass, 1981).

O fluxo mais persuasivo da escola de lideran¢a esta preocupado com a forma como um lider
conduz as tarefas e responde as necessidades das pessoas (Hemphill, 1959). Duas dimensdes siao
importantes para a administracao de urna empresa - uma preocupada com a condugdo das tarefas e
outra como as pessoas estao fazendo o trabalho. Estas duas dimensoes originam-se de pesquisas
precedentes que trataram de descrever os aspectos essenciais da lideranca (Hemphill, 1959).

Mais recentemente, tem existido sugestdes de que os lideres ajustariam seus estilos de liderancas
baseados nas situa¢oes encaradas por eles (Fiedler, 19606).. A lideranca empreendedorial envolve mais
do que tragos pessoais ou estilos em relagdao a outros. O papei pode ser um ponto focal para mudanga e
inculcagao de valores, e pode envolver as habilidades para um cenario claro de metas e criacio de
oportunidades. Isto inclui as habilidades de delegacao de poder as pessoas, preservacao de uma
intimidade organizacional e desenvolvimento de um sistema de recursos humanos (Kao, 1989). Esta
escola descreve um lider como o “arquiteto social” (Bennis e Nanus, 1985), ou como aquele que é
“principalmente um especialista na promogao e protecao de valores” (Peters e Waterman, Jr., 1982).
Estes valores podem ser semelhantes aqueles de Watson da IBM, que enfatizava "o respeito pelo
individuo", e de Walter Hoving da Tiffany, que sugeriu que nds devéssemos “ser verdadeiros para
nossa propria estética”.

Certos escritores fazem a distingao entre conduzir (liderar) e exercer o controle geréncial sobre
as pessoas. O empreendedor esta embebido em uma rede social complexa que pode inibir ou ampliar o
desenvolvimento do risco. A rede fornece ideias, acesso a recursos necessirios, a0 comprometimento e
assistencia a condu¢ao das tarefas e a habilidades de envolvimento com empregados. Tem sido
proposto que os lideres mais eficientes sio aqueles que criam uma visao, desenvolvem um
comprometimento para aquela visao e a institucionaliza (Bennis e Nanus, 1985).

Esta escola implica em que os lideres devem ser eficazes no desenvolvimento e mentorizacao
das pessoas (Levinson et al, 1978). O lider ¢ um mentor experiente para aqueles cuja protecio é
ensinada como "um segredo comercial critico". Por causa da importancia do processo de mentorizagao,
o empreendedor ¢ mais do que um gerente, mas também um lider de pessoas (Carsrud et al., 1986).

Escola de intrapreendimento Empreendedorial

A escola de intrapreendimento evoluiu em resposta a falta de inovatividade e competitividade
dentro das organizagoes. Os intrapreneurs, para a extensao de limite que eles possuem de liberdade
discricionaria de agdo, sao habeis para agir como entrepreneurs e implementar suas ideias sem se
tornarem eles mesmo os proprietarios, Estarem alerta para as oportunidades representa uma das
dimensoes da atividade intrapreendedorial. Tal comportamento estratégico fornece os meios para
expandir as atividades da organizacdao e descobrir oportunidades (Ellis e Taylor, 1987). Isto permite a
existéncia de organizagdes para desenvolver e diversificar suas atividades em outras areas (Burgelman,
1983). O intrapreendimento envolve o desenvolvimento de unidades independentes desenhadas para
criar, mercadizar e expandir servicos inovativos, tecnologias ou métodos dentro da organizagao
(Nielsen et al., 1985).



Algumas questoes sio levantadas como por que a escola de intrapreendimento deve ser
considerada uma escola de empreendimento. As atividades empreendedorial e administrativa
(burocratica) tém sido bastante consideradas como de pdlos opostos, embora Schumpeter tenha notado
que a atividade empreendedorial bem sucedida as vezes leva a constru¢do de uma organizagao e aos
empreendedores tornarem-se gerentes (Schumpeter 1934).

A escola de intrapreendimento geralmente admite que a inovacdo pode ser alcangada nas
organizagoes existentes encorajando as pessoas a trabalhar como empreendedoras em unidades semi-
autonomas, Contudo, existem indicadores de que as grandes corporagdes tem tido um insucesso na
criagio de intrapreendedores ou de um clima empreendedorial. Muitos gerentes envolvidos em
investimento de risco intrapreendedorial frequentemente deixam a companhia, algumas vezes, em
frustracao, para iniciar seu proprio investimento de risco empreendedorial (Knight, 1988). Suas saidas
podem indicar que as forcas empreendedoriais podem estar em confronto com a. atividade gerencial
normal, ou que as organizagdes convencionais nao tém sido habeis para usar o modelo
intrapreendedorial para suas melhores vantagens. O sucesso do modelo intrapreendedorial parece
depender das habilidades do nivel operacional dos participantes para explorar oportunidades
empreendedoriais, Também depende de se ou niao os gerentes na estrutura corporativa global véem a
necessidade de explorar essas oportunidades.

A escola intrapreendedorial nao fornece de pronto um modelo para encorajar a criatividade
burocratica. Como uma escola, ela nao ¢ simplesmente uma tentativa para dar liberdade a um grupo de
pessoas de modo que elas possam ser empreendedoras." Ela também requer individuos para trabalhar
com outros em equipes (teamworks), muito mais do que fazem os empreendedores. Quando os
individuos trabalham juntos em grupo, eles sio mais habeis para reconhecer a importancia de
necessidades politicas e compreenderem como implementar suas ideias. Neste sentido, o
intrapreendimento ¢ um modelo de "time" pelo qual os individuos sio questionados para trabalhar
juntos na soluc¢io de problemas e criagdo de oportunidades, A construgao de um "time" balanceado
(Echert et al., 1987) requer a habilidade para usar pessoas eficientemente em grupos, onde as tarefas
requerem diferentes insumos dos membros do time. Para algumas tarefas, as atividades
intrapreendedoriais podem requerer o input (entrada) de profissionais, enquanto em outros o apoio e a
assisténcia de trabalhadores operacionais pode ser necessario.

As atividades intrapreendedoriais podem focalizar na redirecdo estratégica, duplicacdo
organizacional, desenvolvimento de produtos e eficiéncia operacional, como ilustrado na figura 1.

Figura 1
FOCO SOBRE ATIVIDADES INTRAPREENDEDORIAIS
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O intrapreendimento estratégico pode requerer o envolvimento de profissionais-chave e
gerentes que tenham uma compreensao de condi¢cdes de mercado. A meta ¢ desenvolver novos
mercados pela adi¢io aos equipamentos empresariais existentes. O intrapreendimento organizacional
pode requerer o comprometimento através de pessoas de varias se¢oes quando elas tomam a
responsabilidade pela duplicagao das tarefas da organizagdo em outras regides ou divisoes. O
intrapreendimento de produto pode envolver pessoas que estao familiarizadas com o desenvolvimento
de produtos e condi¢oes de mercado. A meta é desenvolver noves produtos pela capitalizacio dos



equipamentos empresariais existentes. As estratégias operacionais focalizam na melhoria da qualidade e
eficiéncia na oferta de servigos.

Selecionando um Modelo Empreendedorial Apropriado

Existe uma necessidade para reconciliar estas varias escolas de empreendimento pelo
reconhecimento da importancia de todas elas. Cada escola fornece diferentes insights sobre as muitas
facetas do comportamento empreendedorial (Woo et al., 1988) (ver figura 2). Uma faceta do
comportamento empreendedorial tem sido descrita pelas qualidades pessoais ou valores enquanto
outras indicam que a antecipagdo do futuro e busca e reconhecimento de oportunidades sio atributos
principais. Uma terceira faceta sugere que o sucesso de um empreendedor pode ser melhorado pelas
habilidades gerenciais técnicas e nao-técnicas. Uma quarta faceta reconhece a necessidade de mudar a
dire¢ao de um empreendimento de risco.

Cada um destes modelos esta baseado em certas proposi¢coes sobre o comportamento. Cada
conjunto de critérios, incluindo eventos passados, percep¢oes, tragos ou principios pessoais e
caracteristica/fornece diferentes tipos de insight. Por exemplo, os sucessos no futuro podem ser
melhor compreendidos pela compreensao da historia passada e principios de empreendedores bem
sucedidos. Os sucessos podem ser explicados peia compreensio das maneiras como 0s
empreendedores gerenciam seu pessoal ou sabendo como eles iniciam planos e procedimentos de
administracio.

Tentando sugerir que uma escola de pensamento ou o conjunto de critérios ¢ mais importante
do que um outro é como tentar dizer que uma religido ¢ mais defsta que outra. As defini¢Ges e critérios
de cada escola na tabela 2 sio baseados em suas tradicbes e tém suas proprias proposi¢oes e
implicagdes para pesquisa, treinamento e educagao. As definicdes de empreendimento variam
amplamente e envolvem a criacao, a procura de oportunidades, gerenciamento, controle e mudanca.
Elas estao baseadas em escala de critérios para tomada de decisdo, criatividade, especializacio técnica,
conhecimento, experiéncias e valores para as maneiras como os empreendedores lideram e

desenvolvem grupos de empregados para trabalhar com ele.

Os critérios de cada escola fornecem um exemplo do tipo de pesquisa e treinamento enfatizado
por aquela escola. A escola classica enfatiza critérios tais como criatividade e tomada de decisao e
focaliza sobre a deteccao de oportunidades e conseguindo o empreendimento de risco iniciado. As
histérias, principios e estorias de vida de pessoas bem sucedidas oferecem valiosos exemplos e podem,
em alguns casos, fornecer um guia de avaliagao pessoal. A pesquisa e o treinamento fornecidos pela
escola psicolégica sugere que certos valores e comportamentos sao importantes, tais como tomada de
decisio com risco, a necessidade de realizacio e outras. O conhecimento técnico da escola de
administracdo fornece; ferramentas para a gestio ordenamento do planejamento para contabilidade; a
escola de lideranca oferece sugestdes para lideranca e motivagao das pessoas. Finalmente, a escola de
intrapreendimento encoraja a atividade empreendedorial dentro dos das organizagdes estabelecidas e
enfatiza o desenvolvimento de times para solucido criativa de problemas. Estas escolas de
empreendimento direcionam uma ordem de perspectivas empreendedoriais tais como avaliagao de
alguns valores pessoais, identificacio de oportunidades, planejamento e agao e reavaliagao. Afigura 2
sugere que o empreendimento deva ser visto como um processo interativo e que cada uma das escolas
podem fornecer insights em diferentes aspectos do fenémeno.
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As escolas psicolégica e “grande pessoa” podem ser muito uteis em urna avaliagdo pessoal de
valores empreendedoriais e um questionamento de quais valores sio mais uteis para o sucesso. Isto nao
deve implicar que exista uma necessidade de procurar para as pessoas “leis” psicolégicas de efetividade
empreendedorial, de modo conceptivel, e que alguém pode aprender bastante sobre si mesmo
compreendendo os valores e a diregio de outros. Até certo ponto, o que sao valores de alguém,
comportamento e atitudes para o trabalho? Como eles se comparam com aquelas realizacoes de

empreendedores bem sucedidos? Julgando por estas comparagoes, quais sao os pontos fortes e fracos
do outro?

Outras escolas fornecem importantes insights acerca do processo de reconhecimento e criagao
de uma oportunidade. A escola classica tem descrito o processo para identificagao de oportunidades e
tornadas de agao. As escolas de gerenciamento e a lideranga podem ser muito uteis para a compreensao
da escala de habilidades técnicas e interpessoais necessarias para realizar uma operagao eficiente e para
motivagao de pessoas. Essas habilidades envolvem tarefas técnicas tais como planejamento e finangas e
know-how de relacbes humanas necessarios para tratar com os empregados.

Cada risco empreendedorial, em algum estagio, deve questionar sua operagao presente e dire¢ao

futura. Nesta consideracgao, a escola intrapreendedorial pode ajudar no redirecionamento das operagoes
presentes.

As concepgdes conclusivas do processo empreendedorial nao tentam misturar as proposi¢des e
filosofias das diferentes escolas. Mais do que isto, o empreendimento é visto como um processo
interativo de avaliagao de pessoas planejamento, a¢ao e reavaliagio que encoraja as pessoas a assumirem
responsabilidade pela criagdo e inovagao. Este processo envolve a criacio de ideias, avaliagio de
habilidades pessoais e tomadas de a¢des agora e no futuro. Ela admite que os empreendedores tem a
responsabilidade pelo risco ou compartilha alguns dos ricos e recompensas deles.



Figura 2
O PROCESSO EMPREENDEDORIAL
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Este artigo apresentou seis escolas diferentes de pensamento importantes na descricao da
atividade empreendedorial. Ele procurou evitar o debate sobre qual das escolas ou conjunto de critérios
¢ mais util. O julgamento concernente a cada apropriagio de modelo depende acima de tudo da
avaliacio do pesquisador sobre sua facilidade para explicar ou melhorar certos aspectos do processo
empreendedorial. A selecao de um modelo empreendedorial depende das informagdes que o
pesquisador ou educador deseje enfatizar na focalizagdio de diferentes aspectos do processo
empreendedor.

As escolas psicologica e “grande pessoa” podem ser uteis para a avaliagio dos valores de um
empreendedor, enquanto a escola classica pode fornecer insights sobre o processo de criagio de
oportunidades. As escolas cie lideranca e gerenciamento podem ser uteis para compreensao da
ordenacao de habilidades técnicas e interpessoais necessarias para tornar uma operagao eficiente e para
motivagao de pessoal. A escola de intrapreendimento pode ajudar no redirecionamento das operagoes
presentes.

O processo empreendedorial ¢ interativo e enfatiza a valorizagdo pessoal, o planejamento, a
acao e a reavaliacdo. Ele admite que as pessoas tém a responsabilidade pelo risco ou que assumem
alguns dos riscos e recompensas deles. As varias escolas de pensamento fornecem diferentes insights
para o reconhecimento de wvalores considerados, respondendo pelo futuro, melhorando o
gerenciamento ¢ mudando e adaptando-o. Utilizacao, seletivamente, de insights das diferentes escolas
de pensamento depende sobretudo da agenda do pesquisador ou de metas praticas. Contudo, pode nao
ser prudente sugerir que nosso conhecimento de empreendedores pode ser obtido pela focaliza¢ao de
critérios de somente uma escola de pensamento. Uma compreensio de empreendedores e seus
empreendimentos de risco requer critérios de cada faceta de um processo global: as perspectivas
pessoais dos empreendedores, seus modos de identificagio de oportunidades, seus métodos de agio e
gestdo e de seus mecanismos para adaptagao e reavaliacio.
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