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RESUMO

A partir de um estudo empirico sobre o sistema gerencial de 116 gerentes-
proprietarios de pequenos negécios, eles foram divididos em dois grupos.
Um total de 74 foi classificado como empreendedores, e os 42 restantes,
como operadores. Os sistemas gerenciais de todos os gerentes-proprietari-
os foram analisados do ponto de vista dos elementos planejamento, organi-
zagéo, comando e controle (POCC) de Fayol. Cada um dos dois grupos tem
seu proprio sistema de atividades. Para os empreendedores, as atividades
no sistema foram visao, projeto, animagdo, monitoracdo e aprendizagem;
enquanto, para os operadores, as atividades foram sele¢ao, desempenho,
atribuicdo, alocagdo, monitoragéo e ajuste.

ABSTRACT
Based on an empirical study of the managerial systems of 116 small
business owner-managers, the subjects were divided into two groups.
A total of 74 were classified as entrepreneurs, and the remaining 42
as operators. The managerial systems of all the sample owner-
managers were analyzed from the point of view of Fayol's POCC
elements (planning, organizing, commanding and controlling). Each
of the two groups had an activity system of its own. For the
entrepreneurs, the activities in the system were visioning, designing,
animating, monitoring and learning, while for the operators they were
selecting, performing, assigning, allocating, monitoring and adjusting.
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Diferengas entre sistemas gerenciais de empreendedores e operadores de pequenos negécios

INTRODUCAO

A metédfora da mdquina (Morgan, 1986) surgiu a
partir da pesquisa de Fayol (1949) e dos trabalhos
de Emerson (1912) e de Gulick e Urwick (1937). Este
artigo examina os sistemas gerenciais de dois gru-
pos de gerentes-proprietdrios de pequenos negdcios
— empreendedores e operadores — do ponto de vista
das atividades gerenciais da metdfora da méiquina

Quanto mais novo for o empreendedor

no inicio do processo, maior serd a
influéncia do ambiente familiar.

(planejamento, organiza¢do, comando e controle).
Em outras palavras, examina como os gerentes-
proprietdrios se comportam em relagio a esses quatro
elementos bdsicos.

PROCESSO GERENCIAL

Mintzberg (1973) descreveu a atividade do gerente
como variada e fragmentada. Esses mesmos adjetivos
podem ser aplicados ao trabalho dos gerentes-proprie-
tarios, que inclui diversos elementos. A questdo cen-
tral de nossa pesquisa €: por tras de sua quase sempre
efervescente atividade, quais sistemas de pensamentos
0s gerentes-proprietarios de pequenos negdcios usam
como base para suas agdes?

Quando a pesquisa foi iniciada, a literatura sobre
gerenciamento de pequenos negdcios' mostrava que a
cldssica abordagem POCC, usada genericamente para
ensinar gerenciamento corporativo (Koontz e
O’Donnell, 1980), era freqiientemente utilizada de for-
ma inalterada no gerenciamento de pequenos negdci-
os (Davis e Whybark, 1976; Scholhammer e Kuriloff,
1979; Claran, Hofer e Mahon, 1980; Hodgetts, 1982;
Tate Jr. et al., 1982; Broom, Longenecker e Moore,
1983; Curtis, 1983; Fowler, 1984; Gaedek e Tootelian,
1985). Apesar de essa tendéncia vir se tornando me-
nos acentuada nos ultimos anos (Anderson e
Dunkelberg, 1993), os elementos POCC ainda apare-
cem de varias formas em livros sobre gerenciamento
de pequenos negdcios. O mesmo parece ocorrer em
cursos de gerenciamento de pequenos negdcios
(Vesper, 1985, 1993). Entretanto, ainda ndo foi de-
senvolvida nenhuma abordagem especifica utilizan-

do os modelos obtidos a partir do estudo empirico
sobre o processo gerencial de gerentes-proprietdrios
de pequenos negdcios.

A pesquisa aqui descrita examina os sistemas de
atividades de 116 gerentes-proprietdrios. Ela mostra
que, ao contrdrio do que dizem alguns autores, os mé-
todos gerenciais desses gerentes-proprietdrios nao se-
guem a légica formal POCC. Embora muito ja se te-
nha dito sobre as diferengas no gerenciamento de pe-
quenas e grandes firmas (Hartmann,
1959; Welch e White, 1981; Hoy e
Carland, 1983), pouquissimos autores
(Vesper, 1994) produziram modelos ge-
renciais baseados em dados empiricos.
A seguir, propdem-se dois modelos ge-
renciais medianos criados a partir dos
sistemas dos dois tipos de gerentes-
proprietarios estudados: empreendedores e operadores.

METODOLOGIA E AMOSTRAGEM

O método utilizado foi o de pesquisa aplicada, qua-
litativa e exploratéria em sua natureza, realizada em
duas partes. Na primeira fase, modelos de atividade
gerencial foram identificados e classificados pela
superposi¢do dos modelos individuais de todos os agen-
tes. Na segunda fase, os modelos desenvolvidos foram
controlados e ajustados. A abordagem de sistemas so-
ciais de Checkland (1981) foi usada para estabelecer
os modelos de atividade iniciais. Ela consiste em iden-
tificar ou projetar um sistema de atividade humana
baseado nas defini¢cdes de raiz e estrutura conceitual
utilizadas pelos agentes para desenvolver seus siste-
mas de atividades.

Para que pudessem ser qualificados como agentes,
foi necessdrio que os gerentes-proprietarios possuis-
sem mais que 50% das acdes da empresa. Na realida-
de, somente em trés casos eles ndo possuiam mais que
80%. A Tabela 1 mostra a distribui¢do dos agentes por
pais e atividade.

O grupo usado na primeira fase compreendia 42 pe-
quenas inddstrias reconhecidas por seu sucesso. Todas
ganharam pelo menos um prémio (por exemplo, Empre-
sa do Ano, Exportador do Ano, etc.) e foram matéria de
artigos em jornais ou revistas. “Pequena industria” foi
definida como aquela que emprega até 250 pessoas.

O grupo da fase 2 incluia empresas de todos os
tamanhos nos setores de manufatura, varejo e servi-
¢o. Oito grandes firmas canadenses, cada qual em-
pregando mais de 1.000 pessoas, reconhecidas pelo
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Tabela 1 — Estudos de caso

Paises Empreendedores Operadores Total
Finlandia 12 8 15
Suécia 5 2 7
Escécia 10 1 1
Suica 1 8 9
Subtotal 28 14 42

. Fase2 |
Bangladesh &l 4 7
Brasil 2 2 4
Canada 6 13 19
Canada 8 8
(corporagao)

Eslovénia &l 3
Estonia 1 1
EUA 2 2
Franga 1 1 2
india 8 4 12
Japao 4 4
Madagascar 2 2
Malasia 2 1 3
Nepal 2 2
Tailandia 2 3 5
Subtotal 46 28 74
Total 74 42 116

seu sucesso e criadas por empreendedores que atual-
mente as administram foram estudadas com o objeti-
vo de confirmar a validade do modelo de empreende-
dor visiondrio identificado. Em Bangladesh, na
Estonia, na Eslovénia e na Tailandia, os negdcios es-
tudados apresentavam entre 5 e 20 empregados cada.
Em todos os outros casos, eles eram de porte médio.

Entrevistas semi-estruturadas com duragio de trés
a cinco horas foram realizadas com cada gerente-
proprietdrio. Na Escdcia, entrevistas semi-estruturadas
com duracdo de uma a duas horas também foram feitas
com todas as pessoas em contato direto com os gerentes-
proprietdrios (empregados, executivos, membros de
diretoria e gerentes bancdrios). Todas as entrevistas,
com excecdo daquelas feitas na Escandindvia, foram
gravadas.

A pesquisa cobriu o periodo entre 1985 e 1993.
Na Tabela 1, as empresas da fase 1 (1985-1986) sdo
mostradas por pais em ordem cronoldgica, e as em-
presas da fase 2 (1986-1993), por pais em ordem al-
fabética, uma vez que, neste ultimo caso, alguns

paises foram visitados mais de uma vez no periodo
em questdo.

ApOs as entrevistas, os gerentes-proprietdrios foram
classificados como empreendedores ou operadores com
base na inovacdo. Em outras palavras, se eles introdu-
ziram alguma inovag¢do mais significativa como, por
exemplo, um novo produto ou um novo mercado, eles
foram classificados como empreendedores. Em quase
todos os casos, os empreendedores lideravam empre-
sas em crescimento. Esse grupo corresponde a catego-
ria crescimento, autonomia e perenidade (CAP) de
Julien e Marchesnay (1987), e o grupo de operadores
pertence a categoria perenidade, independéncia e cres-
cimento (PIC). Apenas quatro dos empreendedores
eram mulheres.

O autor jd publicou alguns textos e livros tratando
de sistemas de empreendedorismo de empreendedores
bem-sucedidos (Filion, 1991c, 1994a), da metodolo-
gia usada (Filion, 1991c, 1993a), dos impactos dos
modelos empreendedores sobre o gerenciamento estra-
tégico (Filion, 1989b, 1993b, 1994a) e das conseqiién-
cias dos modelos para o processo gerencial de peque-
nos negoécios (Filion, 1994b, 1994c, 1995). Este texto
examina o ultimo aspecto em maiores detalhes, embo-
ra a discussdo esteja restrita aos elementos-chave da
metafora da maquina: planejamento, organizagdo, co-
mando e controle.

O PROCESSO DE GERENCIAMENTO
EMPREENDEDOR

Os sistemas de atividades humanas podem ser
mapeados ou representados de formas diferentes, mes-
mo quando, como € o caso aqui, os limites do sistema
sdo fixados em torno dos elementos POCC. As opg¢des
dos pesquisadores tornam-se mais claras a medida que
mais dados sd@o coletados. Apds cinco ou dez casos, as
tendéncias se delineiam. Os casos subseqiientes ser-
vem para esclarecer, refinar, ajustar e controlar o mo-
delo produzido, nesse ponto utilizando-se a estrutura
de Checkland para sobrepor os modelos obtidos a par-
tir de casos e andlises anteriores. A Figura 1 ilustra os
cincos elementos principais no processo gerencial dos
empreendedores, e o Quadro 1 lista varios fatores com-
postos por cada elemento. As atividades gerenciais
baseiam-se nesses elementos. Em outras palavras, eles
fornecem a estrutura na qual os empreendedores de-
sempenham suas atividades gerenciais. As se¢des se-
guintes descrevem e explicam os cinco elementos e
comentam como o processo funciona.
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Figura 1 — O processo gerencial dos empreendedores

APRENDER

—> MONITORAR

APRENDER

O processo da construcio da visao?

Visdo € aqui definida como: “a imagem projetada
no futuro do espago de mercado futuro a ser ocupado
pelos produtos e o tipo de organizagdo necessdria para
se alcancar isso” (Filion, 1991b, p.109-10). Foram
identificadas trés categorias de visdo: a visdo emer-
gente (idéias para futuros produtos e servigos); a visao
central (o resultado de uma ou mais visdes emergen-
tes) em duas partes: a parte externa, ou seja, a faixa de
mercado a ser ocupada por um produto ou servico, € a
parte interna, ou seja, o tipo de organizagdo necessaria
para tornar isso realidade, e, por fim, a visdo comple-
mentar ou as atividades gerenciais necessdrias para dar
suporte a concretizagao da visao central (Filion, 1991b).
O processo visiondrio compreende seis elementos com-
postos, desenvolvidos de forma consecutiva. Esses ele-
mentos estdo demonstrados em forma de diagrama na
Figura 2.
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O interesse do empreendedor em um setor de negé-
cios especifico pode ter origem em fontes diversas. Ele
é provocado por um dos trés niveis de relacdes (prima-
rias, secundarias e terciarias) (Filion, 1989a, 1989,
1990a, 1991b). Quanto mais novo for o empreendedor
no inicio do processo, maior serd a influéncia do am-
biente familiar (relacdes primarias). Quanto mais ve-
lho for o empreendedor, maior serd a influéncia dos
contatos com o meio de negdcios (relacdes secundari-
as) ou da experiéncia prévia e das atividades de apren-
dizagem, freqiientemente ligadas ao trabalho (rela-
¢Oes tercidrias).

Inicialmente, o interesse em uma area particular é
um tanto vago, mas tende a tornar-se mais claro com o
passar do tempo, embora nenhum dos gerentes-proprie-
tarios entrevistados para esta pesquisa tivesse uma idéia
clara de onde eles estariam num prazo de dez anos. Tal
interesse constitui a base do que vird a ser a defini¢do
fundamental, ou pivo, do sistema. O progresso depende
da habilidade de instituir métodos de trabalho e de se
concentrar em uma ou algumas visdes emergentes. O
interesse inicial conduz o empreendedor a focalizar,
examinar, analisar e tentar entender o setor escolhido.

Figura 2 — O processo visionario
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Entender demanda um nivel minimo de conhecimen-
to. A visdo € uma imagem projetada de uma situagdo
de futuro desejada — um sonho realista e alcancdvel.
Quanto mais completo for o conhecimento do empre-
endedor e, ainda, sua imagem e entendimento de um
setor de negdcios, tanto mais realista serd sua visdo. E
dificil visualizar um nicho do mercado a ser ocupado
no futuro sem um claro entendimento dos espagos ja
ocupados por outros no setor. Pelo menos seis elemen-
tos estdo envolvidos nesse processo: a capacidade in-
telectual e o nivel de instrucdo do empreendedor, a
posi¢do ocupada quando a informagdo foi adquirida e
a razdo dessa aquisi¢d@o, o quanto o empreendedor co-
nhece o setor e, finalmente, o tempo gasto para se in-
teirar sobre o setor. Esse ultimo elemento poderd vari-
ar bastante dependendo da complexidade relativa do
setor em questdo. Em nossa amostragem, nao observa-
mos nenhuma correlagdo entre nivel de instrucdo, su-
cesso na educacdo, disciplina estudada e sucesso nos

Quadro 1 — Atividades do processo gerencial dos empreendedores

negocios. Por outro lado, os empreendedores mais no-
VOS € menos experientes certamente necessitavam de
mais tempo para entender como o setor funcionava.
Gerentes-proprietdrios com um passado de familia
empreendedora tém clara vantagem aqui, uma vez que
a aprendizagem informal parece ser mais importante
que o ensino formal. A posicdo ocupada no momento
da aquisicdo do conhecimento de mercado e a razdo
dessa aquisi¢do determinam o angulo e o ponto de vis-
ta, bem como até aonde se tem que ir no processo de
aquisicdo de conhecimento. Pessoas com experiéncia
em vendas e marketing levam vantagem inicial. Se eles
comecarem seu proprio negocio, adquirirem ou desem-
penharem algum papel na geréncia geral, vendas ou
marketing em alguma empresa existente, as suas
chances de criar uma visdo de forma precisa crescerao
no mesmo ritmo do seu entendimento do mercado, que,
por outro lado, parece mais completo, por eles terem
tido contato mais prolongado com mais atores do se-

Principais elementos

Elementos componentes

Visualizar ¢ Identificar um interesse num setor de negocios.
(ver Figura 2) ¢ Entender um setor de negdcios.

¢ Detectar uma oportunidade de negécios.

¢ Imaginar e definir um contexto organizacional.

e Comunicar, motivar.
¢ Liderar.

¢ Planejar.
Criar uma arquitetura ¢ Formular vises complementares, atividades e tarefas gerenciais a serem desempenhadas.
de negocios e Estruturar o sistema de atividades.

¢ Organizar.
Animar/dar vida ¢ Ligar as tarefas aos recursos humanos.

* Recrutar, selecionar e contratar recursos humanos.
¢ Dirigir os recursos humanos para a realizacao das visoes complementares.

Monitorar ¢ Monitorar as realizacoes e os recursos usados, incluindo o tempo.

Comparar com as previsoes e analisar diferencas.
Corrigir, ajustar, melhorar.

Aprender

Em qualquer nivel, questionar o que foi feito e como foi feito.
Considerar as alternativas.

Buscar elementos de consisténcia.

Raciocinar.

Imaginar.

Definir e redefinir a visao central e as visoes complementares.
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tor-alvo. O tempo necessdrio para entender um setor e
comecar a desenvolver visdes nele depende de todos
esses elementos e também, mais particularmente, da
competéncia do empreendedor em negdcios e da com-
plexidade do setor. Nossas entrevistas com empreen-
dedores que comegaram seus negécios ainda bem jo-
vens mostraram que, em todos os casos, foram neces-
sdrios entre cinco e dez anos para compreender sufici-
entemente o setor. David Murray, Empresdrio do Ano
de 1994 na Escdcia (Filion, 1988, 1990b), tinha ape-
nas 16 anos quando comecou a vender sucata, 24 quan-
do comprou uma empresa do setor e 28 quando come-
¢ou a desenvolver trabalhos diferenciados. Gio
Benedetti (Filion, 1988, 1990b) tinha 11 anos quando
comecou a trabalhar em regime de meio expediente no
negécio da familia, 19 quando comprou uma empresa
de lavagem a seco e quase 30 quando finalmente co-
mecou a reciclar luvas industriais, atividade na qual
fez sua fortuna. E dificil medir a compreensio que um
empreendedor tem sobre um setor de negdcios. Alguns
levaram 10 anos, outros, 20 anos, e um determinado
numero de empreendedores jamais ird atingir um bom
nivel de entendimento. Os empreendedores de nossa
amostragem que tinham grande experiéncia num se-
tor e que, em seguida, comecaram um negdcio bem-
sucedido em outro trabalharam bastante por um ou dois
anos antes de terem adquirido conhecimento suficiente
do novo setor para levar adiante seus planos ou, em
outras palavras, para conceber um nicho ou espaco a
ser ocupado de uma nova maneira.

Para detectar oportunidades de negdcios, € preciso
ter intui¢do, intuicdo requer entendimento, e entendi-
mento requer um nivel minimo de conhecimento. Ne-
nhum dos empreendedores entrevistados para a pes-
quisa havia detectado alguma oportunidade, comeca-
do um negdcio e obtido sucesso sem um profundo co-
nhecimento prévio e uma compreensao do setor. Como
mostram os exemplos anteriores de Murray e Benedetti,
entretanto, acontece freqiientemente (em quase 50%
dos casos) de o empreendedor perceber intuitivamente
que um setor em particular oferece oportunidades in-
teressantes. Eles seguem em frente explorando e tra-
balhando nesse setor, mas poderdo levar alguns anos
para identificar o nicho que irdo finalmente ocupar.
Aqui, a ac@o de “detectar” tem mais em comum com
consciéncia, sugestdo ou intuicdo. Durante a discus-
sdo sobre intuicdo em um semindrio, uma das partici-
pantes, uma mae, lembrou que a “intui¢do feminina”
vem principalmente do seu papel como mée. Ela co-
nhece seus filhos tdo bem que, se eles se comportam
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de forma diferente, ela imediatamente tem a intui¢do
de que algo de “anormal” esta acontecendo. Por qué?
Porque o comportamento deles naquele dia ndo € o usu-
al. Embora o seu valor seja questionavel como exem-
plo, a analogia com o empreendedor €, no entanto, in-
teressante. Um empreendedor terd a intuicdo de que
algo € possivel em um mercado em particular porque
ele conhece o mercado o suficiente para entender seu
funcionamento e ser capaz de detectar oportunidades.
O processo caminha do geral para o especifico. A opor-
tunidade quase sempre consiste em ocupar um seg-
mento que ninguém tenha pensado em ocupar dessa
maneira antes.

Alguns dos empreendedores entrevistados nao in-
troduziram nenhum produto ou inovacdo de mercado
relevante, mas inovaram ao reduzir custos, melhorar a
qualidade ou oferecer servicos mais rapidos. Essa foi a
oportunidade por eles identificada e foi isso que lhes
deu a sua margem competitiva. Um ndmero crescente
de oportunidades parece advir do fator “tempo”, ndo
apenas na escolha do momento certo, mas no ofereci-
mento de um produto ou servigco num espago de tempo
mais curto. Nossa pesquisa sugere que os empreende-
dores que obtiveram sucesso sdo aqueles que caminha-
ram passo a passo, gradualmente. Eles aprenderam a
concentrar, a estabelecer limites para sua atividade, a
definir essa atividade e a escolher um alvo a ser atingi-
do. A escolha do alvo inicial e os seus ajustes graduais
e subseqiientes fazem toda a diferenca. Nesse aspecto,
os empreendedores sdo um tanto quanto estrategistas.
Sera dificil, se ndo impossivel, para os empreendedo-
res concretizar suas visdes se ndo aprenderem a focali-
zar um alvo. Alguns dos empreendedores tiveram um
nuimero enorme de idéias brilhantes, mas jamais apren-
deram a focalizar, a concentrar, e por isso seus negoci-
os ndo prosperaram. Os elementos basicos do processo
visiondrio parecem ser o entendimento do setor, a ha-
bilidade de identificar uma necessidade ndo satisfeita
— e, portanto, uma oportunidade de negécio — e a ima-
ginagdo para refletir e selecionar um nicho a ser ocu-
pado de forma diferente.

O espacgo ou nicho de mercado a ser ocupado, uma
vez identificado, forma o elemento central em torno
do qual o empreendedor imagina e define o contexto
organizacional necessdrio para se alcancar o fim dese-
jado. Criar uma visdo significa, essencialmente, iden-
tificar e dar sentido ou direcao as atividades subseqiien-
tes. Os empreendedores aprendem a conhecer e enten-
der seus setores. Eles detectam possibilidades de ne-
gocios, imaginam, definem e selecionam um espaco de
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mercado que pretendem ocupar e, entdo, concebem o
tipo de organizacdo necessdrio para fazé-lo. Uma vez
que a visdo foi imaginada, ela € desenvolvida, corrigida
e ajustada, ndo em termos de seu contetido basico, mas
em termos das muitas atividades diferentes necessari-
as para que se prossiga na dire¢do da concretizagdo da

Quanto mais velho for o empreendedor,
maior serd a influéncia dos contatos com
o meio de negdcios ou da experiéncia
prévia e das atividades de aprendizagem.

z

visdo. A visdo ndo € estdtica, ela € um processo em
constante evolug@o. A maneira como ela evolui depende
do sistema de relagdes do empreendedor. Serdo as pes-
soas ao redor do empreendedor que possibilitardo que
a visdo seja realizada e desenvolvida. A visdo em si
mesma e as atividades necessdrias para concretiza-la
tornam-se critérios implicitos na sele¢do dos colabo-
radores. Isso tem um papel fundamental na explicag¢do
do sucesso futuro.

O coracdo do processo de empreendedorismo — e o
aspecto que melhor distingue o empreendedor do ge-
rente e do pequeno empresario — parece recair no de-
senvolvimento e na implementacdo do processo visio-
ndrio. Gerentes e pequenos empresdrios buscam atin-
gir metas e objetivos a partir dos recursos disponiveis,
dentro de uma estrutura predefinida ou copiada. Os
empreendedores, por outro lado, gastam boa parte de
seu tempo imaginando aonde querem chegar e como
fardo para chegar 14. De alguma forma, os empreende-
dores s@o detectores de espagos de mercado e criado-
res de contextos. Uma vez detectada a oportunidade,
a visdo fornece diretrizes para a implementacdo do
plano mestre.

E aqui que o planejamento em suas vérias formas
pode desempenhar o seu papel. Poucas das firmas da
amostragem, bem-sucedidas ou ndo, possuiam algum
tipo de planejamento formal detalhado. O planejamen-
to parece depender da demanda financeira e do tama-
nho da empresa. Somente quando uma organizagdo
financeira solicitou planos ou a empresa cresceu subs-
tancialmente foi que os empreendedores estudados
apresentaram ferramentas de planejamento detalha-
das, tais como or¢camentos ou planos estratégicos. Em
todos os casos estudados, pouquissimos planos for-
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mais existiam antes de empregados de nivel executi-
vo passarem a integrar a empresa. Os empreendedo-
res pareciam desenvolver planos informais, freqiien-
temente sem material escrito, em suas cabegas, base-
ados ou guiados pela visdo. Em todos os casos, eles
tinham um alvo ou objetivo e haviam estabelecido
alguns pontos de referéncia, mas fi-
zeram ajustes ao longo do caminho.

O processo visiondrio fornece os
elementos de consisténcia que distin-
guem os empreendedores: conheci-
mento e entendimento do mercado e
a combinacdo dos niveis de sistemas
de relagdes internas e externas com
o nivel da visdo. Esses dois aspectos
sdo de fato determinantes do suces-
so empresarial e da real possibilidade de concretiza-
¢do da visdo.

Projetar uma arquitetura de negécios

Projetar uma arquitetura de negdcios significa criar
uma estrutura organizacional ou estrutura funcional na
metdfora da maquina descrita por Fayol (1949). Poste-
riormente (Koontz e O’Donnell, 1980), esse conceito
foi ampliado para incluir elementos como: produto,
regido, processo de manufatura, cliente e outros, cri-
ando-se um formato de estrutura matricial (Nadler,
Gerstein e Shaw, 1992).

Para os empreendedores, o processo de criar e defi-
nir uma arquitetura de negdcios baseia-se no espago
de mercado que desejam ocupar. Eles identificam um
nicho e imaginam o tipo de estrutura necessaria para
ocupa-lo, em outras palavras, a visdo central interna.
Eles definem tarefas a serem desempenhadas (as vi-
sdes complementares) e, entdo, identificam os recur-
sos humanos necessarios. Aqui, as visdes complemen-
tar e central interna — as atividades gerenciais a serem
desenvolvidas e o tipo de organizacdo necessario para
desempenhd-las — estdo intimamente ligadas. As visdes
complementares emergem inicialmente da visao inter-
na central a qual elas subseqiientemente ajudam a fruir
gradualmente. Muitos dos empreendedores entrevista-
dos chamaram a nossa atencdo para a dificuldade em
se definir tarefas a serem desempenhadas e o proble-
ma de combinar essas tarefas com os recursos huma-
nos necessdrios. Na fase inicial, alguns dos trabalhos
poderdo ser feitos a noite ou em regime de meio expe-
diente por algum conhecido do empreendedor. H4 uma
clara tendéncia para a subcontratacio ou terceirizacgao.
Esse fendmeno, que se tornou uma constante nos seto-
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res publico e privado, afeta os pequenos negdcios de
vdrias maneiras. Muitas firmas de crescimento rapido
ja vém terceirizando hd alguns anos, e a terceirizagdo
também proporciona muitas oportunidades para peque-
nos negécios. Cerca de 60% dos empresdrios asidticos
entrevistados nesta pesquisa existem como tal em fun-
¢do de trabalho subcontratado de um ou dois clientes
nos EUA ou na Europa. Mais recentemente, o mundo

O progresso depende da habilidade de instituir
métodos de trabalho e de se concentrar em

uma ou algumas visdes emergentes.

ocidental tem caminhado na direcdo de um modelo de
empresa em que uma pequena unidade, composta de
alguns poucos vice-presidentes altamente eficientes,
ird gerenciar praticamente tudo por meio da
terceirizagdo. Um pequeno grupo de pesquisa e de-
senvolvimento, sob a dire¢do de um vice-presidente
(VP), ird criar produtos com base em pesquisas de
mercado subcontratadas pelo VP de Marketing. O VP
Financeiro ird negociar financiamento, o VP de Ope-
ragdes ird terceirizar a produ¢io no chamado Cinturdo
Amarelo (entre Japdo e Cingapura), o VP de Vendas
ird distribuir, e o VP de Marketing ira terceirizar a
publicidade para uma agéncia. E mais ou menos assim
que Paul Fireman descreve a empresa Reebok, que
expandiu suas vendas de US$ 30 mil em 1979 para
US$ 2 bilhdes em 1989 ao terceirizar praticamente
tudo, exceto a distribuicdo. Os métodos e as ativida-
des gerenciais que possibilitam a terceirizagdo reque-
rem uma arquitetura organizacional imaginativa. A
énfase recai ndo sobre a producdo, mas sobre a cria-
¢do do produto e sobre o marketing.

A estrutura de arquitetura imaginada por quase to-
dos os empreendedores bem-sucedidos entrevistados
era a de uma forma de empresa original que ndo obe-
decia as regras de estrutura organizacional ou hierar-
quia, mas que eram ideais para se alcancar suas pro-
prias visdes centrais externas. Por exemplo, a Jean
Coutu Drugstores, uma rede de drogarias altamente
bem-sucedida em Quebec, Canadd, ndo possui depar-
tamento de marketing e, no entanto, € conhecida pelas
suas agressivas estratégias de marketing. Cada nome
no organograma do grupo estd marcado com um aste-
risco, que conduz o leitor a uma nota de rodapé que
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diz: “a responsabilidade primordial desta pessoa € o
servico ao cliente”. Em outras palavras, o servico ao
cliente € a razdo de viver de cada um dos empregados
da organizacio, e espera-se que eles adotem uma pos-
tura de marketing voltada para o cliente em tudo o que
fazem (Filion, 1990b).

Outras firmas da amostragem, mesmo aquelas
empregando mais de cem pessoas, possuiam pou-
quissimos niveis hierarquicos. Al-
gumas estabeleceram um sistema no
qual cada empregado possui um alto
nivel de responsabilidade, fazendo
com que a organiza¢do funcione
como um relégio automadtico, com
pouca ou nenhuma necessidade de
intervencido externa. O papel dos
empregados era desenvolver um pro-
duto ou mercado, estruturar seu desenvolvimento sob
a autoridade de outra pessoa e prosseguir desenvol-
vendo outras coisas.

A literatura sobre gerenciamento mais recente tem
muito a dizer sobre conceitos como reengenharia,
downsizing e rightsizing (Davenport, 1993; Hammer e
Chamky, 1993). Os dados coletados nesta pesquisa
mostram que os empreendedores agem de acordo com
esses conceitos e geralmente concebem suas organiza-
¢oes de modo a usar os recursos parcimoniosamente.
Eles aprenderam a manter organizagdes enxutas com
énfase nas funcgdes e responsabilidades. A fungdo de
aconselhamento € praticamente ausente. A €nfase esta
na visao, na missao e nas operagdes. Os empregados tra-
balham duro e s@o comprometidos com o que fazem.

A experiéncia do empreendedor no setor € extre-
mamente valiosa, especialmente na empreitada de cri-
acdo inicial, tdo crucial para o sucesso. E aqui que os
empreendedores podem organizar seus negdcios para
operar com poucos recursos terceirizando e investindo
menos em infra-estrutura de producdo. Isso lhes dard
tempo para assuntos mais essenciais, tais como estra-
tégia e gerenciamento.

Animacao

A visdo funciona como estrutura diretriz e fornece
ao empreendedor indicadores para organizar e desem-
penhar atividades. Isso também serve como critério para
a selecdo de novos recursos, especialmente recursos
humanos. Da mesma forma que para a criagdo, a ani-
macdo inclui elementos internos e externos, tais como
terceirizag@o. O papel gerencial de gerentes-proprieta-
rios empreendedores parece ser mais afinado com o
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animar ou dar vida do que com o gerenciar. Empreen-
dedores de sucesso investem mais tempo, energia e re-
cursos que os demais em recrutamento, selecdo e trei-
namento de recursos humanos competentes e adequa-
dos. Eles também expendem mais tempo comunicando
aquilo que desejam alcancar, a sua visdo, o que espe-
ram e as suas visdes complementares. O seu exemplo
de liderancga e energia age como for¢a motriz ou
catalisador, e as pessoas ao seu redor t€ém que realizar
muito, freqlientemente com poucos recursos € em es-
pagos de tempo bem curtos. A atencio concentra-se na

O interesse inicial conduz o empreendedor
a focalizar, examinar, analisar e tentar

entender o setor escolhido.

atividade. O empreendedor inicia uma dindmica que
demanda uma interacdo continua entre os operadores e
0 processo criativo. Inicialmente, a presenca do em-
preendedor tem uma forte influéncia na relacio entre
criagdo e dindmica. Posteriormente, com as pessoas
treinadas e podendo desenvolver o trabalho adequada-
mente, o empreendedor desloca-se para novas ativida-
des. Empreendedores em empresas de crescimento ra-
pido tendem a delegar tudo o que podem e trabalhar
apenas no desenvolvimento.

Quando analisamos as partes das entrevistas que se
referiam a gerenciamento ou animac@o de empresas,
sempre anotamos observacgdes sobre a imaginagio e o
julgamento apresentados. O que se vé nessas empresas
ndo € gerenciamento no sentido cldssico, mas um tipo
de imaginac@o que € mais invasiva, mais completa e
também mais motivante. A visdo tem um papel-chave
num processo em que todos trabalham com convicg¢do
rumo a um objetivo.

Empreendedores delegam mais facilmente que ope-
radores porque parecem mais capazes de desenvolver
uma visdo geral de toda a tarefa e o papel dela na orga-
nizacdo. Eles parecem ter percebido que a sua acdo tera
maior impacto se eles delegarem mais trabalho trivial
e se concentrarem no desenvolvimento e na criagio de
novos elementos. Entretanto, muitos deles ndo dele-
gam tarefas em suas areas originais de especialidade.
Empreendedores cujo primeiro interesse € pesquisa e
desenvolvimento, producdo ou vendas continuardo a
gerenciar esses setores, freqlientemente por muitos
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anos, e, em alguns casos, enquanto permanecerem no
negocio. Por exemplo, um dos filhos de Jean Coutu é
agora o diretor-geral® da firma, que tem milhares de
empregados, mas Coutu permanece como diretor e ain-
da mantém o controle sobre a publicidade (a chave
do sucesso da firma) a despeito dos seus 65 anos
(Filion, 1990b).

Monitoracao

O termo “controle” significa inspecionar ou exami-
nar algo de perto, em detalhes ou sistematicamente.
Isso freqiientemente implica autorida-
de ou alguma forma de dominacdo.
“Monitoragdo”, por outro lado, quer
dizer supervisionar ou observar desen-
volvimentos. Isso envolve acompanha-
mento para assegurar coeréncia inter-
na. O foco do interesse estd no resulta-
do geral. O objetivo ndo € controlar
cada parte do sistema, mas monitorar o
desenvolvimento geral de olho no resultado final. Isso
ndo quer dizer que o empreendedor ndo v4 intervir de
forma alguma. Significard, de fato, entretanto, que o
controle tenderd a ndo ser restritivo, mas que serd exer-
cido com a vis@o de aprender para corrigir, ajustar e
fazer melhorias.

Aqui deve ser feita uma distin¢do entre monitoragao
no sentido gerencial e monitoracao no sentido contébil.
De todos os empreendedores da amostragem, apenas
um mantinha controle total das despesas e assinava
todos os cheques. Em empresas de crescimento rapido
com mais de 250 empregados, isso demanda muito tem-
po. Durante a entrevista com aquele empreendedor em
particular, na Escécia, um empregado interrompia a
cada 10 ou 15 minutos para obter autorizacdo de algu-
ma despesa (algumas vezes de apenas algumas libras)
ou para ter um cheque assinado. Um parente proximo
era responsavel por destrancar e trancar as portas pela
manha e pela noite. Outros parentes trabalhavam em
diferentes departamentos da empresa e asseguravam
que os empregados fizessem seu trabalho sem usar re-
cursos em demasia. Em todos os outros casos, 0s em-
preendedores simplesmente monitoravam a contabili-
dade em carater periddico, algumas vezes semanalmen-
te, mas, na maioria das vezes, mensalmente.

Monitoragdo no sentido gerencial parece ser uma
preocupacdo mais constante entre empreendedores do
que entre operadores. Os empreendedores criam tare-
fas e entdo acompanham desenvolvimentos, fazendo
ajustes periddicos até que atinjam uma forma de ope-
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racdo apropriada, efetiva e eficiente. Em seguida, eles
monitoram a situacdo esporddica e seletivamente. Se
surge algum problema, eles intervém, dessa vez com
medidas corretivas de maior vulto. Eles analisardo as
razdes por detrds do problema. Quase sempre, eles irdo
reestruturar todas as atividades relacionadas. Tudo de-
pende das circunstancias. Entretanto, os empreende-
dores parecem propensos a usar todo o poder proveni-
ente da sua condicdo de proprietdrio para estruturar e
reestruturar elementos que ndo funcionam até atingi-
rem o resultado desejado. Essa € uma de suas forcas e
uma evidente vantagem competitiva.

Entretanto, descobriu-se que a monitorac@o era o
“tenddo de Aquiles” da maioria dos empreendedores
da amostragem. Nos primeiros dias do inicio da em-
presa, pouquissimo planejamento € feito e, portanto,
existem raras diretrizes especificas para avaliar os re-
sultados em termos de tempo gasto, artigos produzi-
dos e recursos usados. E importante lembrar que essas
pessoas freqiientemente trabalham com elementos no-
vos ou diferentes, o que significa que elas tém muito
poucos pontos de referéncia. Em geral, observamos
muito poucos controles detalhados, como os que se en-
contram em grandes firmas. Ao contrario disso, os em-
preendedores faziam uma monitoragdo seletiva em ca-
rater esporadico. A monitoragdo ndo era um elemento
maior nas atividades gerenciais de nossos empreende-
dores. Eles ndo a julgavam importante e, assim, iSso
s6 foi feito adequadamente quando eles encontraram
alguém a quem pudessem delegar essa tarefa. Com o
crescimento da empresa, o processo de monitoragdo
tendeu a se tornar mais formalizado, até tornar-se bem
parecido com o controle de tipo contdbil largamente
praticado em grandes firmas.

Aprendizagem

Empreendedores de sucesso nunca param de apren-
der. Collins e Moore (1970) foram uns dos primeiros
que identificaram isso como uma das caracteristicas
mais marcantes dos empreendedores bem-sucedidos.
A aprendizagem, a aquisi¢do e a expressdo de know-
how gerencial e técnico tornam-se o modo de vida dos
empreendedores de sucesso. Trata-se de uma forma
continua e freqiientemente bem detalhada de
monitoragdo-reflexdo-digestdo do que estd acontecen-
do. Isso conduz a correcdo, ao ajuste e a melhora do
que € feito e de como € feito. Os empreendedores sdao
incentivados a aprender pela sua visdo, o que também
lhes ajuda a estabelecer diretrizes para aquilo que pre-
cisam aprender. Cerca de 10% dos empreendedores da
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amostra haviam sido diletantes, “curiosos” ou aventu-
reiros sem qualquer interesse em aprender antes de
identificarem sua visdo. A visdo parece ter criado um
centro de interesse que os motivou a fazer mudancas
em suas vidas.

Ao percorrerem o processo visionario, empreende-
dores tornam-se mais motivados a aprender. Em geral,
eles gostam de aprender em contato direto e trabalhan-
do com uma matéria concreta, e quase todos tém difi-
culdade de lidar com abstragdes, como, por exemplo,
nocdes de estratégia. Isso se aplica, sobretudo, a em-
preendedores sem formacdo universitaria. Essa cultu-
ra e estilo de vida de aprendizagem nao sdo sempre
compartilhados com os que o cercam, a ndo ser quan-
do as coisas nio funcionam. Em tais casos, serio feitas
reunides de grupo e “post-mortems” para tentar esta-
belecer exatamente o que deu errado. Enquanto conti-
nuam a aprender, os empreendedores continuam a ter
sucesso.

As se¢des seguintes abordardo as atividades do pro-
cesso gerencial dos operadores e irdo compara-las as
atividades dos empreendedores.

PROCESSO GERENCIAL DOS OPERADORES

As atividades do processo gerencial de operadores
de pequenos negdcios — aqueles que ndo introduziram
nenhum produto ou inovacdo de mercado mais rele-
vante e cujos negdcios ndo cresceram rapido — pare-
cem ser muito mais limitadas que as atividades dos
empreendedores. Cerca de 80% dos operadores adqui-
riram seu negdcio ou assumiram a parte de um sécio e
ndo desempenharam nenhum papel-chave na criagédo
do empreendimento. Em 90% dos casos, a empresa per-
maneceu pequena (menos de 20 empregados no setor
manufatureiro), e os operadores podem ser chamados,
sem duvida, de “banda de um musico s6”. Na maioria
dos casos, a empresa ndo poderia sobreviver a ausén-
cia do seu lider por mais de alguns dias ou, no maxi-
mo, algumas semanas. A Figura 3 mostra as atividades
do operador em forma de diagrama e o Quadro 2 for-
nece uma descricdo sumaria delas.

Selecao

Operadores de pequenos negdcios identificam e se-
lecionam um setor de negdcios. Seus critérios de sele-
¢do parecem basear-se em suas proprias habilidades.
Em outras palavras, eles irdo escolher um setor que
corresponda ao treinamento de suas habilidades ou
vocagdo, freqiientemente adquirido em contato direto
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Figura 3 — O processo gerencial dos operadores
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com a experiéncia. Eles selecionam um setor potencial
porque sabem que poderdo usar suas habilidades ja
adquiridas ou desenvolver novas habilidades que lhes
permitirdo operar dentro dele. Consideragdes sobre o
mercado estdo presentes, mas ndo parecem ser tao im-
portante quanto a competéncia ou pericia no campo
escolhido. Alguns operadores buscam uma empresa em
um campo em particular porque se sentem confiantes
no sucesso, devido a sua experiéncia ou pericia. Ou-
tros assumirdo um negécio de familia e continuardo
por opc¢do a gerencid-lo nos mesmos termos de antes,
exceto por alguns pequenos ajustes. Em alguns casos,
os operadores da amostragem haviam realmente inici-
ado um negocio, mas somente porque as circunstanci-

Quadro 2 — Atividades do processo gerencial dos operadores

as os forcaram a fazé-lo. Por exemplo, um parente ou
conhecido lhes ofereceu uma chance de terceirizacao.

Desempenho

Na maioria dos casos, os operadores de pequenos
negdcios desempenham sozinhos a maior parte das ta-
refas técnicas, gerenciais e de negdcios. Isso € particu-
larmente verdade em pequenos negdcios, sobretudo na
Asia, onde os operadores gastam muito tempo traba-
lhando em producdo ou vendas, operando equipamen-
to ou substituindo empregados ausentes. Mesmo em
negdcios de porte médio com empregados qualifica-
dos, os operadores acompanham a operacdo bem de
perto e parecem deixar menos espago de manobra para
seus empregados do que os empreendedores deixari-
am. Eles gastam mais tempo que os empreendedores
em atividades do dia-a-dia, como, por exemplo, o acom-
panhamento de pedidos. No sistema do operador, os
fluxos organizacionais sdo menos cadticos € mais re-
gulares que em muitos dos negdcios liderados por em-
preendedores. Por exemplo, o trabalho tende a concen-
trar-se em torno da area de especialidade do operador.
Em negdcios operados por empreendedores, horas ex-
tras sdo comuns, bem como sdo desenvolvidos novos
métodos, novos produtos e novos usos para os produ-
tos existentes.

Operadores de pequenos negdcios tém principios
que os guiam, mas estes estdo longe de ser as bem arti-
culadas visdes dos empreendedores, embora raramen-
te os empreendedores tenham visdes absolutamente
claras. Até certo ponto, todo mundo tem uma visdo de
algum tipo, ou ja pensou, ainda que rapidamente, so-
bre seu projeto de vida. Mas, para o operador, isso ndo
€ um projeto visiondrio estruturado como descrito an-
teriormente.

Os sistemas operacionais de operadores de peque-
nos negocios parecem estar muito préximos daquilo

Selecionar ¢ Identificar e selecionar um setor de negdcios.

Desempenhar ¢ Desempenhar atividades técnicas, gerenciais e de negocios.

Atribuir ¢ Usar recursos humanos e atribuir tarefas.

Alocar ¢ Viabilizar os recursos materiais necessarios para se desempenharem as tarefas.
Monitorar ¢ Monitorar um pouco do que é feito.

Ajustar ¢ Corrigir os métodos.
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que precisa ser feito. Os operadores realizam muito,
mas parecem gastar menos tempo comunicando o que
eles querem fazer — uma visdo — e menos tempo dis-
cutindo o “como”. Em muitas dessas empresas, o tem-
po de comunicagdo € limitado. A maior parte do es-
forco vai para o desempenho de tarefas concretas. Dis-
cussdes sobre desenvolvimento de mercado e visdes
foram consideradas perda de tempo pela maioria dos
operadores da amostragem. Eles achavam que deve-
riam apressar as coisas. Mais importante ainda, se eles
nao fizessem isso, correriam o risco de nao ter di-
nheiro em maos para pagar o saldrio da semana ou do
més seguinte.

Para detectar oportunidades de negdcios,
é preciso ter intui¢do, intuicdo requer
entendimento, e entendimento requer

um nivel minimo de conhecimento.

Atribuicao

Nio apenas os operadores preferem os aspectos con-
cretos dos negdcios as nogdes abstratas, mas suas rela-
¢des e sua comunicacdo com as pessoas ao seu redor
parecem ser bastante voltadas para a tarefa. Eles valo-
rizam as pessoas que fazem aquilo que tém que fazer
de forma rapida e bem feita. Embora sejam atribuidas
tarefas regulares aos empregados, pede-se que eles se-
jam flexiveis de forma a responder ao inesperado, es-
pecialmente no setor de servigos. Entretanto, mais uma
vez, operadores de negécios de médio porte e, sobre-
tudo, operadores de pequenos negdcios tendem a ficar
de olho nas operagdes. Cada empregado tem uma tare-
fa principal a cumprir, mas sdo freqiientemente cha-
mados a cumprir outras tarefas da mesma forma. Esse
fend6meno também foi observado em negdcios lidera-
dos por empreendedores. Por definicdo, um negdcio
de pequeno ou médio porte carece de recursos e neces-
sita de arquiteturas organizacionais de tipo organico,
em que ajustes sdo feitos diariamente em resposta a
eventos e circunstancias, tais como auséncias, pedidos
inesperados, problemas com os caminhdes de entrega
e assim por diante. A diferenca entre as companhias
lideradas por operadores e aquelas lideradas por em-
preendedores € que nas primeiras os proprios operado-
res estdo no centro da acdo, orquestrando ajustes a cada
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dia para que o negdcio continue a funcionar. Empreen-
dedores, por outro lado, treinam seus empregados para
lidar com o inesperado. Em outras palavras, para os
operadores, o processo de visualizar, criar e animar
permanece em estdgio embriondrio. Eles estdo mais
preocupados em atribuir tarefas para obter resultados
concretos e imediatos.

Alocacao

Os operadores usam os recursos parcimoniosamen-
te. Seus recursos humanos tém que trabalhar muito e
usar o minimo de recursos materiais. Os operadores
monitoram o uso de recursos bem de perto e, como es-
tdo sempre com capital curto, irdo es-
perar até repor equipamento, comprar
novo maquindrio ou introduzir novos
processos fabris.

De fato, o tridngulo no qual a maio-
ria das atividades do processo geren-
cial dos operadores parece ocorrer €
definido por trés elementos: desempe-
nhar tarefas baseadas num planejamen-
to altamente informal, atribuir tarefas
a serem desempenhadas e alocar recur-
sos. Decisdes importantes para a empresa — decisdes
que levam tempo — parecem depender em muito deste
ultimo elemento. Por exemplo, um operador algumas
vezes ird agonizar durante anos ante a decisdo de com-
prar um novo equipamento antes de finalmente tomar
uma atitude.

Monitoracao e ajuste

Para operadores, mais que para empreendedores, a
monitoragdo € uma atividade sumadria, altamente sele-
tiva e quase inexistente, geralmente associada as in-
formacdes contdbeis. Praticamente todos os proprieta-
rios de pequenos negdcios estudados nesta pesquisa ndo
tinham idéia do seu preco de custo. Os gastos eram
acompanhados de perto para saber se estavam obtendo
lucro, e os custos operacionais eram mantidos no nivel
mais baixo possivel. Entretanto, a monitoragdo do que
estava sendo feito dentro da empresa e de como isso
estava sendo feito, tendo em vista o aprendizado e a
melhoria, pareceu ser bem menos sistemdtica em em-
presas comandadas por operadores do que em empre-
sas comandadas por empreendedores. Os operadores
monitoram elementos especificos visando a fazer pe-
quenos ajustes, algumas vezes métodos, mas bem mais
freqlientemente recursos, especialmente matéria-prima.
Operadores levam adiante monitoragdes técnicas e al-
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gum controle contdbil, mas pouquissima monitoragdo
gerencial. Para eles, o que interessa € chegar a uma
operagdo que produza resultados satisfatorios tendo em

vista o dinheiro e o tempo investidos.

Gerentes e pequenos empresarios buscam
atingir metas e objetivos a partir dos recursos
disponiveis, dentro de uma estrutura

predefinida ou copiada.

Alguns operadores sao bastante habilitados em suas
areas — ou negocios — e controlam os resultados rigoro-
samente. Algumas vezes, eles irdo trabalhar a qualida-
de dos gastos ou a lucratividade. Muitos tipos diferen-
tes de pequenos negdcios existem, com muitos niveis
diferentes de habilidade operacional e também muitos
niveis de qualidade de produto, dependendo do cam-
po. Nossa amostragem continha poucos pequenos ne-
gbcios cujo gerenciamento requeria alto nivel de habi-
lidade técnica ou de engenharia. Por exemplo, a Hytec,
uma empresa na regido de Montpellier, no sul da Fran-
¢a, fabrica equipamentos altamente sofisticados para
clientes como a Nasa. Embora na época dos estudos
(1990) ela tivesse menos de 50 empregados, o controle
de qualidade dos produtos tinha que ser extensivo e
impecdvel. Isso levou a introdu¢do de uma série de
controles de custo e de outros tipos. De modo geral,
entretanto, a maioria dos pequenos negdécios conduzi-
dos por operadores que foram estudados na pesquisa
faziam uma monitorag@o seletiva em vez de um con-
trole rigoroso. A abordagem dos operadores parece ser
mais proxima da monitoracio feita pelos empreende-
dores do que do controle mais sistematico feito pelos
gerentes. No geral, entretanto, € bem menos extensiva
e menos organizada.

DISCUSSAO E CONCLUSAO

A literatura sobre empreendedorismo contém um
corpo de trabalho que discute as diferencas entre ge-
rentes e empreendedores (Hartmann, 1959; Gasse,
1978; Scholhammer e Kuriloff, 1979; Bellu, 1988). No
entanto, muito pouco se falou sobre as diferencas en-
tre empreendedores e operadores de pequenos negoci-
os (Smith, 1967; Leibenstein, 1978; Julien e
Marchesnay, 1987). Pelo que sabemos, ninguém até
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agora abordou essa questdo a partir da perspectiva das
diferencas entre os sistemas de atividades gerenciais,
como fizemos aqui. E interessante observar que pes-
quisadores que examinaram outros aspectos chegaram
a conclusdes semelhantes as nossas.
Taylor e McRae (1990), por exemplo,
identificaram mais semelhancas entre
empreendedores e gerentes de peque-
nos negocios do que entre gerentes de
pequenos negdcios e executivos de cor-
poragdes. Blais e Toulouse (1991), num
estudo comparativo entre 1.338 empre-
endedores e 1.553 ndo-empreendedores
em sete paises, descobriram que os em-
preendedores tendem a valorizar o empreendedorismo,
enquanto os nao-empreendedores valorizavam a segu-
ranca do emprego. Hoy e Carland (1983) e Carland et
al. (1984) demonstraram que apenas uma pequena por-
centagem dos negdcios sdo geridos por verdadeiros
empreendedores (entre 21% e 32% nos Estados Uni-
dos). Na Europa, embora comparacdes dessa natureza
sejam dificeis, nossa amostragem sugere que um nu-
mero equivalente a 10% seria provavelmente um tanto
generoso. Por exemplo, em 1985, foi necessario mais
de um més de trabalho intensivo para identificar 15
empreendedores de sucesso na Escocia. No mesmo ano,
0 mesmo processo, na regido de lingua francesa da
Suica, apresentou somente 10 empreendedores bem-
sucedidos a partir de uma lista de mais de 400 peque-
nos negocios.

A pesquisa mostrou que as atividades nos sistemas
gerenciais dos empreendedores e dos operadores dife-
rem substancialmente daquelas nos sistemas de execu-
tivos de corporacdes, naquilo em que parecem ser mais
organicas, embora, no caso de operadores que gerenciam
pequenos ou médios negdcios, os fluxos operacionais
parecam ser bem mais regulares. A maior diferenca
entre os sistemas de empreendedores e operadores re-
cai basicamente sobre defini¢des de raiz. Empreende-
dores t€m “sonhos realistas”, ou visdes, com cuja rea-
lizacdo estdo comprometidos. Operadores, por outro
lado, simplesmente querem dar bom uso as suas habi-
lidades de forma a ganhar a vida. Quase 90% dos ope-
radores da amostragem trabalhavam em funcdo de um
horario razoavelmente definido, como se tivessem um
trabalho de responsabilidade em uma grande firma. A
empresa ocupa um lugar muito menos importante na
vida dos operadores do que dos empreendedores. O
processo de empreendedorismo € envolvente e total,
tanto para o préprio empreendedor quanto para os co-
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laboradores préximos que eles empregam para ajudar
a tornar sua visao realidade. Para os operadores, a sua
vida profissional € apenas uma dimensdo do seu siste-
ma de vida geral, na qual outros elementos, tais como
familia, atividades de lazer ou hobbies, sdo tdo ou mais
importantes. Essas defini¢des bdsicas distintas os le-
vam a construir sistemas de atividades gerenciais bem
diferentes, que funcionam de modo bem diverso. Em-
preendedores tendem a iniciar um processo de desen-
volvimento, enquanto operadores desempenham ope-
ragdes. As defini¢des de raiz refletem culturas de em-
preendedorismo e gerenciais bem distintas. Uma gran-
de diferenca no tipo de sistema social construido emer-
ge de uma das mais significantes distin¢des entre em-
preendedores e operadores: o desenvolvimento de uma
visdo. Os operadores contratam recursos humanos com
base na tarefa a ser realizada e freqlientemente esco-
lhem alguém que ja conhecem. Para os empreendedo-
res, no entanto, a visdo € uma condi¢do vital bdsica.
Por terem desenvolvido uma visdo, tais empreendedo-
res selecionam empregados que poderdo progredir com
eles ao longo do tempo. Os operadores, por outro lado,
sempre reclamam que seus empregados sdo incompe-
tentes. Ndo € dificil entender por qué. Os empregados
sdo contratados para uma tarefa especifica, mas, com
o passar dos anos, as tarefas mudam, e eles ndo mais
tém habilidades para desempenhd-las adequadamente.
Em contraste, os empreendedores mantém seus recur-
sos humanos por anos a fio e expressam alto nivel de
satisfacdo com seus colaboradores. O tempo que eles
gastam comunicando para onde eles estdo indo e o que
esperam de seus empregados permite a ambos os lados
evoluirem juntos e continuamente se ajustarem uns aos
outros. Mais que simplesmente desempenhar tarefas,
eles s@o reunidos em torno de um contrato psicolégico
no qual o respeito mutuo e a lealdade crescem ao lon-
go do tempo. Eles acabam por se conhecer mutuamen-
te, suas potencialidades, fraquezas e expectativas. Eles
continuam aprendendo juntos, dentro de esferas de ati-
vidades diferentes, porém complementares. Ao longo
do tempo, cada lado se torna gradualmente indispen-
savel para o outro. Eles constroem algo juntos e obtém
prazer com isso. Quando visitamos fabricas ou fize-
mos entrevistas, ndo foi raro ver empreendedores e
empregados brincando uns com os outros, fazendo pi-
adas ou trocando sorrisos. E interessante observar que
os empreendedores parecem passar mais tempo com
alguns companheiros de trabalho em particular. Isso
depende do prazer que a companhia dessas pessoas lhes
proporciona e da relacdo de apoio e harmonia que eles
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formam. H4 vezes em que novos produtos ou merca-
dos sdo desenvolvidos como resultado de tais relacio-
namentos. Esta pesquisa nos levou a refletir sobre
tipologias de empreendedorismo. E dificil ndo compa-
rar nossos empreendedores e operadores com 0s opor-
tunistas e artifices citados por Smith (1967). Na sua
pesquisa, ele observou que o comportamento de em-
preendedores e operadores lembra em muito o com-
portamento gerencial dos oportunistas e artifices. Smith
identificou um subtipo: o empreendedor inventor
(Miner, Smith e Brocker, 1992), que ele achou que ndo
poderia ser classificado em nenhuma categoria. Nossa
amostragem de gerentes-proprietdrios incluia quatro
pessoas desse tipo. Eles foram classificados como ope-
radores ou empreendedores de acordo com a maneira
como haviam organizado seus sistemas de atividades.
Isso poderia ser um caminho interessante para uma
pesquisa futura.

Ao apresentar uma pesquisa dessa natureza, com
tantos dados, algumas escolhas tiveram que ser feitas.
Por exemplo, deixamos de lado deliberadamente qual-
quer comparagdo entre atividades gerenciais, proces-
sos e sistemas entre paises diferentes. Nossos comen-
tarios sobre literatura, embora esta fosse examinada
com bastante cuidado antes de se comecar a pesquisa,
também foram limitados.

As diferencas observadas entre empreendedores e
operadores também levantam algumas questdes. Por
exemplo, como cada tipo define o sucesso? Qual € o
lugar ocupado pelo negdcio nos critérios usados para
se definir o sucesso? Quais habilidades sdo necessa-
rias para se agir como um empreendedor ou operador
de pequeno negdcio, de acordo com diferentes siste-
mas de atividades gerenciais? Seria interessante es-
tabelecer um perfil para cada grupo e identificar os
critérios mais adequados de selecdo e atividades de
treinamento. Por exemplo, a grande preocupagdo com
aspectos estratégicos mostrada pelos empreendedo-
res pode ser resultado de habilidades e praticas con-
ceituais que eles vém desenvolvendo em niveis dife-
rentes. Também seria interessante estabelecer confi-
guragdes de contingé€ncias de recursos humanos que
reflitam melhor os respectivos sistemas de cada gru-
po. Além disso, € necessdrio um trabalho futuro so-
bre os proprios sistemas de atividade em geral. Por
exemplo, pode ser interessante apresentd-los e
compara-los usando outros paradigmas e diagramas
metafdricos, tais como teoria de sistemas e aborda-
gem de contingéncia. Seria, entdo, possivel construir
modelos de sistemas de atividades universais para em-
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preendedores e operadores. Devido a complexidade
do fendmeno, mais que uma simples abordagem
reducionista, uma pesquisa futura poderia concentrar-

se na identificacdo dos indicadores que seriam uteis
para os homens e as mulheres que comandam peque-
nos negdécios. O
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NOTAS

1. Para uma revisao mais completa da literatura, ver Filion (1988
e 1991a).

2. A discussao sobre a literatura a respeito do conceito de visao
foi bastante limitada aqui. Para uma abordagem mais completa,

ver Filion (1991b) e D’Amboise e Nkongolo (1992).
3. Do inglés CEO, Chief Executive Officer.
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