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Este livro de Peter Drucker — conhecido autor, con-
sultor e professor de Administragdo e Neg6cios nos Estados
Unidos, com atuagdo profissional em vdrias partes do mun-
do — recém-lan¢ado no Brasil, pela editora Pioneira de Sao
Paulo, tem uma meta clara: discutir as praticas de em-
preendimentos bem-sucedidos e a administragdo para a con-
solidagdo desse sucesso. A melhor proposta do livro é o con-
ceito de “Administracdo Empreendedora™, como um meio
a mais dos empreendimentos comegarem a cultivar compor-
tamentos voltados para o sucesso, desde as fases iniciais da
criagdo da empresa. Digo a melhor proposta porque ndo é
comum o empreendedor dar importancia 4 administragdo,
sobretudo nas primeiras fases de seu negocio. Esta atividade
profissional, pelo menos no Brasil, ganha vulto depois que
a empresa cresce ou o empreendedor comega a ter seus
objetivos prejudicados pela improvisa¢do na condug¢do dos
seus negocios. Por este angulo, o livro é de indiscutivel vali-
dade.

O texto estd assim estruturado: introdugao, trés gran-
des unidades, conclusio e uma sumadria indicag¢do bibliogra-
fica, além de minimas noras de rodapé em torno de alguns
capitulos. Drucker costuma escrever seus livros a partir da
vivéncia como consultor em vérias partes do mundo, inclu-
sive aqui no Brasil), da condugdo de semindrios, cursos e
conferéncias com empresdrios, executivos, empreendedo-
res e a partir da acurada observagdo do mundo empresarial.
O leitor ndo dispOe de um texto ofuscado pela linguagem
académica convencional. E um livro, como todos os de
Drucker, de experiéncias, sentimentos, pontos de vista, so-
bre aspecto sumamente importante no mundo dos negocios:
a administragdo de pequenos e médios empreendimentos.

A primeira unidade dedica-se ao estudo da “Prética
de Inovacdo’; a segunda concentra-se na ‘‘Prdtica do Em-
preendimento”, a ultima parte estd reservada a “Estratégias
Empreendedoras”. Na conclusdo do estudo, ele aborda a

1 ‘Resenha de Livros

“Sociedade Empreendedora’ que na verdade, constitui um
acréscimo de idéias defendidas por ele desde o inicio do
texto. As conclusGes ficam por conta do leitor e, neste sen-
tido, o livro ajuda bastante, pois Drucker ¢ didéatico. G
autor se comunica de forma simples, informal e objetiva,
apesar de pecar um pouco pela verbalizagdo excessiva. A
linguagem utilizada se torna mais agraddvel e motivadora
pelo nimero de exemplos e casos reais que o autor cita para
ilustrar seus conceitos. Este exemplo deve ser observado no
Brasil, onde os autores de Administracdo tendem a fazer
textos “frios”, sem vivéncias e sem relato de casos nacionais.

IDEIAS PRINCIPAIS

Na introducdo, percebe-se a inten¢do de Drucker em
mostrar a féormula do sucesso nos negdcios, expressa na
“dobradinha’” da capacidade empreendedora (valores do
pioneiro, espirito empreendedor/inovador, competéncia nos
primeiros passos de criagdo da empresa), com capacidade
administrativa profissional e competente, estruturando, ra-
cionalizando e engrandecendo o potencial de realizagdo do
pioneiro. Em outras palavras, uma “Administra¢do” aplica-
da aos novos e pequenos negdcios e as empresas. Para exem-
plificar a eficdcia desta “dobradinha”, Drucker cita a
MacDonald’s (Hamburgers), como exemplo de empresa
bem-sucedida, pelo fato dos seus iniciadores submeterem o
negodcio a uma administragdo profissional. A MacDonald’s,
desde o comego de sua tragetdria, passou a ser gerida por
executivos profissionais (fala-se até que esta empresa possui
uma universidade para formar gerentes de sanduiches), fu-
gindo da dependéncia Gnica de seu criador, comportamento
tipico da empresa brasileira. Quem entra no MacDonald’s
aqui em Sdo Paulo, nos Estados Unidos, no Japdo, na Euro-
pa ou em qualquer outra parte do mundo, sempre se depara

-com a presenca de uma empresa bem administrada. No Bra-

sil, estamos muito bem servidos da capacidade empreende-
dora; mas, muito mal da capacidade administrativa, porque
o homem de negdcios s6 se volta para a ““Administracdo”,
quando o seu empreendimento cresceu em demasia e come-
ca a afetar seus objetivos de lucratividade e de sucesso.

Na unidade “A Pratica da Inovagdo”, o leitor se depa-
ra com onze capitulos sobre “Inovacdo”, como ponto de
partida para o surgimento de novos empreendimentos. Os
dois primeiros, sdo uma introdug¢do da inovagdo e os de-
mais, indicadores para o empreendedor ter um método e
identificar fontes de oportunidade para a criacio de novos
negocios. A esséncia desta unidade é “onde e como o em-
preendedor busca oportunidades inovadoras”. O autor des-
taca a inovagdo como o “‘instrumento especifico dos em-
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preendedores, meio pelo qual eles exploram a mudanga en-
quanto oportunidade para um negdcio ou servigo diferen-
te””. H4 uma passagem surpreendente, quando Drucker diz
que a inovagdo pode ser aprendida, podendo até evoluir
para uma disciplina de estudo. Para ele, qualquer em-
preendimento novo é uma atividade arriscada, porém, este
risco pode ser reduzido ou minimizado, caso o empreendi-
mento seja submetido a uma disciplina, a uma metodologia
de trabalho. Em tese concordo com ele. Estd na hora do
mundo dos negécios deixar de ser uma aventura para se
transformar numa atividade menos improvisada. Empresa
ndo deve ser fruto da agdo de aventureiros, que se lancam
no mercado sem um roteiro claro de atuagdo. No entanto,
na pritica tenho receio que a submissdo do espirito em-
preendedor a um roteiro e método de trabalho destrua ou
sufoque a capacidade criativa dos pioneiros de empresa,
individuos de personalidade ndo afeita a disciplinas de
trabalho. Quanto mais livres, mais produzem. Pelo menos
no Brasil, a histéria dos grandes empreendimentos mostra
a validade de se deixar estas pessoas livres, para dar vazdo
a sua rica imagina¢do e desejo de liberdade. Esta posi¢do
de Drucker precisa ser recebida com cautela.

Na unidade referente a “Prdtica do Empreendimen-
to”, o autor faz a apresentagdo da “Administracdo Em-
preendedora”, como uma administragdo sistemética, orga-
nizada e deliberada, tendo em vista a consolidagdo do em-
preendimento. Uma administra¢do formada por um conjun-
to de regras e praticas basicas de a¢do, porém, sempre con-
siderando as particularidades de cada negbcio. A possivel
novidade desta proposta é a defesa feita por ele do uso da
“Administragdo’” como uma atividade profissional em pe-
quenos negdcios, diferente da cultura tradicional da Admi-
nistragdo das grandes empresas e as grandes organizagOes
burocratizadas. Este enfoque merece uma reflexdo das Es-
colas de Administra¢do, todas elas voltadas para preparar
profissionais para as grandes organiza¢Ges, deixando de for-
mar aqueles que atuariam nos pequenos e médios empreen-
dimentos, onde se concentra a maior parte da atividade em-
presarial brasileira. Na parte referente 4 “Estratégia Em-
preendedora”, o autor utiliza 0 mesmo raciocinio de quan-
do tratou da “Administracdo Empreendedora (priticas e di-
retrizes dentro da empresa, e priticas e diretrizes externas
no mercado. E para isso, segundo ele, requer uma estratégia
inovadora. Desta forma, demonstra a necessidade de colocar
o pequeno negdcio em contato com o ambiente externo, in-
clusive ao nivel estratégico (o sucesso ou insucesso de um
negocio depende da administragdo competente dos fatores
externos). Esta colocagdo é quase que totalmente inexisten-
te no Brasil, até mesmo nas grandes organizagdes.

O livro termina com um capitulo (Conclusio) sobre a
“Sociedade Empreendedora”. O que é esta sociedade na 6ti-
ca de Drucker? Trata-se de uma sociedade ‘“‘na qual a inova-
¢do e o empreendimento sejam normais, estéveis e conti-
nuos’’. Fica evidenciada em sua proposta a convivéncia pro-
veitosa entre homens de negécios empreendedores com exe-
cutivos profissionais, ambos administrando projetos em-
preendedores desde o inicio de sua concep¢do. Trata-se de
uma sociedade fundamentalmente empresarial, com um ele-
vado potencial de realizagdo e de competéncia administrati-
va. No Brasil, o Estado ficaria reservado a obras de infra-es-
trutura e se desenvolveria no restante do pais o espirito de
realizacdo, de iniciativa privada. Percebe-se nesta colocagio
uma proposta de modificagdo no perfil dos executivos. Em
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lugar de serem profissionais passivos, tocando somente o
dia-a-dia da organizagdo (como acontece com a quase tota-
lidade deles) ter-se-ia o “executivo empreendedor’”, com o
mesmo espirito dos homens de negécios.

Ainda tratando deste tipo de sociedade, o autor cha-
ma a atengdo para o cuidado no uso do planejamento, pois
“o planejamento convencional é incompativel com a socie-
dade inovadora”. E alerta: ‘“Nesta sociedade inovadora, tor-
na-se de fundamental importincia a formulagdo de novas

-politicas no sentido de “libertar os trabalhadores de suas

especialidades’, ou seja, libertar os trabalhadores das pri-
soes de suas microcompeténcias. Segundo ele, os trabalha-
dores apenas evoluiram em suas rendas e nada quanto a
educagdo. Os trabalhadores (inclusive os especializados) s6
sabem fazer certas tarefas e caso ndo sejam tragadas poli-
ticas de preparagdo de recursos humanos para esta socieda-
de inovadora/empreendedora, estes proprios trabalhadores
serdo os primeiros a resistir 4 mudangas, ao espirito empre-
sarial da inovagdo, frutos de novos empreendimentos. Con-
clui dizendo: “na sociedade inovadora, os individuos devem
estar sempre aprendendo” e faz um estimulo a educacdo
continuada de adultos, como um meio de promover este

. processo constante de aprendizado das pessoas para a socie-

dade empreendedora, Considera a sociedade empreendedora -
como um passo importante na Historia, tese com a qual
concordo, porque somente através da atividade empresarial
produtiva (com o Estado restrito as atividades de infra-es-
trutura) se consegue promover o desenvolvimento da socie-
dade, dada a faléncia dos governos e politicos em alcangar
este objetivo.

ESTE LIVRO E A REALIDADE BRASILEIRA

Trata-se de um estudo de enorme oportunidade no
atual momento de transi¢do da sociedade brasileira, caracte-
rizada pelo advento de um regime politico em fase de cres-
cente democratizagdo (apesar da forte atuagdo do Estado
na vida do pafs, decidindo ainda a vida de mais de 100 mi-
lhGes de pessoas com decretos leis, como nos velhos tempos
da Ditadura) e do reaquecimento da economia com a im-
plantagdo do Plano Cruzado. Estas caracteristicas da vida

. nacional, adicionadas a outros fatores (controle da inflagdo,

dinheiro disponivel para negdcios de risco, volta a atividade
produtiva, preocupagdo com a eficiéncia etc), estdo dando
ao paifs um clima de euforia desenvolvimentista, vontade de
participar, de fazer, de criar, de fundar novas empresas, de
se promover o progresso nacional num clima semelhante ao
que ocorreu na década de 50, sobretudo no periodo do go-
verno JK, quando o Brasil passou por um surto intenso de
desenvolvimento econémico e empresarial. Muitas empresas
foram criadas a partir desta época, mesmo que calcadas so-
mente no talento do empreendedor brasileiro. No Brasil
atual, pelas mesmas razGes politicas e econdmicas da década
de 50, comeca a & otar uma forte motivagdo para muitas
pessoas se lan¢arem no mundo dos negbcios, iniciando pe-
quenos empreendimentos, agora com um maior apoio logis-
tico e fonte de inspiragdo (o livro de Drucker é um exem-
plo). Este livro ndo é um manual, mas fornece um minimo
de orienta¢do para um individuo comecar sua trajetoria em-
presarial.

“Inovagdo e Espirito Empreendedor” surge no mo-
mento certo da vida brasileira, propondo que a administra-
¢do seja um meio de empreendimento dentro do projeto
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empresarial. A administra¢do comeca reduzindo a vulnera-
bilidade do investimento do pioneiro e contribui para o de-
senvolvimento e perpetuidade do negdcio, o que ndo vem
sendo feito com regularidade. O Brasil possui uma compe-
tente classe de empreendedores, mas eles ndo se dedicam
4 administracdo de seus negdcios de forma profissional, na
mesma intensidade dada aos negocios em si. Por falta de um
projeto administrativo as novas empresas costumam desapa-
recer junto com seus fundadores, pioneiros e empreendedo-
res. Quando estes negGcios prosperam, tornam-se grandes e
bem-sucedidos para o resto da vida (independente da pre-
senga ou ndo dos pioneiros e donos) o fator administragdo
sempre estd presente em todos eles, 0 que comprova, na rea-
lidade brasileira, a tese de Drucker. Por este angulo, o livro
se torna uma leitura obrigatéria para os empreendedores,
pessoas interessadas em ingressar no mundo dos negocios,
estudiosos e profissionais de administragdo, apesar de ndo
se restringir somente a estes ptiblicos.

LIMITACOES DO LIVRO

O autor da ‘“‘vida™ aos seus textos, comunicando-se
com o piiblico como se estivesse conversando diretamente
com ele e ndo irrita o leitor com textos pesados e inflacio-
nados de citagGes bibliograficas. No entanto, nunca criou ou
desenvolveu empresas, nem passou a experiéncia do esforgo
de montar uma organizag¢do, desde os estudos de viabilidade
econdmica até a implanta¢do e administragdo do negocio,
e, como professor e consultor ndo vivem no complexo e
trepidante mundo dos negbcios, pode transmitir sonhos e
ficcdo. Nesse livro, percebe-se algo neste sentido. Outra li-
mitagdo € o seu conhecimento superficial da cultura brasi-
leira. Por causa desta limitagdo, sugiro cautela e muito espi-
rito critico na leitura deste livro, sempre cotejando as pro-
postas do autor com a realidade politica, institucional, his-
térica, cultural e empresarial do Brasil.

A obra tem idéias interessantes, mas a proposta real-
mente original reside em dois pontos: a eficicia da “dobra-
dinha” capacidade empresarial e “Administragdo” e o esti-
mulo para se criar a ““Sociedade Empreendedora™. Estas li-
mitag¢des, porém, ndo invalidam o valor histérico deste livro
no atual momento da vida brasileira, com o papel ascenden-

‘te da iniciativa privada na promog¢3o do desenvolvimento
nacional.
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Essa obra veio precedida de duas importantes vanta-
gens: o autor é professor da H arvard Business School, con-
siderada pelos estudiosos de Administracdo como o templo
méiximo do conhecimento administrativo; e foi considerada
pela revista norte-americana Business Week como uma das
melhores obras em Administragdo/Economia de 1985. Con-
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siderando-se que se formam nos EUA 70.000 MBA (Masters
in Business Administration), aliado a velocidade com que
obras de Administra¢gdo/Economia sfo produzidas, esses
dois destaques ja fazem com que o livro mereca uma andlise
especial por parte dos estudiosos de Administracan

O autor procura construir sobre a mudancga. Alids, a
primeira frase do livro é “O sfatus de hoje é mudanga™. Ba-
seado na sua extensa experiéncia de professor/consultor,
procura transmitir para o piblico leitor uma sensa¢do de
descoberta e ver de que maneira os administradores podem
melhorar seu desempenho e, conseqilentemente, o desem-
penho das empresas. A filosofia basica é que organizagdes
nio fazem coisas, mas seres humanos sim. O que diferencia
uma organizac¢do de outras € o esforgo, imaginagdo e adapta-
bilidade dos individuos que a compde. Logo, o enfoque
fundamental ¢ sobre os recursos humanos e como tornd-los
mais produtivos.

Nos dezoito capitulos do livro, o autor revé certos
conceitos tradicionais e arraigados, questionando-os a luz
de mudangas sociais, econdmicas e politicas que ocorreram
na sociedade americana. Faz os leitores refletirem sobre a
nova geragdo de administradores, necessdrios para enfrentar
uma concorréncia local e internacional cada vez mais acirra-
da. Ao contrario de seus antecessores, que galgaram as posi-
¢Oes-chaves apds décadas de especializagdo funcional (con-
tabilidade, finangas, produ¢do, marketing, recursos huma-
nos etc.), o novo executivo chefe tem uma visdo mais ampla
e mais humana. Seus antepassados dispendiam grande parte
de tempo coletando, armazenando e trabalhando as infor-
magGes; os atuais administradores tém seu cérebro expan-
dido com o uso de microcomputadores. O autor cita que o
administrador atual tem um segundo cérebro na ponta de
seus dedos. Esses conhecimentos, ao invés de simplificar
suas tarefas, tornam-nas mais complexas, pois a fung¢do do
administrador comega na especializagdo e vai se¢ ampliando
4 medida que ele ascende na escala hierirquica. A cada
etapa de sua carreira, o administrador ndo se especailiza,
mas se generaliza. Para sobreviver e ser eficaz, o administra-
dor deve ser flexivel e tolerante. E isso significa uma mu-
danca de valores, posturas, credos e métodos.

As economias desenvolvidas (japonesas e européias)
e as em desenvolvimento (como Brasil, Coréia e Taiwan,
que penetram no mercado americano com produtos que
utilizam mdo-de-obra intensiva barata) constituem ameagas
as empresas americanas, que ainda enfrentam problemas in-
ternos, como a politica liberal do Governo Republicano
(perda de reserva de mercado e do poder dos sindicatos
etc.). Esta concorréncia teve um impacto violento na média
administragdo, pois, a fim de sobreviver, as empresas tive-
ram que reduzir seus custos indiretos. A tarefa basica de um
administrador ¢ criar valor. Um negécio bem sucedido ndo é
apenas uma mdquina financeira, mas uma organizagdo hu-
mana que necessita de cuidados constantes para sobreviver
e prosperar.

The New Competitors traz uma série de exemplos da
sociedade norte-americana e como tal, perde um pouco de
seu sabor universal. Ndo é uma obra para iniciantes, mas
recomendada para estudantes de pos-graduagdo, professores
que queiram se atualizar e executivos que desejem se aper-
fei¢oar. O livro traz muitas propostas inquietantes e refle-
x0es perturbadoras e somente isso ja justificaria sua leitura
e andlise.
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