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Resumo: Este artigo busca fazer uma analise dos conceitos de empreendedorismo na Escola Austriaca através
de um formato contemporaneo de gestdao denominado “agilidade”. O procedimento metodoldgico adotado
foi tedrico, com carater exploratorio e descritivo, utilizando uma revisao bibliografica dos principais autores
austriacos e um levantamento bibliométrico das publica¢des relativas a agilidade. Por meio de uma leitura
analitico-interpretativa, procedeu-se a uma analise associativa do empreendedorismo austriaco com agilidade.
As conclusdes da pesquisa sugerem que, em varios pontos, os autores austriacos se anteciparam as ideias
propostas pela agilidade organizacional, especialmente no que tange a preocupagao com criagao de valor, foco
no cliente e adaptagao.
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A ANASTOMOSE DO EMPREENDEDORISMO AUSTRIACO COM AGILIDADE ORGANIZACIONAL

The Anastomosis of Austrian Entrepreneurship
with Organizational Agility

Abstract: This paper seeks to analyze the concepts of entrepreneurship at the Austrian School under the lens of
a contemporary management format called “agility.” The methodological procedure adopted was theoretical,
with an exploratory and descriptive character using a bibliographic review of the leading Austrian authors
and a bibliometric survey of publications related to agility. From an analytical-interpretative reading, it did an
associative analysis of Austrian entrepreneurship with agility. The research findings suggest that the Austrian
authors at several points anticipated the ideas proposed by business agility, particularly concerning value
creation, customer focus, and adaptation.

Keywords: Entrepreneurship, Entrepreneur, Agile, Business Agility, Agility.

La anastomosis del Emprendimiento Austriaco
con Agilidad Organizacional

Resumen: Este articulo busca analizar los conceptos de emprendimiento en la Escuela Austriaca bajo la 6ptica
de un formato de gestion contemporaneo llamado “agilidad”. El procedimiento metodoldgico adoptado fue
tedrico, con caracter exploratorio y descriptivo, haciendo uso de una revision bibliografica de los principales
autores austriacos y un relevamiento bibliométrico de publicaciones relacionadas con la agilidad. Por medio de
una lectura analitico-interpretativa, se realiz6 un analisis asociativo del emprendimiento austriaco con agilidad.
Los hallazgos de la investigacion sugieren que los autores austriacos en varios puntos se anticiparon a las ideas
propuestas por la agilidad organizacional, particularmente en lo que respecta a la preocupacion por la creacion
de valor, el enfoque al cliente y la adaptacion.

Palabras clave: emprendimiento, emprendedor, agil, agilidad empresarial, agilidad.
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Introducao

Os padroes de velocidade, capilaridade e impacto das mudangas que o mundo
vem experimentando nao apresentam precedentes em nossa histéria (BALOG, 2020;
ANTONACOPOULOU, 2018; KHURANA, 2017). Tudo indica que o século XXI vai continuar
a ser caracterizado por desafios cadticos, transformacionais e de rdpida mudanca (WHETTEN;
CAMERON, 2007). Nesse Zeitgeist desafiador, o empreendedorismo surge como opg¢ao natural
para sobrevivéncia, desenvolvimento e manuten¢ao de novas formas da agdo humana (MISES,
2010a). Entretanto, como a atividade empreendedora é reconhecidamente produto do tempo
e do contexto em que o empreendedor se enquadra (JULIEN, 2010; BRUYAT; JULIEN, 2001),
sua acomodacao no chamado mundo VUCA' parece nao s indelével como também desejavel.

Nesse intrincado contexto, a geragao de valor ganha um protagonismo axiomatico para
o cliente e para a economia como um todo, que € justamente o que enfatiza a Escola Austriaca
(MISES, 2010a). Ocorre que uma vez que s6 0s proprios consumidores podem definir o que
¢ valor, dado que sua experiéncia € subjetiva (MENGER, 2017, MISES, 2010a; LACHMANN,
2007), o desafio se torna portentoso.

e

Um novo paradigma de gestao, denominado “agilidade”, “agilidade nos negdcios” ou
“agilidade organizacional”?, manifesta-se como possivel alternativa de amdalgama entre essa
ardua realidade de mercado e os preceitos do empreendedorismo da Escola Austriaca. A
tomada de consciéncia ou mesmo a homologacao do conhecimento desses pontos de intersecgao
entre a teoria austriaca do empreendedorismo e a agilidade pode ajudar a amenizar o grau de
complexidade e mesmo de ansiedade da atitude empreendedora, que é normalmente elevada,
em fungao de sua caracteristica dinamica.

Este artigo parte justamente desse argumento para desenredar se existem pontos em
comum entre a teoria austriaca relacionada ao empreendedorismo e as principais peculiaridades
incorporadas pelo movimento agil nas organizagoes. O objetivo foi examinar os conceitos de
empreendedorismo na Escola Austriaca sob a lente da agilidade. A hipdtese motivadora para
esse estudo foi de que esse novo arquétipo gerencial nao s6 é compativel como ratifica alguns
dos principios austriacos associados a atividade empreendedora.

O procedimento metodoldgico adotado foi de natureza tedrica e tem carater exploratdrio e
descritivo quanto aos seus objetivos, na medida em que, além de viabilizar maior familiaridade
com o tema, visa também proporcionar um olhar dialdgico sobre as vertentes do problema
apresentado (GRAY, 2012). Quanto aos procedimentos operacionais, este trabalho de pesquisa
fez uso de uma revisao bibliografica e, portanto, com emprego de fontes secundarias para
seu alicerce.

! Acronimo em inglés de volatil, incerto, complexo e ambiguo, criado pelo US Army War College (WHITEMAN, 1998),
procurando refletir o estado em que mundo se encontrava apés o fim da Guerra Fria.

2Para efeito desse artigo as expressdes “agilidade organizacional” e “agilidade nos negdcios” estdao sendo utilizadas de
maneira intercambiavel.
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A revisao foi subdivida em duas partes que correspondem aos objetos desta pesquisa:
empreendedorismo e agilidade. Na parte relativa ao empreendedorismo, foi feito um discreto
histérico para, posteriormente, enfocar a investigacdo do tema na perspectiva austriaca
propriamente dita. Uma vez que os fundamentos da teoria econdmica Austriaca sao conhecidos
e consolidados, optou-se por privilegiar aqueles autores que mais se destacaram em termos
de suas contribui¢Oes para o conceito de empreendedorismo (TOMETICH, 2020; IORIO, 2011;
CONSTANTINGO, 2009; BARBIERI, 2001), conforme representado na linha do tempo da Figura 1.

Figura 1. Linha do tempo dos autores austriacos selecionados para pesquisa sobre empreendedorismo

Fonte: Autoria propria.

Quanto a agilidade, em se tratando de uma base tedrica recente e ainda em construgao
(BALOG, 2020; RIGBY, et al., 2020; DENNING, 2019; MEYER, 2015), optou-se por um levantamento
bibliométrico de artigos relacionados a tematica, aspirando compilar e assimilar suas principais
caracteristicas, com vistas a analise a ser efetivada. A busca foi realizada em trés bases de
dados: Scopus (Elsevier), Science Direct Journal e Emerald Insight. A escolha por essas bases foi
feita em funcao de sua multidisciplinaridade e disponibilidade de contetido. As palavras-
chave utilizadas foram: “agil”, “agilidade”, “negdcios” e “organiza¢ao” nos idiomas portugués
e inglés. Dada a pluralidade de possibilidades relativas a essas expressdes, optou-se por uma
busca que as contivesse diretamente no titulo, fazendo uso de operadores booleanos.

Cabe ressaltar que a pesquisa ficou restrita a artigos provenientes de periodicos revisados
por pares, com corte longitudinal de 2000 a 2020. O levantamento inicial resultou em 267 artigos.
A partir desse banco de artigos brutos, foi feita uma averiguagao com base nos titulos e no
escopo de implantacao da agilidade. Os artigos de abordagem essencialmente metodologica
ou restritos a departamentos especificos foram retirados da amostra pela nao aderéncia com a
faceta desta pesquisa. Aqueles com maior relevancia com base em seus resumos, autores com
maior nimero de citagdes e periddicos compativeis com o tema foram mantidos, perfazendo
um total final de 15 artigos selecionados conforme o Quadro 1 a seguir, organizado em ordem
cronologica decrescente.
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Quadro 1. Artigos selecionados pela revisao bibliométrica

simulation

Autor Titulo Ano Periodico . ND~ Base
Citacoes
Annosi, M.; Learning in an agile sefting: a
Martini, A.; multilevel research study on 2020 Journal of Business 1 Science Direct
Brunetta, F.; the evolution of organizational Research Journal
Marchegiani, L. routines
Ghezzi, A.; Ag zlg Busmess Model Innqvfztzon Journal of Business Science Direct
in Digital Entrepreneurship: 2020 10
Cavallo, A. Research Journal
Lean Startup Approaches
Prikladnicki, R.; Scopuis
Lassenius, C.; Trends in Agile: Business Agility | 2020 | IEEE Software 0 pus
(Elsevier)
Carver, J.
Denning, S. Thfz ‘quest for genuine business 2019 Strategy & 12 Em.emld
agility Leadership Insight
. International Journal
Lehn, K. Corp orate Governance, Agility 2018 | of the Economics of 1 Scop e
and Survival . (Elsevier)
Business
Rodriguez, D.; The Experzezf{ce of 4 4 Advances in Science, Scopus
. implementation with agile 2018 | Technology and 2 .
Molina, E.S. . e (Elsevier)
Business Process Management Engineering Systems
Crick, C.; Chew, Busmfzss processes bt the agzle Software and Science Direct
organization: a socio-technical 2017 . 2
E. . Systems Modeling Journal
perspective
Managing the transition to the
Chen, R.; . . . .
. .| new agile business and product ) ) Science Direct
Ravichandar, R,; 2016 | Business Horizons 6
development model: Lessons from Journal
Proctor, D. .
Cisco Systems
Denning, S. How tg m'ake fhe .w},t/ole 2016 Strategy 3 9 Em{zrald
organization “agile Leadership Insight
Denning, S. Agile: it’s tzme to put it to' use to 2015 Strategy 6‘ 1 Emfzmld
manage business complexity Leadership Insight
Caligiuri, P. Developmg culturally agile 2013 Organz;atlonal 10 Science Direct
global business leaders Dynamics Journal
Melarkode, A ;
From-Poulsen, M.; L - Business Strategy Science Direct
Warnakulasuriya, Delivering Agility through IT 2004 Review 9 Journal
S.
Verstraete, C. Planﬁmg for' tﬁe unexpected 2004 Man'ufucturmg 7 Science Direct
[business agility] Engineer Journal
Flexibility and Agility for
) Enterprise Synchronization: Studies in
Wadhwa, 5; Rao, Knowledge and Innovation 2003 | Informatics and 6 Scop "
K. (Elsevier)
Management Towards Control
“Flexagility”
Ramass 1| 4500 Mt o
Kulkarni, S; ystems P Y 2001 | manufacturing 5 pus
modeling framework and (Elsevier)
Jayakumar, M. systems

Fonte: Autoria propria.
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A partir de uma leitura analitico-interpretativa do empreendedorismo, na visao dos
autores da Escola Austriaca, foi realizada uma analise associativa sob a otica da agilidade
organizacional, conforme a Figura 2 a seguir:

Levantament o
bibliométrico

&

Andlise
Associativa
(1) = (1)

Figura 2. Representacao grafica do procedimento metodolégico

Fonte: Autoria prépria.

O exame do empreendedorismo na hermenéutica Austriaca sob a lente da agilidade
organizacional se justifica em func¢ao de sua serventia para pesquisadores, tanto da economia
austriaca quanto da gestao de empresas, na medida em que fornece um novo fator de analise
ou ponto de partida para um derivativo de sua estrutura, seja para aprimora-la ou refuta-
la. Além disso, para empreendedores, serve também como base de suporte para deliberar,
com maior nivel de seguranga e conforto, sobre decisdes vindouras de negocio, com base na
interdisciplinaridade, oriunda da sélida base da economia austriaca e do contemporaneo olhar
da agilidade nos negdcios.

1. Empreendedorismo: Origens do Conceito

Ainda que tenha ganho maior destaque na literatura recentemente (BITTAR et al., 2014;
MACHADO; NASSIF, 2014), a histéria do empreendedorismo remete a Idade Média (HISRICH et
al., 2009). Sem embargo, parece haver um consenso na literatura que a expressao “empreendedor”
teria sido introduzida no contexto econdmico e da gestao principalmente por Jean-Baptiste Say
(1767-1832) e Richard Cantillon (1680-1734), ambos influenciados pelo iluminismo. Segundo
Iorio (2013), enquanto Adam Smith teria ignorado a figura do empreendedor do pensamento
econdmico, Say, em fungao da sua preocupacao com o mundo real, teria trazido esse importante
personagem de volta a discussao. Favoravel ao empreendedorismo como for¢a motora das

*Do francés: “entrepreneur”.
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alocagOes e ajustamentos da economia de mercado, Say entendia que os desejos dos clientes
determinariam o que deveria ser produzido (IORIO, 2013).

Segundo Say, o empreendedor organiza e dirige os fatores de produgao, o que requer
uma combinagao de qualidades morais (BARBIERI, 2013). O autor talvez tenha sido o primeiro
a definir um leque de fung¢des para o empreendedor, visto que o diferenciou dos capitalistas e
o colocou como agente estratégico na coordenagao do processo de producao, diferenciando-os
daqueles que operam sob incerteza (FILION, 1999; LYNSKEY; SEIICHIRO, 2002).

Todavia, para efeito deste estudo, torna-se indispensavel colocar énfase na perspectiva
de Cantillon sobre o empreendedor e seu papel de reflexao sobre as incertezas provocadas
pelos riscos da economia (CANTILLON, 2002). Seu posicionamento a respeito do tema foi
muito provavelmente motivado por sua prdpria vida e inicio de carreira, quando exerceu
papel de contador e negociador de contratos. Ele comenta sobre o empreendedor no classico
senso do grande desbravador de negdcios, mas também estabelece uma distingao tedrica entre
aqueles que trabalham por um ganho fixo e aqueles que enfrentam retornos incertos, incluindo
agricultores, fabricantes, entre outros. Sao aqueles que compram insumos a um determinado
preco para produzir e vender posteriormente a um preco incerto.

Suas contribui¢oes sao de tal significancia e abrangéncia, que muitos o consideram
como o pai da economia moderna em detrimento ao proprio Adam Smith (BRANDA, 2011),
que teria se inspirado em algumas das suas concep¢des (ROTHBARD, 2009). Foi perspicaz ao
desenvolver uma compreensao econdmica original sobre bancos, moeda, comércio internacional
e mercado de a¢des, meio através do qual montou sua fortuna (ALDRICH, 2012; LANDSTROM;
LOHRKE, 2010; BRUYAT; JULIAN, 2001). Realizou a regulagao dos mercados em fungao do
movimento dos pre¢os com base na (hoje classica) teoria da oferta e demanda, identificando
uma tendéncia equilibradora mediante a troca voluntaria, conforme um de “Fluxo Circular
da Riqueza” (CANTILLON, 2002).

Cantillon apostava em um sistema de mercado sem interferéncia governamental,
verificando que a principal for¢a provocadora de desequilibrios na economia é a manipulagao
do dinheiro e dos juros por parte do governo, criando o que se convencionou chamar de “Efeito
Cantillon”, também chamado “Efeito de Inje¢cao” ou “Efeito de Primeira Ordem” (CARVALHO;
NETO, 2019). Ou seja, embora os pregos subam conforme a quantidade de dinheiro aumenta,
0s mesmos nao sobem proporcionalmente, mas sim, de uma forma complexa que depende
de quem primeiro recebeu o dinheiro e de como ele foi gasto (IORIO, 2014b). Ele forneceu
uma teoria convincente dos ciclos dos negdcios, na qual os ciclos sao causados justamente
pela manipulagao governamental, que acaba provocando ma alocagao de capital e uma
redistribuicao de renda nao benéfica a sociedade (THORTON, 2006). A demanda de bens
seria o determinante dos pregos e ndo os custos de producado. A fungao dos custos seria o de
informar ao empreendedor se existem beneficios no negocio pretendido. Em outras palavras,
a informacao econdmica perfeita em formato estatico nao se aplicava.

No esfor¢o de lucrar, o empreendedor deve ser capaz de suportar riscos em fungao
dessa incerteza generalizada inerente ao mercado. Como exemplo, Cantillon (2002, p. 44)
cita o agricultor que tem despesas fixas, mas o preco de seus produtos depende em parte
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das condig¢Oes climaticas e em parte da propria demanda que, se for abundante em relagao
ao consumo, serd barata, mas se houver escassez, serd cara. E impossivel prever o niimero
de nascimentos e mortes de pessoas em um pais ao longo do ano. Da mesma forma, se torna
inviavel prever o aumento ou redugao de despesas das familias ao longo de um periodo.
Entretanto, o prego dos produtos do agricultor depende naturalmente dessas circunstancias e,
consequentemente, a administracao da fazenda é feita sob a égide da incerteza. Dessa forma,
o empresario mal sucedido vivera mal ou falird, enquanto que o empresario de sucesso obtera
lucro ou vantagem, e € dessa forma que os empreendedores de todos os tipos se ajustam aos
riscos do mercado (THORNTON, 1999).

Com base nesse comedido resumo da teoria de Cantillon é possivel notar as razdes da sua
influéncia na escola austriaca, além da enorme quantidade de antecipagdes de conceitos que
viriam a ser construidos ou consolidados somente séculos depois, inclusive pelo mainstream?*.
Como colocado por Thornton (1999, p. 13), “sua obra é mais que um mero ensaio, mas sim,
um tratado sistematico e conectado, cobrindo, de uma forma concisa, quase todo o campo da
economia”.

1.1. Empreendedorismo na Escola Austriaca

Para a escola Austriaca, a func¢do do lucro estd ligada ao valor que adiciona a economia e
a sociedade como um todo (MISES, 2010a). De modo analogo, o eventual prejuizo reflete uma
destruicao de valor. Essa concepg¢ao sugere que os empreendedores tém um papel fundamental
nessa perspectiva, porque sao eles que tentam desbravar oportunidades e agregar valor, por
vezes de forma herctilea, mesmo em cendrios hostis ao investimento. Sao os que assumem os
riscos sob condicao de incerteza, movidos por um ideal maior, visando lucro e gerando riqueza.

Feito esse preambulo, a visao do empreendedor na Escola Austriaca foi se modificando e
ganhando novas nuances ao longo do tempo, a partir do seu fundador Carl Menger (1840-1921).
Salerno (2008) entende que Menger foi o pioneiro de um método de pesquisa tedrico tinico
que serviu de arcabougo para toda Escola Austriaca de economia. Menger (2017) concebia a
atividade empreendedora como um processo de transformacao de bens de ordem superior
em bens de primeira ordem (bens que podem ser utilizados direta e imediatamente para
satisfazer necessidades concretas).

Para o autor, a fun¢ao empreendedora depende e s6 faz sentido no contexto da propriedade
privada e a producao de bens de primeira ordem depende nao sé dos bens de ordem superior,
mas também da utilizacao de capital e da atividade empresarial. No arranjo dessa atividade,
estao incluidos: (a) a informacao sobre a situagcao econdmica; b) o calculo de viabilidade
econdmica), (c) o ato da vontade, através do qual, bens de ordem superior em condi¢oes de
intercambio comercial desenvolvido® sdo destinados a determinada producao, d) a supervisao,
para que a execugao do plano de producao seja a mais econdmica possivel (MENGER, 2017).
Segundo Klein (2008a), o nticleo da economia austriaca, incluindo: analise marginal, estrutura

*Expressao que se refere as teorias econémicas predominantemente ensinadas, consideradas ortodoxas.

*No qual via de regra se pode trocar um bem econdémico por quaisquer outros bens.
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temporal da producdo, agdo humana, valor subjetivo, entre outros, advém da obra pioneira
de Menger. Particularmente no que diz respeito a esse ultimo ponto, o autor desenvolveu a
“teoria subjetiva do valor” que versa que o valor € um juizo que as pessoas fazem sobre a
importancia dos bens de que dispoem (MENGER, 2017).

Mais a frente, seguindo a linha do tempo da economia austriaca, Eugen von Bohm-Bawerk
(1851-1914), critico obstinado do pensamento econdmico marxista, postula um uso cada vez
mais complexo de processos produtivos, com maior utilizacao de bens de capital em camadas
progressivamente afastadas dos bens de primeira ordem (BARBIERI, 2001). Bohm-Bawerk
(1986, p. 38) descreveu o capital como sendo “... o conjunto dos produtos intermediarios que
surgem nas diversas etapas indiretas que perfazem a via de surgimento indireta”. Em outras
palavras, o capital é formado pelo conjunto de etapas que compdem o processo produtivo
na medida em que o empreendedor faz uso de instrumentos que o auxiliam no processo de
producao. O uso desse artificio indireto para atingir determinado objetivo logra uma maior
producao com menos trabalho, ainda que fazendo uso de mais tempo ao longo do processo.

Bohm-Bawerk (1959) explicou que a preferéncia de tempo é um fator universal de
opgao pela satisfacao de desejos mais antes que depois. O conceito de roundaboutness envolve
justamente essa caracteristica de sacrificar alguma coisa hoje para ter mais no futuro, ou seja,
formar uma poupanca. Logo, o processo de produgao roundabout® é aquele que apresenta a
qualidade em que a produgao aumenta porque ocorre uma troca intertemporal no produto
(IORIO, 2010). Entretanto, para obtencao de um processo de produgao indireto, existem alguns
requisitos. Os empreendedores tém que ter uma visao da acao mais lucrativa em meio a todas
as disponiveis. Além disso, requer investimento em mais bens de capital e novas tecnologias,
o que leva a aceitagao de que mais tempo passara até que se torne rentdvel. Também é preciso
ter mais acesso a poupanga (suas ou de outros investidores) no longo prazo para seguir adiante.

Esse ponto estd relacionado ao que Bohm-Bawerk (1986) denominou de “superidade técnica
do presente sobre os bens futuros”. Dado que a producao € indireta, ela leva tempo e utiliza
o capital gerado para transformar terra e trabalho em produgao de fato. Assim, lidando com
a incerteza e calculando as alocagoes de fatores de produgao, haveria uma identidade entre
o capitalista e o empreendedor, visto que ambos se complementariam. Esse empreendedor-
capitalista detém e controla os meios de produgao, enfrentando as incertezas do mercado.
Com efeito, a propriedade do capital e a tomada de decisao constituem o nticleo da fungao
empresarial (BOHM-BAWERK, 1959).

Vale mencionar também um autor ndo austriaco, Frank Knight (1885-1972), que através de
sua obra, contribuiu diretamente para o entendimento das incertezas e dos riscos com que o
empreendedor opera para tentar lucrar no seu negdcio. Knight define risco como uma situagao
em que € possivel determinar a probabilidade de sua ocorréncia e, portanto, viabilizando um
seguro contra a mesma. Ja com a incerteza, isso nao seria factivel (KNIGHT, 1921).

O autor aprimora as ideias Cantillon e Say quando ratifica o papel do empreendedor como
agente estratégico cercado de incertezas, que afetam seu julgamento subjetivo de iniciar ou

®Indireto: tradugdo livre.
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nao um novo negdcio. Além disso, para Knight (1921), os gestores que nao possuissem parcela
significativa da empresa tenderiam a ser mais avessos ao risco e sem os bens de capital, no
conceito de Knight, nao seriam empreendedores (FOSS; KLEIN, 2005).

Considerado o expoente central da Escola Austriaca, Ludwig von Mises (1881-1973) foi
conselheiro econdmico do governo austriaco na Camara de Comércio de Viena, lecionou na
Universidade de Viena, mas teve que mudar com a familia para Genebra e, posteriormente,
para os Estados Unidos, em fungao da perseguicao do Nazismo. Mises aprimorou as ideias
de Menger, principalmente no que se refere a teoria econdomica do dinheiro, trazendo uma
explicagao sobre a precificacao das unidades monetarias com base na teoria do valor subjetivo
(MURPHY, 2010).

O autor alicer¢ou sua epistemologia no principio da praxeologia’, demonstrando que
o conhecimento econdmico deveria ser fundamentado menos em constantes matematicas
e mais na triade agao-tempo-conhecimento (IORIO, 2011). Ponto igualmente ressaltado por
Hayek (1945) quando comenta da insuficiéncia e dispersao do conhecimento social entre as
pessoas. Conhecimento este que é tdcito, subjetivo e, portanto, de dificil transmissdo. Para
Mises (2012), a agao humana seria o primeiro axioma praxeologico, do qual advém as leis
comportamentais que governam a economia. O tempo € dinamico, mobilizando um fluxo
perene de novas experiéncias e o conhecimento possui componentes de imprevisibilidade,
o que faz com que as agdoes humanas produzam efeitos involuntarios impossiveis de serem
calculados por dedugao (IORIO, 2011). Como resultante também dessa triade, temos que o
mercado é movido pelas agdes de seus agentes, seja na demanda ou na oferta, logo apresenta
caracteristica volatil ao longo do tempo.

(...) As atividades do empreendedor consistem em tomar decisoes. Ele determina com
que proposito os fatores de produgao devem ser empregados. Quaisquer outros atos que
ele porventura efetue sao meramente secundarios a sua fungao empreendedorial. (...) Ha
uma simples regra pratica para se distinguir empreendedores de nao-empreendedores.
Os empreendedores sao aqueles sobre quem recai a incidéncia de prejuizos sobre o capital
empregado. (MISES, 2012, s/p)

Nesse sentido, o préprio valor ndo é uma variavel estatica. Sua eclosao estd intimamente
ligada a essa questao da preferéncia temporal, explicitando que a agaio humana ocorre no enredo
desse mercado em tempo dinamico, gerando oportunidades constantes de aprendizagem,
mas com todas as transagoes sendo realizadas em condi¢des de conhecimento absolutamente
estrito e disperso (IORIO, 2011). A energia ativa dos mercados e que promove inovagao sao os
empreendedores (MISES, 2010a). Porém, dada sua caracteristica completamente dinamica, o
mercado sofre mudangas em seus dados constantemente, forgando um processo de ajuste que
pode levar mais ou menos tempo. Cabe ao empreendedor antecipar nao somente a direcao,
mas também a razao do ajustamento para a nova realidade que se descortina continuamente
(MISES, 2010a).

"Termo utilizado por Mises para representar a ciéncia que estuda as implicagdes logicas do conceito da agdo humana.
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Dessa maneira, empreender simboliza uma a¢ao, uma atitude, que inclusive independe
de estar ou nao atrelada a um novo negdcio. Poder-se-ia agir de forma empreendedora mesmo
sendo colaborador de uma empresa ou, até mesmo, na vida pessoal. Portanto, toda agao contém
uma boa dose de empreendedorismo e a acao teleoldgica® busca minimizar incertezas, em
face ao resultado causal das agoes.

Outro ponto significativo que aparece em Mises (2010b) é a relagao entre risco e lucro.
O autor entendia que o empreendedor nao colocaria sua seguranca material em risco, salvo
possuir a convicgao de que seus planos sao consistentes. Para Mises (2010a), uma das categorias
praxeologicas € justamente a dos empreendedores em relacao aos lucros ou prejuizos obtidos.
As outras categorias seriam: os trabalhadores visando salarios, os proprietarios de terra visando
renda e os capitalistas visando juros. Nesse contexto da analise de lucros e prejuizos, o autor
observou que, na impossibilidade da propriedade privada, os mercados simplesmente nao
poderiam existir. Sem mercados, nao ha formacao real de precos que, por sua vez, formam a
base para o calculo econdomico. Sem a devida racionalidade econdmica, nao é possivel calcular
lucros e perdas, se tornando quase impossivel fazer um atendimento 6timo de qualquer
demanda, aumentando a escassez e o desperdicio.

O economista e cientista politico austriaco Joseph Schumpeter (1883-1950) é um dos autores
normalmente citado como um dos mais influentes no que concerne ao tema empreendedorismo
(MEHMOOD et al,, 2019; BITTAR et al., 2014; MARTES, 2010; BARBIERI, 2001). Foi contemporaneo
a Mises e participou de seminarios celebrados por Bohm-Bawerk (ABREU, 2012). Mesmo nao
sendo um membro da Escola Austriaca de pensamento econdmico, a esséncia da sua teoria
no que diz respeito a inovagao se faz consoante com o tema de pesquisa deste trabalho.

Novas combinagoes surgiriam da estrutura econdmica a partir de dentro, destruindo
o antigo e criando o novo. O desequilibrio provocado pelo novo, posteriormente seria
imitado, fazendo com que o sistema voltasse ao estado de equilibrio (SCHUMPETER, 1961).
O empreendedorismo substituiria o ideal de Pareto® de hoje pelas coisas novas diferentes de
amanha. Segundo o autor:

A fungao do empreendedor é reformar ou revolucionar o sistema de produgao através do
uso de uma invengao ou, de maneira mais geral, de uma nova possibilidade tecnoldgica
para a produgao de uma nova mercadoria ou para a fabricacao de uma antiga em forma
moderna, por meio da abertura de novas fontes de suprimento de materiais, novos canais de
distribuigao, reorganizagao da industria, e assim por diante. (SCHUMPETER, 1961, p. 166)

Efetivamente, a visdao da Escola Austriaca vai na dire¢ao contraria a abordagem
Schumpteriana (MCCAFFREY, 2014; ABREU, 2012), uma vez que nao existiria atividade
econdmica sem a variavel tempo. Os empreendedores e todos os demais agentes deveriam
incluir consideracoes sobre essa varidvel em seu processo de decisao, dado que o mercado é um

8Na obra de Mises, a teleologia é o que pressupde a agdo como um comportamento deliberado causado pela existéncia de
fins subjetivos.

?Distribui¢ao ideal de bens entre os consumidores; uma alocagao ideal técnica de recursos e quantidades ideais de produgao
(BRUE, 2006, p. 394).
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processo continuo e mutavel de descobertas, sujeito a uma série de diferentes contingéncias.
Essa interacdo ¢ dinamica ao longo do tempo, o que torna ainda mais dificil qualquer tipo de
previsao a seu respeito. Ainda que tenda ao equilibrio, nao chega a logra-lo, dado que o estado
de equilibrio é incompativel com os conceitos de incerteza genuina e de tempo real. E o que
Hayek denominou de “ordem espontanea” (HAYEK, 1995), que surge da interacdo entre os
individuos, cada qual baseado em seus proprios planos e conhecimentos.

O economista britanico Israel Kirzner, que foi orientado em sua tese de doutorado por
Mises, referindo-se explicitamente ao mestre, parte do principio de que o mercado nao é um
fendmeno estatico, mas sim, um processo efetivamente dinamico e nunca em equilibrio, onde
o empreendedor atua como parte integrante do sistema, e nao como destruidor de um suposto
equilibrio (GIANTURCO, 2014). O autor € fulcral para o tema empreendedorismo, considerando-
se que a literatura a respeito se multiplicou apds suas contribuigdes (GIANTURCO, 2014).

Kirzner (2007) argumenta que o empreendedor puro nao € dono dos meios de produgao,
nao tem capital, nao tem fatores de produgao e nao tem recursos em geral. Todavia, compreende
e suporta a incerteza, possuindo, portanto, func¢ao coordenadora (KIRZNER, 2007). Além disso,
o empreendedor é de fundamental importancia para geragao de riqueza, nao apenas dele,
mas também dos agentes com que se relaciona. Trata daquele individuo que sacia vontades
futuras ao estar “sempre alerta”® a oportunidades inexploradas e preferéncias, visando um
processo de descoberta de novos objetivos e meios para atingi-los. Representa um estado de
aprendizado constante que melhora a eficiéncia alocativa através da aprendizagem. O papel
desse conhecimento para os empreendedores ¢ extremamente relevante, segundo a escola
austriaca. Trata-se de um conhecimento evolutivo, tacito, pratico (ndo cientifico), disperso,
falivel e limitado. Além disso, apresenta caracteristicas dinamicas, mutaveis, subjetivas e que
melhoram com as institui¢des transmissoras, tais como: a propriedade privada, a moeda e os
precos, sendo transmitido através do processo de mercado.

Kirzner (1997) coloca o agente empreendedor no centro desse processo, chegando a afirmar
que concorréncia e empreendedorismo coincidem e nado existiriam um sem o outro. Com o
conhecimento ampliado da realidade do mercado, o empreendedor tem que oferecer alternativas
melhores do que as propostas pelos seus competidores para conseguir conquistar clientes e
seguir com seu plano (BARBIERI, 2001). O autor concilia as no¢des de conhecimento subjetivo
e realidades subjacentes, quando sugere que mercado tem justamente a funcao de descobrir
o conhecimento ainda latente, de origem subjetiva, e baseado nas interpretagoes dos agentes
(KIRZNER, 1992). Na verdade, o conhecimento dos agentes nao é oferecido, mas a realidade
subjacente é dada para o analista. Isso permite identificar claramente as oportunidades de
lucro em relagao as realidades subjacentes do mercado. As for¢as que moderam a ignorancia
sdo maiores que as que a geram, com base no alertness despertado pela oportunidade de
lucro. O estado de alerta corrige o erro e torna-se também um elemento coordenador. Ou
seja, mesmo o erro faz parte de um processo de coordenagao mais amplo. Nesse sentido, as

W Estado de “alertness”.
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atividades empresariais formariam uma tendéncia equilibradora através do seu processo de
correcao de erros.

Mas o que o estado de alerta do empreendedor se esforga para perceber e imaginar
corretamente sao (o que vira a ser) realidades futuras, e é o ganho potencial oferecido por
essas realidades que “liga” o alerta empresarial. Segue-se, portanto, que o que vira a ser
as realidades futuras estao de fato crucialmente envolvidas na formagao da presciéncia
empresarial e, portanto, das agdes empresariais. E por essas razdes que argumentaremos
que o processo de equilibrio posto em movimento pela atividade empresarial orientada
para o lucro €, afinal, inspirado pelas realidades subjacentes. (KIRZNER, 1992, p. 27)

Na apreciacao que Gianturco (2014) faz do empreendedorismo em Kirzner, fica patente
que a fonte principal do lucro estd relacionada a capacidade dos empresarios anteciparem
correta e simultaneamente o estado futuro do mercado. Se fosse possivel para todos essa
compreensao a priori, ninguém obteria nem lucro, nem prejuizo. Por essa razao, o autor observa
que a teoria austriaca vai além da visao convencional do lucro como fonte de recompensa
envolvendo os custos de uma iniciativa acrescida de um residual. Nessa equacao, ele inclui
de forma protagonista e central, a capacidade do empreendedor de descobrir onde estdo as
oportunidades como fonte de lucro. Essa consideracao é igualmente evidenciada por Soto
(2013) quando relembra o conceito de eficiéncia dinamica, entendido como a competéncia
de estimular a criatividade empreendedorial, no sentido da descoberta de oportunidades de
lucro e a coordenagao, no sentido de superar eventuais desajustes sociais. Cabe mencionar dois
autores que enriquecem a discussao em seu dissenso com Kirzner quanto a teoria de processo
de mercado e do papel do empreendedor respectivamente. O primeiro é o economista alemao
Ludwig Lachmann (1906-1990). Enquanto Kirzner (1992) aposta que as forgas atuantes no processo
de mercado sejam predominantemente equilibradoras, Lachmann (1978) entendia que eram
desequilibradoras. O processo de descoberta de Kirzner seria impossivel do ponto de vista de
Lachmann, dado que nao é possivel descobrir algo incognito, desconhecido. As descobertas
nao atenuam as incertezas simplesmente porque sdao impossiveis de serem logradas. Sendo
assim, a tendéncia de equilibrio por descoberta nao ¢ uma forca equilibradora. Nao existiria
aquele empreendedor excepcional e visionario, pois apenas a difusao do conhecimento faria
esse papel.

A outra critica sofrida por Kirzner foi do economista, historiador e filosofo politico
americano Murray Rothbard (1926-1995), quanto a questao do empreendedor “puro” (nao
capitalista) e do estado de alerta quanto a natureza das oportunidades a serem exploradas e seu
processo de descoberta (ROTHBARD, 2011). Ainda que Kirzner insinuasse que o isolamento do
agente empreendedor fosse no sentido tedrico, visando apenas isolar a variavel empreendedora
para estudar sua esséncia e contribui¢des, a0 mesmo tempo, explicita que o empreendedor
nao seria dono dos meios de produgao e dos recursos (KIRZNER, 1997). Rothbard desaprova
veementemente esse prisma, afirmando ser impossivel separar a visao empreendedora da
capitalista (ROTHBARD, 2011; GIANTURCO, 2014). Empreendedores nao estariam apenas
alertas ao ambiente e as mudangas, como Kirzner (1997) menciona, mas também constroem
oportunidades por meio de seus recursos pessoais e da interacdo com outros agentes, com

MISES: Interdisciplinary Journal of Philosophy Law and Economics, Sao Paulo, 2021; 9 | €202191386



A ANASTOMOSE DO EMPREENDEDORISMO AUSTRIACO COM AGILIDADE ORGANIZACIONAL

0s quais eles fazem acordos e, com isso, transformam os seus recursos em novos meios e
objetivos (SARASVATHY, 2008).

Em 1937, o economista britanico Ronald Coase (1910-2013), em seu seminal artigo “The
Nature of the Firm” (COASE, 1937), tratou da questao da razao da existéncia das firmas, mais
especificamente em seu propdsito de operacionalizar e minimizar os custos de produgao para
operar no mercado. Muito embora a literatura econdmica apresente diversas referéncias a
respeito da teoria da firma, a Escola Austriaca dedicou pouca atengao as firmas e organizagoes,
inclusive em relagao aos seus mecanismos internos (MARTINS, 2016).

E justamente nessa lacuna que se enquadra o professor Peter Klein. O economista faz
uma tentativa de abrir a denominada, “caixa preta” da firma, manipulada para transformar
insumos em produtos (JENSEN; MECKLING, 2008), inclusive se apoiando em Kirzner (1966),
na concepgao de que os bens de capital nao devem ser caracterizados em fungao de suas
propriedades fisicas, mas pela sua posi¢ao na estrutura de produgao (FOSS et al., 2007). Klein
(2015) procura mostrar como o calculo econdmico do empreendedor corrobora para lidar com
a questao dos limites para o tamanho da firma.

O autor segue a ideia de Rothbard no que diz respeito ao empreendedor-capitalista e
coloca o empreendedorismo e o calculo econdmico no centro de uma teoria da firma austriaca,
com viés Misesiano (MARTINS, 2016). Na pratica, Klein posiciona a ideia da firma entre a
funcao empreendedora e a capitalista. Outro autor que influenciou Klein foi Cantillon, no que
diz respeito ao conceito do empreendedor com julgamento.

A nogao de empreendedorismo como julgamento implica uma ligagao ébvia com a teoria da
firma [...] A firma é definida como o empreendedor mais os ativos inaliendveis que possui,
e que, portanto, controla em ultima instancia. A teoria da firma torna-se, entao, uma teoria
de como o empreendedor arranja seus ativos de capital heterogéneos, que combinagdes
de ativos tentard adquirir, quais decisoes (imediatas) delegara aos subordinados, como
proporcionard incentivos e utilizara o monitoramento para verificar se seus ativos sao
utilizados de forma consciente, com seus julgamentos. (KLEIN, 2015, p. 114)

O empreendedor em Klein deixa de ter uma conotagao puramente praxeologica para
assumir um papel ativo de conseguir ou organizar os bens de capital que possui, gerando
lucro. O julgamento atua como instrumento avaliativo sobre o controle dos recursos, sempre
interposto por um ambiente de incerteza na manutencao do empreendimento (BITTAR et al.,
2014). Obviamente que o lucro é o resultado almejado, mas ao mesmo tempo, completamente
incerto. Sao diversas as variaveis que influenciam na obtengao do lucro, o que acaba tornando
sua consumacao um grande desafio para os empreendedores. Entre os aspectos a serem
considerados, destacam-se a propria natureza mutavel da preferéncia dos consumidores,
as caracteristicas do mercado em que o negocio esta inserido, a macro e a microeconomia,
o conhecimento da competicao, dos fornecedores, de novos entrantes, produtos substitutos,
além do empenho e diligéncia que o empreendedor coloca em seu julgamento quanto as
oportunidades que se avizinham.

De todos os autores mencionados, Klein é o que mais promove a insergao da tematica do
empreendedorismo como amalgama entre as teorias econdmicas e de gestao, em especial no
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que tange a estratégia nas organizag¢des (KLEIN, 2008b). O autor explora diversas ramificagdes
a partir dessa tonica, como a da relacao entre o empreendedorismo e a governanca corporativa,
fazendo uso da figura do empreendedor capitalista de Rothbard. Sob essa 6tica, a firma poderia
ser entendida de duas formas (KLEIN, 2015). A primeira é aquela baseada no empreendedor-
promotor (MISES, 2010a), na qual o empreendedor deve comprar insumos no presente com
precos conhecidos, visando a venda do produto final a precos incertos no futuro. A diferenca
geraria lucro ou prejuizo dependendo do grau de eficdcia no manejo da incerteza.

O segundo formato é com base na visao do capitalista, do proprietario da firma, que por
sua vez, delega atividades aos respectivos gestores. Partindo dessa premissa, a governanga
corporativa passa a ser a chave para maximizagao dos lucros a partir do arranjo de gestao feito
pelos detentores do capital (KLEIN, 2015). Problemas podem surgir a partir dessa intersecgao,
dado que, como sugerido por Klein (2015), a lideranga organizacional, ainda que crucial, nao
¢ necessariamente empreendedora. Mais ainda, como garantir que os interesses dos gestores
ndo venham a sobrepujar os do capitalista? E o que Klein denomina problema do “agente-
principal” (KLEIN, 2015, p. 68) e “julgamento derivado” (KLEIN, 2015, p. 137).

E a partir dessa inquietagao que Klein desenvolve sua teoria austriaca para governanca
corporativa e enfatiza a importancia da heterogeneidade do capital para teoria do
empreendedorismo e da firma. Klein reconhece a necessidade de um maior engajamento
dos gestores nas perspectivas de acdes que agreguem valor a estratégia e ao negdcio como
um todo. Entre elas, cita a descentralizac¢ao, a escolha ocupacional, elaboragao de contratos e
aprendizagem organizacional. Com efeito, esse esfor¢o de empoderamento de gestores esta
diretamente ligado a agilidade nos negdcios, como reportado a seguir.

2. Agilidade Organizacional

O empreendedorismo segue sendo um campo de continua estruturagao e evolugao
epistemologica, no qual o empreendedor ¢ um dos possiveis prismas de analise (MACHADO;
INASSIFE, 2014). Nao obstante, as proprias organizagdes constituem outro angulo relevante. Em
um cendrio de mercado com tamanha liquidez de contingéncias, as organizagdes precisam se
superar para poder continuar entregando seus produtos e servigos da maneira mais eficiente e
com foco na experiéncia do cliente. Além disso, devem se destacar por inovar constantemente,
criando tendéncias e antecipando demandas inexistentes no cendrio avassalador e a0 mesmo
tempo inexoravel da 4* Revolucao Industrial (DENNING, 2019; LEOPOLD, 2019; RODRIGUEZ;
MOLINA, 2018; CHEN et al., 2016).

Paradoxalmente, a forma com que as organizagoes sao conduzidas parece ter chegado ao
limite de desgaste e as receitas utilizadas até entdao parecem ser parte do problema (LALOUX,
2017). A resposta para o desafio de sobreviver e florescer em um mundo reconhecidamente
acelerado nao parece estar no emprego de modelos tradicionais de gestao ou no uso da
tecnologia pura e simplesmente (DENNING, 2019; CRICK, 2017). Por outro lado, é fato que
algumas empresas conseguem um impacto desproporcionalmente maior em comparagao
com seus pares, exercendo influéncia direta no cotidiano de milhdes de pessoas em fungao
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do emprego de novas técnicas organizacionais que alavancam sua inovagao (ISMAIL et al,,
2014). O segredo por tras do sucesso dessas organizagdes que primam por se tornarem tao
flexiveis quanto o contexto imprevisivel e mutavel que se estabeleceu, florescendo em meio
ao caos (ou fazendo uso dele), reside em um novo padrao de gestao denominado: agilidade
organizacional.

A prépria expressao “agilidade” pode induzir o incauto ao despautério de considerar
que o termo se refere a fazer as coisas de maneira agodada, mas nao € sobre isso que versa
a agilidade. No seu aspecto mais amplo, que € o da aplicagdo nos negdcios, a agilidade faz
alusdao a uma nova mentalidade de gestao, muito mais do que um método ou conjunto de
ferramentas. Métodos sao importantes, podem constituir vias para que se chegue a agilidade
organizacional, mas nao sao seu proposito.

Para Meyer (2015, p. 10), agilidade é o desenvolvimento intencional de competéncias,
capacidades e confianga para aprender, adaptar e inovar em contexto de mudanga. Denning
(2019, p. 34) sugere que a gestao agil nao trata de fazer mais trabalho em menos tempo, mas
sim, de gerar mais valor com menos trabalho. Verstraete (2004) aventa que o nivel de agilidade
nos negodcios envolve a laténcia entre o aparecimento de um evento externo e a implantagao
da mudanga apropriada. Para Wadhwa e Rao (2003), agilidade nos negdcios seria a habilidade
de lidar com mudancgas que sdao, em grande medida, imprevisiveis, com respostas mais
inovadoras. Ramasesh et al. (2001) defendem que a agilidade é exploragao bem sucedida de
bases competitivas (velocidade, flexibilidade, inovagao, proatividade, qualidade e lucratividade)
por meio da integracao de recursos reconfiguraveis e melhores praticas em um ambiente rico
em conhecimento para fornecer produtos e servigos voltados para o cliente em um contexto
de mudanga.

Como se pode observar, as diferentes defini¢oes de agilidade convergem para a capacidade
da organizacdo lidar com mudangas imprevistas. Mais ainda, se ela é capaz de responder
de maneira inovadora e ndo apenas pré-projetada. A origem da expressao ¢ normalmente
associada ao segmento de tecnologia da informacao (TI), particularmente no que diz respeito
ao desenvolvimento de software (DENNING, 2019; MEYER, 2015; MEKARKODE et al., 2004),
mas seu sustentaculo remete aos principios da produgao enxuta' ou do chamado Sistema
de Produgao Toyota'* (GHEZZI; CAVALLO, 2020; LEOPOLD, 2019; KHURANA, 2017; RIES,
2011). Ainda que as raizes da abordagem enxuta (lean) tenham sido inicialmente desenvolvidas
por Taiichi Ohno (1912-1990) para Toyota, suas aplicacoes se estenderam a diversos outros
segmentos de mercado (MALEYEFE, 2006). O significado do lean envolve a mudanga pela qual
uma organizacgao cria valor para seus usudrios e para a sociedade de forma geral, evidenciando
questdes como: foco no cliente, elimina¢ao de desperdicio, aprendizagem continua, busca
incessante pela qualidade, entre outros (BALLE et al., 2019).

Durante os anos 1990, uma reinterpretacao do pensamento lean por especialistas de
desenvolvimento de software foi motivada por uma miriade de desafios enfrentados por

" Lean Manufacturing: tradugao livre.

12 Toyota Production System (TPS): tradugao livre.
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projetos de engenharia software que falhavam em atender as expectativas de usudrios no
que diz respeito a qualidade, prazo, orcamento, ou uma combinacao dessas variaveis (THE
STANDISH GROUP, 2016). Esse esfor¢o culminou na elaboragao ou refinamento de diversas
praticas e metodologias, mas a consolida¢ao dos métodos ageis ocorreu a partir da elaboragao
de um documento intitulado “Manifesto Agil”, em fevereiro de 2001. O manifesto teve
assinatura de dezessete expoentes em desenvolvimento de software, que declararam estar
“descobrindo maneiras melhores de desenvolver software fazendo e ajudando outros a fazerem”
(BECK et al., 2001). Os quatro valores abordados no manifesto sintetizam a agilidade no que
diz respeito ao desenvolvimento de produtos: “(1) Individuos e interagdes entre eles mais que
processos e ferramentas, (2) Software em funcionamento mais que documentagao abrangente,
(3) Colaboragao com o cliente mais que negociagao de contratos, (4) Responder a mudangas
mais que seguir um plano” (BECK et al., 2001).

A partir do manifesto, a gama de praticas associadas a agilidade fez com que fossem
criadas ou reestruturadas iniumeras institui¢oes especializadas com o objetivo de fomentar a
escalada agil no desenvolvimento de produtos e na organizagao como um todo. O Quadro 2
traz algumas das principais institui¢des ligadas a esse proposito.

Quadro 2. Institui¢des promotoras da agilidade

Instituicao Site

Agile Business Consortium www.agilebusiness.org

Agile Institute www.agileinstitute.com
APMG International www.apmg-international.com
Business Agility Institute (BAI) www.businessagility.institute
International Consortium for Agile (ICAgile) www.icagile.com

International Project Management Association (IPMA) www.ipma.world

Kanban Institute www .kanbaninstitute.com
Project Management Institute (PMI) Www.pmi.org

Scaled Agile Framework (SAFe) www.scaledagileframework.com
Scrum Alliance www.scrumalliance.org
Scrum.Org WWW.SICUm.org

Fonte: Autoria propria.

Com o desenrolar da primeira década do século XX]I, as praticas dgeis tomaram um vulto
ainda maior, formando o que se pode denominar de um novo paradigma gerencial (ANNOSI
etal., 2020; RIGBY et al., 2020; DENNING, 2018; DUBEY, 2016; STENBECK, 2015; MEYER, 2015).

Desde entdao o movimento da agilidade se avolumou em intimeras organizag¢des ao
redor do globo, passando a afetar e influenciar multiplas dreas da organizagao e segmentos
inteiros de mercado (STENCBECK, 2015; LEOPOLD, 2019; BALOG, 2020). Essa reorganizagao
aspirando agilidade, normalmente, ocorre através de mudangas incrementais constantes'®, que

0O que no pensamento lean é conhecido como Kaizen, simbolizando um processo de melhoria continua.
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propiciam aprendizado ao ambiente, com uma atitude mais compativel com o atual momento
vivido pelas organizagoes.

Nesta conjuntura, o cliente passa a ser o centro de todas as agoes e todo resto da cadeia
de valor da organizacao passa a ser estruturada em funcao dessa logica. Qualquer empecilho
a esse racional deve ser eliminado. Nesse conjunto de possiveis impedimentos, fazem parte:
a tecnologia envolvida, processos, burocracia, estrutura organizacional, hierarquia, sistemas
de incentivo e medigao, entre outros. E o que Sthephen Denning chamou de “lei do cliente”
(DENNING, 2018, p. 71). Por mais paradoxal que possa parecer essa lista, por vezes, a tecnologia
ou qualquer outro fator, pode ser usado como escusa, gerando fricao com o cliente ao invés
de facilitar. Em outras palavras, a cadeia de valor da organizacao deve ser montada em fungao
do cliente e nao o oposto (DENNING, 2015). Ademais, a cadeia de valor tem que estar sempre
sendo revisitada em busca de possiveis gargalos. Muitas atividades internas podem nao agregar
valor ao processo ou mesmo impedindo a criagao de valor. Na agilidade, esse desperdicio
deve ser identificado e tratado de forma obsessiva e, de preferéncia, com a economia gerada
sendo repassada para o cliente.

SO esse axioma, uma vez aplicado efetivamente, traria consigo um enorme potencial
transformador no ambiente de negdcios. Entretanto, os maiores desafios para adogao da agilidade
estdo relacionados a cultura organizacional no sentido da sua resisténcia a mudangas, além
da falta de apoio, conhecimento e, consequentemente, patrocinio a iniciativas nesse sentido
(GUEZZI; CAVALLQO, 2020; VERSIONONE, 2020; CALIGIURI, 2013).

Fazer a mudanca para o novo paradigma nao é facil. Uma coisa € aceitar intelectualmente
que agregar valor aos clientes € o propdsito de uma organizagao. Outra € pegar os objetivos,
sistemas, processos, estruturas, valores, habitos, atitudes e cultura de toda uma burocracia
e transformar esse principio intelectual em realidade (DENNING, 2018, p. 88).

Outro desafio importante € o ajuste fino entre o grau de burocracia ideal a ser adotado,
na medida em que a agilidade nos negdcios nao combina com burocracia exagerada. Ainda
que os principios da burocracia fagam parte da histéria da administragao em fungao das suas
caracteristicas relacionadas a meritocracia, previsibilidade e planejamento, sua adequacao se
taz imperiosa. Considerando o paradigma da agilidade, uma organizagao regida por normas
fixas, seguindo principios hierdrquicos e impessoais, se torna anacronica. A maioria das
pessoas que atua ainda através de sistemas burocraticos, acaba por se sentir desengajada de
suas fungdes (RIGBY et al., 2020).

A esséncia da burocracia pode ser aplicavel, ainda que com ressalvas (WEBER, 2004), em
um mundo mais previsivel em que se domine o que serd produzido e como sera produzido.
A preocupacado com a eficiéncia interna e aumento da produtividade, com énfase nas tarefas e
padronizacao dos métodos de producado induzia a um tipo de trabalho repetitivo que poderia
ser depois supervisionado com uma lideranga mais voltada a aspectos de comando e controle.
Ocorre que com a complexidade do mundo atual, o mercado clama por inovacdes. Nao basta
ser criativo, é preciso gerar valor (RIGBY et al., 2020; BARCAUI, 2020; DENNING, 2018; DUBEY,
2016; STENBECK, 2015). Mais ainda, € preciso entender primeiro o que o cliente considera
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valor para depois ajudar a alcangd-lo. O conceito de valor é emancipado da tecnologia ou
método utilizado™, sendo extremamente subjetivo a cada cliente. Mesmo no caso de servicos
que atendem as massas, o consumidor demanda a sensacao de exclusividade.

Como nao existe formula predeterminada a ser seguida e como a natureza do trabalho
mudou profundamente, nao se trata mais de selecionar as melhores pessoas, treina-las e depois
controlar seu rendimento. E preciso uma nova forma de lideranca baseada em inspiracio, que
privilegie o emocional, a colaboragao e o trabalho em equipe (CALIGIURI, 2013), afinal as
habilidades gerenciais sao fundamentalmente comportamentais, nao podendo ser atribuidas
exclusivamente a fatores de personalidade e focadas em resultados apenas (WHETTEN;
CAMERON, 2007).

Antigos modelos organizacionais extremamente hierarquizados e com uma disposicao
fisica de espago como evidéncia de ostentagao de poder, cedem espago a layouts mais neutros,
estruturas com menos niveis hierdrquicos e mais horizontais em suas linhas de comunicagao. A
agilidade sugere que o desembaraco na tomada de decisao é fator diferencial nos negdcios e que
valorizar as pessoas e suas interagoes é chave para a manutencao da estratégia organizacional.
Pequenas equipes multifuncionais com responsabilidades claras sao montadas, a despeito da
disposicao departamental original de cada profissional. A esses times é outorgada liberdade
com responsabilidade para o autogerenciamento, de tal modo que as liderancas emergem dentro
do proprio grupo, em funcao da caracteristica do que esta sendo produzido, do momento e
da maturidade da equipe. Essa consideragao ¢ importante porque a maior parte das tarefas
conduzidas dentro das organizagdes é realizada por times e, inclusive, com a maioria das
pessoas participando em mais de uma equipe (ADP RESEARCH, 2019).

Almeja-se um fluxo de trabalho, que promova nao sé o bem estar da equipe, mas também
um ambiente colaborativo e de confianga. Nao faz sentido em um ambiente agil, gestores se
cercarem de profissionais que lhe passem as exatas informagoes que desejam ouvir, mas que,
na pratica, se traduzem em faldcias de resultados. Sobretudo, ainda serem recompensados por
esse procedimento, incentivando sua repeticao e condicionando o comportamento de todas
as pessoas envolvidas nesse corrompido processo. Organizacdes que ainda operam assim
deixam evidente a natureza patoldgica dessa conduta torpe e maculada.

A agilidade organizacional, ao contrario, prega a transparéncia de informagoes, ancorada
por um ritmo sustentavel de trabalho e uma certa liberdade de agao para desenvolvimento
de produtos. As equipes funcionam em configuracao de rede e as pessoas sao alocadas de
forma adjacente uma das outras, de forma que a comunicagao passa a ocorrer de maneira mais
fluida e “osmética”®. Obviamente que essa autonomia deve estar alinhada com os objetivos
estratégicos da empresa e o sistema de incentivos também deve ser modificado para acomodar
realiza¢Oes da equipe e nao individuais, como de costume (BARCAUI, 2020).

1 Considerando-se a licitude do mesmo.

* Analogia ao processo de osmose utilizada por Cockburn (2006) e que se refere a campos de energia que naturalmente
irradiam das pessoas quando sdo arranjadas de maneira proxima. Segundo o autor, com profissionais afastados, a troca
é muito pequena, ja com estreita proximidade, todos obtém beneficios.
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Ainda que o fundamento se apresente animador, € preciso lembrar que produtos e
servigos nao sao planejados e engendrados de forma isolada por times independentes entre
si. O desempenho da organiza¢ao nao € nunca a soma dos times separadamente, mas o
produto de sua interagao (ACKOFE, 1999). Equipes dependem umas das outras e a agilidade
¢ criada quando as interagoes entre elas sao igualmente ageis (LEOPOLD, 2019). Deveras,
talvez seja esse um dos maiores desafios da agilidade: sua escalada organizacional (LEHN,
2018; DENNING, 2016).

Esse novo desenho da gestao que visa inovagao continua como meio de sustentabilidade
e geragao de lucro precisa necessariamente de diversidade, capacidade de antecipagao e uso da
intuigdo como mola propulsora de sucesso. Inovacao nao aparece do vacuo, mas de um ambiente
que promova o despudor da imaginacao, que seja mais tolerante a riscos e que esteja aberto a
experimentacao, que € uma das bases da agilidade. Em um ambiente de constante inovagao,
nem todo produto iniciado é continuado. Nesse percurso, o esfor¢o nao ¢ garantia de sucesso
no mercado, mas aqueles que passam pelo crivo da apreciagao positiva, sao naturalmente
recompensados pelo ato da escolha de seus consumidores (CONSTANTINO, 2009). O ponto
de partida deve ser entender que problema sera resolvido com a solugao proposta (LEOPOLD,
2019).

Uma vez aceitas essas premissas, os gestores necessitam criar ou adaptar seu modelo de
negocio para abarcar esse novo arquétipo gerencial. Ocorre que ndo existe um caminho tinico a
ser seguido por todas as organizagdes que querem se tornar ageis (DENNING, 2019; CALIGIURI,
2013). Visto que as organizagdes sdo sistemas complexos, o que significa que as varidveis
interagem de maneira diferente em ambientes distintos (RIGBY et al., 2020), cada trajetdria em
direcao a agilidade se torna extremamente idiossincratica ao longo do seu desenvolvimento. A
chamada “transformacao 4gil” € muito mais um percurso do que propriamente um marco ou
uma data especifica de conquista (DENNING, 2019). Quanto mais a agilidade estiver presente,
mais rapidamente a organiza¢ao podera responder as demandas de adequagao. O processo
de inovagao continua nao é apenas na geragao de produtos e servigos em si, mas também na
propria pratica de gestao e no modelo de negdcio a ser adotado ou ajustado.

Para Osterwalder e Pigneur (2010), um modelo de negdcio descreve o racional de como
uma organizagao cria, entrega e captura valor. Porém, esse ciclo sofre com uma profunda e
insidiosa transformacao uma vez que o ambiente atual é de incerteza perene, provocando
similarmente uma mudanga de comportamento nos agentes empreendedores. Quando as
circunstancias de mercado eram claras e mais tangiveis, era nao sé praxe, como recomendado,
que grandes planos de negdcio contendo analises profundas de publico-alvo, estratégia de
marketing, oportunidades, ameagas, forcas, fraquezas, analise de viabilidade, cronograma,
entre outras consideragoes, fossem produzidos.

Todavia, atualmente, no ambito da agilidade, planos como esses correm o risco de se
tornarem obsoletos antes mesmo de estarem completos em suas definigdes preditivas. Nao
se trata de abandonar o planejamento, mas sim, de uma contenda saudavel entre planejar e
adaptar. O planejamento somente preditivo cede espago a um outro formato de planejamento
mais continuo e adaptativo, com entregas incrementais em ciclos mais curtos, porém assiduos,
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e sempre com base no feedback do cliente, visando experimentagao no sentido estrito do
empirismo. Hipoteses sdo continuamente testadas em relagao aos resultados no mundo real,
gerando aprendizagem continua.

Em um mundo que nao oferece respostas prontas, saber fazer as perguntas corretas pode
fazer toda diferenca. A mudanca de mentalidade envolve deixar de lado a dependéncia extrema
de informagoes prontas, para reducao da incerteza através da aprendizagem evolutiva. Mas
para tanto € preciso que a organiza¢ao como um todo esteja empenhada e tenha disposi¢ao
de aprender e, eventualmente, desaprender, para poder recomecar. O ciclo construir-medir-
aprender (GHEZZI; CAVALLO; RIES, 2020; 2011) envolve a transformagao de uma ideia em
produtos ou servigos consumiveis, avaliando a reagao de clientes e, a partir dela, optando por
perseverar no mesmo produto ou modifica-lo. Conforme colocado por Agarwal et al. (2007),
o processo de obtencao desse conhecimento quando feito de maneira constante e organica,
combinados com a agao empreendedora, resultam na criagao de novos projetos, heterogeneidade
no desempenho e subsequente crescimento.

3. Analise e Discussao

Feita a revisao do tema empreendedorismo pelo viés austriaco e também dos fundamentos
da agilidade nos negdcios, é possivel testemunhar aspectos equivalentes que em grande parte
ratificam o entendimento do mercado como um sistema complexo, em que seus componentes
ou agentes interagem de forma imprevisivel entre si. Dessa forma, as consequéncias desse tipo
de sistema nado representam a soma simples de suas partes isoladas, mas sim, do resultado
da interacdo nao-linear entre elas. Dito de outra forma, temos uma infinidade de possiveis
combinagdes de agentes atuando de forma ativa em um fluxo continuo de experiéncias que
mudam de forma constante no arcabougo de profunda incerteza. No conjunto desses agentes
fazem parte os empreendedores, as organizagdes, seus concorrentes, os clientes, fornecedores,
o estado, entre outros stakeholders?®.

A relagao e o convivio entre essas partes ocorrem das mais variadas formas, sob o efeito
de um tempo continuo completamente heterogéneo e oscilante. Todos esses aspectos instituem
um gabarito de complexidade extremamente elevado, permeado de riscos e que demanda por
solucdes de mercado inovadoras, com foco no valor sendo gerado para consumidores, como
constatacao de sua soberania.

O postulado da primazia do cliente talvez seja o ponto principal de anuéncia em toda
evolucao histérica do empreendedorismo na Escola Austriaca desde sua fundagao, sendo
devidamente reiterado nos dias de hoje a partir do movimento agil. Ainda que as abordagens
tenham se modificado e sido reinterpretadas ao longo do tempo, sdo perceptiveis as relagdes de
influéncia exercidas por cada um dos autores naqueles que os sucederam. A Figura 3 a seguir
representa essas relagoes de influéncia entre os distintos expoentes do empreendedorismo.

60O termo aqui sendo utilizado segundo a definicdo classica de Freeman et al. (2004, p.13): “qualquer grupo ou individuo
que afeta ou é afetado pelo alcance dos objetivos da firma”.
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Figura 3. Influéncias entre expoentes do tema empreendedorismo

Fonte: Autoria prépria.

Os autores em linha pontilhada ndo sdo austriacos (Say, Cantillon, Knight) ou nao sao
membros da Escola Austriaca propriamente dita (Schumpeter), todavia, sua contribuigao foi
assaz relevante para a compreensao e desenvolvimento do tema dentro dos objetivos desse
trabalho de pesquisa.

As setas representam as relagdes de influéncias, refletindo as alineas exploradas por
cada um dos autores, nas quais, em muitos casos, denotavam um refinamento da teoria do seu
antecessor ou, em outros, 0 pavimento para que novas contribui¢des pudessem ser desenvolvidas,
como no caso de Bohm-Bawerk em Schumpeter ou de Mises em Kirzner. Algumas influéncias
ocorreram de maneira indireta como as de Menger em Schumpeter e outras de maneira mais
direta, como a de Cantillon em Knight a respeito do conceito de incerteza e da especulagao,
que depois se desenvolve através da teoria da firma de Coase, chegando a Klein, que tem
inspiragao também em Mises e Kirzner.

Desde sua génese em Menger, € patente como as questdes relativas ao valor subjetivo e a
tomada de decisao e adaptacao, sao recursivamente abordadas, ainda que com hermenéuticas
particulares, como no caso do “empreendedor com julgamento” de Klein. Outro tema que chama
atencdo na revisao da bibliografia dos autores, seja de forma tdcita ou explicita, é a questao da
aprendizagem amplamente explorada em Mises, Kirzner e Klein. Os conceitos da agilidade
condizem com a maioria desses pontos abordados pelos autores estudados, principalmente,
quando se esmeram em colocar o cliente no epicentro das a¢does da empresa, em detrimento
de estruturas hierdrquicas, processos ou outro tipo de bloqueio. Reconhecem também que
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qualquer avaliagao a ser feita deve partir da inevitabilidade da inser¢ao do empreendedorismo
em um ambiente de completa e absoluta incerteza, em fungao das caracteristicas do proprio
mercado e de riscos a serem assumidos, derivados dessas incertezas, conforme observado
por Cantillon e Knight.

Contudo, dois pontos merecem aten¢ao do empreendedor no sentido nao s6 de amortecer
os desafios gerados pela incerteza, mas também de servir como diferencial na equagao da sua
sobrevivéncia, manutengao e crescimento no mercado. O primeiro é a valorizacao das pessoas,
uma vez que empreendimentos sao desenvolvidos através de pessoas, para pessoas, sem as
quais nenhum empreendimento faria sentido. O outro € a tentativa de fazer o melhor uso do
conhecimento disponivel, de forma que o leque de decisdes a ser tomado ocorra da maneira
mais embasada possivel e com maior probabilidade de acerto.

Feito o enquadramento do ambiente no qual os empreendedores (e demais agentes)
estdo inseridos, optou-se por uma divisao dos principios da agilidade organizacional em trés
dimensoes para fins da analise associativa: mercado, pessoas e valor. Em cada dimensao foram
elencados quatro pontos de diligéncia, com base na literatura revista (Quadro 3).

Quadro 3. Dimensodes da agilidade nos negdcios

Mercado Pessoas Valor
Adaptagao Colaboracao Transparéncia
Inovagao Trabalho em Equipe Foco no Cliente
Aprendizagem Continua Ritmo Sustentavel Eliminacado de Desperdicio
Experimentacao Autogerenciamento Qualidade

Fonte: Autoria prépria.

Uma vez compilados esses pontos de aplicagao em cada dimensao, procurou-se proceder
a uma associa¢ao, na medida do possivel, com os autores austriacos do empreendedorismo que
foram estudados. Esse pesquisador entende que em muitos casos, alguns autores poderiam
estar listados em mais de uma dimensao, dado que sua tratativa foi transversal aos diversos
temas tratados.

Por outro lado, algumas outras questdes trazidas pela agilidade, notadamente na dimensao
“pessoas” nao foram pontualmente tratadas dentro da temadtica do empreendedorismo da
Escola Austriaca. Pelo menos nao da forma preconizada pela agilidade organizacional.

A Figura 4 a seguir, representa um esforco de sintese do empreendedorismo pela Escola
Austriaca, com a lente da agilidade nos negocios, considerando as trés dimensodes constituidas
e emolduradas em um contexto de incerteza e riscos, nos quais as pessoas e o conhecimento
formam importantes pilares de sustentacao para o empreendedor.
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Figura 4. Representagao da sintese entre empreendedorismo na EA e agilidade

Fonte: Autoria prépria.

Na dimensao relativa ao valor, a coordenagao de recursos produtivos proposta por Say
se adequa a eliminagao de desperdicios e ao foco na qualidade trazidos pela agilidade. Ja a
antecipacgao de necessidades e a no¢ao incontestavel de valor subjetivo de Menger sao aderentes
a questao da transparéncia e do foco no cliente, em que pese que seja tarefa minimamente
ardua, quica infrutifera em certas circunstancias, avaliar as preferéncias de clientes em funcao
das diversas conjunturas que se apresentam.

A dimensao inerente ao mercado sugere que a competicao resulta na descoberta de
dados que jamais seriam conhecidos sem a atividade competitiva. Novas tecnologias e novos
conhecimentos estao sempre sendo gerados em fungao de diferentes demandas da sociedade
ou mesmo de maneira espontanea. A realidade é mutante e como os agentes e as relagoes entre
eles mudam, sempre influenciados pela sua historia e transmutac¢ao de expectativas, o mercado
como um todo acaba sendo um processo no qual a economia se acomoda da melhor forma.
Trata-se de um exercicio ininterrupto de adaptacao inerente as ciéncias humanas. O que se tem
€ um constante ajuste as continuas mudangas do mercado em condic¢des especificas de tempo
e local. Essa consideragao corrobora outro aspecto de complementaridade entre os autores
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austriacos e a agilidade: o humilde reconhecimento da incerteza e dos riscos onipresentes e
a necessidade constante de adaptagao presentes em Schumpeter, Kirzner e no proprio Mises.

A experimentacao adotada pela agilidade ¢ uma forma de mitigar esses riscos, mas nao
deixa de configurar uma agao por parte do empreendedor, em um determinado momento do
tempo, fazendo uso do conhecimento adquirido até entdo. Assim sendo, o processo continuo
de aprendizagem estabelece outra intersec¢ao importante entre os austriacos e a agilidade
organizacional.

Mesmo a tentativa de maximizac¢ao dos lucros do negdcio pressupde um estado continuo
e incessante de estudo, uma atitude sempre antenada e uma tomada de riscos frequente,
porque é impossivel saber ao certo o custo de oportunidade das opgdes em que nao se apostou.
Funciona quase como um processo Darwiniano aplicado ao mercado, que acaba selecionando
as melhores atitudes empreendedoras entre aquelas que destroem valor. Sob esse ponto de
vista, é possivel entender porque inovar se torna tao relevante e também porque a busca pelo
novo, leva em consideragao nao so6 o prisma da criatividade, mas principalmente o potencial
de valor gerado e a utilidade da inovagao.

Dito isso, chama a atencao um detalhe que poderia se constituir em um ponto de maior
conciliacao entre os autores austriacos estudados e a agilidade organizacional. Trata-se da
legitima preocupacao da agilidade com a vertente de pessoas no contexto da organizacao.
A excecao € a perspectiva praxeologica de Mises, que explica que as pessoas, por vontade
propria, nao s6 absorvem, como promovem um sistema de cooperagao, no qual o mercado
serve como bussola para promogao do bem estar do individuo e dos demais (MISES, 2010a).
Esse ponto de vista coaduna com a dimensao pessoas, principalmente nos topicos relativos a
colaboragao e autogerenciamento. Quanto aos demais autores, ainda que Bohm-Bawerk tenha
trazido a questao do controle dos meios de producao e que Klein aborde a perspectiva da
governanga corporativa, da ética e do empoderamento, alguns aspectos considerados chave
na perspectiva da agilidade nao sao abordados de forma direta, tais como: o trabalho em rede,
a interdependéncia entre times, e o ritmo sustentavel de trabalho, que nao aparecem com a
mesma conotagao ou grau de relevancia.

Feita essa apreciagao, duas outras ressalvas também sao necessarias. A primeira é
que se deve dar o devido desconto aos diferentes periodos do tempo em que cada autor
austriaco fez sua contribuicao, uma vez que abstragoes e conceitos nao sao isentos da devida
contextualizacdo histdrica. A segunda observagao € que o corte feito por esse trabalho de
investigacao circunscreveu uma tematica especifica: empreendedorismo; ndao enfocando
outros aspectos da economia austriaca que poderiam, eventualmente, estabelecer outras bases
comparativas em relagao as pessoas no contexto da gestao.

Por fim, algumas das davidas dos primeiros autores estudados permanecem mais atuais
do que nunca na agilidade. Particularmente o debate entre o grau de planejamento a ser adotado
em contraste com o nivel de adaptagao a ser implementado. Planejar ¢ importante, mas faze-
lo em excesso, em um mundo onde a mudanca é a maior constante, soa como um sofisma. O
ponto 6timo dessa equagao, se existir, é ainda uma das maiores questoes a serem resolvidas
pelas organizacdes ageis. Talvez a frase que melhor represente essa polémica seja a de Hayek
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(1995, p. 108), quando coloca que a “curiosa tarefa da economia consiste em demonstrar aos
homens quao pouco eles conhecem a respeito do que imaginam poder planejar”.

Consideracgoes Finais

O objetivo deste artigo foi examinar os conceitos de empreendedorismo na Escola Austriaca
sob a lente da agilidade. Apos a analise associativa realizada, comprovou-se que a anastomose
insinuada no titulo ndo apenas se faz presente como também harmoniza os principios austriacos
do empreendedorismo com a maioria dos aspectos da agilidade organizacional. Em certos
pontos analisados, ¢ como se os autores austriacos estivessem predizendo tematicas trazidas
muito tempo depois pelo movimento da agilidade e legitimados pelo mercado, como observado
na sintese realizada. As razdes para esse fenomeno podem ser advindas do exercicio da mais
pura légica econOmica austriaca ou fruto da ordem espontanea de Hayek, mas o fato é que
0s preceitos basicos de adaptagao constante, foco no cliente e criagcao de valor seguem mais
vivos do que nunca.

Essa nova era agil que ja poderia ser interpretada como uma releitura do movimento
lean, aparece também como reconhecimento ou confirmagao da importancia dos postulados
austriacos quanto ao empreendedorismo. Salvo a dimensao relativa as pessoas, que demanda
uma postura diferenciada por parte da lideranca das organizagdes, as demais dimensdes
estiveram presentes nas reflexdes dos autores austriacos, cada um com uma determinada
peculiaridade, em func¢do da época em que foi argumentado.

Do ponto de vista dos empreendedores, o desafio seguira vultoso. Nao basta entender o
novo paradigma, € preciso se submeter com efeito a ele. Quanto as organizag¢des, a mudanga
cultural demandada nao é trivial. Se sujeitar genuinamente ao reinado do cliente requer
uma transformacao profunda, um envolvimento holistico de toda empresa e, porventura,
mudancas na prépria cultura organizacional. O modo ou protétipo, se é que existe, de como
os empreendedores e as organizagdes conseguem esse intento, talvez, sirva de incentivo para
futuros trabalhos de pesquisa.
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