a0s Inovadores

O Papel dos Gestores no Desenvolvimento de OrganizacGes Orientadas a Inovacao

Milhares de novas empresas nascem e morrem todos os dias em todas as partes do mundo. O
esforgo para criar, nutrir e sustentar uma agenda de sobrevivéncia e crescimento baseada em inovagéo,
transformagéao e adaptagao tem sido tema de discussao entre lideres ha anos. A Harvard Business Review
publicou um artigo em 1985 mostrando como o empreendedorismo poderia ser um caminho para as
empresas desenvolverem formas inovadoras de ganhar competitividade. Embora a maioria desses
conceitos de como as organizagbes lutam para implementar o pensamento inovador em sua cultura
corporativa permanegam inalterados, novas descobertas sobre como o empreendedorismo acontece em
empresas estabelecidas fizeram avangos consideraveis ao longo desses 37 anos. Hoje, quero compartilhar
alguns desses conceitos aplicados a inovagéo nas organizagoes.

Por que as empresas nao inovam?

Em primeiro lugar, vamos esclarecer por que muitas organizagdes estabelecidas lutam para
promover a inovagdo como parte de sua cultura. Em minha pesquisa de doutorado, investiguei mais de 300
empresas no Brasil determinado a descobrir o que torna algumas empresas mais empreendedoras do que
outras. Em minha pesquisa, descobri que as teorias institucionais explicam bastante esse fenémeno.
Simplificando, a maior parte das ideias espontdneas vindas dos funcionarios morre antes de ser
implementada por causa das praticas institucionais que garantem que as operagdes diarias do negocio
permanegam corretas e eficientes. Mudangas em processos advindas de novas ideias, mesmo para o bem
e comprovados, esbarram na burocracia dos formularios, autorizagdes, comités de aprovacao e todo tipo
de barreira que torna dificil para um simples funcionario superar e obter os beneficios da implementagao
suas ideias.

As praticas institucionais acontecem em todas as organizagdes. Quanto mais velha, maior e mais
complexa for a organizagé@o, mais politicas, controles e regras ela tende a ter. Se a inovacao fizer parte da
estratégia competitiva de uma organizagao, ela acabara encontrando maneiras de acolher as ideias vindas
dos funcionarios, quebrando algumas de suas estruturas rigidas e burocraticas através de horarios de
trabalho flexiveis, orgamentos abertos, tolerancia a projetos mal sucedidos, alocagdo de recursos, suporte,
tempo discricionario, modelos de remuneragao baseados em resultados ou oportunidades de carreira.

Gragas a essas medidas, uma cultura baseada na inovagdo comega a florescer e os funcionarios
sentem que podem criar solugdes criativas para suas tarefas diarias. Ao oferecer incentivos e diminuir as
barreiras burocraticas, as organizagdes conseguiram induzir esse comportamento empreendedor em seus
funcionarios. O problema era que, para que as empresas tenham o empreendedorismo como parte de sua
cultura, elas precisam alimentar os trés componentes da orientagdo empreendedora entre seus
funcionarios: a) a capacidade de inovar; b) a capacidade de agir com autonomia €; c) a capacidade de
assumir riscos. Como os funcionarios ainda enfrentam restricdes para tomar decisées por conta propria e
menos ainda para assumir riscos, nao podemos dizer que esses funcionarios sdo intraempreendedores, a
despeito da organizagdo estar caminhando em diregdo a uma organizagdo voltada para o
empreendedorismo.

Em resumo, uma empresa pode ser inovadora, mas para se tornar uma organizagao orientada para
0 empreendedorismo, seria necessario que seus funcionarios sejam capazes de adotar um comportamento
autbnomo e assumir riscos, mas isso pode ser demais para a maioria das empresas, a menos que elas
tenham como escolher a dedo os funcionarios que merecem tais privilégios. Por isso fica mais facil entender
por que os gerentes desempenham um papel fundamental nesse processo.

Comportamento induzido versus comportamento auténomo

Os verdadeiros intraempreendedores praticam um comportamento empreendedor autdnomo. Ou
seja, esses funcionarios agem com mentalidade empreendedora. Eles se apropriam de suas ideias e se
sentem responsaveis por implementa-las e colher os resultados diretos desses empreendimentos. Ao
contrario dos funcionarios de comportamento induzido, cuja motivagdo depende de recompensas externas,
como progressao na carreira, compensacao financeira ou exposi¢ao, os intraempreendedores sdo movidos
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por motivagao intrinseca ao se engajar na promogao de mudangas ou na implementagao de novas ideias.
Depois de conhecer as historias de intraempreendedores em 15 empresas diferentes no Brasil para o meu
livro, aprendi que os intraempreendedores sé querem ver as coisas acontecerem, se desafiam a ser
melhores, a continuar aprendendo, a superar obstaculos, s6 a satisfagdo de ir além os limites para gerar
conquistas significativas.

Existem intraempreendedores em todas as organizagées. A maioria deles estad escondida em seus
departamentos, tentando conter seus impulsos. Enquanto os funcionarios induzidos s6 crescem em um
ambiente favoravel e seguro para suas iniciativas, os intraempreendedores simplesmente ndo conseguem
evitar serem impulsivos por conta propria. Quando se sentem pressionados a mudar algo,
independentemente dos recursos disponiveis, das recompensas extrinsecas, ou da existéncia ou nao de
apoio, nada pode deté-los. Eles sabem que as coisas podem dar errado, mas ndao temem as consequéncias,
apostam seu trabalho e sua carreira em suas ideias. Eles agem de forma autbnoma e assumem riscos,
portanto, eles ccompreendem todos os trés componentes do espectro de orientagdo empreendedora.

Forcas de puxar e empurrar dos gerentes

Ao aprender mais sobre intraempreendedores, vocé podera se lembrar de alguns exemplos destes
funcionarios ao longo de sua carreira. Se vocé conseguir retratar um intraempreendedor tipico, podera
concordar com a importéncia deles para as organizagdes, mas provavelmente concordard que esses
funcionarios também podem ser perigosos. Recusam-se a seguir ordens, sao rebeldes quando querem, e
sdo indisciplinados quando nao aceitam o modelo existente. Nao é raro encontrar grandes
intraempreendedores que estdo constantemente causando problemas e pulando de emprego em emprego.
Aqui estd o conflito. Como podemos desenvolver e nutrir intraempreendedores e, ao mesmo tempo,
controla-los? Considerando que este equilibrio seja mesmo possivel.

Responder a essa pergunta foi o objetivo da minha pesquisa mais recente sobre o assunto. Eu
entrevistei a geréncia média de 10 grandes empresas orientadas ao empreendedorismo no Brasil e os
resultados me mostraram como os intraempreendedores requerem um estilo de gestao unico e diferenciado
que nem todos os gerentes estdo preparados para oferecer.

Os intraempreendedores precisam de liberdade, mas precisam conquista-la. Os gerentes oferecem
a eles todo tipo de experiéncia para provar que merecem seguir livremente com seus projetos
independentes. A relagdo gestor-intraempreendedor €& muito pessoal, caso a caso, pois
intraempreendedores s@o unicos e raros. Extensas politicas corporativas podem ser aplicadas a todos os
funcionarios em geral, mas n3o para os intraempreendedores. Quando um obstaculo acontece, um
funcionario normal fica com medo e simplesmente abandona o projeto. Os intraempreendedores encaram
isso como um desafio. Os gerentes precisam saber quando pressionar o funcionario a superar esse
obstaculo e quando evitar que os intraempreendedores assumam riscos desnecessarios. Esse equilibrio
acontece em todos os aspectos que diferenciam intraempreendedores autdbnomos de funcionarios
induzidos. Nem todos os gerentes podem enfrentar essas circunstancias, a menos que tenham anos de
experiéncia na gestdo de pessoas e um olho muito bom para ver os talentos ocultos de sua equipe. Em
outras palavras, apenas gerentes intraempreendedores podem “gerenciar” (melhor dizer: direcionar) os
funcionarios intraempreendedores.
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