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A reportagem ¢ de Anne Field,
colaboradora da Harvard Ma-
nagement Update.

Vitaminas que abrem
o0 apetite por riscos

Pesquisa realizada nos Estados Unidos mostra que 74% dos
profissionais nio se sentem encorajados por seus chefes a correr
riscos e inovar. Trés técnicas ajudam a cultivar uma fome
sauddvel pela ousadia. Artigo Harvard

novagdes propostas por funciondrios podem criar um tremendo valor

para as empresas, mas, mesmo sabendo disso, os gestores costumam
fazer pouco para encorajar seus subordinados a correr riscos sugerin-

do novos produtos, estratégias e processos. Numa recenta pesquisa
feita nos Estados Unidos pela firma de consultoria em gestao Blessin-
gWhite, 40% dos profissionais entrevistados disseram que seus gerentes nunca os
estimularam a buscar novas solu¢des ou arriscar-se e 34% afirmaram que isso s6
acontecia muito raramente.

Cultivar o apetite dos funciondrios por riscos ¢ extremamente sauddvel, mas
requer apoio dos gestores de todos os niveis corporativos. Independentemente de
onde vocé se situe na hierarquia, vocé pode aplicar trés técnicas para ajudar seus

subordinados a arriscar-se e a aprender mais com os inevitdveis fracassos.

TECNICA Ne¢ 1: AUMENTAR OS GANHOS POTENCIAIS E
REDUZIR OS POSSIVEIS CUSTOS DE CORRER RISCOS

O ponto de partida para quem quer tornar a pritica de correr riscos mais pala-
tdvel ¢ deixar claro para os subordinados que eles podem compartilhar suas idéias
a vontade, em seguranga. Ninguém vai falar nada se souber que pode receber uma
reprimenda ou que serd ironizado pelo chefe e/ou pelos colegas.

James R. Detert, professor da escola de administragio da Cornell University,
e Amy Edmondson, professora de lideranga e gestao da Harvard Business School,
entrevistaram cerca de 200 funciondrios de uma grande empresa de tecnologia e
fizeram uma descoberta preocupante: mesmo nesse setor, mais de 50% achavam
que ali nao havia ambiente propicio para falar.

O que esses profissionais temiam falar exatamente? “Nio sobre problemas, mas
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sobre idéias criativas para melhorar produtos, processos ou desempenho”, escreve-
ram os professores em artigo publicado em maio de 2007 na revista Harvard Busi-
ness Review, Why Employees Are Afraid to Speak. [Amy Edmondson jd escrevera
sobre isso em artigo publicado em setembro de 2005 em HSM Management, na
edigao n° 52, pdgina 130, intitulado E permitido tentar.]

Por que os funciondrios tém medo de dar um passo a frente e por o pescogo para
fora? “Em uma palavra, autopreservagio,” resumem os dois especialistas. Os profis-
sionais percebem que os potenciais custos em falar superam os possiveis beneficios.
Prevalecem idéias como a do ditado “Em boca fechada nio entra mosquito” ou “A
palavra é de prata, mas o siléncio é de ouro”.

Fazer com que seja confortdvel dar idéias que vao contra a corrente vai além de
colocar uma caixa de sugestdes na lanchonete (embora isso também possa ser fei-
to). Os funciondrios precisam realmente sentir que os ganhos potenciais superam
os custos, segundo Detert e Edmondson. Como? Os gestores podem trabalhar em
duas frentes:

* Para reduzir os custos de dar idéias, os lideres devem deixar claro que nio se
incomodam de ser contestados e de que nao haverd puni¢io de nenhuma ordem
para quem os desafia. Isso tem de ser repetido de todas as maneiras possiveis, na
linha “todas as idéias sio muito bem-vindas e podem ser desenvolvidas”.

* Para aumentar os ganhos potenciais de correr riscos, os lideres devem reco-
nhecer publicamente todos os funciondrios que propuserem idéias inovadoras e
arriscadas, além de modificar o sistema de remuneragao para recompensar ostensi-
vamente quem o faz.

Por exemplo, a Xilinx, uma empresa californiana de alta tecnologia, presenteia
os funciondrios inovadores com op¢des de a¢des, mesmo quando o projeto nio che-
ga a ir a0 mercado e a gerar receita, porque aposta que 0 mesmo grupo serd capaz
de inovar mais uma vez. A empresa explica o pensamento que permeia essa politica
assim: “Em geral, os projetos que fracassam sio os mais desafiadores. Se premids-
semos apenas os responsdveis pelos projetos bem-sucedidos, nao encorajarfamos as
pessoas a apostar em projetos dificeis que podem gerar maiores lucros”. Com mais
de cem patentes registradas e aumento de receita consistente ano apds ano, a com-
panhia tem mostrado que essa abordagem compensa.

TECNICA Ne 2: REDUZIR A RESPONSABILIDADE INDIVIDUAL
PELOS PROJETOS DE MAIOR RISCO

E muiro dificil convencer os funciondrios a apresentar projetos inovadores de
alto risco quando eles sabem que terao de mostrar resultados tangiveis dentro de
seis meses. Para que o envolvimento em novas experiéncias seja menos assustador,
deve-se criar uma comissao de andlise e acompanhamento de projetos que seja a
responsdvel por lhes dar o sinal verde e por monitorar seu progresso, e assim res-
ponda também por seus resultados, tirando boa parte do peso das costas de quem
deu a idéia.
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Trés anos atrds, o LandAmerica Financial Group, institui¢do especializada em
crédito imobilidrio nos Estados Unidos, criou um comité de pequenos negdécios,
formado por gestores seniores. Duas vezes por ano, o comité se redne para analisar
as idéias de novos negdcios e monitorar a evolu¢io dos projetos em implantagio.

Alguns anos atrds, um funciondrio propds que entrassem em um mercado ain-
da nao explorado pela empresa, o de seguro hipotecdrio, que até entdo cabia aos
bancos. Depois de analisar seu planejamento de cinco anos, o comité aprovou a
criagio de uma empresa separada para cuidar disso. Entdo, foi monitorando seu
desempenho em relacdo ao projetado e sugerindo medidas de corre¢ao de rumo
quando necessdrio. Quando a unidade de negécios comegou a mostrar rentabilida-
de consistente, ela foi liberada dessa supervisio especial.

Uma iniciativa mais arriscada geralmente requer mais tempo para dar retorno.
Por isso, é preciso também alterar seus indicadores de desempenho por um periodo.
No caso da IBM, por exemplo, as métricas tradicionais, como lucros ou vendas,
sao abandonadas para os projetos iniciantes; sao substituidas por marcos como a
formagdo da equipe de lideranga ou da quantidade de publicidade positiva gerada.
E, a medida que o empreendimento amadure, as métricas adotadas vao se tornando
mais convencionais. Além disso, todos os gestores envolvidos em novos projetos
encontram-se regularmente com dois executivos do topo —um chefe de diviso e
um executivo corporativo. Foi em 1999 que a Big Blue resolveu estimular formal-
mente a inovagao de seus funciondrios.

TECNICA Ne 3: GERENCIAR O FRACASSO PRODUTIVAMENTE

Nenhuma tentativa de encorajar as pessoas a assumir riscos vingard se nao hou-
ver um processo positivo, e nao-punitivo, de lidar com os fracassos. A possibilidade
de ver a carreira prejudicada por um insucesso ¢ algo que desanima qualquer um.

No LandAmerica Group, garante-se que isso nao acontece com exemplos pri-
ticos como o do gestor responsdvel por um projeto abandonado apds 12 meses de
tentativas que foi promovido a um cargo mais alto logo em seguida.

Como podemos nos tornar tolerantes ao fracasso? Fazendo com que os subordi-
nados enxerguem o fracasso sob nova dtica. (Isso nao vale para fracassos que resultem
de displicéncia e preguiga, naturalmente.) As pessoas devem tratar o fracasso como
complemento do sucesso, nio como seu exato oposto. Enquanto elas nao tiverem essa
visio complementar, ndo conseguirdo correr os riscos necessirios para inovar.

Uma revisao do projeto fracassado, que separe o que deu certo dos erros, é uma boa
maneira de lidar com o fracasso como complemento do sucesso. Na empresa farma-
céutica Eli Lilly faz-se isso normalmente. Li hd até “failure parties” (festas do fracasso);
elashomenageiam os que trabalharam duro em experimentos que acabaram sendo um
tiro n'dgua.e
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