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A grande ameaca
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CLEMENTE NOBREGA™

As empresas sdo sinceras ao identificar oimperativo de inovar. Mas, confrontadas
com as demandas do dia a dia, deixam a inovacdo escorregar para amanha

Pesquisas mostram que inovar
é prioridade para todas as em-
presasa partir de certo porte. Poucas,
porém, tém processos para garantir
que a inovacio ocorra. Esta no plane-
jamento estratégico, mas ndonaacio.
Esquizofrénico, isso. As empresas
sdo sincerasao identificar oimperati-
vo de inovar, mas, confrontadas com
as demandas do dia a dia, deixam a
inovacio escorregar para “amanha”.
Resultado: o registro de inovacdes
oriundasde gestdo deliberada é ruim.
Por qué? Daniel Kahneman, psicélogo
e prémio Nobel de Economia, matou
acharada. Ele estudou a forma pela
qual individuos e grupos agem, de
acordo com sua percepcéo de risco.
Descobriu que se vocé apresenta um
fendmeno como uma ameaca, as pes-
soasreagem commuito maisenergiae
intensidade do que se vocé apresentar
a coisa como oportunidade. A inten-
sidade da acdo é tanto maior quanto
mais se percebe um risco. O medo de
perder é maior que a motivacio de
ganhar. Portanto, sem ameaca no ho-
rizonte, os gestores se fixamno “hoje”.

Muito racional, pois é por resul-
tados de hoje que sdo avaliados. Seus
boénus vém do hoje, o preco da acio é
ode hoje. E por isso também que, no
diaadia, tomamdecisoes e priorizam
coisas que nio tinham deliberado no

Os bonus vém do

hoje. E por isso
que, no dia a dia,
executivos tomam
cisoes reagindo
a ratos imprevistos
no planejamento

planejamento estratégico. Lancam
produtos, criam ou fecham divisoes,
compram empresas - reagindo a
acontecimentos nio previstos. O acu-
mulodessas decisoes circunstanciais
gera uma estratégia paralela aquela
que tinha sido deliberada, e o que
emerge do choque das duas - aquilo
que recebe recursos e é realmente
feito - é a estratégia real da empresa.

Companhias estabelecidas ope-
ram sempre mais paraoladodo deli-
berado; asiniciantes, mais paraolado
do emergente. Exemplo: a escalada
do Walmart comecou com a decisio
de construirlojas em lugarejos pouco
populosos porque nio havia op¢io. O
tempo validou a tatica, e o emergente

virou deliberado. Toyota e Intel idem
- suasvitoriosas estratégias emergi-
ram, nfo foram deliberadas de inicio.

Tome o jornalismo online. No
inicio, as versdes de jornais na inter-
net estavam sob responsabilidade (e
orcamento) dos gestores das versoes
em papel. O produto virtual era ofe-
recido a base existente de leitores e
anunciantes. Foi reacioa uma amea-
ca: “Tenho de preservar minha base
de leitores, vou colocar meu jornal
de papel online”. O investimento era
para manter, ndo para inovar. Mas,
para empresas iniciantes - portais
ejornalismo de internet — nio havia
ameaca, s6 oportunidade. Estas bus-
caram novos publicos por nio terem
nada a preservar. Foram essas em-
presas, e as unidades independentes
formadas nas editoras tradicionais
(nfo subordinadas ao papel) que cap-
turaram odinheironovodainovacéo.

A regra é: para obter compro-
metimento com inovacéo, conven-
caaempresa de que “nfdo inovar” é
umaameaca, assim vocé conseguira
recursos. Com recursos garanti-
dos, passe a responsabilidade de
implantar a inovacio para um gru-
po autdbnomo que a considere uma
oportunidade. Vai funcionar.eN
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