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Este material didático contém o artigo, “Quebre as regras!”, extraído da Revista Você s.a.
 no qual consta:
1. Comentários sobre o comportamento do intra-empreendedor ( empreendedor (interno) ( procurado pelas empresas;

2. Um teste que vai ajudá-lo a medir o quanto sua empresa dá espaço para incentivar seus funcionários empreendedores, ou seja, se a empresa tem um clima propício aos intra-empreendedores.

3. Um teste que vai ajudá-lo a avaliar seu próprio potencial empreendedor;
4. As principais características do intra-empreendedor listadas pela reportagem;

5. Uma entrevista com Gifford Pinchot que explica a necessidade e como “Aprenda a aprender”, respondendo as perguntas: Posso aprender a ser empreendedor? Como ser subversivo sem prejudicar minha carreira?

Como resultado das atividades deste módulo de estudo, deve ser apresentado ou informado ao orientador:

1. Suas conclusões sobre a leitura dos textos

2. Somente os resultados (totais) dos testes
1. Quebre as regras!

Por Laura Somoggi

1.1. As empresas valorizam cada vez mais os funcionários empreendedores: aqueles que fogem dos padrões, criam, inovam. Você pode se tornar um deles. Veja como.

Até cerca de dois anos atrás, os clientes da Carlson Wagonlit Travel, uma das principais agências de viagens de negócios do mundo, eram atendidos por telefone. Todas as transações da empresa com a sua clientela eram feitas assim, sem problema algum para nenhum dos lados. Mas eis que um jovem analista de marketing da filial da empresa em São Paulo, Augusto Teruo Mori, hoje com 23 anos, teve a idéia de fazer as coisas de forma diferente: por que não substituir o telefone pela Internet?

Ele lutou, convenceu todo mundo a aceitar a mudança e conseguiu implantar sua idéia na Carlson Wagonlit brasileira. Foi fácil? Claro que não. Qual foi o resultado? Mais facilidade para os clientes e maior produtividade para a agência. O que Mori ganhou com isso? Prestígio e promoção - virou gerente de marketing.

Funcionários com o estilo de Mori costumam causar um certo incômodo nas empresas, principalmente quando têm pouco mais de 20 anos, como é seu caso. Gostam de inovar, quebrar regras, investigar novos caminhos. Indagam por que isto ou aquilo não poderia ser feito de outra forma. Pensam, planejam e sugerem negócios diferentes ou fontes de receita alternativas. Em geral, resistem a pressões e insistem em suas idéias. Tudo isso, naturalmente, encontra resistência da parte de quem prefere fazer hoje o que vem dando certo até agora. Mas é gente assim que ajuda um negócio a inovar. É gente assim que permite a uma empresa desenvolver novos produtos, multiplicar seus canais de venda, criar receitas novas, lucrar, melhorar sua produtividade, atrair e reter clientes - todo um conjunto de coisas que, no fim, vai se traduzir em mais lucros. Eles são, numa palavra, verdadeiros empreendedores dentro das empresas onde trabalham. 

Estamos falando, aqui, de um conceito diferente daquele que se aplica aos empreendedores no sentido comum - pessoas que abrem negócios próprios e não fazem parte do mundo corporativo. Nestas páginas, quando usarmos a palavra "empreendedor"
 estaremos nos referindo somente àqueles que recebem salário no final do mês. Apesar de subverter as regras - e também por isso -, eles são cada vez mais valorizados profissionalmente dentro das empresas. "Estamos vivendo um momento em que as organizações estão preocupadas com novos negócios, novos produtos", diz o consultor americano Gifford Pinchot, um dos primeiros estudiosos e autores a falar em empreendedorismo dentro das empresas. "Hoje está claro que só as empresas inovadoras vão sobreviver neste período de rápida globalização."

O assunto empreendedorismo não é novo.

Pinchot, por exemplo, lançou um best-seller sobre o assunto já em 1985: Intrapreneuring - Por que Você não Precisa Deixar a Empresa para Tornar-se um Empreendedor (leia entrevista com Pinchot “Aprenda e empreender” a seguir). Mas, desde então, passaram-se anos e pouco foi feito de verdade, no mundo corporativo, no sentido de dar espaço para os empreendedores inovarem.

A explicação: nos anos 80 e 90 as empresas estavam mais preocupadas em cortar custos por meio de reestruturação de processos e diminuição de pessoal. Os downsizings e reengenharias estavam em alta. Depois de feitos os cortes e com um mundo cada vez mais competitivo, elas perceberam que, para aumentar suas receitas, conquistar clientes e posição no mercado, precisam de novidade o tempo todo. Segundo uma pesquisa anual realizada pela empresa americana Industrial Research Institute, publicada recentemente pela revista inglesa The Economist, a necessidade de inovar foi considerada o maior problema da indústria tecnológica nos Estados Unidos em 1998. Alguns anos antes, esse era considerado o quinto maior problema. E quem é que pode resolver isso? "As pessoas", diz o headhunter Simon Franco, presidente da Simon Franco Recursos Humanos, de São Paulo. "Elas é que são responsáveis pelos diferenciais. Não são as máquinas nem o capital." 

A maior parte das empresas gosta de funcionários empreendedores - só que, infelizmente, mais no discurso do que na prática. Ou, colocando as coisas de outra forma: gostam de profissionais que empreendam, mas não gostam das tensões, conflitos e instabilidades que sua ação acaba causando no dia-a-dia. São raros os casos como o da 3M, que permite que seus funcionários usem 15% de seu tempo apenas para ter idéias.

Aos poucos, entretanto, parece que o cenário está mudando (faça o teste a seguir e veja se a sua empresa tem um ambiente propício aos inovadores). As empresas do grupo Inepar, de Curitiba, por exemplo, começaram a avaliar o perfil empreendedor dos candidatos antes de contratá-los. "Precisamos de gente que arrisca, que não tem medo de errar", diz Renato Requião, responsável pela área de recursos humanos do grupo. 

1.2. Sua empresa dá espaço para inovações?

O teste a seguir vai ajudá-lo a medir o quanto sua empresa dá espaço para incentivar seus funcionários empreendedores, ou seja, sua empresa tem um clima propício aos (intra) empreendedores?

Assinale quais das seguintes situações são verdadeiras no seu local de trabalho:

1. A visão e as estratégias da empresa são claras para mim.

2. A empresa valoriza o bom gerenciamento de projetos arriscados e imprevisíveis

3. Eu conheço um bom número de empreendedores que conseguiram sobreviver e prosperar na empresa

4. Os executivos da organização têm habilidades, motivação e coragem para se responsabilizar por iniciativas empreendedoras

5. As equipes de trabalho têm liberdade para tomar decisões sobre seus projetos e agir sem ter de pedir permissão

6. Eu posso desviar a atenção de tarefas rotineiras e usar pelo menos 10% de meu tempo para explorar novas idéias que acredito serem promissoras

7. Meu chefe se preocupa com o que vai acontecer no futuro - e não apenas com o que vai acontecer daqui a um ano

8. Os funcionários da empresa exercem influência na seleção das suas equipes e projetos

9. Os líderes empreendedores, e pelo menos metade de sua equipe, costumam trabalhar num projeto desde a sua concepção até a total implementação

10. Eu sinto que a unidade de negócio na qual trabalho, e a empresa como um todo, funciona como uma comunidade

11. Eu gasto mais de 10% de meu tempo ajudando pessoas de outros departamentos da empresa a fazer coisas que não são de minha responsabilidade

12. Nessa empresa, as decisões são baseadas mais na satisfação dos clientes do que em interesses particulares ou políticas internas

13. Equipes inovadoras costumam ter acesso a serviços internos na empresa, como tecnologia da informação, treinamento, vendas, manufatura e engenharia de software

14. A avaliação de desempenho na empresa serve para encorajar a inovação

15. Por mais dolorida que seja, as pessoas aqui falam a verdade, e não necessariamente o que os outros querem ouvir

16. Quando os gerentes tomam decisões, eles demonstram uma preocupação legítima com o bem-estar dos funcionários

17. Quando tomamos decisões, levamos muito a sério as questões sociais e ambientais.
18. Nós somos bons em fazer tentativas em pequena escala para descobrir o que realmente funciona

Resultado

Some o total de situações assinaladas ( _____ ) e veja se sua empresa está aberta a inovações:

0-8: Se quiser empreender, é melhor procurar outro emprego

9-12: Há esperança se você encontrar um bom “padrinho” para sua idéia

13-18: Você trabalha para uma empresa excepcionalmente aberta a inovações

1.3. Você tem perfil de empreendedor?

O teste a seguir vai ajudá-lo a avaliar seu próprio potencial empreendedor.

Assinale quais das seguintes características empreendedoras você acredita ter, e veja a seguir se você pode se considerar um empreendedor:

1. Tenho uma visão clara de "como" fazer e não apenas do objetivo final
2. Eu não espero ninguém me dar um sinal ou permissão. Já estou fazendo aquilo em que acredito
3. Corro riscos moderados, sou otimista mas não perco a noção da realidade
4. Nada pode me fazer mudar de idéia. Eu realmente acredito no meu sonho
5. Vejo os obstáculos claramente e planejo maneiras de ultrapassá-los
6. Uso toda a liberdade que tenho para agir de forma inovadora
7. Inspiro os outros a ajudar, mesmo quando não é responsabilidade deles
8. Sou confiável e honesto
9. Mesmo quando quebro as regras, tenho o objetivo de atender aos interesses da empresa e de seus clientes.
Resultado: some o número de questões assinaladas ( _____ ) e veja o que isso significa
0-4: O melhor afazer é encontrar uma equipe liderada por um inovador. Nada como aprender com quem sabe!
5-7: Você tem boas chances, mas é bom encontrar um “padrinho” que acredite em você.

8-9: Você é um empreendedor. Boa sorte!

1.4. Mas, afinal, qual é o perfil desse profissional?

Depois de feito o teste, fica outra questão: que fazer para se tornar um deles? Depois de ouvir histórias de alguns empreendedores e de outros tantos profissionais de recursos humanos, a VOCÊ s.a. listou suas principais características:

1. São ousados, gostam de quebrar regras e de correr riscos. Mas também são moderados ( nunca põem tudo a perder.

Eles podem até ser chamados de subversivos. Se acreditam na idéia, fazem o que for necessário para colocá-la em prática. Nem que para isso tenham que trabalhar na surdina por um tempo até seu projeto virar realidade. Vladimir Ranevsky, que hoje é presidente da gráfica Donnelley Cochrane, é um bom exemplo desse perfil. Em 1994, ele era diretor de uma divisão da Clariant (empresa que surgiu da fusão das indústrias químicas Hoechst e Sandoz). Sua área tinha alguns fornecedores, mas Ranevsky acreditava que era mais vantajoso fazer uma aliança estratégica com um único fabricante - o que não fazia parte da política da empresa. Ele fez todas as negociações e só depois comunicou a seus superiores. "Fiz porque sabia que era o melhor negócio para a empresa", diz ele. "Se eu pedisse permissão, correria dois riscos: o de ter que esperar muito tempo pela decisão ou de simplesmente ouvir um não." Ranevsky seguiu um dos mandamentos dos empreendedores, o que diz que é melhor pedir perdão do que permissão. Sua iniciativa, segundo afirma, gerou uma economia de 4% na divisão, o que era muito na época. 

2. Não têm medo de errar e planejam formas de ultrapassar os possíveis obstáculos. 

Os empreendedores procuram enxergar o lado positivo das adversidades. "Esses profissionais têm um perfil progressista, otimista", diz Pedro Mandelli, sócio-diretor da Mandelli Consultores Associados, de São Paulo. Augusto César Tosin, gerente industrial da Lucent Inepar Sistemas de Energia, é um ótimo exemplo disso. Quando era gerente de produção da Inepar Eletro Eletrônica, sugeriu que alguns funcionários da linha de montagem de relógios medidores de energia trabalhassem em casa. Uns moravam longe, outros trabalhavam sem nenhum entusiasmo, as mulheres faltavam muito; enfim, era preciso fazer alguma coisa. Tosin acreditava que em casa as pessoas ficariam mais motivadas e produziriam mais. Mas, para que isso se tornasse realidade, ele naturalmente enfrentou uma série de problemas.

O mais imediato foi a resistência dentro da empresa. "Tinha gente que falava que as peças viriam com arroz ou maionese", diz Tosin. "Outros diziam que haveria roubos ou ainda que teríamos problemas trabalhistas." Além das pressões contrárias, Tosin precisou resolver problemas práticos para que sua idéia desse certo. Muita gente teve que mudar de casa para ter espaço para trabalhar. Tosin foi fiador de sete funcionários, providenciou alvará da prefeitura e até ajudou a fazer a mudança. "Se você deixar de fazer algo porque há a possibilidade de dar errado, você nunca faz nada." O lado bom da história: antes dessa medida, 100 funcionários montavam 1 milhão de relógios medidores de consumo de energia por ano. Com a idéia de Tosin, metade dos funcionários passou a produzir 1,5 milhão de peças. Eles começaram a receber de acordo com o volume produzido, e muitos funcionários treinavam familiares para ajudá-los. 

3. São autoconfiantes e transmitem credibilidade.

Eles acreditam muito em sua idéia e sabem que são capazes de colocá-la em prática. Senão, como ter coragem para quebrar os padrões?

4. São muito persistentes.

Os empreendedores não desistem facilmente, sempre procuram encontrar uma forma de continuar apesar das eventuais dificuldades. A história de Pedro Diniz, diretor de operações da Teletec, mostra bem o que isso significa. Em 1992, quando era gerente de controladoria do Grupo Ticket, propôs a seu chefe que fosse criado um sistema de informações gerenciais. O sistema reuniria todos os bancos de dados da empresa e forneceria subsídios para análises administrativas e tomadas de decisão. A idéia foi vetada na hora. Segundo Diniz, seu chefe usava muitas informações como instrumento de poder e não queria vê-las democraticamente distribuídas pela empresa. Pior: pediu a demissão de Diniz. 

Ele decidiu, então, dar sua última cartada. Expôs sua idéia ao diretor executivo, que permitiu que ficasse por mais seis meses desenvolvendo seu projeto. Só que trabalhando sozinho. Diniz afirma ter lido mais de 50 livros nos três primeiros meses - ele domina a técnica de leitura dinâmica - e visitado diversas empresas que usavam o sistema. Fez um plano de negócios e mostrou ao diretor. Deu certo. Recebeu 25.000 dólares e permissão para montar uma equipe. Mas só três meses depois, quando o projeto começou a dar resultados, é que conseguiu reverter sua situação de demissionário: foi promovido a gerente administrativo de vendas. Ao final de três anos, Diniz e sua equipe haviam criado um sistema que, se fosse encomendado a uma empresa especializada, custaria cerca de 500.000 reais. Mais: o sistema foi transferido para filiais da empresa em outros países. 

5. Inspiram os outros, criam uma rede de colaboradores.

Os profissionais empreendedores mostram aos outros que todos podem ganhar com sua idéia. Foi isso que fez Cynthia Black, governanta do Hotel Rio Palace, da rede Sofitel, no Rio de Janeiro. Ser governanta de um grande hotel significa gerenciar dezenas de pessoas responsáveis pela limpeza, manutenção e bom atendimento dos hóspedes. Quando Cynthia era assistente da gerência, cobriu férias da governanta na época. Durante 20 dias, sem que ninguém tivesse pedido, observou tudo o que poderia ser mudado para melhorar a vida dos funcionários e aumentar a produtividade do hotel. Algum tempo depois, foi chamada para assumir o cargo. Ouviu os funcionários para saber o que eles faziam, em vez de apenas impor procedimentos. "Eu venci todo tipo de resistência mostrando às pessoas o que elas faziam de bom e no que elas poderiam melhorar", diz Cynthia. "Sem melindrar, sem derrubar a auto-estima delas." Resultados: a produtividade aumentou muito; o índice de faltas caiu de 30% para 3%; os custos da lavanderia do hotel diminuíram 11,5% e os gastos com material de limpeza caíram 18%. "As pessoas passaram a se comprometer com os resultados da empresa."

6. Têm iniciativa, não esperam ninguém mandar para fazer algo.

É a atitude oposta daqueles que têm a chamada "síndrome do empregado". "Eles não seguem apenas o que é estabelecido ou não resolvem só os problemas identificados", diz Fernando Dolabela, professor de empreendedorismo da Universidade Federal de Minas Gerais. "Eles sabem que o mais importante é o que não existe." As empresas não contam só com a área de pesquisa e desenvolvimento para criar novos produtos. "Nós queremos 'microempreendedores' em todos os departamentos e níveis da organização", afirma Luiz Edmundo Rosa, diretor corporativo de recursos humanos do grupo Accor.

7. Eles não se sentem dentro de uma empresa ou de uma área específica ( eles se sentem dentro do mercado.

Só essa percepção explica a habilidade que os empreendedores têm de enxergar oportunidades de negócio. Explica também a preocupação com os resultados da empresa como se ela fosse deles. 

8. Adoram o que fazem. 

Os empreendedores se realizam durante o trabalho - e por causa dele. Nisso, eles também são o oposto dos que têm a "síndrome do empregado" ( que só se realizam depois das 6 da tarde. "Eles são movidos por uma visão", diz Pinchot. "Isso não quer dizer que não querem ganhar dinheiro. Mas o que conta mais é fazer algo que os entusiasme." 

9. São intuitivos e analíticos.

Sabem ser puramente racionais em alguns momentos, mas têm capacidade de usar a intuição sempre que necessário. 

10. Sabem vender sua idéia a um "padrinho".

Para que o sonho vire realidade, tudo o que foi descrito aqui é importante. Mas, se ninguém na empresa acreditar na idéia do empreendedor, dificilmente ele conseguirá colocá-la em prática. É preciso encontrar um "padrinho", como os americanos costumam dizer; alguém dos escalões superiores que possa ajudar, e até proteger a pessoa se for necessário. Fazer um plano de negócios é a forma mais eficiente de conseguir apoio. E não se deve esquecer que o melhor a pedir primeiro são conselhos e apoio. Só depois o dinheiro.

1.5. Aprenda a aprender (Gifford Pinchot)

Posso aprender a ser empreendedor? Como ser subversivo sem prejudicar minha carreira? Na entrevista que segue Pinchot responde a essas e outras dúvidas. Vamos a ela:

Qualquer pessoa pode se tornar um empreendedor, pode aprender a ser um?

Com certeza. É só uma questão de você se ouvir e descobrir o que quer fazer. Não escute apenas seus chefes, decida sozinho o que é importante. Depois, estabeleça as etapas para realizar a sua idéia e monitore seu caminho. Algumas situações exigem que se empreenda. É a história da mulher que não trabalhava e só cuidava dos filhos. Um certo dia, o marido resolve sair de casa e ela tem que se virar. Se você fizer um teste com a mulher antes de o marido sair de casa, não vai encontrar uma personalidade empreendedora. Mas, se testar depois, encontra.

O que fazer, na prática, para se tornar um empreendedor?

Posso apontar seis pontos fundamentais:

• Encontre algo em que você realmente acredite, que esteja alinhado com seus valores e que você queira empreender.

• Faça um plano de negócios para ajudá-lo a transformar sua idéia em realidade.

• Tire suas dúvidas com outros empreendedores.

• Esteja pronto para fazer qualquer trabalho necessário para que sua idéia dê certo. Se tiver que varrer o chão, faça-o. Muitas vezes, ninguém nos dá apoio quando fazemos algo novo. Ou, o que é pior, enfrentamos muita resistência.

• Monte uma equipe. Você precisa vender bem sua idéia para deixá-la entusiasmada. E não deixe de ouvir as idéias dos outros.

• Encontre alguém para "apadrinhar" sua idéia, para lhe dar suporte e até protegê-lo. Normalmente essa pessoa não é seu chefe, ela está em outros departamentos da empresa. Isso não significa que o suporte de seu chefe não seja importante.

Em seu livro, o senhor diz que um empreendedor deve, se for preciso, quebrar regras para realizar seu sonho. É possível fazer isso sem ter problemas, ou até sem ser despedido?

Faça a você mesmo duas perguntas: se as coisas que estou fazendo derem errado, eu terei feito um grande estrago? Em que casos preciso pedir permissão antes? Use o bom senso. Não seja antiético: seu objetivo deve ser o bem da empresa e de seus clientes. Não faça nada só por razões pessoais. Avalie quais regras podem ser quebradas e quais não podem. Há sempre mais regras do que é possível obedecer. Muitas vezes, seguir todas as regras é antiprodutivo.

Num país como o Brasil, em que há altas taxas de desemprego, também é recomendável correr esses riscos?

Acho que depende de quanto risco você vai correr, de quais são suas qualidades e de quanto você é importante para a empresa. Para ser um empreendedor, você tem de ter coragem. Deve ter certeza de que é bom o bastante e de que, se for demitido, encontrará outro emprego. O mundo está cheio de burocratas desempregados e as empresas procuram os inovadores.

A maioria das empresas ainda não tem essa cultura de grande abertura a novas idéias. Como um gerente pode ajudar a criar esse ambiente?

Há alguns fatores que ajudam a criar esse ambiente. O que cada gerente pode fazer é encontrar os empreendedores de sua área e ser seu "padrinho". Protegê-los, ajudá-los a conseguir fontes, acompanhá-los para que não façam nada de errado.

Hoje, se uma empresa não der espaço para seus empreendedores, ela está fadada ao fracasso?

Depende de sua área de atuação. Alguns setores estão mudando muito rápido; outros, num ritmo mais lento. E nem sempre há necessidade de inovação. Mas aos poucos as empresas estão aprendendo a liberar seus funcionários para que eles empreendam em vez de conduzir suas tarefas de forma burocrática. Cerca de 80% das pessoas numa grande organização fazem algum tipo de serviço para outras pessoas dentro da empresa. O empreendedorismo deve ser aplicado para essas tarefas internas e não apenas para a criação de novos produtos - que é apenas a menor parte das rotinas na empresa.

� Ed. 20, Ano3, Fev.2000. p. 62-69


� A literatura especializada em empreendedorismo adota o termo intra-empreendedor para caracterizar o profissional com este perfil.





Prof. Brasilio Socalschi
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