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COMO DISRUPTAR E NAO SER DISRUPTADO

por Sandra Regina da Silva

S6 ha um jeito de consequir atender as necessidades do negdcio em um ambiente marcado
por incertezas, complexidades e em constante mutacao: inovar. Mas como? Maria Augusta
Orofino, professora e consultora organizacional, nao tem dividas: o caminho para inovar,
seja de modo radical ou incremental, passa por lideranca pré-inovacao, cultura organiza-
cional pré-inovacdo, uso de metodologias ageis e adogao criativa de fecnologia.

Ha mais de uma década

vocé se debruca sobre “li-

deranca para a inovagao”.

0 que distingue esse estilo

de lideranca de outros? Ha
algo mudando no Brasil?

Acho que a lideranca brasileira
pouco tem se alterado de modo ge-
ral. Temos ainda uma visiao de cen-
tralizagdo, muito comando e con-
trole. E sao muitas as demandas do
lider aos liderados, o que acaba acar-
retando burnout e estresse nas pes-
soas. Comec¢amos a ver surgir uma
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nova forma de trabalho, que sdo ti-
mes auto-organizados, em squads,
sem lideran¢a formal, sim, mas
nés temos ainda hierarquias muito
estruturadas em todas as organiza-
¢Oes, com organogramas que datam
de 1940. Os niveis de lideranca sdo
muito estruturados, em que um se
reporta ao outro, muitas vezes sem
poder romper barreiras.

H4 uma tendéncia por lideranca
mais descentralizada, com autono-
mia, sim, principalmente onde se
adotam metodologias ageis, mas isso
ainda é muito raro no ambiente cor-



porativo. Mesmo nesses casos, ainda
se espera que as pessoas prestem con-
tas do tipo “onde estou”, “o que estou
fazendo”. A visdo ndo é a de gestio de
projetos em si, mas muito em funcao

de realizagao de tarefas diérias.

Como deveria ser o lider
brasileiro a esta altura?
O lider hoje deve ter a
visdo do humano estabele-
cido, ser uma pessoa huma-
nitaria — nao é humanizada, veja bem.
Isso significa ele perceber que as pes-
soas sao diferentes, com caracteristicas
particulares, e ter flexibilidade para li-
dar com isso. Aqui destaco a empatia
definindo-a como a capacidade de tra-
balhar com as pessoas a partir da ne-
cessidade que elas tém, e ndo a partir
do que eu, lider, quero.

O lider também tem de ter visdo de
tecnologia. Nao podemos fazer ges-
tao de pessoas com flexibilidade sem
tecnologia de ponta dando suporte a
isso, permitindo a cada um trabalhar
no formato que quiser.

Essa flexibilidade do lider é muito
importante, inclusive para ele com-
preender o todo. Além disso, deve
ter o compromisso com o entorno,
nio s6 com o que esta dentro da or-
ganizacao.

Para que se inove, a cultu-
ra organizacional fem de
ser humanitaria também?
Sim. Sempre deveria ter
sido assim. Por muito tempo
focamos o processo, o lucro, e esque-
cemos que s3o pessoas que fazem as
organizagoes existirem.

E presuncio achar que nés fazemos
organizacdes com métodos e técnicas.
Somos nos, as pessoas, que modifica-
mos tudo. Cada vez mais temos de in-
corporar o pensamento do design hu-
man-centric, mas ainda no é assim.

Vejo que ha grande tendéncia de
mudanca, até em fungdo dessa gera-
¢30 mais nova que chega nio muito
disposta a ceder espago em detrimen-
to da qualidade de vida, do bem-estar
e daquilo que querem fazer. Entdo, se
as empresas nao se tornarem human-

-centric, nao terdao mais colaborado-
res dispostos a enfrentar o desafio do
dia a dia inovando.

Se o clima organizacional é inade-
quado, a lideranga é comando e contro-
le, os desafios desinteressantes e nao ha
possibilidades de crescimento, a organi-
zacao nao ¢ human-centric, e as pessoas
ficam desmotivadas. Portanto, a organi-
zacao é desmotivada e nao inova.

Por que, para inovar, vocé

defende que haja propé-

sito compartilhado?

Quando passamos a tra-

balhar com OKR, com a de-
finicao de um objetivo geral que vem
cascateado tanto de cima como de
baixo trazendo resultados-chave, co-
megcamos a ver que tudo isso vem em
func@o de um propésito. E o prop6sito
é aquilo que me distingue. Nao é mi-
nha missao ou valores, mas é porque
eu estou fazendo isso. Essa visdo geral
nao pode ficar somente no bord; ela
tem de permear toda a organizagao e
ser compartilhada.

Como exigir tanto dos lide-

res, se eles ja estdo muito

sobrecarregados?

De fato, tenho visto situa-

¢Oes alarmantes de as pessoas
nao darem conta, com excesso de de-
mandas e responsabilidades, ainda
mais as que buscam praticar a lide-
ranca ambidestra, que tem de fazer
tanto a gestdo dos processos no dia a
dia quanto a inovacao.

Somos treinados, educados, pauta-
dos, moldados para trabalhar dentro
de um cronémetro, com hora para co-
megcar e hora para terminar, e nesse
tempo temos de ser produtivos. Sabe
qual o problema? Geralmente a ino-
vacdo, a criatividade, os insights vém
nos momentos de lampejos de nosso
tempo da folga, do lazer.

Precisamos romper com esse mo-
delo de producédo industrial no cro-
nometro para nossa produ¢ao men-
tal. Isso é o que esta levando tanta
gente a adoecer. Precisamos nos
atentar e tomar a decisao de mudar
o modelo. CO

“DESTACO

A EMPATIA
DEFININDO-A
COMO A
CAPACIDADE

DE TRABALHAR
COM AS PESSOAS
A PARTIR DA
NECESSIDADE
QUE ELAS TEM, E
NAD A PARTIR DO
QUE EU, LIDER,
QUERD”
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