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Lideranca Relacional em um Contexto de Inovacao Aberta: um Estudo de Caso na
Industria de Servicos Financeiros no Brasil

1 INTRODUCAO

A 1inovagdo, de uma maneira geral, € percebida como essencial para a sobrevivéncia
num cendrio cada vez mais competitivo e globalizado. Para Forcadell e Guadamillos (2002),
um aspecto critico dos negdcios para a geracdo de vantagem competitiva é a criacdo de
processos que impulsionam o desenvolvimento e um fluxo continuo de inovacao.

No setor bancério, em particular, a inova¢do tem importancia especial, diante de um
novo perfil de consumidor que demanda solu¢des customizadas e experiéncias personalizadas,
os bancos buscam eficiéncia em sua estratégia de uso de novas tecnologias conjugadas ao
atendimento presencial de qualidade.

Com esses desafios, a inovacdo fechada (interna) ndo atende mais a demandas do
mercado e dos clientes. Para Cassiman e Valentini (2016), as empresas devem tornar-se mais
permedveis ao ambiente externo para superar os desafios destacados. Devem, portanto, contar
com conhecimentos e tecnologias desenvolvidas externamente, bem como permitir que sua
tecnologia seja usada e levada para o mercado por outras empresas. Ao fazé-lo, elas podem
gerar novas receitas € diminuir o custo e o tempo de desenvolvimento de novas ideias,
alavancando conhecimento e uso de tecnologia externa. Um acesso mais facil aos recursos
necessarios para inovar, que estdo cada vez mais distribuidos entre empresas, também permite
que elas desenvolvam mais e melhores produtos. Ser aberto, portanto, aumenta a produtividade
do processo de inovacao.

Para a conquista e adesdo das pessoas a esse cendrio de inovacdo aberta, a teméatica da
lideranca tem sido objeto de indmeros estudos e pesquisas. Uma abordagem particularmente
promissora nesse sentido € a lideranca relacional ((PEARCE; PEARCE, 2000; SHOTTER,
2010; SANT'ANNA; NELSON; CARVALHO NETO, 2017; Casciaro, Tiziana; Edmondson,
Amy C.; Jang, Sujin. Cross-Silo Leadership. HBR, May—June 2019 Issue), que enfatiza o papel
do lider na construcdo de relacionamentos. Nesse sentido, os lideres relacionais apresentam em
alto grau habilidades comunicacionais, sociais, politicas e inspiracionais. Por meio delas, eles
enfatizam a construcdo de lagos sociais efetivos, fracos ou fortes. Outra habilidade do lider
relacional € reconhecer a importancia da alteridade e da diferenca, todos aspectos que
favorecem a inovagdo aberta.

Dessa forma, a pergunta que origina esta pesquisa é: E possivel articular os temas
lideranca relacional e inovagao aberta e mostrar uma relagdo positiva entre eles? Esta pesquisa
foi conduzida sob a forma de um estudo de caso com lideres de startups atuando na incubadora
de inovag¢do do Banco Itad Unibanco, o Cubo.

2 REFERENCIAL TEORICO

Os temas abordados nesta se¢do abrangem o conceito de inovacdo aberta. Em seguida,
argumenta-se como a inovacdo aberta pressupde novas competéncias de lideranga e, em
particular, lideranca relacional. Encerramos a se¢do articulando os temas inovacdo aberta e
lideranca relacional, sugerindo quais novos atributos de lideranca sdo demandados no novo
contexto baseado em inovacao aberta.

2.1 Inovacao aberta

A inovacdo se tornou um elemento fundamental para que uma empresa se desenvolva e
mantenha sua capacidade competitiva no mercado. Uma comparacao simples € feita por Ducker



(2010), para quem a inovacdo é tdo importante quanto molhar suas plantas rotineiramente.
Acrescenta que a inovagdo, para ser eficaz, deve ser simples e objetiva, tendo como ponto de
partida objetivos pontuais. Provando sua eficdcia, torna-se mais ampla, e assim alcanca a
lideranca das empresas.

Dentre os inimeros autores que destacam a importancia da inovagdo estd Schumpeter
que, em 1942, relatou a inovagdo como “destruicdo criativa”, sendo fundamental para o
crescimento econdmico e para o crescimento das organizagoes.

Para muitos autores, a inovacdo estd relacionada a criatividade. A criatividade é
considerada por Rosenfeld e Servo (1991) como um pilar fundamental para a inovacdo, é um
exercicio mental que resulta no surgimento de novas ideias e conceitos que sdao apropriados,
uteis e aciondveis, possuindo originalidade e novidade, fatores essenciais para a inovagao.

Johannessen e Olsen (2009) argumentam que a inovagdo € o recurso mais estratégico
para as empresas, a complexidade no meio ambiente dos negdcios estd crescendo junto com a
necessidade de informac¢ao externa na criacdo de inovagdo. Os autores indicam que a inovacao
deve ser vista também como uma atividade externa, mais ampla, em que os processos de
informacdo externos desempenham um papel importante para o potencial inovador da empresa.

Um conceito de inovag¢do que tem ganho importancia em anos recentes € a inovacao
aberta. Segundo Chesbrough (2003), o modelo de gestdo da inovagdo aberta tem como fungdes
capturar e criar valor com base em oportunidades localizadas dentro e fora da organizacdo e
tem como principal proposta que as empresas facam uso de tecnologias e conhecimentos
internos e externos para alcangarem melhores resultados em seu processo de inovagdo. Ele
define a inovagdo aberta como: “...0 uso intencional dos fluxos internos e externos de
conhecimento para acelerar a inovagdo interna e aumentar os mercados para uso externo das
inovagoes, respectivamente” (CHESBROUGH, 2003, p.23).

Lichtenthaler (2009), em sua pesquisa voltada para avaliar a relagdo da inovagao aberta
e o desempenho da empresa, acrescenta que inovacdo aberta € depender das capacidades
dindmicas de outras organizagdes em realizar tarefas de gerenciamento, comercializacio e
criacdo de novas ideias no mercado.

Nesse contexto, o conceito de inovacdo aberta comeca a ser tratado de forma mais
estratégica, extrapolando as discussdes de conceitos e defini¢des, passando a olhar como as
organizacgdes precisam funcionar para que o processo de inovagdo aberta ocorra.

Por outro lado, Gianiodis et al. (2014) e Martovoy, Mention e Torkell (2015)
apresentaram em seus artigos sobre inovacdo aberta no setor de servicos financeiros que
algumas inddstrias estdo menos preocupadas em aprender com o ambiente externo e se
desenvolver. Por exemplo, bancos estdo menos preocupados com os feedbacks dos clientes para
desenvolvimento de novos produtos e servicos, por isso, desenvolveram menos competéncias
dos seus colaboradores e, principalmente, de seus lideres para lidar com inovacdo aberta, e
agora sofrem com novos entrantes em seu setor. Desta forma, o tema de lideranca assume
protagonismo na discussdo sobre inovagdo aberta em organizacdes, particularmente no setor
bancario.

2.2 Lideranca relacional

Segundo Bryman (1992):

Houve consideravel desilusdo com a teoria e pesquisa de lideranca no inicio dos anos
80. Parte de desilusao foi atribuida ao fato de que a maioria dos modelos de lideranca
e medidas representava uma porcentagem relativamente pequena de variacdo nos
resultados de desempenho, como produtividade e eficacia.



As abordagens essencialistas a lideranca t€ém sido criticadas por muitas razdes
(BARKER, 1997; CALAS; SMIRCICH, 1991; CARROLL; LEVY; RICHMOND, 2008;
LAWLER, 2005). Rost (1993) argumenta que, concentrando-se nos aspectos periféricos e de
conteddo da lideranca (ou seja, tracos, contingéncias, técnicas e conhecimentos "cientificos"
sobre organizacdes, comportamento humano etc.), ainda ndo entendemos ‘““a natureza da
lideranga como um relacionamento”.

As teorias de lideranca contemporaneas propdoem maneiras de teorizar e fazer lideranca
que diferem das tradicionais visdes heroicas e periféricas e de conteido, e sdo informadas por
tradicdes filosoficas e modos de estudo ndo positivistas, incluindo: trabalho
fenomenologicamente informado (por exemplo, ASHMAN, 2007; CUNLIFFE, 20009;
SPARROWE, 2005); abordagens estéticas e semidticas (BOJE; RHODES, 2005; HANSEN et
al., 2007); abordagens psicanaliticamente dirigidas (CLULEY, 2008; MACCOBY, 2004);
perspectivas discursivas (FAIRHURST, 2007; FORD, 2006); baseadas em género (BINNS,
2008; CHIN et al., 2007) e perspectivas criticas (COLLINSON, 2005; SINCLAIR, 2005).

Ao contrério do tradicional modelo de lideranga que descreve o comportamento do lider
em termos de relacdes de troca lider-seguidor, estabelecendo metas, fornecendo orientagcdo e
apoio, e comportamentos de reforco, ou o que Bass (1985) referiu como sendo baseado em
“pressupostos econdmicos de custo-beneficio”, os novos modelos de lideranca enfatizavam o
comportamento simbolico do lider: visiondrio, inspirador, que expressa sentimentos, emogoes,
possui e age através de valores morais; manifesta atencdo individualizada com sua equipe; e
pratica estimulacdo intelectual.

A lideranca pode ser compreendida como um processo interativo, no qual lideres
influenciam seus seguidores para empreender esfor¢os e alcancar objetivos transformadores no
contexto em que atuam (MARTINS TURANO; CAVAZOTTE, 2016).

Embora nio haja unanimidade em torno do conceito de lideranga, as diversas defini¢oes
costumam apresentar como ponto comum o entendimento de que € uma relacao de influéncia —
a capacidade de “A” influenciar “B”. Nesse sentido, a lideranca pressupde relagdes que
envolvem ndo apenas os atributos pessoais de “A” e “B”, mas também as condic¢des internas e
externas que podem facilitar ou dificultar as “conexdes” que se estabelecem entre eles. Nesse
contexto, sdo significativas as contribui¢des do pensador francés Michel Foucault, ao destacar
que o poder — capacidade de “influenciar” — ndo € necessariamente algo que expulsa, exclui,
marginaliza ou reprime. Segundo ele, o poder contempla uma positividade, pois fabrica,
observa, sabe, inova e se multiplica a partir de seus proprios efeitos. (SANT'ANNA; NELSON;
CARVALHO NETO, 2017).

A lideranca é, por natureza, um fendmeno relacional, que emerge da interacdo reciproca
entre “lider-liderado” e “liderado-lider”. Também pressupde que, para se configurar na situagao
de “lider”, o individuo deve, necessariamente, estar legitimado pelo “liderado”, o que sé
acontece no espaco de uma relagdao (SANT'ANNA; NELSON; CARVALHO NETO, 2017).
Essa € uma premissa da perspectiva tedrica da lideranga relacional, a qual coloca a construg¢ao
de relacionamentos no centro das investigacdes sobre o tema. Dessa maneira, a atuacdo dos
lideres estd fortemente apoiada em sua capacidade de promover a influéncia e mudanca por
meio da constru¢do de relacionamentos (UHL BIEN, 2003). A constru¢do e manutengao de
relacionamentos surgem como importantes alavancas para o exercicio da influéncia de
liderangcas em prol da busca de objetivos organizacionais (MCCALLUM; O’DONNELL,
2009), a medida que, por meio desses relacionamentos, ocorre a comunica¢ao de objetivos e
conhecimentos compartilhados entre lideres e seguidores (GITTEL; DOUGLASS, 2012).

A lideranca relacional € tanto uma maneira de teorizar lideranca quanto de lider: uma
teoria pritica que "aumenta a prudéncia ou a eloquéncia social dos profissionais, aumentando
sua capacidade de discernir e utilizar recursos de configuracdes sociais especificas". (PEARCE,;
PEARCE, 2000: 420). “Teorias praticas significam ‘n6s mesmos com’ significados e valores



como eles sdao ativamente vividos e sentidos, isso ndo pode ser representado nos simbolos
discretos de uma teoria logica.” (SHOTTER, 2010: 140).

A colaboragdo e a comunicacdo aberta sdo inerentes a lideranca relacional (CARMELLI;
TISHLER; EDMONDSON, 2012). Nesse processo, os participantes se influenciam
mutuamente, obtendo um entendimento integrado e mais profundo das situa¢des (GITTEL;
DOUGLAS, 2012), o que favorece o compartilhamento de informagdes e o aprendizado entre
todos os envolvidos (LARSEN, 2013). Sendo assim, € ao longo desse processo que o fendmeno
da lideranca se constitui (HOSKING, 2014).

Mas, afinal, quem € o lider relacional? Em primeiro lugar, é preciso ressaltar que a
lideranca relacional focaliza a natureza, distribui¢do e qualidade dos lagcos entre um individuo
em situacdo de lideranca e seu interlocutor, mas também entre esse lider e as pessoas nao
diretamente envolvidas na relacio. Embora muitos exemplos desse comportamento possam ser
encontrados nos lideres relacionais, algumas caracteristicas sdo recorrentes € em alto grau,
como as habilidades comunicacionais, sociais, politicas e inspiracionais. Por meio delas, eles
enfatizam a construcdo de lagos sociais efetivos, fracos ou fortes. Outra habilidade do lider
relacional € reconhecer a importancia da alteridade e da diferengca (SANT'ANNA; NELSON;
CARVALHO NETO, 2017).

E, em contraste com o foco no processo e nos mecanismos encontrados em outras
perspectivas de lideranca, um lider relacional v€ as pessoas ndo como objetos a serem
manipulados, mas como seres humanos em relagc@o a si mesmos.

Os lideres relacionais veem a comunicacdo nao como uma expressdo de algo
preconcebido, mas como emergente e aberto, como uma maneira de descobrir o que é
significativo e possivel (CUNLIFFE; ERIKSEN, 2011).

No entanto, a lideranca relacional ndo é apenas sobre o didlogo, também significa
compreender o modo como nos envolvemos com o mundo - ndo como ji formado, mas como
sempre emergindo em nossas interagdes e relacionamentos com os outros (CUNLIFFE;
ERIKSEN, 2011).

Em sintese, podemos definir o lider relacional como aquele que focaliza mais suas
energias no desenvolvimento de relacdes com parceiros importantes do que no
desenvolvimento de mecanismos formais de gestdo ou em lacos de dependéncia com colegas e
membros de sua equipe. A lideranca relacional se baseia em uma visdo intersubjetiva do mundo
para oferecer uma maneira de pensar quem sdo os lideres em relagcdo aos outros (seres humanos,
parceiros) e como eles podem trabalhar com eles. O Quadro 1 sintetiza algumas caracteristicas
da lideranca relacional, segundo Sant'anna, Nelson e Carvalho Neto (2017).

Quadro 1 - Atributos ou funcoes da lideranca relacional

Perceber que as relagdes possuem um componente ou dimensao afetiva e solidéria,
assim como prética.

Trabalhar tanto com os lacos fortes quanto com os fracos, mantendo equilibrio entre
eles.

Construir equipes com competéncias complementares e sinérgicas.

Lideranca | Fornecer tempo, espago e recursos para a constru¢do de ambientes organizacionais de
Relacional | alto desempenho.

Aplicar, de forma impactante, a no¢do de densidade.

Superar barreiras e maximizar as diferengas entre competéncias individuais, grupais,
organizacionais e culturais.

Utilizar a biografia e trajetdria de carreiras pessoais como dispositivos para a
formacdo e mobilizagcdo de relagdes proativas.

Fonte: Sant'Anna, Nelson e Carvalho Neto (2017).




2.3 Lideranca em um contexto de inovac¢ao aberta

Sendo a inovagdo aberta tdo dependente de interagdes entre grupos internos € externos
para o processo inovativo ocorrer, € de se supor que o lider relacional assuma importancia
singular neste contexto, uma vez que estara o tempo inteiro articulando e facilitando relagdes,
atuando como catalizadores de pessoas e ideias, € a0 mesmo tempo inspirando equipes para
persistir no processo. Deste modo, faz sentido assumir que um lider em um contexto de
inovacdo aberta assuma caracteristicas fortemente relacionais. Embora a suposicdo faca
sentido, hd espaco para trabalhos empiricos que se certifiquem realmente desta relacao e, ainda
mais, verifiquem se é possivel articular os temas e se tem uma relagdo positiva. Esta € a
investigacdo que este estudo se propde a fazer. Como base na revisdo de literatura, resumimos
no Quadro 2 os principais constructos em investigacao.

Quadro 2 - Principais Constructos

Constructos Definicao

Propde uma nova abordagem para o desenvolvimento de inovagdo nas
empresas, utilizacdo de ideias fora de sua fronteira, investindo gerar redes
de conhecimento para fomentar a troca de conhecimento ¢ dessa forma
buscando contribuicoes, conhecimentos externos, trabalhando com
aliancas de empresas complementares a seus negdcios, que agreguem
valor a seu préprio processo de inovacao. Também disponibilizam para
outras empresas ideias internas geradas que nao serdo utilizadas em seu
negocio, criando assim um processo colaborativo.

Inovaciao aberta

E um modo de ser e de se relacionar com os outros, incorporado na
experiéncia cotidiana e entrelacado com um senso de responsabilidade

Lideranga . . - .
relaciongal moral, investindo nos lacos fracos e fortes das relacdes, superando barreiras,
maximizando as diferencas, construindo equipes com competéncias
complementares e sinérgicas.
Relagdes entre Visam investigar os atributos das liderancas no contexto de inovac¢ao

inovacdo abertae | aberta. Lideres com atributos mais préximos a teoria da lideranca
lideranca relacional | relacional tendem a predominar em ambientes de inovacao aberta.

Fonte: Elaborado pelos autores.
3 METODOLOGIA

O presente estudo emprega a estratégia de pesquisa qualitativa. Adotou-se amostragem
dirigida e intencional dos entrevistados, que foi feita com 16 executivos de empresas da
incubadora de inovacdo do Banco Itau o Cubo.

A pesquisa foi realizada por meio de um estudo holistico de caso tnico na incubadora
Cubo, associada a empresa Itad Unibanco S.A. O Cubo consiste em um centro de
empreendedorismo tecnoldgico, idealizado pelo Itau Unibanco, em parceria com a Redpoint
Eventures, cujo objetivo, desde 2015, é conectar em um sé lugar empreendedores, grandes
empresas, investidores e universidades para discutir sobre tecnologia, inovacao, novos modelos
de negdcios, novas formas de trabalhar e como desafiar o status quo, visando a um mundo
melhor.

Foram realizadas entrevistas semiestruturadas com 16 executivos elencados na
Tabela 1.



Tabela 1 - Lista de entrevistados

Entrevistado Funcao Area %e;ln[?;g: Exgizﬁ:lzlc&z de
1 Cofounder, CEO Financeira 02 anos 20 anos
2 Diretor Inovacao 05 anos 9 anos
3 Cofounder, CEO Educacao 03 anos 23 anos
4 Sécio, Diretor Financeira 02 anos 17 anos
5 Cofounder, CEO Financeira 01 anos 03 anos
6 Diretor Satde 05 anos 05 anos
7 Cofounder CEO Varejo 04 anos 04 anos
8 CFO Financeira 05 anos 27 anos
9 Sécio, Diretor Financeira 06 anos 29 anos
10 Cofounder, CEO Educacgao 04 anos 11 anos
11 CDO Comp. digital 02 anos 13 anos
12 CMO Financeira 05 anos 09 anos
13 Cofounder, CEO Financeira 04 anos 06 anos
14 Diretor Geral Dados 02 anos 02 anos
15 Cofounder, CEO Financeira 03 anos 17 anos
16 Sécio, Diretor Financeira 05 anos 22 anos

na pesquisa.

Fonte: Elaborado pelos autores.
O Quadro 3 apresenta as categorias de andlise e seus respectivos elementos, que foram
utilizados para analisar a fala dos entrevistados e sua avaliacdo quanto as questdes investigadas

Quadro 3 — Categorias e elementos de analise

Categorias de analise

Elementos de analise

Inovag@o aberta

Redes de conhecimento

Participagdo coletiva

Integracdo com clientes, fornecedores e outras empresas

Rotinas e recursos de trabalho ageis (ambiente, tempo e espaco)

Tolerancia a erros, aprendizado rapido

Lideranga relacional

Coeréncia, transparéncia, influéncia (modo sistémico da influéncia, em
escala multinivel e multidimensional) e confianga

Diversidade, competéncias complementares e sinérgicas

Foco nas pessoas, valor a iniciativa do individuo ou equipe
(proatividade)

Densidade das relagdes (lideranca compartilhada e distribuida)

Relacdo inovagdo aberta x
lideranca relacional

aberta

Alinhamento das caracteristicas de lideranca relacional e inovagao

Fonte: Elaborado pelos autores.

4 RESULTADOS E DISCUSSAO

O Quadro 4 apresenta ideias extraidas das falas dos entrevistados. Observa-se que os
elementos de andlise associados a inovacdo aberta foram corroboradas por todos os
entrevistados, com diferentes nuances em suas falas, mas sempre destacando a importancia das
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categorias e, de certo modo, confirmando que a inovacdo aberta é pratica instalada. Em outras
palavras, empresas imersas no ecossistema do Cubo vivem a inovagdo aberta como prética
cotidiana. A ultima linha contém citacOes extraidas entrevistas que sdo sintomdticas das
diversas falas.

Quadro 4 — Resumo Inovacio aberta

Inovacao aberta
Entre- = Participacao . P Tolerancia a
. Redes Integracao pa¢ Rotinas ageis
vistado coletiva erros
Necessidade de Fomentar . Metodologias ageis Aprender
. . Realidade nas . .
1 compartilhar negdcios Sartups e inovadoras de rapidamente e
experiéncias. continuamente. ps: gestdo do trabalho. | compartilhar.
Abertura para ~ ~ Necessdrio testar
.. . Colaboragdo de Interagdes .
adquirir e Negdcios e achar o mais
2 . P todos frequentes e .
compartilhar escaldveis. . o rapidamente o
. continuamente. répidas.
conhecimento. certo.
Consumir a Integracao das Agilidade para Natural nesse
. Experiéncias ~ .
3 expertises continuas pessoas buscando execucdo das ambiente de
externas. ' solucdes Stimas. atividades. inovagao.
. Envolvimento Proatividade é T < Aprender
Aprendizado P Simplicidade € a b
4 L . com o mercado e necessdria rapidamente e
rapido e continuo. . . busca constante. .
a sociedade. diariamente. compartilhar.
Conectar pessoas .
~ P ‘ Liberdade para Aprender
Colaboragdo com negdécios, E nosso modelo de . .
5 . ~ ~ definir o como rapidamente e
0 ecossistema. problemas e atuacdo e gestdo. .
~ fazer. compartilhar.
solucdes.
. A Autonomia para .
Experiéncias Fomentar Eficiéncia no uso P Caminho para
- - N tomar decisdes
6 compartilhadas negocios das competéncias com encontrar a
diariamente. continuamente. de todos. .- melhor solucdo.
responsabilidade.
~ Gerar ideias novas | Proximidade fisica
Interacdes com . . Natural nesse
. Negdcios simples e fomentar auxilia a .
7 clientes e P . ~ L ambiente de
. e escaldveis. inovagdo com o comunicacdo . ~
parceiros. . L inovagao.
time. didria.
Solugdes sdo . L.
- ¢ Liberdade para | Necessdrio testar
Exposi¢do . encontradas com .
Experiéncias . ~ escolher como e achar o mais
8 permanente na . discussdo e L .
continuas. . executar o objetivo | rapidamente o
rede. participagéo de .
alinhado. certo.
todos.
Compartilhar e Envolvimento Integracdo das Simplicidade nos Natural nesse
9 adquirir com o mercado e | pessoas de forma processos ambiente de
conhecimento. sociedade. genuina. implementados. inovacao.
Conectar pessoas ~ Autonomia para .
Abertura para TP Colaboracdo de P Caminho para
A negdcios, tomar decisdes
10 novas experiéncias todos encontrar a
o problemas e . com ~
e visoes. - continuamente. o melhor solucdo.
solucdes. responsabilidade.
. ~ Necessdrio testar
Consumir Fomentar Buscamos e Interacdes .
. ‘- . e achar o mais
11 competéncias negoécios valorizamos frequentes e .
. . . . rapidamente o
externas. continuamente continuamente rapidas certo
.. . Educagao continua
. Fomentar Proatividade é ¢ Aprender
Aprendizado ‘- . e .
12 . . negaocios necessdria em . rapidamente e
rapido e continuo . .. compartilhamento .
continuamente. todos os niveis. . compartilhar.
de aprendizado.
(Continua)



(Conclusao)

Entre- = Participacao . Tolerancia a
. Redes Integracao pa¢ Rotina/Recursos
vistado coletiva €rros
~ Conectar pessoas A Autonomia para .
Colaboracdo para TP Eficiéncia no uso LD Caminho para
negécios, N tomar decisdes
13 realmente fazer das competéncias encontrar a
problemas e com ~
parte. ~ de todos. .- melhor solucdo.
solugoes. responsabilidade.
Gerar ideias novas Liberdade para | Necessdrio testar
Abertura para ‘L .
Negdcios e fomentar escolher como e achar o mais
14 encontrar novas P . ~ - .
~ rentdveis inovagdo com o | executar o objetivo | rapidamente o
solugdes . .
time alinhado. certo
Aprendizado . Colaboracdo de Agilidade para Aprender
o Negdcios simples ~ .
15 didrio e P todos execugdo das rapidamente e
. e escaldveis. . . -
consistente. continuamente. atividades. compartilhar.
Conectar pessoas . Liberdade para .
- TP Oportunidade para p Caminho para
Exposicdo para o negdcios, escolher como
16 todos mostrarem - encontrar a
mercado. problemas e N executar o objetivo -
< suas competéncias. . melhor solucdo.
solugdes. alinhado.
Estar exposto para ,
P p Esse é o nosso
compartilhar suas .
. ecossistema. - ;
competéncias e . Colaboracao. Liberdade e
Precisamos LT .
estar aberto para Participacdo agilidade nas
constantemente e Lo . - No contexto em
receber novos coletiva é a interagoes entre o
. com uma alta . que estamos
conhecimentos Lo realidade de todas grupo e com a . .
frequéncia estar . . inseridos errar
aumentando a as empresas, aqui | nossa lideranca
. conectados com - - . faz parte do
Comen- velocidade da ndo temos espaco | sdo rotinas que nos
L. . todos. Como > o .| processo quando
tirios | aprendizagem com para “ilhas”, os | auxiliam a evoluir P
. o estamos em um . € feito de uma
gerais | a experiéncia dos nossos rapidamente no

outros,
colaborando
constantemente
para a evolugdo
do ecossistema de
inovagdo e para a
sociedade.

contexto de
inovagdo,
precisamos estar
atentos a todos, a
integragdo tem
que ser cada dia
mais natural.

colaboradores sdo
nosso principal
ativo, logo, ndo
temos como abrir
mdo disso.

nosso contexto.
Investimos muito
em treinamentos
educativos para
toda a empresa.

forma inteligente,
usada para um
aprendizado
rdpido.

Fonte: Elaborado pelos autores.

Por outro lado, as entrevistas visaram aferir o quanto o estilo dos lideres estava em
sintonia com os atributos da lideranca relacional. O Quadro 5 apresenta elementos de destaque
nas diversas falas, e termina com algumas citagdes de alguns respondentes, que sao sintomaticas
dos aspectos enfatizados pelos entrevistados. Observa-se que o modo de lideranca dos
entrevistados pauta-se pelas caracteristicas da lideranca transacional.

Quadro 5 — Resumo Lideranca relacional

Lideranca relacional

de forma genuina

dia

. Coeréncia/ . . .
Lider A e Densidade Diversidade Pessoas
Transparéncia
1 Confianca € base para Envolvimento de todas Realidade da nossa Sd0 0s nossos
lideranca as pessoas sociedade principais ativos
. p - Maior facilidade na
Comunicagio continua e Cooperagio a todo o . .~ Nosso foco
2 identificacdo de
aberta momento . sempre
necessidades
3 Proximidade das pessoas Proximidade no dia a Diferencgas que geram | Individualidades

riqueza nas solucdes

sdo respeitadas

(Continua)



(Conclusao)

Lider | Coeréncia/ Transparéncia Densidade Diversidade Pessoas
. Investimento nas Diferencas que .
Integridade em todos os ~ neas q Equipe, nossa fonte de
4 relagdes, sem geram riqueza nas ~
momentos . ~ solucdes
julgamentos solucdes
L. . ~ . | Visdo mais ampla .. ~
Etica ndo se lidera sem esse | Cooperagao de todos é p Proatividades sao
5 . dos problemas e .
valor essencial ~ sempre reconhecidas
solucdes
. Diferengas que | Iniciativas das pessoas
L Proximidade sem neasq pes!
6 Verdade na comunicacio restricoes geram riqueza nas nos movem mais
¢ solucdes rapidamente
7 Proximidade do time, Envolvimento de todos Realidade da Equipe estd sempre
fornecedores e clientes genuinamente nossa sociedade sem evidéncia
L. Investimento nas Diferencas que | Foco das nossas agdes
Etica € fundamental nos ~ . P .
8 dias de hoie relacdes, sem geram riqueza nas | € o desenvolvimento
: julgamentos solucdes das pessoas
L ~ . | Visdo mais ampla . . .
Confianga é onde foco Cooperagio de todos é P Ativo mais precioso
9 . ~ . . dos problemas e
minha ateng@o com o time essencial ~ da empresa
solucdes
. Diferencas que .
Verdade em todos os Envolvimento de todas neasq Desenvolvimento
10 geram riqueza nas .
momentos as pessoas - continuo das pessoas
solucdes
Confianca ndo pode se ~ ‘ . =
s 1. Cooperagao de todos é Realidade da Sao os nossos
11 perder sendo ndo ha . . A
. essencial nossa sociedade principais ativos
lideranca
S . . Maior facilidade . . ~
Comunicacdo clara e Proximidade no dia a . e Individualidades sao
12 . na identificacdo de .
frequente dia . respeitadas
necessidades
. . Investimento nas Diferencas que . . .
Proximidade dos clientes, ~ neas q Ativo mais precioso
13 . relacdes, sem geram riqueza nas
fornecedores e equipe . ~ da empresa
julgamentos solucdes
. ~ ( Maior facilidade ~
Integridade em todos os Cooperacdo de todos é . e Sd0 0s nossos
14 . na identificagdo de L
momentos essencial . principais ativos
necessidades
L. P . . Diferencas que .. ~
Etica € o que da Proximidade no dia a neas q Proatividades sdo
15 ~ s . geram riqueza nas .
sustentacdo a empresa dia - sempre reconhecidas
solucdes
. Visdo mais ampla | Iniciativa das pessoas
Verdade em todos os Envolvimento de todos P pess
16 . dos problemas e nos movem mais
momentos genuinamente ~ .
solucdes rapidamente
As pessoas hoje ndo Hoje em dia buscamos, Quanto mais As pessoas sdo o
compram qualquer coisa, como posso dizer, diverso é o nosso | cerne para o sucesso
pois todos tém muita investir muito tempo time, quanto mais | da nossa organizagdo
informagdo, as pessoas tém nas relagoes, tanto diversidade e, a meu ver, para
muitas op¢oes de buscar | internas como externas. houver na todas as empresas
novos propdositos, novas As profundidades organizacdo, a aqui do Cubo, pois
empresas, entdo dar nessas relagoes tendéncia é elas aqui gerenciam
Comen transparéncia de aonde se | facilitam as coisas no | surgirem produtos as proprias
trios | quer chegar e de como sdo dia a dia, pois as mais inovadores | atividades, executam
feitas as coisas é muito barreiras vao com uma e controlam
importante para se aparecendo, algumas possibilidade atividades e

conquistar a confianga do
time. Com isso vocé
constroi sua credibilidade
conquistando a confianca
do time.

conseguimos superar e
em outras usamos
nossas relagéoes e

também as do time para

encontrar a melhor
solugdo.

maior de escala
que atenda a
diversidade da
sociedade e
também do mundo.

processos. Buscamos

dar autonomia com
responsabilidade,

desenvolvendo a cada

dia.

Fonte: Elaborado pelos autores.




Os lideres dessas empresas mostram um predominio de atributos de lideranga relacional
e atribuem isso as demandas de um ambiente de inovacgdo aberta. O préprio relacionamento é
uma das caracteristicas mais latentes observadas. O Quadro 6 articula esta relacdo entre
ambiente de inovacgdo aberta e atributos da liderancga relacional, indicando, pelas falas dos
entrevistados, como se da esta relacdo. No Quadro se apresenta também falas tipicas dos
entrevistados que enfatizaram tais ideias quanto a cada aspecto.

Quadro 6 — Inovacio aberta e Lideranca relacional
Relacoes entre os temas
(citacoes tipicas)

Inovacao aberta Lideranca relacional

Trabalhar nossa coeréncia, transparéncia e
confianca é primordial para o nosso dia a dia, pois
€ o que precisamos para influenciar o time e
enriquecer a nossa rede de relacionamento/
conhecimento. Isso que nos faz nos aproximar
cada vez mais do time e parceiros, criando uma
relacdo mais profunda, influenciando e sendo
influenciados cada vez mais pelo ecossistema.

e Coeréncia, transparéncia,
influéncia e confianga
e Densidade das relacdes

Redes de
conhecimento

As fronteiras entre nossos clientes, fornecedores e

Integrac@o com demais empresas tanto do Cubo como fora dele é a

e Coeréncia, transparéncia,

fornecedores, ) ~ . . natureza desse ambiente. Trabalhamos nossas
. influéncia e confianga a - . )
clientes e outras . > competéncias e reputacdo para cada dia mais
e Densidade das relacdes . .
empresas aprendermos e crescermos juntos, estreitando os

lacos, conquistando e celebrando em conjunto.

O que mais me motiva em estar aqui é encontrar
esse ambiente parecido com diversos outros
coworkings com os quais jd trabalhei. As pessoas
querem participar, querem ser vistas como pessoas
que estdo aqui para contribuir, até porque todos

e (Coeréncia, transparéncia,
influéncia e confianga
Participagdo e Densidade das relacdes

coletiva dos e Diversi ~ . .
Vers cAlad‘e, sdo muito vistos, e as oportunidades podem estar
colaboradores competéncias .. R .
na atividade que vocé estd fazendo ou logo ali do
complementares e ~ L
T lado. Entdo essa participagdo se torna natural e
sinérgicas

impacta na percepcdo dos outros como vocé é
profissionalmente.

Quanto menos burocracia vocé consegue perceber,
velocidade e criatividade, as pessoas comecam a
se arriscar mais, e os resultados sdo imprevisiveis,
. | tanto para o bem como para o “mal”, pois aqui,
A e Foco nas pessoas: valor a ., .
Tolerancia a R . quando erramos, é uma oportunidade para
iniciativa do individuo ) L
erros . . aprendermos rapidamente, com inteligéncia, e
ou equipe (proatividade) . . -
compartilhar esse aprendizado na rede. Entdo os
individuos em nossas empresas sdo tudo, pois nos
vendemos o propdsito, o sonho, mas a execugdo é
do time.

Fonte: Elaborado pelos autores.
5 CONCLUSOES

Os atributos e caracteristicas da lideranca relacional se mostraram presentes, recorrentes
e em alto grau, nas agdes, atitudes, préticas e discursos dos lideres das startups, sendo esses
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importantes conjuntos de comportamentos para o ambiente de inovagdo, principalmente os
ambientes com forte alinhamento aos conceitos de inovacao aberta.

Essa forma de agir € vista como natural, ‘o modelo correto’ para buscar inovacao e em
muitos casos sobreviver e evoluir dentro desse ecossistema que estimula a cooperagdo e o
aprendizado. Logo, por meio dessas caracteristicas relacionais das liderancas é possivel obter
éxito de forma mais recorrente nesse ambiente pesquisado.

Os executivos das empresas da incubadora Cubo sabem dos desafios do mercado,
possuem clareza das ameacgas e dos diferenciais que as empresas possuem, ou seja, sabem onde
estdo e aonde devem chegar, porém nao t€m muita clareza de como alcancar esses objetivos.

Os lideres apoiam as equipes para uma liberdade em resolver problemas atuais dos
clientes e criar novas experiéncia buscando inspiracdo no mercado das startups que estdo no
Cubo, nas demais que estido fora e também nas bigtechs. Elas entendem que precisamos ser
ageis como o Google, proporcionar uma experiéncia como a Apple e entender das necessidades
dos clientes como a Amazon (CI&T, 2018).

Os lideres entrevistados acreditam que suas empresas sao inovadoras, pois se destacam
no mercado com produtos e clientes j4 estabelecidos. As inovac¢des sdo uma prioridade para
essas empresas. Elas buscam se aventurar em inovagdes disruptivas, para que ndo fiquem
apenas a margem de empresas internacionais, € buscam a preferéncia dos clientes. Para isso
elas colhem feedbacks constantes com os clientes e melhoram seus produtos a cada dia. Esse
processo tem amadurecido, trazendo muita eficiéncia e melhoria no desenvolvimento de novos
produtos e projetos.

Os lideres buscam dia a dia aproveitar as oportunidades de conseguir maiores fontes de
inspiragdo, utilizando o envolvimento de todos os colaboradores e a relagdo com fornecedores,
clientes e outras empresas, pois todos estdo conectados com o mundo das inovagdes, e, se forem
conectados de maneira correta, a tendéncia € que atinjam grandes objetivos.

Enfim, diversos relatos e observacdes nesta pesquisa apontam que as caracteristicas
tedricas da lideranca relacional estdo presentes no ambiente estudado, que possui caracteristicas
de um contexto de inovagdo aberta. Pode-se inferir que em um ambiente de inovacdo aberta
demanda uma lideranca focada em relacionamentos para um ambiente criativo e de fomento de
inovacdo. Em sintese, uma contribuicdo desta pesquisa é apontar como a lideranga relacional
pode ser uma abordagem promissora para entender formas de lideranca em contextos de
inovacdo aberta. O tema torna-se de grande relevancia, tendo-se em vista o imperativo da
inovacdo em que tantas organizacgdes se lancam e, em particular, por meio da inovagdo aberta.
Como estudos futuros, é recomenddvel que haja uma investigagdo mais ampla, ou uma survey,
para se ter maior assertividade sobre a correlagc@o entre lideranga relacional em contextos de
inovacdo aberta. Também se poderia verificar se, comparativamente a outros perfis de
liderancga, lideres fortemente relacionais teriam melhor desempenho do que outros perfis de
liderancga, em contextos de inovagdo aberta.
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