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1 INTRODUCAO

O mundo passa por uma fase de rdpidas mudancas tecnoldgicas, sociais e economicas,
0 que gera um cendrio volatil, instdvel, complexo e ambiguo. E o chamado cendrio VUCA —
Volatility, uncertainty, complexity and ambiguity. O novo normal é a mudanga répida no
ambiente de negdcios, os modelos de negdcios ficando obsoletos e as empresas precisando se
adaptar rapidamente (LAWRENCE, 2013). Em razdo deste cendrio, € necessdrio que as
empresas inovem para manterem-se competitivas e sobreviverem em um mercado tdo dindmico
e pouco previsivel (HORNEY; PASMORE; O’SHEA, 2010; QUANDT et al., 2014; TIDD;
BESSANT, 2015). Este ambiente exige um comportamento agil e adaptdvel das organizacoes,
pois a volatilidade, a incerteza, a complexidade e a ambiguidade geram oportunidades e
desafios que a empresa deve estar preparada para tirar proveito e se destacar diante dos seus
competidores (MACK et al., 2015).

O ambiente de mudancas faz com que as empresas que melhor se adaptarem consigam
sobreviver e crescer no mercado (NELSON; WINTER, 1982). A adaptacdo pode se dar por
meio do desenvolvimento de novos produtos, processos de producdo e formas de
comercializacdo, além de mudancas organizacionais. Horney, Pasmore ¢ O’Shea (2010),
Quandt et al. (2014) e Tidd e Bessant (2015) também concordam que a inovacdo é uma
importante estratégia competitiva. A inovagdo pode ser vista como um processo em que
algumas atividades precisam ser seguidas. Tidd e Bessant (2015) citam os processos de geracao
de ideias como estratégia de inovacgdo. Por sua vez, um conjunto de processos sistematicos de
inovacgdo pode dar origem a um programa de geracdo de ideias (PGI).

Nos programas de geracdo de ideias, geralmente, hd as fases de ideagdo, avaliagdo,
selecdo e implementagdo de ideias (QUANDT et al., 2014). Para haver a implementacdo de
ideias inovadoras é recomendado que a empresa envide esforcos para criar um ambiente
favoravel (AALTIO; MENZEL; ULIIN, 2006; CHANDLER; KELLER; LYON, 2000),
também € importante que os valores inovativos estejam presentes na identidade organizacional
(KLEIN; SORRA, 1996). Contudo, ha uma série de dificultadores e facilitadores da
implementacdo de ideias inovadoras em uma empresa. Em especial na fase de implementagdo
tem-se a necessidade de avaliar os riscos que a implementacdo da inovacao trard, ja que sdo
utilizados recursos financeiros € a estrutura da organizagao para inovar (DOROW et al., 2013).

Embora haja a possibilidade de potencializar a inovacdo por meio de programas de
geracio de ideias (BARBIERI; ALVARES; CAJAZEIRA, 2009a), tais programas precisam de
uma estruturacdo para fazer com que as ideias sejam efetivamente implementadas
(FROEHLICH, 2016). Dentre as decisdes chave que podem fazer com que um programa de
geracdo de ideias seja um sucesso ou um fracasso estdo: a estruturacdo do programa, a forma
de reconhecimento, o investimento nas melhores ideias e a sensibilizacdo para a participacao
(QUANDT et al., 2014).

1.1 PROBLEMA DE PESQUISA

Na fase de implementacgao de ideias, dificuldades comuns sao o clima organizacional e
o ajuste aos valores inovativos. Quanto melhor o clima organizacional e o alinhamento aos
valores inovativos, maiores as chances de a inovagdo ser implementada (KLEIN; SORRA,
1996). Dessa forma, ha a preocupacao de que ideias geradas a partir de programas de inovacao
sejam, de fato, implementadas. Sabe-se que a fase de implementacdo impde uma série de



desafios as empresas, na medida em que necessitam de investimentos financeiros, de tempo, de
pessoas e de planejamento (SACRAMENTO; TEIXEIRA, 2014).

Poucas empresas realmente tém sucesso em transformar a criatividade dos seus
funciondrios em ideias inovadoras, mesmo por meio de processos de inovacdo (COOPER;
EDGETT, 2012; VAN DIJK; VAN DEN ENDE, 2002). Ha evidéncias de que considerdvel
parte das ideias geradas ndo geram resultados em razdo destas dificuldades (ANDERSON;
POTOCNIK; ZHOU, 2014).

Ademais, processos de inovagdo tendem a ser complexos, pois envolvem
conhecimentos tecnolégico e social, o que ndo permite que exista um modelo Unico a ser
implementado (FROEHLICH, 2016; KLINE; ROSENBERG, 1986). A empresa terd que tomar
muitas decisoes estratégicas para decidir qual modelo de processo de inovagdo adotard para
evoluir e sobreviver no mercado (AREND; CARIO; ENDERLE, 2012; MARINS, 2007).

Considerando o exposto, notou-se que o estudo da fase de implementacdo de ideias em
processos de inovacao € critico e, por isso, apresenta oportunidades de investigacao (SABRI;
MICHELI; NUUR, 2018). Sem a implementacdo, as fases anteriores ndo geram resultados
objetivos para a empresa, o que tende a descontinuidade do programa. Por este motivo €
oportuno estudar a fase de implementacdo e os possiveis resultados gerados a partir de um
programa de geragdo de ideias (ADAMS; BESSANT; PHELPS, 2006).

Além das justificativas expostas, destaca-se que estudos sobre inovagdo em servicos
tém aumentado consideravelmente, tanto nacional como internacionalmente (JANSSEN;
CASTALDI, 2018). Em especial, inova¢des em servigos financeiros possuem oportunidade de
investigacdo (SNYDER et al., 2016), notadamente considerando a transformacdo digital pela
qual as institui¢des financeiras estdo passando, fruto de um processo global acelerado de
adaptacdo técnica em digitizacdo e digitalizacdo (PERIDES; GONDIM DE
VASCONCELLOS; VASCONCELLOQOS, 2020) e forte competicdo com fintechs (CORTET;
RIJKS; NIJLAND, 2016).

Diante das oportunidades de investigacao identificadas, este estudo busca responder a
seguinte pergunta de pesquisa: “Como inovagoes sdo implementadas a partir de um programa
de geragdo de ideias de uma institui¢do financeira?” Os seguintes objetivos especificos foram
definidos: (i) descrever um programa de geracdo de ideias; e (ii) identificar os resultados das
inovagdes geradas a partir de um programa de geracdo de ideias.

Este estudo estd organizado em cinco capitulos, iniciando com a introdugdo,
fundamentagdo tedrica, metodologia, apresentagdo e andlise dos resultados e conclusdo.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA
2.1 Implementacao de inovacoes

Nelson e Winter (1982), ao contribuir com a Teoria Evoluciondria da Inovacdo (TEI),
descrevem uma selec¢do natural econdmica que separa as empresas que evoluirdo e as que serao
extintas em um ambiente de grandes mudancas. As organizagdes que tiverem as formas mais
adequadas ao ambiente prosperardo, as outras diminuirdo ou serdo extintas (MARINS, 2007).
Na luta para a sobrevivéncia, as empresas tentam criar e aplicar inovagdes tecnoldgicas e, para
isto, investem em pesquisa e desenvolvimento (P&D) buscando a geracdo de novos produtos
ou servicos (LUSTOSA, 1999; MACHADO, 1998; MARINS, 2007; PESSALI
FERNANDEZ, 2006).

O Manual de Olso (2018, p. 62) descreve inovagdo como:

Um produto ou processo de negécio novo ou melhorado (ou combinagdo dos mesmos)
que difere significativamente dos produtos ou processos anteriores da unidade e que



foi disponibilizado a potenciais utilizadores (produto) ou posto em uso pela unidade
(processo).

O Manual de Oslo (2018) nomina “inovacao de produto” como inovag¢des em produtos
e servicos e a “inovacdo de processo de negdcio” como inovacdes na produgdo de produtos e
servigos, distribuicdo e logistica, marketing e vendas, sistemas de informagdo e comunicagao,
gerenciamento e administra¢do e/ou desenvolvimento de produtos e processos de negdcios. Na
inovacdo em servicos hd, comumente, uma relacdo com o conhecimento ticito, por vezes
permitindo que a empresa inove na forma de organizar os recursos humanos com a finalidade
de melhorar a gestdo do conhecimento, implementar melhorias nas interfaces com os clientes,
inovar em técnicas de gestdo e aumentar a flexibilidade da empresa (SARKAR; CARVALHO,
20006).

Dosi, Grazzi e Moschella (2015) destacam a diferenca entre a inovacado de produto e de
processo, sustentando que a inovag¢do em produto € mais importante em empresas que nao sao
do setor de servigos. Por outro lado, inovagdo em processos de negdcios sdo preponderantes em
empresas do setor de servicos (SARKAR; CARVALHO, 2006). Estas caracteristicas da
inovagdo em servicos estdo relacionadas com a TEI, podendo ser uma forma adequada de
estudar um programa de geracdo de ideias no setor de servicos.

As organizagOes valorizam a inovagdo e, por este motivo, investem recursos em
programas de inovag¢do, mesmo que 0s programas nem sempre retornem resultados economicos
devido a fatores internos, como: o risco envolvido com a inovagdo, as dificuldades para
gerenciar um programa de inovacgao, a persisténcia necessdria para o programa de inovacao dar
resultados, a dificuldade de medir os resultados da inovagdo e a dificuldade em motivar os
colaboradores a participar do programa (AMO; KOLVEREID, 2005).

Para Tidd e Bessant (2015), uma das dificuldades na gestdo da inovacao € a necessidade
de entender um fendmeno complexo como a inovacdo, por este motivo, cria-se modelos de
processos de inovacdo, que sdo simplificacdes que permitem a visualizagdo dos processos que
possibilitam a gestdo da inovacdo. Frankenberger ef al (2013), mostram modelos de processos
de inovagdo com fases bem definidas, com modelos com as fases as de ideacdo, selecdo e
implementacdo de ideias, assim como acontece em programas de geracao de ideias.

2.2 Programa de Geracao de Ideias

Os programas de geracdo de ideias sdo um conjunto de processos utilizados pelas
organizagOes para gerar ideias de fontes multiplas com a finalidade de inovar (DOROW et al.,
2017). Para empresas que se preocupam com a inovacao constante, a geracao de muitas ideias
¢ importante para alcancar seu objetivo de inovar (BARBIERI; ALVARES; CAJAZEIRA,
2009b).

A transformacdo de ideias em produtos ou processos ndo acontece, na maioria das vezes,
pelo acaso ou por ideias extraordindrias que se sustentam sozinhas (DRUCKER, 2004). Surge
entdo uma solugdo que € inovar por meio de um processo estruturado, que passa pelas fases de
geracdo de ideias, selecdo das melhores ideias e implementacdo destas ideias (FROEHLICH,
2016; TIDD; BESSANT, 2015). Um processo pode ser conceituado como procedimentos ou
sequéncia de rotinas (BAREGHEH; ROWLEY; SAMBROOK, 2009). Pode, também, ser
considerado como a sistematizacdo de rotinas e ferramentas para alcancar um objetivo
(BORCHARDT; SANTOS, 2014). Processo tem a ver com percurso, uma sequéncia ordenada
de fases que buscam alcancar um objetivo ao realizar todas as etapas a que se propde, podendo
ndo ser linear e incorrer em varias interagdes entre as fases (KLINE; ROSENBERG, 1986).

A empresa terd que tomar muitas decisOes estratégicas para decidir qual modelo de
processo de inovagdo adotard (AREND; CARIO; ENDERLE, 2012; MARINS, 2007), pois



processos de inovacdo ndo sdo simples, envolvem conhecimentos tecnoldgico e social, o que
nao permite que exista um modelo tnico (FROEHLICH, 2016; KLINE; ROSENBERG, 1986).

Além das inovagdes originadas pelo programa de geracdo de ideias, hd a possibilidade
de a empresa desenvolver beneficios adicionais, como a expansdo do capital intelectual,
cooperacdo interdepartamental, criacdo da rotina de implementacdo de ideias inovadoras,
criacdo de senso de pertencimento do colaborador com a empresa, estimulo a criatividade,
geragdo da cultura de inovagdo, aprendizagem com erros cometidos, entre outros (AMO, 2005;
DU PLESSIS, 2007; GOLAS et al., 2016).

Os programas com melhores resultados, geralmente, levam em consideragdo: o objetivo
do programa, o nimero de ideias geradas, quais serdo os participantes, recompensa, normas do
programa, aprovacdo das sugestdes e gestio do sistema (BARBIERI; ALVARES;
CAJAZEIRA, 2009a). Para a busca de melhores resultados, a empresa também precisa se
preocupar com o ambiente organizacional que favorega a inovagdo (TIDD; BESSANT, 2015).
Ha uma fase importante sobre a recompensa de programas de geracdo de ideias. Os programas
podem ter como base de premiacdo a remuneraciao sobre o lucro e/ou a redugdo de custos ao
gerador da ideia. Ainda, pode ser voluntario e recompensar com prémios simbdlicos e coletivos,
como a promog¢ao no emprego e as divisdes de lucro para todos os colaboradores (MIGUEZ,
2012).

H4é uma distin¢do entre o que os autores chamam de modelo ocidental e modelo oriental
de programas de geracdo de ideias. O modelo ocidental busca ideias geniais e geralmente
oferece o pagamento de um percentual do ganho obtido no primeiro ano, a partir da
implementacdo, reforcando principios individualistas e monetaristas dos participantes do
programa. Ja o modelo oriental tem em sua concepg¢do o principio de que todos participem da
geracdo de ideias para o bem-estar da empresa, fortalecendo o senso de equipe (BARBIERI;
ALVARES; CAJAZEIRA, 2009b).

E na fase de geracdo de ideias que as pessoas se conectam mais intensamente,
relacionam o conhecimento e a criatividade. Neste processo sistemdtico de gerar ideias €
importante existir o alinhamento dos problemas a serem resolvidos com a estratégia da empresa,
porém, dando liberdade para todos os colaboradores participarem com ideias que gerem
inovacdes radicais. Além disso, € importante haver um tempo determinado para esta fase, nao
sendo muito curto para que a empresa possa captar ideias em quantidade e qualidade (MIGUEZ,
2012).

Ap0s a fase de geracdo de ideias € importante que a empresa decida como fara a selecdo
das ideias a serem implementadas. Dado que nem todas as ideias serdo aproveitadas, convém
que o filtro utilizado pelo comité selecionador, designado pela empresa criadora do programa
de geracdo de ideias, leve em consideracdo se a ideia estd completa e se estd alinhada aos
objetivos do programa (DAVID; CARVALHO; PENTEADO, 2011).

Na fase de selec¢do hé critérios a serem seguidos para organizar as ideias, conforme o
seu potencial de geracdo de novos produtos, servicos ou mudancas organizacionais. Se a
empresa ndo tiver um sistema claro e légico de selecdo de ideias, muitas boas ideias podem
deixar de ser implementadas, o que faria a empresa deixar de ganhar os beneficios que aquelas
ideias gerariam e os participantes do programa de geracdo de ideias podem deixar de acreditar
na eficiéncia do programa, fazendo-o cair em descrédito (DOROW et al., 2017).

Uma série de barreiras pode impedir a implementacdo de inovacgdes. Essas barreiras
podem ser de natureza econdmica, de defici€ncias técnicas, de informacdo, do sistema nacional
de inovacdo, problemas internos das empresas ou na regulacio (KUHL; CUNHA, 2013;
MUSSI; SPULDARO, 2008). Outras barreiras para a inovagdo sao a cultura de aversao ao erro,
a possibilidade de perda financeira no investimento em inovacao, a dificuldade em lidar com o
processo de mudanca que a inovagdo gera, a dificuldade de negociagcdo com o alto escaldo da



empresa para patrocinar a inovagao, a auséncia da criagdo de um ambiente propicio para inovar,
o imediatismo pelos resultados, entre outros (FAYET, 2010).

H4 influéncia dos lideres na fase de implementacdo de ideias, para suplantar as barreiras
que podem surgir, tanto do setor de marketing, que geralmente estuda a viabilidade financeira
da implementacdo da ideia, quanto da gestdo, que deverd acolher a inovagdo para efetiva
utilizacdo na organizacdo (ADAMS; BESSANT; PHELPS, 2006).

Em relac@o aos potenciais resultados da inovagdo, Gault (2018) indica que a mensuragdo
deve iniciar com a correta defini¢do de inovacao, a fim de saber o que deve ser mensurado.
Como visto anteriormente, existem diversos conceitos de inovagao, assim, resta a organizacao
definir claramente o que € inovac¢ao, a fim de mensurar seus resultados adequadamente.

O Manual de Oslo (2018) faz referéncia as formas de mensurar os resultados da
inovagdo. Como a inovacgao € vista como uma atividade econdmica, fica claro que possui valor
a ser medido, porém, ndo hd como garantir os resultados, ja que s@o incertos. Uma das sugestdes
do Manual de Oslo (2018) € a verificacao do aumento do valor financeiro bruto gerado apos a
implementacdo de uma inovacdo. Ha que se pontuar que os resultados de uma inovacdo s6
podem ser adequadamente mensurados apds algum tempo da implementacao, ja que o resultado
da inovagdo pode beneficiar tanto a empresa que a implementou quanto outras partes
interessadas. Desta maneira, mesmo o Manual de Oslo (2018) refor¢ca que nem todas as
estratégias de mensuracdo da inovagdo estdo suficientemente maduras, o que sugere a
necessidade de mais pesquisas e experimentagdes sobre formas de medir os resultados da
inovacao.

3 METODOLOGIA

A natureza do estudo € predominantemente descritiva, por especificar propriedades,
caracteristica e tracos importantes do fendmeno analisado. O estudo também apresenta nuances
exploratdrias, uma vez que busca investigar um fendmeno ainda em construgdo tedrica
(SAMPIERI; COLLADO; LUCIO, 2013). O método definido para a presente investigacdo € o
Estudo de Caso, que descreve ou explica os eventos de um ou mais casos, baseado em dados
quantitativos ou qualitativos, geralmente com o uso de pesquisa de campo (YIN, 2017).

Para o Estudo de Caso unico adotou-se como unidade de andlise um Programa de
Geracdo de Ideias de uma institui¢do financeira. Yin (2017) descreve que deve ser realizada a
escolha de um caso singular de estudo, ou seja, o caso deve se destacar perante outros possiveis
casos a serem estudados. Diante do exposto, os seguintes singularidades foram consideradas
para a definicdo da unidade de andlise: € o Unico programa de geracdo de ideias com
informacdes publicas dentre as cinco maiores institui¢des financeiras do Brasil; possui relativa
maturidade, pois € executado hd quatorze anos, com seis edicOes realizadas; apresenta
resultados concretos de inovacdo desde a sua primeira edicdo; recebeu em torno de 20 mil ideias
dos colaboradores da instituicdo; destaca-se em reportagens de revistas de negdcios; o programa
estd vinculado a estratégia corporativa da inovagao da institui¢ao financeira objeto deste estudo;
a organizacgdo estudada recebeu diversos prémios, como: Prémio Efinance, em que venceu vinte
e uma categorias em razao de uma série de inovagdes, Prémio Inovacao Corporativa, no evento
Fall Summit, realizado pela Plug and Play Tech Center.

A técnica escolhida para a coleta de dados primdrios foi a entrevista semiestruturada,
que seguiu um roteiro de pesquisa e um instrumento de coleta de dados. Para a criacdo do
instrumento de coleta de dados foram realizados os seguintes passos: trés rodadas de validacao
com pesquisadores de um grupo de pesquisa em inovacao e empreendedorismo de um programa
de pds-graduacdo em Administracdo brasileiro; validagdo com especialistas de mercado que
trabalham com inovacgdo e gestdo de pessoas; uma rodada de pré-testes com colaboradores da
institui¢do financeira objeto deste estudo. Foram realizadas nove entrevistas, com tempo médio



de 27 minutos, sendo observada a saturacdo dos dados a partir da oitava entrevista. Foram
entrevistados trés grupos de colaboradores: idealizadores, gestores do PGI e implementadores.

Além das entrevistas, foram obtidos dados secundarios, como documentos internos da
empresa que tratavam do programa de geracdo de ideias. Os dados secunddrios tiveram a
finalidade de contextualizar o programa de geracdo de ideias, demonstrando a evolucgdo e as
mudangas que ocorreram no programa, fazendo parte também da triangulacdo da pesquisa com
os dados primdrios obtidos.

O tratamento e a andlise dos dados foram realizados por meio de anélise de contetdo,
que busca descobrir de forma sistemdtica os nicleos do contetido das mensagens a ponto de
permitir inferéncias a partir das entrevistas e fontes documentais. Com a andlise de contetido
pretendeu-se ultrapassar incertezas sobre as informacdes recebidas na coleta de dados e
enriquecer a leitura dos dados das entrevistas e da andlise documental (BARDIN, 2011).
Seguiu-se as seguintes etapas descritas por Bardin (2011): pré-andlise, que organiza os dados
coletados nas entrevistas; exploracdo do material, quando as codificacOes sdo realizadas,
utilizando recortes do material coletado; e o tratamento dos resultados, inferéncias e
interpretacdo, comparando as categorias geradas na fase anterior e resultando em uma analise
final.

4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS
O primeiro objetivo deste estudo foi “Descrever um programa de geragdo de ideias”.
O PGI estudado tem como principais fases as de ideacdo, selecio e implementacdo, com

processos intermedidrios entre cada uma delas, conforme apresentado na Figura 1.

Figura 1 — Fases do Programa de Geracao de Ideias
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Fonte: Dados da pesquisa.

As fases percebidas pelos entrevistados e constatadas a partir de dados secunddrios sdo:
ideacdo, selecao e implementacdo. A sistematizacdo do PGI pode facilitar a inovacdo na
empresa.

Foi percebido que na fase de ideacdo os colaboradores se conectam mais intensamente,
pois aplicam conhecimentos e criatividade. Neste processo sistemdtico de geragcdo de ideias é
importante existir o alinhamento dos problemas a serem resolvidos a partir da estratégia da
empresa, porém, dando liberdade para todos os colaboradores participarem com ideias com
potencial de geracdo de inovacdes radicais. Além disso, é importante haver um tempo
determinado para esta fase, ndo sendo muito curto para que a empresa possa captar ideias em



quantidade e qualidade, o que vai ao encontro das contribui¢des de Miguez (2012). No PGI
estudado o prazo para a fase de ideacdo foi de 45 dias para possibilitar que mesmo os
colaboradores em férias pudessem participar.

Apés a fase de ideacdo, a empresa decide como fard a sele¢do das ideias a serem
implementadas. Dado que nem todas as ideias s@o aproveitadas, convém que o filtro utilizado
pelo comité selecionador, designado pela empresa criadora do programa de geragdo de ideias,
leve em consideracdo se a ideia estd completa e se estd alinhada aos objetivos do programa. O
PGI da instituicao financeira pesquisada utilizou como comité selecionador uma banca formada
por membros das diretorias que langaram desafios para o programa.

A fase de implementagdo de inovagdes em um PGI parece ser uma das mais criticas,
como mencionado por Anderson, Poto¢nik e Zhou (2014) e Kiihl e Cunha (2013) e, por este
motivo, foi o foco desta pesquisa. No programa pesquisado a fase de implementacdo teve a
participagc@o de um colaborador designado como “implementador”. Este colaborador, de cada
diretoria que lancou desafios para o PGI, tinha a fun¢do de receber as ideias selecionadas e fazé-
la se transformar em inovagao, conforme descri¢dao sequente.

“A gente tem o desafio X e eu quero abrir para as ideias no PGI. Ai, os comités selecionavam as ideias que seriam
implementadas, entdo foi criada a figura do implementador, que seria o funciondrio padrinho daquela ideia para
fazer implementacdo” (Implementador 1).

Os entrevistados revelam como objetivos do PGI: fomentar a cultura de inovacao,
engajar os colaboradores, captar ideias de todos os funciondrios e inovar gerando solucdes para
os clientes e a organizagdo. Estes objetivos guiam as decisdes estratégicas de planejamento do
PGI. As decisdes estratégicas tratam sobre: ter um direcionamento por temas ou ter tema aberto
para qualquer tipo de ideia, quem podera participar do programa, quais serdo as recompensas,
quais serdo as fases, como serd o regulamento e como o sistema serd gerido.

O objetivo de fomentar a cultura de inovag¢do na empresa vai ao encontro de Van Dijk
e Van den Ende (2002), que dizem que a cultura de inovacdo € importante para o sucesso de
um programa de geragdo de ideias, principalmente na fase de ideagdo. Os achados também vao
ao encontro de Klein e Sorra (1996), que complementam que a adequacao da empresa a cultura
de inovacdo € importante na fase de implementagdo das inovagdes, e de Froehlich (2016), que
diz que a implementa¢do de um PGI pode contribuir para a formacdo de uma cultura de
inovagdo na empresa.

A decisdo de a empresa criar desafios para o PGI estd consonante com Tushman (1977),
que cita a preocupacdo em mobilizar as areas gestoras de forma coordenada para que o
programa de geragdo de ideias seja bem-sucedido.

A decisdo estratégica sobre quem podera participar do PGI leva em consideracdo as
seguintes op¢des de participagdo: restrita a colaboradores das diretorias, de todos os
colaboradores da organizagdo ou de pessoas de fora da empresa. No caso do PGI em estudo, os
entrevistados, tanto gestores, como idealizadores e implementadores, citaram que o programa
possibilita a participacdo de todos os colaboradores, inclusive héd incentivo para que todos
participem. Esta escolha potencializa o nimero de ideias geradas e diversifica os pontos de vista
sobre cada problema que a organizagdo deseja resolver por meio do PGI. O recebimento de
ideias de todos os colaboradores pode gerar certa dificuldade de gestdo dos dados recebidos,
mas incentiva a cultura de inovacao na organizacdo e pode gerar maior engajamento entre 0s
colaboradores.

O estimulo a participacdo de todos os colaboradores e ndo somente dos que estdo na
diretoria foi abordado por Tigre (2014) e também € um ponto de importancia para Quandt et al.
(2014). Foi percebida esta preocupagcdo da empresa ao pensar na estratégia do programa de
geragdo de ideias.



Sobre as recompensas de programas de geracdo de ideias hd duas possibilidades
conhecidas na literatura. Miguez (2012) diz que a decisdo sobre a recompensa dos funciondrios
que participam do programa de geracdo de ideias pode ter como base a remunerac¢do financeira
ou a valorizagdo da participacdo voluntdria, com premiacdes simbolicas.

A organizacdo decidiu premiar as melhores ideias implementadas com prémios
simbdlicos, como milhas de viagens e passagens aéreas, em vez de premiagdes financeiras.
Além disso, os colaboradores premiados citam a importancia do reconhecimento por pares e
superiores, da visibilidade por meio de comunicagdo interna, da inclusdo da premiacdo no
curriculo funcional e do incentivo para participa¢do do programa para ter a oportunidade de ser
premiado. H4 a valorizagdo de ideias implementadas que efetivamente geram inovagdo na
empresa, conforme destacado pelo Idealizador 3.

“Ele (o PGI) tinha um reconhecimento, divulgava, colocava na intranet os primeiros, a tv corporativa transmitia
ao vivo. Tinha a premiagdo pelo diretor, pelo vice-presidente, tinha todo toda uma ambientacdo eu achava
extremamente interessante. Tinha tanto o reconhecimento intrinseco quanto o extrinseco, e isso me motivava a
pensar no dia a dia para o banco.” (Idealizador 3).

Ha evidéncias de que o programa de geracdo de ideias em estudo tem inclinagdo ao
modelo oriental no quesito recompensas, ji que os prémios tém sido simbélicos. E possivel
perceber que o reconhecimento diante dos pares e a visibilidade positiva dos superiores €
importante para os participantes do programa de geracdo de ideias, em consonancia com o que
sugere o modelo oriental ja citado.

Além das decisdes ja citadas, a organizagao precisa decidir como operacionalizar o PGI,
quantas fases serdo definidas, como as fases serdo divididas, qual o tempo de duracdo de cada
fase e quem executard cada parte deste processo de inovagao.

A partir dos dados secundarios, apresenta-se um resumo do regulamento do programa
de geracdo de ideias da versdo 2018, a fim de complementar a percep¢do dos entrevistados
sobre o resultado das decisoes estratégicas da empresa sobre o PGI. Um documento interno da
empresa aborda a gestdo do PGI, conforme o Quadro 1.

Quadro 1 — Gestao do Programa de Geragdo de Ideias

Objetivos Cada objetivo do programa ¢é descrito em detalhes, citando o incentivo a cultura de
inovacdo, o atendimento aos objetivos estratégicos quadrienais, entre outros
Descrigao geral Informa a natureza voluntdria da participacdo ao programa, as formas de participag@o,

quem fara parte dos comités selecionadores das ideias e quem €& o publico-alvo que
poderd sugerir ideias

Fases da campanha | Descreve as fases de coleta de ideias, selecdo das melhores ideias, detalhamento,
aprimoramento, desenvolvimento e implementacdo das ideias. Quanto a condugdo, as
unidades da diretoria propdem os desafios que serdo lancados para receber ideias e
descrevem como as ideias serdo selecionadas e implementadas

Premiacdo indica quantas ideias serdo premiadas e quantos implementadores serdo contemplados
Prémios e | Descreve quais serdo os prémios néo financeiros, como viagens e pontos em programas
reconhecimentos de milhas

Disposigdes descreve a inclusdo no curriculo funcional dos colaboradores que tiverem ideias
complementares reconhecidas no programa

Cronograma descreve o cronograma completo da edi¢do do programa de geracdo de ideias, desde a

coleta de ideias até o evento de premiacio e reconhecimento
Fonte: Dados da pesquisa.

Destaca-se que a percepcao dos entrevistados sobre os objetivos, o publico-alvo para
participacdo, a premiagdo e as fases do PGI foram aderentes ao regulamento do programa. A
divulgacdo do regulamento do programa de geracdo de ideias em estudo € um ponto importante
para o sucesso de um programa de geracio de ideias, como dito por Barbieri, Alvares e



Cajazeira (2009a). Nota-se concordancia entre o que Barbieri, Alvares e Cajazeira (2009a)
dizem ser importante para o sucesso de um PGI e as decisdes tomadas pela organizacdo
estudada nesta pesquisa.

A gestdo do sistema que foi utilizado para os colaboradores inserirem suas ideias foi
realizada pela diretoria responsdvel pelo PGI. Nas primeiras edi¢des, a gestdo era manual, com
envio de formuldrios impressos e cartas com as ideias. Com a evolucdo do PGI, a gestio passou
a acontecer em uma plataforma digital, com a possibilidade de gerir melhor as ideias enviadas,
inclusive juntando ideias similares e podendo revisitar as ideias em tempo oportuno.

Foi percebido pelos entrevistados a importancia de deixar a plataforma disponivel para
recebimento de ideias por periodos de, aproximadamente, 45 dias para oportunizar a
participacdo de todos os colaboradores, inclusive os que estavam de férias. Além disso, houve
a utilizagdo de um framework para classificar as ideias pelo seu grau de inovacao, incremental
ou radical.

A gestio do sistema € parte importante do PGI, pois pode facilitar ou gerar barreiras a
inovacgdo na empresa. As decisdes estratégicas da organizacao estudada sobre como gerir o PGI
sdo tomadas por uma equipe enxuta de trés colaboradores localizados na sede da empresa, na
diretoria de negdcios digitais. Nota-se, por fim, que o PGI estudado € predominantemente do
modelo oriental, premiando os colaboradores com recompensas nao financeiras.

O segundo objetivo deste estudo foi “Identificar os resultados das inovacoes implementadas a
partir de um programa de geracdo de ideias”.

Conforme o Manual de Oslo (2018), ha dois tipos de inovagdo: a inovacao de produto
e a inovagdo em processos de negdcio. A inovagdo de produto se subdivide em produto e
servico. A inovagdo em processos de negdcio se subdivide em seis tipos/funcdes de negdcio:
producdo de bens e servicos, distribuicdo e logistica, marketing e vendas, sistemas de
informacdo e comunica¢io, administracdo e gerenciamento e desenvolvimento de produtos e
processos de negdcio.

As inovagdes implementadas por meio do programa de geracao de ideias da organizagdo
estudada podem ser classificadas nos seguintes tipos: inovacdo de produto — produtos e
servicos; e inovacdo em processos de negdcios —inovagdo em distribui¢do e logistica, inovacao
em administracdo e gerenciamento. Ambos os tipos de inovagdes sdo tecnoldgicas, em
produtos/servicos e processos, € foram viabilizadas pela transformacgdo digital em curso no
banco investigado.

A inovacgdo em produto identificada foi a criacdo de um cartao de crédito e débito com
beneficios exclusivos para incentivar o consumo na cidade em que as pessoas recebiam os
saldrios a fim de fomentar o comércio local. A inovacdo em servicos observada foi a criacao de
uma nova forma do cliente renegociar as dividas com o banco, sem o possivel constrangimento
do atendimento presencial, permitindo que o préprio cliente fizesse sua oferta para
regularizacdo da divida por meio de App ou internet banking.

A inovacdo em distribui¢do e logistica observada foi a criacao da possibilidade de inibir
o envio de relatérios em papel para as agéncias que nao fizessem uso destes, gerando economia
de papel e consequente sustentabilidade ambiental, além de otimizar a efici€éncia logistica da
empresa. A inovagdo em administracdo e gerenciamento foi observada na criacdo de uma nova
forma de treinamento dos funciondrios, por meio de uma plataforma de envio de videos que
possibilitou a multiplicacio dos conhecimentos e uma melhor gestdo do conhecimento na
empresa.

As inovagdes observadas foram predominantemente incrementais, como era esperado
pelo formato do PGI em estudo. Entretanto, houve dificuldade na medicao dos resultados das
inovagdes, uma das barreiras percebidas para inovar foi, justamente, a falta de indicadores de
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resultados da inovacdo, uma falha da gestdao da inovagdo. Seshadri e Tripathy (2006) ja previam
esta dificuldade em medir os resultados da inovagao.

Alguns resultados foram medidos, como os resultados financeiros de uma das ideias
implementadas que tratava sobre renegociacdo de dividas por meio de internet banking. O
resultado percebido foi de aproximadamente cinco bilhdes de reais, valor expressivo no
mercado financeiro em que a empresa estudada esta inserida, conforme destaca o Gestor 2.

“A ideia implementada originada no PGI jd estd em quase em 5 bilhdes de reais de ativos renegociados pelo
banco.” (Gestor 2).

Contudo, conforme dificuldade descrita por Borchardt e Santos (2014), a mensuragao
dos resultados das inovagdes geradas por meio do programa de geracdo de ideias estudado ndo
estd sendo efetiva, uma vez que os entrevistados ndo possuem informagdes sobre o resultado
das inovagdes implementadas, como no caso da inibicdo de emissdao de relatérios que eram
descartados ao chegarem ao destinatario, que é uma inovacdo em distribui¢do e logistica.
Algumas inovagdes podem ter complexidade maior para a mensuracao dos resultados, como no
caso da inovagdo em produto/servico para a agéncia da cidade que foi beneficiada com cartdes
de crédito para que o dinheiro recebido pelos clientes circulasse no comércio local, ao invés de
ser gasto no comércio de cidades vizinhas.

Foi mencionado pelos gestores do PGI que um dos resultados esperados das inovacoes
era o incentivo a cultura de inovacio na empresa. Neste caso, um dado observado foi de que
aproximadamente 40% dos colaboradores da empresa foram impactados de alguma forma pelo
PGI, o que potencialmente incentiva a cultura de inovagdo entre os colaboradores.

De toda forma, foi observada uma falha estratégica da empresa estudada quanto a falta
de mensuragdo dos resultados de inovagdes originadas pelo PGI, ja que esta informacao seria
de interesse, tanto para os colaboradores participantes do PGI, por perceberem o resultado de
suas participagdes, quanto para a alta administracdo, que poderia verificar se o PGI gera retorno
financeiro ou se os custos para manter o PGI sdo superados pelos retornos das inovagdes
originadas pelo programa, conforme fala do Gestor 3.

1l

“No curso da ideia sendo implementada a gente faz o teste, etecetera, ndo tinha como a gente mensurar isso ndo.’
(Gestor 3).

O Manual de Oslo (2018) descreve que a inovacao € uma atividade econdmica, portanto,
precisa ter resultados medidos para saber se o custo de oportunidade para inovar estd sendo
vantajoso para a empresa. Neste caso, o valor financeiro de uma das inovacdes foi medido e o
valor originado a partir da inovagdo fez compensar a continuagdo do PGI. Entretanto, ha a
necessidade de sistematizar a medicdo dos resultados das inovacdes para a empresa inovar no
PGI. As entrevistas demonstraram a dificuldade percebida quanto a mensuracao dos resultados
das inovagdes implementadas. Tais resultados na empresa estudada confirmam o que Seshadri
e Tripathy (2006) disseram sobre a dificuldade de medir os resultados de inovagoes.

Concluindo esta discussao, entende-se que os objetivos especificos deste estudo foram
alcancados. Por consequéncia, também foi alcancado o objetivo geral, visto que se investigou
a fase de implementacdo de ideias do programa de geracdo de ideias e os resultados das
inovagdes implementadas.

5 CONCLUSOES

A pergunta de pesquisa deste estudo foi “Como inovagoes sdo implementadas a partir
de um programa de geracgdo de ideias em uma instituicdo financeira?”. O PGI em estudo foi
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idealizado para acontecer em trés fases principais: ideacdo, em que todos os colaboradores
podem participar dando ideias para a resolu¢ao dos problemas indicados pelas diretorias;
selecdo, quando uma banca selecionadora escolhe as ideias com maior potencial de
implementagdo e de geracdo de resultados; e implementac¢do, quando as ideias selecionadas
serdo transformadas em inovacgdo pelos implementadores de cada diretoria.

E possivel concluir que a estratégia de criacio e manutengio é parte importante do
sucesso de um programa de geracdo de ideias. A busca pela melhoria do programa de geracao
de ideias para fazer frente as mudancas do mundo VUCA faz parte do planejamento estratégico
do banco investigado. A estratégia de um PGI deve considerar decisdes sobre as fases,
participantes, selecionadores, valor investido, prazos de cada fase, normas, recompensas, dentre
outras. Tais decisdes podem viabilizar a existéncia do programa e incentivar maior participacdo
em futuras edi¢cOes ou podem gerar descrédito junto aos colaboradores e levar o programa a
descontinuidade.

Froehlich (2016) ja previa que as decisdes a serem tomadas sobre um PGI sdo
complexas e sem modelos perfeitos. Nao ha como simplificar o processo para simples fases
ordenadas e sem solavancos, como esperado por Cooper (1990), Giones, Brem e Berger (2019).
Sarkar e Carvalho (2006) falavam que a estratégia do programa de geracao de ideias deve ser
flexivel e adaptdvel, assim como a inovagdo. Portanto, conclui-se que no PGI em estudo foram
tomadas decisdes estratégicas acertadas ao se adotar um modelo mais parecido com o oriental,
que vai ao encontro do modelo de negdcios da institui¢do pesquisada. O modelo oriental tende
a valorizar o grupo e incentivar a participacao de todos, ao contrdrio do modelo ocidental, que
tem um maior foco em recompensa financeira.

Conclui-se que a fase de implementacdo das ideias originadas por meio de um PGI
realmente € a mais critica. Isso se deve a necessidade de aporte de recursos financeiros, de
pessoas e de tempo nesta fase do PGI. Quando se trata de investimento, € importante ressaltar
que € inerente ao processo de inovagado o risco da aplicacdo de recursos, dado que os resultados
esperados podem ndo retornar no prazo definido.

Os autores que trataram sobre a fase de implementacao do programa de geracdo de
ideias, como Du Plessis (2007), Hallstedt, Thompson e Lindahl (2013), Klein e Sorra (1996) e
Kiihl e Cunha (2013), estavam corretos em relacdo a criticidade da fase de implementacdo para
o sucesso da inovacgdo nas organizacdes. Existiram barreiras na fase de implementag¢do no que
se refere ao investimento financeiro, de pessoas, de tempo, coordenacdo entre as dreas da
empresa, entre outros dificultadores, também em concordincia com Sacramento e Teixeira
(2014).

Contudo, também € possivel concluir que a falta de investimento financeiro e alocagdo
prévia de recursos para que as ideias sejam implementadas € um ponto fraco do PGI
investigado, uma vez que ndo houve horas de tecnologia da informacdo alocadas
especificamente para o desenvolvimento de ideias originadas pelo PGI. Ademais, os
idealizadores ndo tiveram participacdo decisiva na implementacdo de suas ideias, ndo houve
tempo disponivel para os implementadores investirem nas ideias selecionadas pela sua prépria
diretoria. Os achados confirmam contribui¢cdes de Miguez (2012), que menciona que a falta
destes recursos pode limitar a inova¢ao na empresa.

A implementa¢do da inovagdo por meio de programas de geracdo de ideias € complexa,
porém, pode gerar resultados expressivos para a organizagdo que se propde a oportunizar a
todos os colaboradores darem ideias para resolver problemas complexos. Embora os resultados
das inovacdes implementadas sejam dificeis de serem mensurados, as inovagdes originadas no
PGI sdo percebidas pelos colaboradores, o que, por si s6, ja € um resultado alcancado sobre a
cultura de inovagdo. Ainda assim, a falta de indicadores de mensuracdo dos resultados da
inovacdo ficou evidente. Neste ponto, os achados da pesquisa confirmaram a teoria, sugerindo
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que hd espaco para pesquisas nesta drea da inovacdo, como dito por De Moraes Silva e Furtado
(2017).

A geracdo de resultados financeiros pelas inovagdes implementadas a partir do PGI foi
constatada. Contudo, também foi constatado o incentivo a cultura de inovacdo como um dos
resultados principais do PGI em estudo. Para fazer frente as fintechs e outros players
importantes do mercado financeiro, a organizacdo em estudo buscou fomentar a cultura de
inovacdo, o que pareceu ser uma decisdo estratégica acertada, para gerar inovagdes
continuamente, ndo somente em eventos especificos de inovacdo. O exposto permite concluir
que os resultados gerados pelas inovagdes implementadas a partir do PGI sdo diretos, do tipo
financeiro, e indiretos, de incentivo a cultura de inovacao.

Um dos principais resultados esperados e até declarados na norma do PGI em estudo é
o fomento da cultura de inovacdo na empresa. Em geral, os autores tratam da cultura de
inovagdo como um meio para inovar, como sugerem Van Dijk e Van den Ende (2002) e Klein
e Sorra (1996). Contudo, a literatura nao relata o fomento a cultura de inovagao como um dos
objetivos principais de um PGI. Portanto, este estudo originalmente conclui que o apoio a
cultura de inovacao pode ser um objetivo estratégico de um PGI.

Como limitacdo desta pesquisa destaca-se as de ordem metodoldgica relacionadas ao
recorte da pesquisa e suas fronteiras, como a escolha dos participantes e respectiva unidade de
andlise. Como sugestao de pesquisas futuras, indica-se estudos de caso multiplos em empresas
que tenham programas de geracdo de ideias e que estejam inseridas em diferentes setores da
economia. Também sugere-se a pesquisa mista, com abordagem quantitativa e qualitativa sobre
os resultados das inovacdes geradas em empresas do setor de servicos. Por fim, sugere-se
estudos que investiguem a utilizacdo de tecnologias da informacgdo, como Big Data, Analytics
e Inteligéncia Artificial, para apoio a gestdo de programas de geragdo de ideias.
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