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IMPULSIONANDO A INOVAÇÃO A PARTIR DE UM PROGRAMA DE IDEIAS EM 
UM BANCO COMERCIAL 

 
 

 
1. Introdução 

 
A necessidade de elevar o desempenho frente à concorrência estimula as organizações 

à buscarem na inovação, estratégias para a sobrevivência em um cenário cada vez mais 
competitivo, razão pela qual a inovação é considerada como a principal fonte de aumento da 
produtividade com foco na competitividade organizacional (Silva & Dacorso, 2014) 
amplamente estudada como a base dos negócios e da economia (De Carvalho et al., 2017; 
Bashir & Farroq, 2019) e a melhor esperança para a humanidade alcançar a sustentabilidade 
ambiental e socioeconômica (Puertas & Marti, 2021). Isto reforça a importância estratégica da 
inovação para a sobrevivência das empresas, linha conceitual da Teoria Evolucionária da 
Inovação (TEI), base teórica deste estudo e que recebeu contribuições de Nelson e Winter 
(1982) e Dosi (1988). 

Sukumar, Jafari-Sadeghi, Garcia-Perez e Dutta (2020) afirma que a competitividade 
reflete a capacidade de inovação, reconhecida pelo mercado como a principal fonte do 
aumento da produtividade, e este conceito direciona as organizações a incluírem a inovação 
em suas estratégias, buscando meios para fomentar seu desenvolvimento contínuo (Kruft & 
Kock, 2021), sendo um desafio para as empresas, pois é necessário responder com rapidez às 
mudanças que o mercado impõe (Silva & Dacorso, 2014). Porém, para Tidd e Bessant (2020), 
muitas empresas não dispõem de estrutura e conhecimento de gestão que lhes permitam 
inovar sistematicamente, sendo necessários momentos recorrentes que fomentem discussões 
internas em torno de ideias (Gu et al., 2020). 

Ao dialogar sobre as barreiras da inovação, Kotler et al. (2011) descrevem que, para 
superá-las, as organizações buscam soluções a partir de diferentes formas de inovação, como 
a aberta (em que públicos de interesse, de fora da organização, são envolvidos nos processos 
de inovação da empresa), a fechada (limitada ao laboratório ou departamento de P&D), ou 
mesmo a colaborativa, em que todos os membros da organização são estimulados a produzir 
ideias. E neste cenário, a geração de ideias dentro do ambiente corporativo, ganha destaque 
através dos programas de ideias (PI), que têm como fonte natural o conhecimento acumulado 
do corpo funcional e auxiliam na construção de um ambiente que possibilita à organização, a 
implementação de um ritmo de produção sustentável e contínuo de inovações (Barbieri et al., 
2009). 

Contudo, os PIs devem resultar em inovações que gerem resultados, sendo 
fundamental que a organização invista de forma contínua na consolidação da inovação como 
processo central do negócio, para que surjam novos métodos de gestão, novos produtos ou 
processos, ou a melhoria dos existentes (Barbieri et al., 2009). Essa é uma linha conceitual 
aderente a Gault (2018) e Glor (2021) e que se baseia na 4ª edição do Manual de Oslo 
(OECD, 2018) para descrever os tipos de inovação (de produtos e de processos de negócios) e 
as características das funções de negócios, que classificam as inovações como sub processos, 
agregando também a intensidade, de grau incremental, adjacente ou radical, conforme a 
matriz de ambição da inovação, de Nadji e Tuff (2012). 

As empresas mais propensas a inovar são aquelas que partem da estratégia corporativa 
para condução de ações com vistas à inovação (Gomes et at., 2015), e neste sentido o setor 
bancário aporta investimentos crescentes em inteligência artificial, computação cognitiva e 



  
 
 

 

2 
 

 

analytics, na busca por novas maneiras de fazer negócios, através das plataformas digitais 
(Vial, 2021), que tem transformado a relação das empresas com seus clientes.  

Considerando que para Bagno et al. (2017) e Kötting e Kuckertz (2019), o sucesso da 
inovação se baseia em um sistema holístico e cooperativo, a descrição da metodologia e dos 
resultados de um PI pode oportunizar a replicação de boas práticas de inovação para 
construção de ambientes mais favoráveis à inovação, já que o sucesso das práticas inovativas, 
segundo Voica et al. (2016), tem relação com uma cultura que valoriza o engajamento 
funcional, que direciona cada vez mais recursos para as inovações. 

Uma vez que o tema geração de ideias oriundas de programas de inovação corporativa, 
recebe pouca atenção da literatura atual, por associar-se mais as inovações incrementais do 
que as inovações radicais (Silva, 2013), e haja vista a reduzida quantidade de estudos 
empíricos na literatura (Quandt et al., 2019), este estudo buscou investigar um PI de uma 
instituição financeira brasileira para responder a seguinte pergunta: Como um programa de 

ideias contribui para impulsionar a inovação em um banco comercial? 

Os principais resultados deste estudo demonstram que o PI estimulou a participação 
dos colaboradores em processos de inovação na empresa, recebendo em torno de dezoito mil 
ideias nas últimas seis edições. O PI contribuiu para a implementação de 341 inovações em 
produtos e processos no mesmo período, em sua maioria, incrementais. Os achados deste 
estudo contribuem para a literatura ao demonstrar que o PI, com predominante característica 
de desafio e não ameaça aos colaboradores (Li et al., 2018; Zhou et al., 2022), ajudou a 
melhorar a percepção de ambiente inovador na empresa, a partir de indicador da pesquisa de 
clima organizacional, e contribuiu para desenvolver a cultura de inovação, estimulando o 
surgimento de novos programas de inovação corporativa. Outro resultado importante foi a 
constatação de que o PI, após a reestruturação estratégica, passou a apresentar características 
dos modelos americano e japonês, se caracterizando como um modelo híbrido. 

 
 

2. Fundamentação Teórica 
 
A revisão teórica inicia com a contextualização da inovação a partir do conceito de 

ideia e sob o prisma da Teoria Evolucionária da Inovação (TEI). Posteriormente, avança para 
a descrição dos programas de ideias (PI) para estímulo a inovações corporativas. 
 
2.1. Geração de ideias e inovação 

 
Para Tidd e Bessant (2020) a ideia é a origem de toda a inovação. Kotler et al. (2011) 

vem a geração de ideias como o principal suporte para o espírito empreendedor em empresas 
que buscam ser inovadoras, pois ativa o surgimento de rotinas de apoio à inovação 
corporativa. As capacidades internas da organização são o principal motor da inovação 
corporativa (Dosi, 1988). Assim, escolhemos a Teoria Evolucionária da Inovação (TEI) como 
lente teórica para este estudo, pois considera os conceitos de rotinas e processos seletivos 
como fontes de desenvolvimento e difusão da inovação nas empresas, associando a inovação 
ao desenvolvimento tecnológico, o que confere às organizações um maior potencial 
competitivo (Nelson & Winter, 1982). 

A TEI baseia-se na teoria da evolução das espécies de Charles Darwin, pois faz a 
analogia da adaptação de uma empresa aos cenários de seleção natural do mercado, e 
relaciona a necessidade de sobrevivência à capacidade de inovar, a fim de se adaptar a 
ambientes competitivos (Nelson & Winter, 1982), assim, a ausência de inovação afeta 
negativamente a capacidade de adaptação das espécies e a capacidade de sobrevivência do 
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organismo. Além da teoria de Darwin e do comportamento dinâmico dos sistemas biológicos, 
na perspectiva da TEI, a seleção ocorre por meio da competição no mercado, e a 
sobrevivência das empresas é condicionada pela capacidade de inovar, de forma a se adaptar 
às condições do ambiente competitivo (Hodgson, 2001).  

Para Dosi (1988) ela engloba três elementos: micro fundamentos de um agente com 
racionalidade limitada; a suposição de que as interações econômicas ocorrem fora do 
equilíbrio; e a noção de que instituições e mercados atuam como mecanismos de seleção entre 
agentes e tecnologias heterogêneas. E especialmente para este último elemento, o autor afirma 
que a empresa se mantém viva devido aos esforços intraorganizacionais, que estão 
diretamente relacionados a implementação de rotinas organizacionais para o desenvolvimento 
e otimização das competências corporativas (Hodgson, 2001). 

Para Tidd e Bessant (2020) a inovação compreende dois graus de magnitude, que 
podem ser de intensidade incremental ou radical. Segundo a OCDE (2018) inovação 
incremental são melhorias incorporadas nas características dos produtos e processos da 
organização; e a inovação radical, ou disruptiva, consiste em uma mudança drástica em 
produtos ou processos, ou na forma como são disponibilizados, utilizados, executados ou 
consumidos, trazendo novos paradigmas aos segmentos de mercado. 

 Contudo Nadji e Tuff (2012) defendem que entre estes dois extremos 
(incremental/core e radical/transformadora) há a inovação do tipo adjacente, que comunga de 
aspectos dos dois extremos com a singularidade de que as empresas normalmente trazem 
inovações dos produtos atuais ou modificados para atender a um novo mercado ou para uma 
nova finalidade. Os três graus inovativos são utilizados na formulação estratégica das 
organizações como parâmetro das inovações pretendidas, via programas corporativos. 

Silva (2013) reconhece que as inovações de cunho radical tendem a concentrar maior 
atenção dos gestores de inovação por explorarem ideias de negócios que até então não eram 
explorados pelas empresas e que tendem a trazer maiores oportunidades de negócios, em 
consonância à Goria et al. (2019) que afirmam que as inovações disruptivas são consideradas 
as inovações de valor para as empresas por criarem espaços de mercado. Porém, as empresas 
não devem descartar o surgimento de inovações incrementais, predominantes entre os 
resultados dos programas de ideias, justamente por elas oportunizarem a competitividade e a 
sobrevivência organizacional. Já Folkers (2017) complementa que as organizações devem se 
beneficiar de ambas as intensidades de inovação em seus programas de inovação, sem 
descartar uma ou outra durante a distribuição do investimento orçamentário em inovação, 
como fator chave para a perenidade da inovação corporativa, ao encontro Gama et al. (2019), 
que destacam a vocação das grandes empresas por uma geração sistemática de ideias. 

Em relação à tipologia da inovação, enquanto a 3ª edição do Manual de Oslo a 
categorizou em quatro tipos (produto, processo, organizacional e marketing), a atual 4ª edição 
(OCDE, 2018) a sintetiza em apenas dois tipos: inovações de produtos (bens ou serviços 
novos ou aprimorados) e inovações de processos de negócios, que são sub classificadas em 
seis funções de negócios e mostram o desempenho desses tipos de inovação no cenário 
corporativo, independentemente de sua intensidade - incremental ou radical (Figura 1). 

 

 
Figura 1. Evolução dos tipos de Inovação sob a ótica do Manual de Oslo 

Fonte: Manual de Oslo (2005; 2018) 
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A geração de ideias é considerada o início de uma inovação que pode resultar em 

produtos ou processos de negócios, confirmando Barbieri et al. (2009), de que a geração de 
ideias é a atividade central nos processos de inovação, por conseguir comunicar aos 
colaboradores a disposição da empresa em ouvir o corpo funcional para adoção de ideias que 
remetam às inovações na organização, ao mesmo tempo em que tem um sentido prático de 
utilizar a mão de obra especializada na empresa, para melhoria de processos e surgimento de 
novas formas de negócios. Para estes autores existem dois motivos básicos pelos quais 
surgem as ideias nas organizações: oportunidades relacionadas à produção e à 
comercialização de bens e serviços oriundos de necessidades e problemas existentes; e, 
oportunidades vislumbradas com a ampliação dos conhecimentos que ocorrem tanto na 
própria empresa quanto no seu ambiente geral. 

 
2.2. Programas de ideias (PI) 

 
Kotler et al. (2011) apontam que soluções colaborativas estruturadas são eficazes para 

geração de ideias nas organizações, pois utilizam do conhecimento especializado do corpo 
funcional para proporem inovações, sejam novos produtos, serviços e processos ou mesmo a 
melhoria de produtos, serviços ou processos existentes na empresa. 

Nesse contexto, Barbieri et al. (2009) consideram os programas de ideias (PIs) como a 
fase inicial de geração de ideias em organizações que optam por uma fonte interna de 
inovação. E Deichmann e Stam (2015) defendem que a PI deve ser apoiada pelos líderes e ser 
acessível a todos os colaboradores, independentemente de sua posição hierárquica. A PI 
também é um incentivo à colaboração mútua, que democratiza a participação dos funcionários 
nos processos inovadores da empresa, e tem o potencial de envolver simultaneamente 
funcionários de diferentes cargos em um mesmo movimento organizacional inovador (Elerud-
Tryde & Hooge, 2014; Zhou et al., 2022). 

Na literatura, encontramos diversos sinônimos para o termo "programas de ideias" 
(Barbieri et al., 2009), como "sistemas de sugestões" (Van Dijk & Van Den Ende, 2002; Zhou 
et al., 2022), "central programa de ideias" (David, Carvalho & Penteado, 2011), "programa de 
ideação" (Shin & Zhou, 2003), "ideias focadas na organização" (Deichmann & Stam, 2015), 
“programa de criatividade” (Byron & Khazanchi, 2012; Li et al, 2018), “meios estruturados 
para estimular a geração de ideias” (Barbieri et al., 2009), visto que todas se assemelham no 
objetivo final descrito por Boer e Gertsen (2003) sob dois aspectos, sendo eles: estimular e 
captar ideias dos colaboradores de uma organização para aumentar a competitividade da 
empresa; e, manter o ambiente receptivo às mudanças, fomentando o empreendedorismo 
corporativo. 

Barbieri et al. (2009) utiliza sete categorias para descrever e classificar um PI como 
sendo do modelo americano ou do modelo japonês, sendo elas quanto: ao objetivo, ao número 
de ideias, ao corpo participante, as recompensas, as normas que regem o programa, a 
sistemática de aprovação das ideias e quanto a gestão do programa. 

Para este autor o modelo americano objetiva captar ideias com alta probabilidade de 
gerarem inovações de sucesso, importando muito mais o resultado do que a quantidade de 
sugestões. Nesta abordagem, a participação é restrita a pessoas com maior grau de capacidade 
técnica e o estímulo é centralizado em remunerações, indexadas ao resultado gerado pós 
implementação. Neste modelo, também a participação é regrada por normas complexas, a 
aprovação de ideias é realizada pela alta direção e a gestão do sistema é centralizado. Faff, 
Godfrey and Teng (2016) mostram que os programas de ideias com base, fundamentalmente, 
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em remuneração financeira tendem a dar menor resultado no médio e longo prazo, devido a 
recorrente busca por maiores remunerações. 

Já o modelo japonês, objetiva oportunizar a ampliação da comunicação e do 
relacionamento entre todos os níveis hierárquicos da organização, sendo a quantidade de 
ideias um parâmetro para sinalizar o engajamento do corpo funcional em torno do programa 
(Barbieri et al., 2009). Nesta abordagem a participação engloba um leque variado de 
colaboradores dos mais diversos níveis hierárquicos e a adesão voluntária tem estímulo na 
possibilidade de as ideias sugeridas melhorarem os desempenhos interno e externo da 
organização. Neste modelo, também a sistemática de participação é simples, há ingerência de 
chefias imediatas para aprovação e implementação das sugestões e a gestão é descentralizada, 
envolvendo os diversos segmentos da corporação. Faff et al. (2016) associa esta abordagem a 
oportunidades contínuas de soluções de curto, médio e longo prazos, possibilitando a geração 
sistemática de inovação nas organizações. 

Cabe ressaltar que, para Li et al. (2018) o modelo transacional de estresse e 
enfrentamento (Lazarus & Folkman, 1984), quando atribuído a um programa de ideias, tende 
a sofrer influencia de dois construtos principais, e que definem a participação dos 
funcionários, o “Ameaçador”, quando os colaboradores percebem que a participação está 
associada, como recompensa direta, à manutenção do seu emprego na organização e neste 
contexto a geração de ideias tende a ser prejudicada, visto potencial sentimento de culpa em 
não gerar ideias altamente solucionadoras, e o “Desafiador”, quanto os colaboradores 
percebem que a participação tem finalidade mais associada com a proposição de soluções para 
resolver problemas do dia-a-dia, sem relação direta, como recompensa, com a manutenção do 
emprego. Para Zhou et al. (2022), a característica desafiadora tende a gerar alta criatividade, 
por uma motivação intrínseca (Shin & Zhou, 2003, Byron & Khazanchi, 2012) definida como 
“prazer por atividades relacionadas à geração de novas ideias” (Tierney et. al., 1999, p.598). 

Enquanto Zhou et al. (2022) observam que a geração de ideias é essencial para o 
processo de inovação organizacional, devido ao conhecimento acumulado pelos funcionários, 
Frederiksen e Knudsen (2017) destacam a relevância da definição de critérios para 
identificação e avaliação de ideias com potencial de inovação. 

Quandt et al. (2019) considera o PI como um sub processo da gestão da inovação, 
focado na sequência de geração de ideias, avaliação, seleção e implementação das inovações, 
enquanto Frankenberger et al. (2013) descreve que os PIs contêm três fases básicas (ideação, 
seleção e implementação) e Dorow et al. (2015) afirma que a estrutura destes programas, em 
geral, segue uma mesma espinha dorsal com cinco fases: iniciação, ideação, seleção, 
desenvolvimento e implementação. 

Para Dorow et al. (2015) na fase da iniciação são definidas que inovações a empresa 
deseja alcançar, enquanto na fase de ideação ocorrem as parametrizações para o registro das 
ideias. Já na fase da seleção são avaliadas a aderência das sugestões aos anseios da empresa, 
sendo aplicadas regras de negócios para distinguir e classificar as ideias passiveis de 
desenvolvimento. Na fase do desenvolvimento a ideia selecionada é aprimorada e 
desenvolvida para atender a expectativa da organização, enquanto na fase da implementação 
as ideias são efetivamente transformadas em inovação após realização de testes e avaliações, 
concretizando a esteira inovativa de um PI. Além disso Guo, Su e Zhang (2017) demonstram 
em seu estudo que a fase de desenvolvimento de uma ideia selecionada tende a ser mais 
produtiva, quanto maior for a multidisciplinariedade dos agentes envolvidos neste processo. 

Com isso Tidd e Bessant (2020) ressaltam a importância da estruturação destes 
processos para geração continua de inovação, declarando que a ausência de uma estrutura 
formal tende a gerar sérias dificuldades de condução de processos inovativos, podendo 
culminar em descrédito destas iniciativas, uma vez que de acordo com Kotler et al. (2011), 
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estas iniciativas envolvem o engajamento do corpo funcional num esforço para superar as 
barreiras naturais à inovação como a escassez de recursos, a concorrência com atividades do 
cotidiano e a aversão natural das pessoas à mudanças, convergindo à ideia de que estas 
iniciativas contínuas de inovação propiciam a geração de uma maior quantidade de inovações 
organizacionais (Elerud-Tryde & Hooge, 2014; Quandt et al., 2019; Gu et al., 2020; Kruft & 
Kock, 2021). 

Por fim, associasse que o sucesso de um programa de ideias tem relação com a sua 
recorrência na organização, o que ocorre a partir da vinculação estratégica do PI às rotinas de 
inovação (Dosi, 1988), de maneira que se oportunizem situações para que as inovações 
sugeridas tenham cada vez mais qualidade (Kruft & Kock, 2021) devido a difusão da cultura 
de inovação na empresa. 

 
 

3. Método de Pesquisa 
 
O estudo teve predominância de natureza exploratória e enfoque qualitativo (Creswell 

& Poth, 2017). O método de pesquisa foi um estudo de caso em profundidade, realizado no 
ambiente da organização, e incluiu entrevistas semiestruturadas, testes e observação 
(participante ou não). Este método é bastante útil quando o fenómeno não pode ser estudado 
fora do seu contexto natural, e oferece a oportunidade de identificar características holísticas e 
significativas de eventos da vida real, através de um estudo aprofundado de uma unidade 
individual (Yin, 2017).  

A unidade de análise foi o PI de um banco comercial com as seguintes singularidades: 
a) PI existente há mais de quatorze anos, que nos últimos seis anos registrou 18.450 ideias, 
com média de 4.612 por edição, com 341 inovações implementadas, sendo 86 premiadas 
devido sua relevância; b) PI caracterizado como principal programa de inovação de uma 
organização reconhecida  com o prêmio “The Innovators” da Global Finance Magazine entre 
2019 a 2023 como uma das instituições financeiras mais inovadoras do planeta e a mais 
inovadora da América Latina, e premiada também pela revista CIO 100 Awards entre 2020 a 
2023 como uma das 100 empresas que mais impulsionam o crescimento dos negócios digitais 
no mundo por meio de inovações tecnológicas; c) PI de uma empresa que conta com um 
laboratório no Vale do Silício para o desenvolvimento de inovações e identificação de 
tendências de inovação no segmento bancário; d) Empresa listada no Índice Dow Jones de 
Sustentabilidade (DJSI), da Bolsa de Nova Iorque, nas carteiras “World” e “Emerging 
Markets”; e) Organização com 214 anos, mais de 81 milhões de clientes, mais de 85 mil 
colaboradores diretos; f) Banco cujo capital financeiro alcança mais de R$ 1,0 trilhão em 
ativos de crédito e R$ 1,4 trilhão de recursos de terceiros sob gestão. 

O instrumento de coleta de dados foi elaborado a partir das seguintes etapas: 
elaboração do roteiro de entrevista com base em uma Matriz de Associação Metodológica que 
continha estudos e questões de Barbieri et al. (2009), David et al. (2011), Deichmann e Stam 
(2015), Dorow et al. (2015) e Quandt et al. (2019); a validação acadêmica e o pré-teste 
ocorreram em dezembro/2019, seguindo Creswell e Poth (2017), com membros de um grupo 
de pesquisa sobre inovação e empreendedorismo, de um programa de pós-graduação de uma 
universidade brasileira; e envio do roteiro semiestruturado para validação por profissionais do 
mercado em janeiro/2020.  

A técnica de coleta de dados foi a entrevista semiestruturada, aplicada a 21 
funcionários das unidades estratégico-táticas de inovação do banco comercial, que 
representam 42% desse quadro funcional. Eles foram escolhidos com base na relevância de 
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seus cargos na estruturação de projetos corporativos de inovação. O tempo total das 
entrevistas foi de 639 minutos, sendo o tempo médio de cada entrevista de 30 minutos.  

Entre os entrevistados, 10% são do núcleo decisório da empresa (1 vice-presidente e 1 
diretor), 28% estão na gestão estratégica (2 gerentes executivos e 4 gerentes de solução), 38% 
estão na gestão tática (3 gerentes de área e 5 gerentes de setor) e 24% estão em cargos 
técnicos das áreas estratégico-táticas (1 coordenador de projetos e 4 assessores especialistas). 

Coletamos dados primários em março/2020 e junho/2022, seguindo o critério de 
saturação, e coletamos dados secundários de relatórios de inovação corporativa e resumos 
executivos de PI entre 2013 a 2023, para reunir informações de diferentes fontes sobre o 
mesmo fenômeno, conforme sugerido por (Yin, 2017). 

Aplicamos a análise de conteúdo de acordo com Krippendorff (2018), juntamente com 
as técnicas de Saldaña (2021), para organizar a análise, codificação, categorização, tratamento 
de resultados, inferência e interpretação. Utilizamos o software ATLAS.ti (Friese & Rigmayr, 
2013; Vosgerau, Pocrifka, & Simonian, 2016) para processar os dados resultantes das 
entrevistas. Eles foram codificados sob três vertentes da Teoria Evolucionária da Inovação 
(TEI) que possibilitaram a categorização e interpretação do conteúdo a partir de critérios de 
magnitude (relevância dos temas desenvolvidos) e densidade (recorrência de termos), que 
totalizaram 546 citações (citações/recortes de textos codificados), agrupados em pelo menos 
15 subcategorias (códigos/subcódigos). Por fim, a triangulação de dados permitiu descrever o 
fenômeno por meio da convergência de evidências (Creswell & Poth, 2017). 

 
 

4. Análise dos Resultados 
 
A análise conjunta dos dados primários e secundários associa as características 

estruturais do PI, as percepções dos funcionários acerca da inovação e as teorias envolvidas. 
Na figura 2 a reta contínua mostra os números do indicador “Autonomia e Inovação”, 

que reflete, quanto á empresa se mostra aberta à inovação, na percepção dos funcionários. 
 

 
Figura 2. Evolução do indicador “Autonomia e Inovação” da empresa 

Fonte: Dados da Pesquisa de Clima Organizacional da Instituição Financeira (2011 – 2021) 
 
Já as linhas tracejadas denotam a tendência média deste indicador, possibilitando 

identificar sua evolução em cenários sem a existência do PI (até 2013) e com existência do PI 
(2014), possibilitando inferir impacto positivo do PI para a inovação organizacional. 
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Os dados secundários apresentam a evolução recorrente na estrutura do programa que 
hoje tem cinco fases, conforme figura 3, o que oportunizou a criação de um portal específico 
para acompanhamento das ideias, revisão da flexibilização de horários para participação, o 
engajamento multisetorial, estimulou o debate do tema inovação em todas as esferas 
hierárquicas da corporação e possibilitou a definição de um cronograma que reflete a 
organização do sistema de inovação do PI. 

 

 
Figura 3. Diagrama das fases do PI 

Fonte: Dados da Pesquisa 
 
Na primeira fase, de parametrização, as unidades estratégicas (diretorias) interessadas 

em ideias a partir do PI associam suas demandas aos desafios corporativos parametrizados, 
direcionando as ideias lançadas no projeto às necessidades da empresa e cuja importância é 
descrita por Frederiksen e Knudsen (2017) e Perkins (2018). Nessa fase ocorre também a 
disponibilização de materiais para inspirarem os participantes. A fase seguinte, de coleta, 
ocorre em uma plataforma online onde as sugestões, aderentes aos temas propostos, são 
registradas com uma argumentação da ideia para sua seleção e então catalogadas. A utilização 
de plataformas de TI para melhoria da gestão da inovação é parte de um estudo sugerido por 
Elerud‐Tryde e Hooge (2014) para melhoria da gestão da inovação em grandes empresas. 

Na fase de seleção as unidades estratégicas analisam e selecionam as ideias registradas 
sob sete critérios: aderência ao desafio proposto; clareza na descrição da ideia de acordo com 
as regras indicadas; alinhamento aos objetivos da unidade; potencial de retorno financeiro e 
outros benefícios potenciais; mensuração dos resultados esperados, ineditismo e; viabilidade 
de implementação. As ideias não selecionadas, mas com potencial de negócios, são 
encaminhadas ao portfólio de ideias, enquanto as ideias de grau radical, conforme a matriz de 
ambição da inovação de Nadji e Tuff (2012), são direcionadas ao laboratório de pesquisa 
avançada em inovação, responsável pela seleção e incubação de inovações disruptivas. 

 
(...) Diversas ideias que surgiram, em especial as ideias radicais, como aquelas do 
Seguro Pet e do crédito direcionado a partir do mapeamento de estadias e compras 
dos clientes, foram encaminhadas para nossa filial no Vale do Silício pra incubação. 
Lá a equipe consegue acelerar o desenvolvimento porque tem contato com diversas 
outras empresas de tecnologia que estão pensando em soluções na mesma linha 
dessas  sugestões. É um ambiente de colaboração diferente”. (E20). 

 
A fase de desenvolvimento possui quatro etapas: detalhamento, em que funcionários 

implementadores analisam a viabilidade da ideia e as estratégias para implementação 
(articulação com áreas intervenientes, levantamento de informações, mensuração e 
perspectivas etc.); aprimoramento, em que a discussão das ideias é aprofundada de forma a se 
tornar viável e rentável; desenvolvimento, que consiste na negociação com outros 
intervenientes e o efetivo desenvolvimento tecnológico (se necessitar) da ideia; e, 
implementação, que ocorre quando as ideias começam a ser transformadas em soluções 
tangíveis e geradoras de valor. Nesta fase o autor da ideia pode ser chamado a compor a 
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esteira de inovação da empresa, oportunizando o engajamento dos colaboradores. Por fim, na 
fase de Reconhecimento, através de eventos e divulgação em canais internos, ocorre a 
premiação das melhores ideias dentre as selecionadas, valorizando os autores das ideias e os 
envolvidos na implementação da inovação. 

 
(...) O nosso PI tem uma estrutura bem definida, que parece até burocratizar o a 
participação no programa. Estamos tentando facilitar ainda mais, mas hoje ela é 
importante para garantir parametrização e aderência às soluções que cada diretoria 
da empresa necessita”. (E14). 

 
Com isso contatou-se que o modelo de fases do PI se aproxima do modelo proposto 

por Tidd e Bessant (2020), e que a interligação destas fases reforça importância de uma 
estruturação formal associada à estratégia corporativa, que possibilita que o fomento às 
inovações esteja no planejamento da empresa, gerando resultados de intraempreendedorismo 
e engajamento com o tema inovação, conforme relatos sequentes. 

 
“(...) Hoje o programa chama quem deu a ideia para desenvolvê-la de maneira 
conjunta e isso gera o intraempreendedorismo na organização”. (E08). 
 
“(...) Eu acho que o grande sucesso do Programa foi conseguir manter o assunto da 
inovação distribuído por toda a empresa, transpor os silos e organizar as unidades 
para atenderem a essas sugestões“ (...) O PI cria um precedente para que você possa 
contribuir com uma área que não é a sua. Então, a ideia macro é que as pessoas 
possam gerar valor se elas acharem que é possível” (E06). 

 
A análise permitiu identificar o programa sob a ótica de Barbieri et al. (2009), que 

utiliza sete características para classificar um PI. E neste quesito o classificou como um 
modelo híbrido para programas de ideias, uma vez que quatro dessas características (objetivo, 
número de participantes, recompensa, número de ideias geradas) associam o programa ao 
modelo japonês, enquanto três dessas características (normas que regem, aprovação de 
sugestões, gestão do sistema) associam o PI ao modelo americano, conforme figura 4. 

 

CARACTERÍSTICAS Descrição da característica no modelo JAPONÊS, do PI Descrição da característica no modelo AMERICANO, do PI 

OBJETIVO  
Quando o OBJETIVO do PI está associado à estratégia corporativa de 
inovação da organização, intrínseca às rotinas da empresa. 

Quando o OBJETIVO do PI está associado à campanhas 
pontuais de inovação da empresa, sem relação com a cultura 
organizacional. 

QUANTIDADE DE 
IDEIAS  

Quando a QUANTIDADE DE IDEIAS é considerada um indicador 
chave para demonstrar o envolvimento dos funcionários com o PI. 

Quando a QUANTIDADE DE IDEIAS não tem relevância  para 
o PI, importando apenas o teor qualitativo para o processo. 

PARTICIPANTES 
Quando os PARTICIPANTES estão distribuídos nas diversas 
camadas hierárquicas da empresa, demonstrando a heterogeneidade 
do PI. 

Quando a heterogeneidade dos PARTICIPANTES, em relação a 
gênero, idade e camada hierárquica, não é relevante para o PI. 

RECOMPENSAS  Quando a RECOMPENSA tem peso secundário e não primário na 
participação no PI. 

Quando a RECOMPENSA é o incentivo primário para a 
participação no PI. 

NORMAS DO PI  
Quando as NORMAS definidas no regulamento de PI são flexíveis 
em todos os estágios no processo de Geração de Ideias. Baixo grau de 
burocracia. 

Quando as NORMAS definidas no regulamento de PI são 
seguidas desde a sugestão até à concretização das ideias. Sem 
flexibilizações. 

APROVAÇÃO DAS 
IDEIAS  

Quando a APROVAÇÃO DE IDEIAS ocorre sem de forma 
horizontal para fins de desenvolvimento e implementação de 
inovações, com baixa hierarquização. 

Quando a APROVAÇÃO DE IDEIAS por níveis hierárquicos 
superiores é necessária para o desenvolvimento e implementação 
de inovações. 

GESTÃO DE 
SISTEMA  

Quando o SISTEMA DE GESTÃO do PI não exige burocracia em 
suas fases da sugestão da ideia à implementação da inovação. 

Quando a robustez da PI requer um alto grau de burocracia no 
SISTEMA DE GESTÃO para ideias sugeridas, escolhidas, 
desenvolvidas e implementadas. 

Figure 4. Caraterização do PI segundo Barbieri et al. (2009) 
Fonte: Dados da pesquisa 

 
Enquanto o “objetivo” do PI investigado, entre 1988 e 1996, era o de “Estimular a 

reflexão crítica em todos os níveis, como fator de reciclagem e a busca da eficácia” (Pontes, 
2007, p. 52), o objetivo atual é o de “mobilizar e disseminar a cultura de inovação a partir do 
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estímulo à geração de ideias inovadoras”, e muitos relatos reconhecem o PI como um 
instrumento voltado à cultura de inovação. A característica “Participantes” revela a 
distribuição heterogênea na participação e o alcance nas diversas camadas hierárquicas da 
organização, como os dados reais: 65% de participantes são de colaboradores das áreas 
operacionais, 51% possuem pós-graduação, 75% participam de forma recorrente e, 72% são 
mulheres. O sistema de “reconhecimento”, que antes era uma das motivações para 
participação no PI, agora é identificado como uma consequência. O robusto portfólio de 
ideias a partir do conjunto de ideias não selecionadas, confirma a importância da “quantidade 
de ideias”, considerada pela empresa como um indicador do nível de engajamento dos 
colaboradores. Estas características associam o PI ao modelo japonês. 

 
“(...) A empresa hoje tem no centro da sua estratégia, a inovação para sobreviver, e 
temos tido sucesso na transmissão dessa mensagem porque muitos funcionários tem 
participado com ideias, tem sido recorrente a grande quantidade de ideias”. (E12). 
 
“(...) Hoje o reconhecimento tem um peso diferente do que no passado. As pessoas 
associavam o reconhecimento com recompensa financeira, hoje o reconhecimento 
com a exposição dos premiados e a indexação desta conquista no curriculum 
interno, tem um grande chamariz.” (E21). 

 
Porém as “normas que regem” são bastante detalhadas para garantir o 

direcionamento estratégico, reforçando o vínculo do PI à estratégia de disseminação da 
cultura de inovação. Mas a concentração da “aprovação das ideias” na alta administração, a 
ausência de feedbacks á ideias não selecionadas e a centralização na “gestão do sistema”, 
foram apontados como pontos com potencial de melhoria, visto necessidade de dar maior 
velocidade à implementação de inovações incrementais. Estas três características associam o 
PI ao modelo americano.  

 
“(...) Depois que criamos a plataforma online pra centralizar o registro das ideias, 
conseguimos organizar toda aquela avalanche de sugestões que agente recebia. 
Antes era difícil até de dar o feedback, que até é uma questão que estamos 
trabalhando para melhorar. (...) esclarecendo de forma massificada questões como 
ideias já implementadas ou assuntos já em desenvolvimento”. (E19). 
 

Constatou-se a necessidade de readequação do PI frente à velocidade por inovação 
demandada na empresa, como: atualização dos regulamentos frente à dinâmica da estratégia 
corporativa e realinhamento da gestão do sistema para maior descentralização e agilidade na 
aprovação das ideias, uma vez que, em média, se aproveita uma ideia por unidade 
participante. Neste sentido se reconhece que a estrutura base do PI influenciou o surgimento 
dos núcleos de inovação em centros táticos, para implementação ágil de diversas inovações 
incrementais sugeridas, oportunizando um maior aporte de recursos para a geração de ideias 
em setores que incentivam a inovação. 

 
“(...) É interessante que a partir do PI nasceram outras iniciativas corporativas de 
inovação, como os núcleos táticos de inovação espalhados nas diretorias”. (E11). 

 
Por fim, constatou-se que a maioria das inovações implementadas através do programa 

são de intensidade incremental, confirmando achados de Silva (2013), de que os PI geram 
muito mais inovações incrementais do que inovações radicais, conforme citação sequente. 

 
 “(...) Então, o PI é realmente para se gerar ideias de nível incremental ou até 
adjacentes, de acordo com aquela matriz de ambição da inovação de inovações (...) a 
maioria das ideias é incremental mesmo, do dia a dia” (E05). 
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Constatou-se que as inovações se enquadram nas tipologias de produtos, mas, 

principalmente de processos de negócios e sub classificadas nas funções de negócios 
conforme Manual de Oslo (OECD, 2018), essencialmente porque das 19 unidades 
participantes da edição mais recente, 13 estão ligadas à setores que orbitam as áreas de 
produtos como suporte aos negócios, marketing, suprimento e tecnologia, e cujas inovações 
reforçam o caráter incremental. Esta característica passou a ser visível com o mapeamento das 
inovações sugeridas e implementadas, observado junto aos resultados obtidos na Plataforma 
online do programa, um benefício reflexo de melhores práticas de governança para a gestão 
da inovação (Elerud‐Tryde & Hooge, 2014). 

 
A figura 5 apresenta estatísticas do PI, cuja média de ideias é de 4.612 por edição. 
 

 
Figura 5. Dados comparativos das edições do PI 

Fonte: Dados da Pesquisa 
 
 

5. Conclusões / Contribuições 

Este estudo buscou responder a seguinte questão de pesquisa: Como um programa de 

ideias contribui para impulsionar a inovação em um banco comercial? 

A conclusão geral é de que o PI contribui para inovações predominantemente 
incrementais no banco comercial investigado, confirmando achados de Silva (2013), quanto à 
vocação inovativa destes programas e quanto ao contexto de que grandes empresas tendem a 
se beneficiar de geração sistemática de ideias para obtenção de inovação contínua (Gama et 

al., 2019; Fritzsche et al., 2020; Rose et al., 2020). Dentre as 18.450 ideias registradas nas 
últimas seis edições do programa, a implementação de 341 inovações, em sua grande maioria 
relacionadas à melhoria de processos, confirmam (Kruft & Kock, 2021) que as empresas que 
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adotam os aspectos centrais da Teoria Evolucionária da Inovação (TEI), notadamente de 
inovação tecnológica baseada em rotinas, ampliam o desenvolvimento tecnológico endógeno. 

Os números do nosso estudo confirmam que um programa de criatividade com um 
construto “Desafiador” (Lazarus & Folkman, 1984), aumenta a percepção dos colaboradores 
de que há uma mentalidade inovadora na organização, refletido na quantidade de ideias, na 
diversidade de soluções criadas e no volume recorrente de participantes voluntários (Li et al., 
2018; Zhou et al., 2022), o que permite concluir que o desenvolvimento da cultura 
organizacional, é afetada pela recorrência de programas de ideias com esta característica. 

Contatou-se, a partir da implantação do programa, que o ambiente da organização tem 
se tornado mais propenso à inovação na opinião dos próprios colaboradores da empresa, e 
cujas linhas de tendência da dimensão “autonomia e inovação” da pesquisa de clima 
organizacional, denotam uma projeção contínua, referendando que o PI investigado cumpre 
os dois objetivos estabelecidos por Boer e Gertsen (2003) para um programa de ideias: 
manutenção de um ambiente interno voltado à eficiência operacional e; conservação de um 
ambiente interno receptivo às mudanças. 

Constatou-se que a estruturação do PI em fases e com norteadores das inovações 
desejadas, em consonância com Perkins (2018), aperfeiçoou a sistemática da geração de 
ideias na organização, oportunizando aos colaboradores estímulos ao pensamento inovador 
para a melhoria contínua de produtos e processos, além de ter proporcionado o engajamento 
do corpo funcional em torno do tema inovação, confirmando Kowalewski and Paweł (2022), 
que afirmam que a inovação é impulsionada pela intensa competição, a exemplo da evolução 
das fintechs e do surgimento de empresas de tecnologia do setor financeiro. Com isso, 
conclui-se que o PI contribui para a geração de inovações na empresa, pois se apresenta como 
um canalizador da criatividade dos colaboradores e que a disponibilização de uma plataforma 
online para o PI, possibilitou uma participação maior e mais dinâmica dos colaboradores junto 
ao programa, como previsto por Elerud‐Tryde e Hooge (2014) como um fator de melhoria 
para gestão da inovação nas organizações. 

Outra conclusão é que o estudo acrescenta contribuição à literatura (Barbieri et al., 
2009), visto que o PI é de modelo misto, não exclusivo do modelo japonês ou do modelo 
americano, mas com características de ambos, além de possibilitar inferir que esta 
caracterização do programa pode ter associação com a sua evolução no tempo. 

Foi possível constatar também que o PI tem se configurado como um hub criativo de 
inovação, pois tem influenciado o surgimento de outras iniciativas de inovação, cujos 
resultados gerais posicionam a empresa entre as mais inovadoras do setor financeiro mundial, 
o que permite confirmar Barbieri et al. (2009), quando afirmam que o PI é o ferramental 
inicial para a geração de ideias na organização. Constatou-se também que o programa tem 
contribuído para se atingir o objetivo ambicionado na missão organizacional, que é de ser 
uma empresa inovadora, sendo aderente à Quandt et al. (2019), de que o PI deve responder à 
estratégia de disseminação de cultura de inovação com vistas à perenidade da instituição. 

Por fim, destaca-se que a pesquisa se baseou em um estudo de caso em profundidade, 
sob uma unidade de análise considerada singular. Uma das limitações do estudo é de ordem 
metodológica, associada ao recorte da pesquisa, uma vez que a unidade de análise investigada 
pode se comportar de maneira bastante particular em relação às demais iniciativas de 
inovação do banco investigado. 

Como estudos futuros, sugere-se a investigação do PI de outras instituições 
financeiras, a fim de identificar se outras variáveis tendem a influenciar a criação, 
desenvolvimento e continuidade de um programa de ideias e como as organizações fomentam 
sua perenidade.  
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Sugere-se, também, o estudo de outros PIs em empresas do setor bancário e de outros 
segmentos, a fim de identificar a aderência deles ao modelo japonês, ou ao modelo americano, 
ou ao modelo misto e híbrido encontrado neste trabalho. Tal estudo pode ajudar a 
compreender se há uma migração natural de um modelo para outro e que situações induzem 
esta migração. Por fim, estudos poderão investigar a aplicação de sistemas de informação, 
especialmente de inteligência artificial, para apoio à gestão de PIs e a gestão de plataformas 
de TI na gestão da inovação. 
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