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

1. Introducao

A necessidade de elevar o desempenho frente a concorréncia estimula as organizagdes
a buscarem na inovagdo, estratégias para a sobrevivéncia em um cendrio cada vez mais
competitivo, razdo pela qual a inovagdo € considerada como a principal fonte de aumento da
produtividade com foco na competitividade organizacional (Silva & Dacorso, 2014)
amplamente estudada como a base dos negdécios e da economia (De Carvalho et al., 2017;
Bashir & Farroq, 2019) e a melhor esperanga para a humanidade alcancgar a sustentabilidade
ambiental e socioecondmica (Puertas & Marti, 2021). Isto reforca a importancia estratégica da
inovagdo para a sobrevivéncia das empresas, linha conceitual da Teoria Evoluciondria da
Inovacdo (TEI), base tedrica deste estudo e que recebeu contribuicdes de Nelson e Winter
(1982) e Dosi (1988).

Sukumar, Jafari-Sadeghi, Garcia-Perez e Dutta (2020) afirma que a competitividade
reflete a capacidade de inovacdo, reconhecida pelo mercado como a principal fonte do
aumento da produtividade, e este conceito direciona as organizacdes a incluirem a inovacao
em suas estratégias, buscando meios para fomentar seu desenvolvimento continuo (Kruft &
Kock, 2021), sendo um desafio para as empresas, pois € necessario responder com rapidez as
mudancas que o mercado impde (Silva & Dacorso, 2014). Porém, para Tidd e Bessant (2020),
muitas empresas ndo dispdem de estrutura e conhecimento de gestdo que lhes permitam
inovar sistematicamente, sendo necessarios momentos recorrentes que fomentem discussoes
internas em torno de ideias (Gu et al., 2020).

Ao dialogar sobre as barreiras da inovagdo, Kotler et al. (2011) descrevem que, para
superé-las, as organiza¢des buscam solucdes a partir de diferentes formas de inovagdo, como
a aberta (em que publicos de interesse, de fora da organizacdo, sdo envolvidos nos processos
de inovacdo da empresa), a fechada (limitada ao laboratério ou departamento de P&D), ou
mesmo a colaborativa, em que todos os membros da organizagdo sdo estimulados a produzir
ideias. E neste cendrio, a geracdo de ideias dentro do ambiente corporativo, ganha destaque
através dos programas de ideias (PI), que tém como fonte natural o conhecimento acumulado
do corpo funcional e auxiliam na constru¢do de um ambiente que possibilita a organizacio, a
implementacdo de um ritmo de producio sustentdvel e continuo de inovagdes (Barbieri ef al.,
2009).

Contudo, os PIs devem resultar em inovagdes que gerem resultados, sendo
fundamental que a organizagdo invista de forma continua na consolidaciao da inovagdao como
processo central do negdcio, para que surjam novos métodos de gestdo, novos produtos ou
processos, ou a melhoria dos existentes (Barbieri et al., 2009). Essa € uma linha conceitual
aderente a Gault (2018) e Glor (2021) e que se baseia na 4° edicdo do Manual de Oslo
(OECD, 2018) para descrever os tipos de inovacao (de produtos e de processos de negdcios) e
as caracteristicas das funcdes de negdcios, que classificam as inovagdes como sub processos,
agregando também a intensidade, de grau incremental, adjacente ou radical, conforme a
matriz de ambig¢do da inovacdo, de Nadji e Tuff (2012).

As empresas mais propensas a inovar sdo aquelas que partem da estratégia corporativa
para condugdo de a¢Oes com vistas a inovagdo (Gomes et at., 2015), e neste sentido o setor
bancdrio aporta investimentos crescentes em inteligéncia artificial, computacdo cognitiva e



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

Considerando que para Bagno et al. (2017) e Kotting e Kuckertz (2019), o sucesso da
inovacgdo se baseia em um sistema holistico e cooperativo, a descri¢do da metodologia e dos
resultados de um PI pode oportunizar a replicacdo de boas praticas de inovagdo para
constru¢cdo de ambientes mais favordveis a inovacdo, ja que o sucesso das praticas inovativas,
segundo Voica et al. (2016), tem relacio com uma cultura que valoriza o engajamento
funcional, que direciona cada vez mais recursos para as inovacoes.

Uma vez que o tema geragdo de ideias oriundas de programas de inovagdo corporativa,
recebe pouca atencdo da literatura atual, por associar-se mais as inovagdes incrementais do
que as inovacdes radicais (Silva, 2013), e haja vista a reduzida quantidade de estudos
empiricos na literatura (Quandt et al., 2019), este estudo buscou investigar um PI de uma
instituicdo financeira brasileira para responder a seguinte pergunta: Como um programa de
ideias contribui para impulsionar a inova¢do em um banco comercial?

Os principais resultados deste estudo demonstram que o PI estimulou a participacao
dos colaboradores em processos de inovacao na empresa, recebendo em torno de dezoito mil
ideias nas ultimas seis edi¢des. O PI contribuiu para a implementacdo de 341 inovacdes em
produtos e processos no mesmo periodo, em sua maioria, incrementais. Os achados deste
estudo contribuem para a literatura ao demonstrar que o PI, com predominante caracteristica
de desafio e ndo ameaca aos colaboradores (Li et al., 2018; Zhou et al., 2022), ajudou a
melhorar a percepcdo de ambiente inovador na empresa, a partir de indicador da pesquisa de
clima organizacional, e contribuiu para desenvolver a cultura de inovacdo, estimulando o
surgimento de novos programas de inovacgdo corporativa. Outro resultado importante foi a
constatacdo de que o PI, apds a reestruturacdo estratégica, passou a apresentar caracteristicas
dos modelos americano e japonés, se caracterizando como um modelo hibrido.

2. Fundamentacao Teorica

A revisdo tedrica inicia com a contextualizacdo da inovagdo a partir do conceito de
ideia e sob o prisma da Teoria Evolucionaria da Inovacao (TEI). Posteriormente, avanca para
a descricao dos programas de ideias (PI) para estimulo a inovacdes corporativas.

2.1. Geragdo de ideias e inovacao

Para Tidd e Bessant (2020) a ideia € a origem de toda a inovacdo. Kotler et al. (2011)
vem a geracao de ideias como o principal suporte para o espirito empreendedor em empresas
que buscam ser inovadoras, pois ativa o surgimento de rotinas de apoio a inovacdo
corporativa. As capacidades internas da organizacdo sdo o principal motor da inovacao
corporativa (Dosi, 1988). Assim, escolhemos a Teoria Evoluciondria da Inovac¢do (TEI) como
lente tedrica para este estudo, pois considera os conceitos de rotinas e processos seletivos
como fontes de desenvolvimento e difusdo da inovag@o nas empresas, associando a inovacao
ao desenvolvimento tecnolégico, o que confere as organizacdes um maior potencial
competitivo (Nelson & Winter, 1982).

A TEI baseia-se na teoria da evolucdo das espécies de Charles Darwin, pois faz a
analogia da adaptacdo de uma empresa aos cendrios de selecdo natural do mercado, e
relaciona a necessidade de sobrevivéncia a capacidade de inovar, a fim de se adaptar a
ambientes competitivos (Nelson & Winter, 1982), assim, a auséncia de inovacdo afeta
negativamente a capacidade de adaptacdo das espécies e a capacidade de sobrevivéncia do



organismo. Além da teoria de Darwin e do comportamento dindmico dos sistemas bioldgicos,
na perspectiva da TEI, a selecdo ocorre por meio da competicio no mercado, e a
sobrevivéncia das empresas € condicionada pela capacidade de inovar, de forma a se adaptar
as condi¢des do ambiente competitivo (Hodgson, 2001).

Para Dosi (1988) ela engloba trés elementos: micro fundamentos de um agente com
racionalidade limitada; a suposi¢do de que as interacdes econOmicas ocorrem fora do
equilibrio; e a no¢do de que institui¢des e mercados atuam como mecanismos de sele¢ao entre
agentes e tecnologias heterogéneas. E especialmente para este tltimo elemento, o autor afirma
que a empresa se mantém viva devido aos esfor¢os intraorganizacionais, que estdo
diretamente relacionados a implementagdo de rotinas organizacionais para o desenvolvimento
e otimizacao das competéncias corporativas (Hodgson, 2001).

Para Tidd e Bessant (2020) a inovagdo compreende dois graus de magnitude, que
podem ser de intensidade incremental ou radical. Segundo a OCDE (2018) inovacdo
incremental sdo melhorias incorporadas nas caracteristicas dos produtos e processos da
organizacdo; e a inovagdo radical, ou disruptiva, consiste em uma mudanca dristica em
produtos ou processos, ou na forma como sdo 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) ha a inovacao do tipo adjacente, que comunga de
aspectos dos dois extremos com a singularidade de que as empresas normalmente trazem
inovagdes dos produtos atuais ou modificados para atender a um novo mercado ou para uma
nova finalidade. Os trés graus inovativos sdo utilizados na formulagcdo estratégica das
organizacdes como parametro das inovagdes pretendidas, via programas corporativos.

Silva (2013) reconhece que as inovacdes de cunho radical tendem a concentrar maior
atencao dos gestores de inovacdo por explorarem ideias de negdcios que até entdo nao eram
explorados pelas empresas e que tendem a trazer maiores oportunidades de negdcios, em
consonancia a Goria et al. (2019) que afirmam que as inovagOes disruptivas sdo consideradas
as inovacdes de valor para as empresas por criarem espacos de mercado. Porém, as empresas
ndo devem descartar o surgimento de inovacdes incrementais, predominantes entre 0s
resultados dos programas de ideias, justamente por elas oportunizarem a competitividade e a
sobrevivéncia organizacional. Ja Folkers (2017) complementa que as organizacOes devem se
beneficiar de ambas as intensidades de inova¢do em seus programas de inovagdo, sem
descartar uma ou outra durante a distribuicdo do investimento or¢amentario em inovacao,
como fator chave para a perenidade da inovagdo corporativa, ao encontro Gama et al. (2019),
que destacam a vocag¢do das grandes empresas por uma geragdo sistematica de ideias.

Em relacdo a tipologia da inovacdo, enquanto a 3* edicdo do Manual de Oslo a
categorizou em quatro tipos (produto, processo, organizacional e marketing), a atual 4 edicdo
(OCDE, 2018) a sintetiza em apenas dois tipos: inovac¢des de produtos (bens ou servigos
novos ou aprimorados) e inovagdes de processos de negdcios, que sdo sub classificadas em
seis fungdes de negdcios e mostram o desempenho desses tipos de inovagdo no cendrio
corporativo, independentemente de sua intensidade - incremental ou radical (Figura 1).

3% ed. (2005) 42 ed. (2018)
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Figura 1. Evolucao dos tipos de Inovacdo sob a 6tica do Manual de Oslo
Fonte: Manual de Oslo (2005; 2018)



A geracdo de ideias é considerada o inicio de uma inovacdo que pode resultar em
produtos ou processos de negdcios, confirmando Barbieri et al. (2009), de que a geracao de
ideias € a atividade central nos processos de inovacdo, por conseguir comunicar aos
colaboradores a disposi¢do da empresa em ouvir o corpo funcional para adocio de ideias que
remetam as inovacdes na organizag¢do, a0 mesmo tempo em que tem um sentido pratico de
utilizar a mao de obra especializada na empresa, para melhoria de processos e surgimento de
novas formas de negdcios. Para estes autores existem dois motivos bdsicos pelos quais
surgem as ideias nas organizacdes: oportunidades relacionadas a producdo e a
comercializacdo de bens e servigos oriundos de necessidades e problemas existentes; e,
oportunidades vislumbradas com a ampliagdo dos conhecimentos que ocorrem tanto na
prépria empresa quanto no seu ambiente geral.

2.2. Programas de ideias (PI)

Kotler et al. (2011) apontam que solucdes colaborativas estruturadas sdo eficazes para
geracdo de ideias nas organizagdes, pois utilizam do conhecimento especializado do corpo
funcional para proporem inovacdes, sejam novos produtos, Servicos € processos ou mesmo a
melhoria de produtos, servicos ou processos existentes na empresa.

Nesse contexto, Barbieri et al. (2009) consideram os programas de ideias (PIs) como a
fase inicial de geracdo de ideias em organizacdes que optam por uma fonte interna de
inovagdo. E Deichmann e Stam (2015) defendem que a PI deve ser apoiada pelos lideres e ser
acessivel a todos os colaboradores, independentemente de sua posi¢do hierdrquica. A PI
também € um incentivo a colaborac¢do miutua, que democratiza a participacdo dos funciondrios
nos processos inovadores da empresa, e tem o potencial de envolver simultaneamente
funciondrios de diferentes cargos em um mesmo movimento organizacional inovador (Elerud-
Tryde & Hooge, 2014; Zhou et al., 2022).

Na literatura, encontramos diversos sindnimos para o termo "programas de ideias"
(Barbieri et al., 2009), como "sistemas de sugestdes" (Van Dijk & Van Den Ende, 2002; Zhou
et al., 2022), "central programa de ideias" (David, Carvalho & Penteado, 2011), "programa de
ideacao" (Shin & Zhou, 2003), "ideias focadas na organizacdo" (Deichmann & Stam, 2015),
“programa de criatividade” (Byron & Khazanchi, 2012; Li et al, 2018), “meios estruturados
para estimular a geragdo 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 organizacdo para aumentar a competitividade da
empresa; e, manter o ambiente receptivo as mudancas, 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 japonés, sendo elas quanto: ao objetivo, a0 nimero
de ideias, ao corpo participante, as recompensas, as hormas que regem O programa, a
sistemadtica de aprovacdo das ideias e quanto a gestdo do programa.

Para este autor o modelo americano objetiva captar ideias com alta probabilidade de
gerarem inovacdes de sucesso, importando muito mais o resultado do que a quantidade de
sugestdes. Nesta abordagem, a participacdo € restrita a pessoas com maior grau de capacidade
técnica e o estimulo € centralizado em remuneracdes, indexadas ao resultado gerado pds
implementacdo. Neste modelo, também a participagdo € regrada por normas complexas, a
aprovacao de ideias € realizada pela alta dire¢do e a gestdo do sistema € centralizado. Faff,
Godfrey and Teng (2016) mostram que os programas de ideias com base, fundamentalmente,



em remuneracdo financeira tendem a dar menor resultado no médio e longo prazo, devido a
recorrente busca por maiores remuneragoes.

J& o modelo japonés, objetiva oportunizar a ampliacio da comunica¢do e do
relacionamento entre todos os niveis hierdrquicos da organizacdo, sendo a quantidade de
ideias um parmetro para sinalizar o engajamento do corpo funcional em torno do programa
(Barbieri et al., 2009). Nesta abordagem a participacdo engloba um leque variado de
colaboradores dos mais diversos niveis hierdrquicos e a adesdo voluntdria tem estimulo na
possibilidade de as ideias sugeridas melhorarem os desempenhos interno e externo da
organizacgdo. Neste modelo, também a sistemadtica de participacdo € simples, hd ingeréncia de
chefias imediatas para aprovacdo e implementagdo das sugestdes e a gestdo € descentralizada,
envolvendo os diversos segmentos da corporagdo. Faff er al. (2016) associa esta abordagem a
oportunidades continuas de solu¢des de curto, médio e longo prazos, possibilitando a geracdo
sistemdtica de inovacdo nas organizacdes.

Cabe ressaltar que, para Li et al. (2018) o modelo transacional de estresse e
enfrentamento (Lazarus & Folkman, 1984), quando atribuido a um programa de ideias, tende
a sofrer influencia de dois construtos principais, € que definem a participacdo dos
funcionarios, o “Ameacador”, quando os colaboradores percebem que a participacdo estd
associada, como recompensa direta, a manuten¢do do seu emprego na organizacido € neste
contexto a geracao de ideias tende a ser prejudicada, visto potencial sentimento de culpa em
ndo gerar ideias altamente solucionadoras, ¢ o “Desafiador”, quanto os colaboradores
percebem que a participacao tem finalidade mais associada com a proposicao de solucdes para
resolver problemas do dia-a-dia, sem relagc@o direta, como recompensa, com a manutencao do
emprego. Para Zhou et al. (2022), a caracteristica desafiadora tende a gerar alta criatividade,
por uma motivagao intrinseca (Shin & Zhou, 2003, Byron & Khazanchi, 2012) definida como
“prazer por atividades relacionadas a geracao de novas ideias” (Tierney et. al., 1999, p.598).

Enquanto Zhou et al. (2022) observam que a geracdo de ideias € essencial para o
processo de inovagdo organizacional, devido ao conhecimento acumulado pelos funcionérios,
Frederiksen e Knudsen (2017) destacam a relevancia da definicio de critérios para
identificacdo e avaliac@o de ideias com potencial de inovacao.

Quandt et al. (2019) considera o PI como um sub processo da gestdo da inovacio,
focado na sequéncia de geracdo de ideias, avaliacdo, selecdo e implementagdo das inovacdes,
enquanto Frankenberger et al. (2013) descreve que os PIs contém trés fases bésicas (ideacgao,
selecdo e implementagdo) e Dorow et al. (2015) afirma que a estrutura destes programas, em
geral, segue uma mesma espinha dorsal com cinco fases: iniciacdo, ideacdo, selecdo,
desenvolvimento e implementacao.

Para Dorow et al. (2015) na fase da iniciacdo sdo definidas que inovagdes a empresa
deseja alcancar, enquanto na fase de ideacdo ocorrem as parametrizacdes para o registro das
ideias. J& na fase da selec@o sdo avaliadas a aderéncia das sugestdes aos anseios da empresa,
sendo aplicadas regras de negdcios para distinguir e classificar as ideias passiveis de
desenvolvimento. Na fase do desenvolvimento a ideia selecionada € aprimorada e
desenvolvida para atender a expectativa da organizagdo, enquanto na fase da implementacao
as ideias sdo efetivamente transformadas em inovacdo apds realizacdo de testes e avaliacdes,
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 importancia da estruturacdo destes
processos para geracdo continua de inovacdo, declarando que a auséncia de uma estrutura
formal tende a gerar sérias dificuldades de condugdo de processos inovativos, podendo
culminar em descrédito destas iniciativas, uma vez que de acordo com Kotler et al. (2011),



estas iniciativas envolvem o engajamento do corpo funcional num esfor¢o para superar as
barreiras naturais a inova¢do como a escassez de recursos, a concorréncia com atividades do
cotidiano e a aversdo natural das pessoas a mudancas, convergindo a ideia de que estas
iniciativas continuas de inovagdo propiciam a geracao de uma maior quantidade de inovagdes
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 relacdo com a sua
recorréncia na organizagdo, o que ocorre a partir da vinculacdo estratégica do PI as rotinas de
inovacdo (Dosi, 1988), de maneira que se oportunizem situagdes para que as inovagdes
sugeridas tenham cada vez mais qualidade (Kruft & Kock, 2021) devido a difusdo da cultura
de inovacdo na empresa.

3.  Método de Pesquisa

O estudo teve predominéncia de natureza exploratdria e enfoque qualitativo (Creswell
& Poth, 2017). O método de pesquisa foi um estudo de caso em profundidade, realizado no
ambiente da organizacdo, e incluiu entrevistas semiestruturadas, testes e observacao
(participante ou nao). Este método € bastante util quando o fenémeno ndo pode ser estudado
fora do seu contexto natural, e oferece a oportunidade de identificar caracteristicas holisticas e
significativas de eventos da vida real, através de um estudo aprofundado de uma unidade
individual (Yin, 2017).

A unidade de andlise foi o PI de um banco comercial com as seguintes singularidades:
a) PI existente ha mais de quatorze anos, que nos Ultimos seis anos registrou 18.450 ideias,
com média de 4.612 por edicdo, com 341 inovagdes implementadas, sendo 86 premiadas
devido sua relevancia; b) PI caracterizado como principal programa de inovacdo de uma
organizagdo reconhecida com o prémio “The Innovators” da Global Finance Magazine entre
2019 a 2023 como uma das institui¢des 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 negdcios digitais
no mundo por meio de inovacdes tecnoldgicas; ¢) PI de uma empresa que conta com um
laboratério no Vale do Silicio para o desenvolvimento de inovacdes e identificacdo de
tendéncias de inovagdo no segmento bancario; d) Empresa listada no Indice Dow Jones de
Sustentabilidade (DJSI), da Bolsa de Nova lorque, nas carteiras “World” e “Emerging
Markets”; e) Organizacdo com 214 anos, mais de 81 milhdes de clientes, mais de 85 mil
colaboradores diretos; f) Banco cujo capital financeiro alcanca mais de R$ 1,0 trilhdo em
ativos de crédito e R$ 1,4 trilhdo de recursos de terceiros sob gestao.

O instrumento de coleta de dados foi elaborado a partir das seguintes etapas:
elaborac¢do do roteiro de entrevista com base em uma Matriz de Associacdo Metodoldgica que
continha estudos e questdes de Barbieri et al. (2009), David et al. (2011), Deichmann e Stam
(2015), Dorow et al. (2015) e Quandt et al. (2019); a validacdo académica e o pré-teste
ocorreram em dezembro/2019, seguindo Creswell e Poth (2017), com membros de um grupo
de pesquisa sobre inovacdo e empreendedorismo, de um programa de pés-graduacdo de uma
universidade brasileira; e envio do roteiro semiestruturado para validacdo por profissionais do
mercado em janeiro/2020.

A técnica de coleta de dados foi a entrevista semiestruturada, aplicada a 21
funciondrios das unidades estratégico-taticas de inovacdo do banco comercial, que
representam 42% desse quadro funcional. Eles foram escolhidos com base na relevancia de



seus cargos na estruturacdo de projetos corporativos de inovacdo. O tempo total das
entrevistas foi de 639 minutos, sendo o tempo médio de cada entrevista de 30 minutos.

Entre os entrevistados, 10% s@o do nicleo decisério da empresa (1 vice-presidente e 1
diretor), 28% estdo na gestao estratégica (2 gerentes executivos e 4 gerentes de solucdo), 38%
estdo na gestdo tdtica (3 gerentes de drea e 5 gerentes de setor) e 24% estdo em cargos
técnicos das dreas estratégico-taticas (1 coordenador de projetos e 4 assessores especialistas).

Coletamos dados primdrios em marco/2020 e junho/2022, seguindo o critério de
saturacdo, e coletamos dados secunddrios de relatérios de inovagdo corporativa e resumos
executivos de PI entre 2013 a 2023, para reunir informagdes de diferentes fontes sobre o
mesmo fendmeno, conforme sugerido por (Yin, 2017).

Aplicamos a andlise de conteiddo de acordo com Krippendorff (2018), juntamente com
as técnicas de Saldafia (2021), para organizar a andlise, codificacdo, categorizagdo, tratamento
de resultados, inferéncia e interpretacdo. Utilizamos o software ATLAS.ti (Friese & Rigmayr,
2013; Vosgerau, Pocrifka, & Simonian, 2016) para processar os dados resultantes das
entrevistas. Eles foram codificados sob trés vertentes da Teoria Evoluciondria da Inovacao
(TEI) que possibilitaram a categorizagdo e interpretacdo do contetido a partir de critérios de
magnitude (relevincia dos temas desenvolvidos) e densidade (recorréncia de termos), que
totalizaram 546 citacdes (citacdes/recortes de textos codificados), agrupados em pelo menos
15 subcategorias (c6digos/subcddigos). Por fim, a triangulacdo de dados permitiu descrever o
fendmeno por meio da convergéncia de evidéncias (Creswell & Poth, 2017).

4.  Analise dos Resultados
A andlise conjunta dos dados primdrios e secundarios associa as caracteristicas
estruturais do PI, as percep¢des dos funciondrios acerca da inovagdo e as teorias envolvidas.
Na figura 2 a reta continua mostra os nimeros do indicador “Autonomia e Inovagao”,

que reflete, quanto 4 empresa se mostra aberta a inovagao, na percep¢ao dos funciondrios.

4.80

periodo ANTES do PI periodo DEPOISdo PI

4,60
4,50 média desejada pela empresa com o Pl

440

Notas do indicador
(de 1a 6)

2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2024
(46.641 (35100  (58.352 (65579 (74466  (73.493  (61.381  (74.511  (82.913  (80.829  (70.239
=40,7%) =30,7%) =52,0%) =687%) =682%) =73,0%) =61,9%) =769%) =889%) =882%) =B80,5%)

Ano da pesquisa de clima organizacional
(Total de funciondrios respondentes = Total % equivalente de funciondrios da Instituic8o Financeira)

Figura 2. Evoluc¢@o do indicador “Autonomia e Inovacdo” da empresa
Fonte: Dados da Pesquisa de Clima Organizacional da Instituicdo Financeira (2011 —2021)

J4 as linhas tracejadas denotam a tendéncia média deste indicador, possibilitando
identificar sua evolucdo em cendrios sem a existéncia do PI (até 2013) e com existéncia do PI
(2014), possibilitando inferir impacto positivo do PI para a inovacdo organizacional.



Os dados secunddrios apresentam a evolug@o recorrente na estrutura do programa que
hoje tem cinco fases, conforme figura 3, o que oportunizou a criagdo de um portal especifico
para acompanhamento das ideias, revisao da flexibilizacdo de horarios para participagdo, o
engajamento multisetorial, estimulou o debate do tema inovacdo em todas as esferas
hierdrquicas da corpora¢do e possibilitou a definicio de um cronograma que reflete a
organizac¢do do sistema de inovagdo do PIL.

Fase ~ Fase Fase
PARAMETRIZACAO SELECAO RECONHECIMENTO
» Comités e » Triagem das ¥ Premiacdo das
Fase - Fase °
Desafios Ideias Melhores Ideias
» Formacio e COLETA » Selecdoe DESENVOLVIMENTO » Evento de

Inspiracdo » Adesdo as Nao Selegdo » Detalhamento WEIRTEEE
| N regras » Aperfeicoamento
¥» Registro das » Desenvolvimento
Ideias ¥» Implementacdo

Figura 3. Diagrama das fases do PI

Fonte: Dados da Pesquisa

Na primeira fase, de parametrizacao, as unidades estratégicas (diretorias) interessadas
em ideias a partir do PI associam suas demandas aos desafios corporativos parametrizados,
direcionando as ideias lancadas no projeto as necessidades da empresa e cuja importancia €
descrita por Frederiksen e Knudsen (2017) e Perkins (2018). Nessa fase ocorre também a
disponibilizacdo de materiais para inspirarem os participantes. A fase seguinte, de coleta,
ocorre em uma plataforma online onde as sugestdes, aderentes aos temas propostos, sao
registradas com uma argumentacao da ideia para sua selec@o e entio catalogadas. A utilizagdo
de plataformas de TI para melhoria da gestdo da inovagdo € parte de um estudo sugerido por
Elerud-Tryde e Hooge (2014) para melhoria da gestdo da inovacdo em grandes empresas.

Na fase de selecdo as unidades estratégicas analisam e selecionam as ideias registradas
sob sete critérios: aderéncia ao desafio proposto; clareza na descricdo da ideia de acordo com
as regras indicadas; alinhamento aos objetivos da unidade; potencial de retorno financeiro e
outros beneficios potenciais; mensuracdo dos resultados esperados, ineditismo e; viabilidade
de implementacdo. As ideias ndo selecionadas, mas com potencial de negbcios, sdo
encaminhadas ao portfélio de ideias, enquanto as ideias de grau radical, conforme a matriz de
ambicdo da inovacdo de Nadji e Tuff (2012), s@o direcionadas ao laboratério de pesquisa
avan¢ada em inovacao, responsdvel pela selecdo e incubagdo de inovagdes 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 Silicio pra incubacio.
L4 a equipe consegue acelerar o desenvolvimento porque tem contato com diversas
outras empresas de tecnologia que estdo pensando em solu¢des na mesma linha
dessas sugestdes. E um ambiente de colaboragio diferente”. (E20).

A fase de desenvolvimento possui quatro etapas: detalhamento, em que funciondrios
implementadores analisam a viabilidade da ideia e as estratégias para implementacdo
(articulagdo com dreas intervenientes, levantamento de informagdes, mensuracdo e
perspectivas etc.); aprimoramento, em que a discussao das ideias é aprofundada de forma a se
tornar vidvel e rentdvel; desenvolvimento, que consiste na negociacdo com outros
intervenientes e o efetivo desenvolvimento tecnologico (se necessitar) da ideia; e,
implementacdo, que ocorre quando as ideias comecam a ser transformadas em solucdes
tangiveis e geradoras de valor. Nesta fase o autor da ideia pode ser chamado a compor a
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esteira de inovagdo da empresa, oportunizando o engajamento dos colaboradores. Por fim, na
fase de Reconhecimento, através de eventos e divulgacdo em canais internos, ocorre a
premiacdo das melhores ideias dentre as selecionadas, valorizando os autores das ideias e os
envolvidos na implementacdo da inovagao.

(...) O nosso PI tem uma estrutura bem definida, que parece até burocratizar o a
participagdo no programa. Estamos tentando facilitar ainda mais, mas hoje ela é
importante para garantir parametrizacdo e aderéncia as solu¢des 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 interligacdo destas fases refor¢a importancia de uma
estruturacdo formal associada a estratégia corporativa, que possibilita que o fomento as
inovagdes esteja no planejamento da empresa, gerando resultados de intraempreendedorismo
e engajamento com o tema inovagdo, conforme relatos sequentes.

“(...) Hoje o programa chama quem deu a ideia para desenvolvé-la de maneira
conjunta e isso gera o intraempreendedorismo na organizagdo”. (E08).

“(...) Eu acho que o grande sucesso do Programa foi conseguir manter o assunto da
inovacdo distribuido por toda a empresa, transpor os silos e organizar as unidades
para atenderem a essas sugestdes (...) O PI cria um precedente para que voc€ possa
contribuir com uma area que nao € a sua. Entdo, a ideia macro é que as pessoas
possam gerar valor se elas acharem que ¢ possivel” (E06).

A andlise permitiu identificar o programa sob a 6tica de Barbieri et al. (2009), que
utiliza sete caracteristicas para classificar um PI. E neste quesito o classificou como um
modelo hibrido para programas de ideias, uma vez que quatro dessas caracteristicas (objetivo,
nimero de participantes, recompensa, nimero de ideias geradas) associam O programa ao
modelo japonés, enquanto trés dessas caracteristicas (normas que regem, aprovacdo de
sugestoes, gestdo do sistema) associam o PI ao modelo americano, conforme figura 4.

CARACTERISTICAS Descricdo da caracteristica no modelo J APONLS, do PI Descricio da caracteristica no modelo AMERICANO, do PI
i = 4 accociada  ectratéoia o e Quando o OBJETIVO do PI estd associado a campanhas
OBJETIVO Quando o OBJETIVO do PI estd associado a estratégia corporativa de pontuais de inovagio da empresa, sem relagio com a cultura

inovacdo da organizagdo, intrinseca as rotinas da empresa. L
organizacional.

QUANTIDADE DE
IDEIAS

Quando a QUANTIDADE DE IDEIAS € considerada um indicador
chave para demonstrar o envolvimento dos funciondrios com o PIL.

Quando a QUANTIDADE DE IDEIAS n#o tem relevancia para
o PI, importando apenas o teor qualitativo para o processo.

Quando os PARTICIPANTES estao distribuidos nas diversas

Quando a heterogeneidade dos PARTICIPANTES, em relagdo a

PARTICIPANTES camadas hierdrquicas da empresa, demonstrando a heterogeneidade " . P .y
do PI género, idade e camada hierdrquica, ndo é relevante para o PI.
RECOMPENSAS Quando a RECOMPENSA tem peso secunddrio e ndo primério na Quando a RECOMPENSA ¢ o incentivo primdrio para a

participacdo no PI.

participacdo no PL

NORMAS DO PI

Quando as NORMAS definidas no regulamento de PI sao flexiveis

em todos os estdgios no processo de Geragdo de Ideias. Baixo grau de

burocracia.

Quando as NORMAS definidas no regulamento de PI sdo
seguidas desde a sugestdo até a concretizagio das ideias. Sem
flexibilizacoes.

Quando a APROVACAO DE IDEIAS ocorre sem de forma

Quando a APROVACAO DE IDEIAS por niveis hierdrquicos

APROVACAO DAS 3 . . N e b . . N
IDEIAS horizontal para fins de desenvolvimento e implementagdo de superiores € necessdria para o desenvolvimento e implementagdo
3 inovacdes, com baixa hierarquizaco. de inovacdes.
QT A o ; % i ] el Quando a robustez da PI requer um alto grau de burocracia no
0 EIDIY o R SISTEM% o GESTAO Congl nd0~ex1ge'burocr:1c1d “M  SISTEMA DE GESTAO para ideias sugeridas, escolhidas,
SISTEMA suas fases da sugestdo da ideia a implementagdo da inovagao.

desenvolvidas e implementadas.

Figure 4. Caraterizac¢ao 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

reflexdo critica em todos os niveis, como fator de reciclagem e a busca da eficacia” (Pontes,
2007, p. 52), o objetivo atual é o de “mobilizar e disseminar a cultura de inovacao a partir do
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estimulo a geracdo de ideias inovadoras”, e muitos relatos reconhecem o PI como um
instrumento voltado a cultura de inovagdo. A caracteristica ‘“Participantes” revela a
distribuicdo heterogénea na participagdo e o alcance nas diversas camadas hierdrquicas da
organizacdo, como os dados reais: 65% de participantes sdo de colaboradores das &reas
operacionais, 51% possuem pds-graduacdo, 75% participam de forma recorrente e, 72% sao
mulheres. O sistema de “reconhecimento”, que antes era uma das motivagdes para
participacdo no PI, agora € identificado como uma consequéncia. O robusto portfélio de
ideias a partir do conjunto de ideias ndo selecionadas, confirma a importancia da “quantidade
de ideias”, considerada pela empresa como um indicador do nivel de engajamento dos
colaboradores. Estas caracteristicas associam o PI ao modelo japonés.

“(...) A empresa hoje tem no centro da sua estratégia, a inovag@o para sobreviver, e
temos tido sucesso na transmissdo dessa mensagem porque muitos funciondrios 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 exposi¢do dos premiados e a indexacdo desta conquista no curriculum
interno, tem um grande chamariz.” (E21).

Porém as “normas que regem” sdo bastante detalhadas para garantir o
direcionamento estratégico, reforcando o vinculo do PI a estratégia de disseminacdo da
cultura de inovacdo. Mas a concentracdo da “aprovacao das ideias” na alta administragdo, a
auséncia de feedbacks 4 ideias ndo selecionadas e a centralizagdo na “gestao do sistema”,
foram apontados como pontos com potencial de melhoria, visto necessidade de dar maior
velocidade a implementacdo de inovagdes incrementais. Estas trés caracteristicas associam o
PI ao modelo americano.

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

Constatou-se a necessidade de readequacdo do PI frente a velocidade por inovacao
demandada na empresa, como: atualizacdo dos regulamentos frente a dindmica da estratégia
corporativa e realinhamento da gestdo do sistema para maior descentralizacio e agilidade na
aprovacdo 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 nucleos de inovagdo em centros taticos, para implementacdo 4gil de diversas inovagdes
incrementais sugeridas, oportunizando um maior aporte de recursos para a geracao de ideias
em setores que incentivam a inovagao.

“(...) E interessante que a partir do PI nasceram outras iniciativas corporativas de
inovacdo, como os nucleos taticos de inovagao espalhados nas diretorias™. (E11).

Por fim, constatou-se que a maioria das inova¢des implementadas através do programa
sdo de intensidade incremental, confirmando achados de Silva (2013), de que os PI geram
muito mais inovagdes incrementais do que inovagdes radicais, conforme citacdo sequente.

“(...) Entdo, o PI ¢é realmente para se gerar ideias de nivel incremental ou até

adjacentes, de acordo com aquela matriz de ambic¢d@o da inovagdo de inovagdes (...) a
maioria das ideias é incremental mesmo, do dia a dia” (E05).
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Constatou-se que as inovagdes se enquadram nas tipologias de produtos, mas,
principalmente de processos de negdcios e sub classificadas nas funcdes de negdcios
conforme Manual de Oslo (OECD, 2018), essencialmente porque das 19 unidades
participantes da edi¢do mais recente, 13 estdo ligadas a setores que orbitam as dreas de
produtos como suporte aos negdcios, marketing, suprimento e tecnologia, € cujas inovagoes
reforcam o cardter incremental. Esta caracteristica passou a ser visivel com o mapeamento das
inovacOes sugeridas e implementadas, observado junto aos resultados obtidos na Plataforma
online do programa, um beneficio reflexo de melhores praticas de governanga para a gestdo
da inovacao (Elerud-Tryde & Hooge, 2014).

A figura 5 apresenta estatisticas do PI, cuja média de ideias € de 4.612 por edicao.

EDICAO 1988 a 1996 2014 2015 2016/2017  2018-1 2018-2
(ANO DO PROGRAMA) (edicdo continua) (projeto piloto) (concluidoem 2015) (concluidoem 2017) (concluidoem 2018)  (concluido Jan/2022)
PUBLICO 134.000 4.000 114.000 109.000 102.000 96.000
ALVO funcionarios funcionarios funcionarios funcionarios funcionarios funcionarios
UNIDADES sem
ESTRATEGICAS irecionamento 3 10 32 13 19
ENVOLVIDAS especifico diretorias diretorias diretorias diretorias diretorias
TEMAS E : 1 10 32 58 38
Tema livre
DESAFIOS desafio desafios desafios desafios desafios
eSS histor 153 3265 5785 4722 4525
SUGERIDAS sem historico
IDEIAS oyl
SELECIONADAS sem histdrico 29 58 128 79 A7
IDEIAS s
PREMIADAS sem histdrico 3 20 31 13 19
Folgas, agdes 220 prémios 350 prémios  440.000 pontos _ CUrses e 200 000
PRE;" o5 preferenciais e (Iivmsg froféus, (tremgmemos, (em prugrgma de s?e%%?%rg’;:;gs ( pontos .
i 2 viagens, livros, recompensas do Em programa de
RECONHECIMENTOS ‘"Eg:::?o‘;w W‘é‘ig‘;g;s) et s Sl do - do
== Pansa @ ) L= - =
LOGOMARCAS @ma.’ Pensaf' Pensa’ Pensa® Pensa®
DO PI 2014 2015 2016 /2017 20181 2018-2

Figura 5. Dados comparativos das edi¢des do PI
Fonte: Dados da Pesquisa

S. Conclusoes / Contribuicoes

Este estudo buscou responder a seguinte questdo de pesquisa: Como um programa de
ideias contribui para impulsionar a inovacdo em um banco comercial?

A conclusdo geral é de que o PI contribui para inovagdes predominantemente
incrementais no banco comercial investigado, confirmando achados de Silva (2013), quanto a
vocagdo inovativa destes programas e quanto ao contexto de que grandes empresas tendem a
se beneficiar de geracdo sistematica de ideias para obtencdo de inovagdo continua (Gama et
al., 2019; Fritzsche et al., 2020; Rose et al., 2020). Dentre as 18.450 ideias registradas nas
ultimas seis edi¢des do programa, a implementacdo de 341 inovagdes, em sua grande maioria
relacionadas a melhoria de processos, confirmam (Kruft & Kock, 2021) que as empresas que
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adotam os aspectos centrais da Teoria Evoluciondria da Inovac¢do (TEI), notadamente de
inovacdo tecnoldgica baseada em rotinas, ampliam o desenvolvimento tecnolégico endégeno.

Os nimeros do nosso estudo confirmam que um programa de criatividade com um
construto “Desafiador” (Lazarus & Folkman, 1984), aumenta a percep¢ao dos colaboradores
de que hd uma mentalidade inovadora na organizacdo, refletido na quantidade de ideias, na
diversidade de solucdes criadas e no volume recorrente de participantes voluntdrios (Li ef al.,
2018; Zhou et al., 2022), o que permite concluir que o desenvolvimento da cultura
organizacional, € afetada pela recorréncia de programas de ideias com esta caracteristica.

Contatou-se, a partir da implantagdo do programa, que o ambiente da organizacio tem
se tornado mais propenso a inovacdo na opinido dos proprios colaboradores da empresa, e
cujas linhas de tendéncia da dimensdo ‘“‘autonomia e inovacao” da pesquisa de clima
organizacional, denotam uma projecdao continua, referendando que o PI investigado cumpre
os dois objetivos estabelecidos por Boer e Gertsen (2003) para um programa de ideias:
manutencdo de um ambiente interno voltado a eficiéncia operacional e; conserva¢do de um
ambiente interno receptivo as mudangas.

Constatou-se que a estruturacdo do PI em fases e com norteadores das inovagdes
desejadas, em consonancia com Perkins (2018), aperfeicoou a sistemdtica da geracdo de
ideias na organizagdo, oportunizando aos colaboradores estimulos ao pensamento inovador
para a melhoria continua de produtos e processos, além de ter proporcionado o engajamento
do corpo funcional em torno do tema inovagdo, confirmando Kowalewski and Pawet (2022),
que afirmam que a inovagdo € impulsionada pela intensa competi¢cdo, a exemplo da evolugdo
das fintechs e do surgimento de empresas de tecnologia do setor financeiro. Com isso,
conclui-se que o PI contribui para a geragdo de inovacdes na empresa, pois se apresenta como
um canalizador da criatividade dos colaboradores e que a disponibilizacdo de uma plataforma
online para o PI, possibilitou uma participa¢do maior e mais dinamica dos colaboradores junto
ao programa, como previsto por Elerud-Tryde e Hooge (2014) como um fator de melhoria
para gestao da inovacao nas organizagoes.

Outra conclusdo € que o estudo acrescenta contribuicdo a literatura (Barbieri et al.,
2009), visto que o PI é de modelo misto, ndo exclusivo do modelo japonés ou do modelo
americano, mas com caracteristicas de ambos, além de possibilitar inferir que esta
caracterizacdo do programa pode ter associagdo com a sua evolucdo no tempo.

Foi possivel constatar também que o PI tem se configurado como um hub criativo de
inovagdo, pois tem influenciado o surgimento de outras iniciativas de inovacdo, cujos
resultados gerais posicionam a empresa entre as mais inovadoras do setor financeiro mundial,
0 que permite confirmar Barbieri et al. (2009), quando afirmam que o PI € o ferramental
inicial para a geracdo de ideias na organizacdo. Constatou-se também que o programa tem
contribuido para se atingir o objetivo ambicionado na missdo organizacional, que é de ser
uma empresa inovadora, sendo aderente a Quandt ez al. (2019), de que o PI deve responder a
estratégia de disseminacdo de cultura de inovacao com vistas a perenidade da institui¢ao.

Por fim, destaca-se que a pesquisa se baseou em um estudo de caso em profundidade,
sob uma unidade de andlise considerada singular. Uma das limita¢des do estudo é de ordem
metodoldgica, associada ao recorte da pesquisa, uma vez que a unidade de andlise investigada
pode se comportar de maneira bastante particular em relacdo as demais iniciativas de
inovagdo do banco investigado.

Como estudos futuros, sugere-se a investigacdo do PI de outras institui¢des
financeiras, a fim de identificar se outras varidveis tendem a influenciar a criagdo,
desenvolvimento e continuidade de um programa de ideias e como as organiza¢des fomentam
sua perenidade.
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Sugere-se, também, o estudo de outros PIs em empresas do setor bancério e de outros
segmentos, a fim de identificar a aderéncia deles ao modelo japonés, ou ao modelo americano,
ou ao modelo misto e hibrido encontrado neste trabalho. Tal estudo pode ajudar a
compreender se hd uma migracdo natural de um modelo para outro e que situa¢des induzem
esta migracdo. Por fim, estudos poderdo investigar a aplicacdo de sistemas de informacao,
especialmente de inteligéncia artificial, para apoio a gestdo de PIs e a gestdo de plataformas
de TI na gestdo da inovacao.
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