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RESUMO

O objetivo deste artigo €, por meio do relato de uma experiéncia de estruturagdo de processos e
ferramentas relacionados a geracdo de ideias para inovacdo do Banco de Desenvolvimento do Espirito
Santo (Bandes), identificar as condi¢des e o potencial para a melhora da eficiéncia, eficacia e
efetividade do programa de gestdo de ideias em organizacdes. Busca-se compreender por que €
importante sistematizar rotinas e ferramentas para a geragao de ideias para inovagdo em organizagoes.
Desde 2006, com a criagdo da Geréncia de Inovagdo Institucional (Gerin), o Bandes tem se
preocupado em sistematizar rotinas e ferramentas para a gestdo da inovagdo. Em 2008, foram
implantados mecanismos para estimular o processo inovativo, como o Portal de Inovacao (tendo como
principal elemento o Banco de Ideias) e o Prémio Bandes de Inovagdo. O objetivo era incentivar os
colaboradores a proporem ideias e sugestdes que pudessem melhorar, principalmente, os processos
internos do Bandes. A principal conclusdo do estudo ¢ que o sistema de sugestdes do Bandes encontra-
se em processo de aprendizado e amadurecimento. Além disso, a sistematizagdo de rotinas e
ferramentas para a inovacao tem se revelado uma importante contribuicdo para a melhoria de seus

processos internos e, ainda, como um canal de comunicagao e participacdo dos colaboradores.

Palavras-chave: Criatividade; Ideacao; Programas de sugestdes participativos; Gestdo de ideias para

inovagao; Competitividade.
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Gestdo de ideias para inovagdo: transformando a criatividade em solucGes praticas

1. INTRODUCAO

A inovacdo ¢ um processo que envolve o conjunto da organizacdo. Base para alcangar
vantagem competitiva sustentavel, pressupde sérios e efetivos esfor¢os da alta direcdo e alocacao de
recursos que reflitam a prioridade estabelecida para a inovagao; elaboracio de processos e ferramentas
customizados de gerenciamento da inovagdo, operados pelas areas funcionais envolvidas; capacidade
de se organizar para explorar seus recursos e capacidades (valiosos, raros, dificeis de imitar), bem
como para explorar o gerenciamento efetivo de projetos; e capacidade empreendedora e de lideranca
do nivel gerencial e técnico (Barney & Hesterly, 2008; Carvalho, Santos e Barros, 2011, 2013).

Na visdo de Barney e Hesterly (2008), como também de Carvalho et al. (2011), a esséncia do
gerenciamento do processo de inovacdo consiste na mobilizagdo e coordenacdo dos
recursos/capacidades (financeiros, fisicos, humanos e organizacionais) e atores internos a empresa,
bem como dos recursos/capacidades e atores externos a empresa (clientes, fornecedores, institui¢des de
pesquisa, instituicdes de fomento), para neutralizar ameagas e, sobretudo, explorar oportunidades
alinhadas as prioridades estratégicas da empresa.

A gestdo estratégica da inovacdo busca estruturar — sob uma perspectiva estratégica (isto &,
visando alcancar vantagem competitiva sustentdvel) —, processos, rotinas, ferramentas,
recursos/capacidades e praticas organizacionais de maneira sistémica. A finalidade dessas acdes
coordenadas ¢ fazer com que a inovagdo seja um processo dotado de periodicidade, sistematizacdo e
disciplina, e ndo algo espontaneo ou acidental na empresa.

No entanto, ndo ha receitas prontas para gerar inovagdes ou para gerenciar o0 seu processo. As
demandas/necessidades do gestor da inovagao sdo especificas a cada empresa, buscando compatibiliza-
las com sua estratégia, seu posicionamento, seus recursos € capacidades, seu setor de atividade e seu
porte. Dessa forma, as empresas customizam a gestdo de seus processos inovativos segundo suas
prioridades e recursos, ja que determinadas especificidades restringem as opcdes gerenciais (Carvalho
etal., 2011, 2013; Quadros & Vilha, 2006; Tidd, Bessant & Pavitt, 2008; Vilha & Quadros, 2012).

Quadros (2008) propos um método para o gerenciamento da inovagao. Tal método compreende
um conjunto de dimensdes que ele considera como base para a estruturacdo de modelos proprios e

adequados as prioridades e possibilidades de cada empresa. Esse modelo compreende as seguintes

dimensoes:
° processos e ferramentas;
° governanga € organizacgao; e
° recursos.
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Para os fins a que se propde este artigo, detalharemos apenas a dimensdo processos e
ferramentas’. Isso porque, uma dimensao critica da maturidade das empresas na gestao da inovagao
tecnologica corresponde a sistematizagdo de processos e ferramentas estruturados e integrados para
gerenciar os fluxos decisorios envolvidos no processo de inovacdo (Carvalho et al., 2011, 2013;
Quadros & Vilha, 2006; Vilha & Quadros, 2012). Portanto, as empresas que pretendem gerenciar seu
processo de inovacdo de forma sistémica e alinhada a estratégia competitiva devem estruturar e
formalizar praticas para os seguintes (sub) processos ou etapas criticas do gerenciamento da inovagao,

quais sejam:

o Mapeamento/prospecciao de oportunidades e ameacas: antecipar-se ao ¢ influenciar o

futuro, por meio de exercicios e ferramentas de identificacdo de oportunidades de mercado, riscos e
oportunidades tecnoldgicas e monitoramento do ambiente competitivo e regulatdrio. O objetivo € o de
criar uma inteligéncia competitiva que oriente a geracdo de novos projetos para inovagdo. Ferramentas
tipicas variam desde a assinatura de servigos de informacdo tecnologica e mercadologica até a
elaboracdo de cendrios, mapeamento patentario, mapeamento da literatura cientifica, etc. (Carvalho et
al., 2011, 2013; Quadros & Vilha, 2006; Vilha & Quadros, 2012).

. Ideacido: corresponde a transformagdo da inteligéncia competitiva em ideias/insights que
levem efetivamente ao aproveitamento das oportunidades identificadas. E uma fase critica para a
iniciagdo de projetos de novos produtos, processos, tecnologias e servicos. Ferramentas compreendem
desde a sistematizagdo de informacdes de campo colhidas junto a fornecedores e clientes, ou ainda,
junto a consumidores até a organizacdo de bancos de ideias alimentados pelos proprios profissionais da
empresa (Carvalho et al., 2011, 2013; Quadros & Vilha, 2006; Vilha & Quadros, 2012).

o Selecio_estratégica das oportunidades: ja que os recursos sdo escassos, € necessario

apostar nos projetos alinhados a estratégia e com maior possibilidade de retornos a empresa. Tal rotina
compreende ferramentas de gerenciamento do portfolio de projetos de novos produtos, processos,
servicos e tecnologias, de forma alinhada aos objetivos e metas estratégicos da empresa. Essa € a etapa
em que as grandes linhas ou programas do portfolio de projetos sdo definidos a luz das prioridades
estratégicas da empresa. Ferramentas tipicas compreendem os graficos de balanceamento, a adogdo de
métodos multicritério de pontuagdo, roadmaps, etc., para a definicdo de programas (conjuntos de
projetos) alinhados aos objetivos estratégicos da empresa (Carvalho et al., 2011, 2013; Quadros &
Vilha, 2006; Vilha & Quadros, 2012).

. Mobilizacdo de fontes internas e externas: corresponde ao processo decisorio que leva a

cooperagdo, ao outsourcing ou a internalizacdo das atividades de pesquisa e desenvolvimento e
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atividades complementares; compreende ferramentas de apoio a decisdo, como o mapeamento de
competéncias externas e internas, a negociacdo de contratos de licenciamento, etc. Nas condigdes
competitivas atuais, o bom gerenciamento de fontes e parcerias externas para a inovagdo ¢ um
significativo diferencial para alavancar a capacidade de inovacao. Dentro da abordagem da inovagao
aberta (open innovation) tem crescido a importancia de distintas formas de cooperagdo tais como:
codesenvolvimento, joint-ventures, consorcios de pesquisa, aliancas estratégicas, redes, living labs
(Carvalho et al., 2011, 2013; Quadros & Vilha, 2006; Vilha & Quadros, 2012).

o Implementacido dos projetos de inovagdo: refere-se aos processos decisorios que

garantam a implementacdo efetiva dos projetos de inovagdo. Nessa rotina estdo compreendidas
ferramentas decisorias para gerenciamento de riscos, como os funis de inovagdo, que tém sido
ampliados para incorporar ndo apenas inovagdes de produto/processo/tecnologia, mas também
modelos de negdcio; a implementacdo dos projetos (internos ou externos) € apoiada pela utilizagdo de
mecanismos de apoio financeiro e incentivos fiscais, bem como pelo gerenciamento da propriedade
intelectual (Carvalho et al., 2011, 2013; Quadros & Vilha, 2006; Vilha & Quadros, 2012).

. Avaliacdo do processo de gestdo da inovagdo: compreendendo o desenvolvimento e a
aplicagdo de métricas de resultados, de qualidade dos processos e de impacto da inovagdo na
organizac¢do, nos consumidores € no ambiente (Carvalho et al., 2011, 2013; Quadros & Vilha, 2006;

Vilha & Quadros, 2012).

Tomando como base a abordagem de gerenciamento estratégico da inovagdo proposto por
Quadros (2008), o Bandes tem buscado sistematizar a ferramenta ideacfo, por meio da construgdo de
inteligéncia competitiva em ideias e insights. Estes passam por uma avaliacdo e classificacao, segundo
sua capacidade de alinhamento estratégico e de gerar melhorias e inovacdes para o Bandes.

O objetivo deste artigo € mapear e analisar o0 modelo corrente de gestdo da inovacdo adotado
pelo Bandes nesta dimensao procedimental especifica (ideacdo). A finalidade ¢ identificar seus pontos
frageis e fortes, os gaps de atuagdo, tendo em vista a proposi¢do de recomendagdes para o incremento
de seu modelo.

O Bandes possui uma geréncia que se dedica a inovagdo, a Geréncia de Inovacao Institucional
(Gerin). Tal geréncia coordena um programa cujo objetivo ¢ captar ideias dos colaboradores, visando
inovar em produtos, servigos e processos internos do Bandes. A ferramenta utilizada para isso, o
Banco de Ideias, ¢ o objeto de estudo desta pesquisa. A finalidade deste artigo ¢ compreender e
descrever sua implantagdo, seu gerenciamento, seus pontos positivos, oportunidades de melhoria e os

resultados obtidos pela organizagdo, no periodo compreendido entre 2008 e 2011. Sobretudo, embora a
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pesquisa tenha buscado compreender o modelo de geracdo de ideias utilizado pelo Bandes, com base
nas observacoes e informacgdes levantadas em confronto com a literatura especializada, sugere-se uma
estrutura genérica contendo dimensdes criticas para a geragdo e gestdo de ideias. Este modelo podera
ser utilizado como inspiragdo para a implantagdo de semelhantes estruturas em organizagdes que
enfatizam a contribui¢@o de seus colaboradores como base para a sua geragdo de valor.

Este trabalho esta dividido em sete se¢des, além desta introdugdo e da conclusdo. Na proxima
se¢do sao apresentados os principais conceitos ligados a estrutura conceitual deste artigo e, na terceira
secdo, a estratégia de pesquisa utilizada para a realizagdo da pesquisa. A contextualizacdo e
retrospectiva do Portal de Inovagdo e do Banco de Ideias serdo tratadas na se¢do 4. As segdes 5 ¢ 6
descrevem a logica de funcionamento das principais ferramentas sistematizadas para o gerenciamento
da inovag@o no Bandes (Portal de Inovagdo e Banco de Ideias, respectivamente). Neste artigo, sistema
de sugestdes sera utilizado como sinonimo para banco de ideias e para programa de sugestdes. A
sétima se¢do apresenta os principais resultados do Banco de Ideias para o Bandes. A se¢do 8 analisa a
percepcao dos colaboradores sobre o Banco de Ideias, identificando seus pontos positivos e negativos,
bem como as oportunidades para melhoria. Por fim, na ultima se¢do sdo elucidadas as conclusdes a
que chegaram os autores até esta etapa preliminar de realizacdo do trabalho, qual seja, fase inicial do

processo de aprendizado da ferramenta pelos colaboradores da empresa.

2. SISTEMATIZACAO DE ROTINAS E FERRAMENTAS PARA GERACAO E GESTAO
DAS IDEIAS: DA IDEACAO A IMPLANTACAO

O modelo proposto por Tidd et al. (2008) apresenta quatro fases criticas para o gerenciamento
da inovagdo: buscar, selecionar, implementar e aprender. Em sua abordagem, ¢ imprescindivel mapear
fontes de informagdo (internas e externas) que servirdo como base para futuros projetos de inovagao.
Na fase de selecdo, busca-se identificar, a partir da inteligéncia competitiva construida na fase de
busca, quais as ideias e insights sdo vidveis (tanto comercial quanto tecnologicamente) e se estdo
alinhados aos objetivos estratégicos da organizacdo. Por fim, a organizagdo aprende com esse
processo, em termos de aquisicdo de conhecimento e de desenvolvimento de recursos e capacidades
necessarios a eficacia do programa de gerenciamento da inovagdo. Este modelo € genérico, mas util
para a compreensao das fases pelas quais passam uma ideia: desde a sua inser¢do no banco de ideias,
passando por sua selecdo (de acordo com sua capacidade de atender aos objetivos estratégicos

estabelecidos), sua transformacao em projeto, até¢ implementacdo e entrega da solugao.
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Por seu turno, Barbieri, Alvares e Cajazeira (2009) sistematizaram um modelo para sistema de
sugestdes para captar ideias de todos os colaboradores da organizagdo, independentemente de sua area
de atua¢do. De acordo com os autores, trata-se de uma ferramenta estratégica porque contempla as
distintas visdes de colaboradores existentes dentro do ambiente da empresa. Além disso, também ¢
estratégica do ponto de vista do seu envolvimento com inova¢do ou melhorias para a empresa,
levando-os a sentirem-se participantes das decisdes da organizacdo. Se bem gerenciado, com
participagdo de todos e imerso num ambiente favoravel a inovagdo, tal sistema pode promover
melhorias e, sobretudo, um sistematico processo de inovagao (Barbieri et al., 2009).

Porém, implantar um sistema de sugestdes ndo é simples. Segundo Alvares e Barbieri (2005, p.
3), “Ha intimeros desafios a serem superados, por exemplo, manter o pessoal permanentemente
motivado para gerar idéias; manter um sistema capaz de receber, classificar, analisar e selecionar as
idéias geradas; recompensar os geradores de idéias etc. [...]”.

No modelo de Barbieri et al., (2009), ha o filtro das ideias repetidas e nao aproveitadas ou
aquelas que sdo utilizadas em outros projetos de inovagdo. Todavia, o foco deste modelo sdo as
inovagdes incrementais. Para os autores, inovacdo ¢ toda ideia implementada que dé resultado, nao
importando a sua dimensao: se radical, se incremental. Assim, melhorias continuas e que deem retorno
a organizagao sdo por eles consideradas como inovagdes incrementais.

Para alcangar, manter e incentivar a geracao de ideias € necessario um contexto organizacional
favoravel. Van Dijk e Van den Ende (2002) afirmam que o sistema de sugestdes € uma importante
forma de geragdo de ideias, pois canaliza a criatividade dos funciondrios, bem como d4 suporte a
implantagdo de uma cultura de inovacdo. Os autores construiram um modelo (Figura 1) que concilia a
estrutura e a cultura organizacionais para que o sistema de sugestdes possa ser implantado e

gerenciado.

— CULCTURA

( Captagao de Ide/as
S stlmu 0

__ESTRUTURA

Insergao de Ide/as Acompanhamento de Ideis
<Suporte Organlzaaonal > Recursos Apllcados >

/1. Estimulo: \ 2. Suporte Organizacional: 3. Recursos Aplicados:
a) Alinhamento a) Capacidade de resposta a) Intensidade de Avaliacao
b) Possibilidade de reflexao b) Acessibilidade do sistema b) Uso de recompensas
Kc) Receptividade ) ¢) Abrangéncia ¢) Processamento das ideias

Figura 1 — Fatores necessarios para a gestao da inovacao
Fonte: Van Dijk e Van den Ende (2002, p. 390, figura 3 — tradugdo livre).

Segundo esse modelo, a cultura da organizagao deve incentivar o colaborador a contribuir com
as suas ideias, estimulando sua criatividade e também a participacao no programa de sugestdes. Essa

cultura de estimulo a criatividade e a inovagdo deve alinhar-se aos objetivos estratégicos da
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organizac¢do, devendo ser claramente comunicadas quais sdo as atitudes esperadas da organizacao em
relagdo aos seus colaboradores. Além disso, deve ser possivel ao empregado testar e refletir sobre as
suas ideias. Assim, também a cultura deve ser receptiva as ideias: por um lado, encorajando iniciativas
criativas e, por outro, ndo inibindo o colaborador. Se assim for, o colaborador sentir-se-4 mais
confortavel e estimulado a participar em outras oportunidades.

Como um segundo elemento, a empresa deve dar suporte a insercdo de ideias. Tal suporte
podera ser um mecanismo, acessivel a todos, em que serao depositadas as propostas. Ademais, a
equipe responsavel por coordenar o Programa deverd ser capaz de gerar respostas com rapidez e
polidez.

Por fim, a organizagdo deve definir o processamento das ideias coletadas, delineando como
serd a avaliagdo e implantagdo dessas ideias. Para tanto, ¢ necessario que a empresa estabeleca os
critérios que utilizard para avaliar as ideias, como e quais recompensas serdo oferecidas aos
colaboradores e como essas ideias serdo implantadas na empresa (Van Dijk & Van den Ende, 2002).

Com base nos modelos elucidados pela literatura especializada, foi possivel observar, analisar,
diagnosticar e propor sugestdes de melhorias para o modelo e as atividades de gerenciamento da
inovacdo em curso no Bandes. Na proxima secdo, serdo descritos os métodos que compuseram a

estratégia de pesquisa utilizada para a realizagao deste estudo.

3. METODOLOGIA

Nesta pesquisa, buscou-se compreender como sistematizar rotinas e ferramentas para geragao
de ideias em uma institui¢do financeira de desenvolvimento. Para tanto, foi investigado o modelo

utilizado pelo Bandes e adotados os seguintes procedimentos metodoldgicos:

a) revisdo bibliografica, com busca sobre os temas académicos relevantes para a
compreensdo do processo estudado, bem como exemplos de utilizacdo do método em outros contextos.
Essa busca foi realizada em livros, artigos, monografias, teses e dissertagoes;

b) analise documental, em relatorios, manuais, intranet e informativos da organizagao
estudada;

c) observacido participante, j4 que uma das autoras estagiou na organizagdo pesquisada
durante, aproximadamente, dezoito meses. Além da observacdo da relagdo entre a Gerin e os demais
colaboradores do Bandes, essa pesquisadora teve a oportunidade de participar de eventos e atividades

organizados pela Gerin;
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d) entrevistas estruturadas e semiestruturadas com membros da Gerin (sendo: a atual
gerente, trés técnicos bancarios e uma estagiaria) para capturar dados nao explicitos em documentos.
Também foi entrevistada a primeira gerente da Gerin (ex-colaboradora do Bandes), a qual teve
participacao ativa na criacao da Geréncia e na concepg¢ao do Banco de Ideias;

e) entrevistas semiestruturadas com funcionarios do Banco para absorver informagdes
sobre a percepc¢do desses funcionarios a respeito do gerenciamento do sistema de sugestdes dentro da
institui¢ao, a importancia dada a esse sistema e, ainda, como ele poderia ser melhorado. Para tanto,
foram entrevistados 14 funcionarios, em cinco dias uteis (no periodo de 31 de janeiro a 8 de fevereiro

de 2012), totalizando cerca de oito horas de entrevistas.

O objetivo da pesquisa ndo era o de analisar estatisticamente a satisfagdo dos colaboradores, ¢
sim apreender diferentes pontos de vista sobre o sistema de sugestdes do Bandes.

Os entrevistados ndo poderiam ser gestores, pois estes ndo podem inserir ideias. Além disso,
deveriam preencher os requisitos de uma das duas categorias: 1) funciondrios que ja possuem ideias
em implantacdo ou implantadas; e 2) funcionarios que ainda ndo haviam inserido ideias no banco.
Estabeleceram-se tais critérios para os perfis de entrevistados visando obter diferentes perspectivas dos
motivos que levavam a participacdo ou ndo no Banco de Ideias e nas atividades da Gerin.

Para cada geréncia, poderiam ser escolhidos, no méximo, um colaborador de cada perﬁl“i. A
escolha dos colaboradores da categoria 1 deu-se pelo maior numero de ideias inseridas. A escolha dos

colaboradores da categoria 2 foi aleatoria. Na Tabela 1 apresentam-se dados gerais dos entrevistados.

Tabela 1 — Perfil dos entrevistados

Perfil dos entrevistados que ainda nio
Perfil dos entrevistados que ja inseriram ideias
inseriram ideias
Quantidade de
Entrevistados Idade | Género| Geréncia Ldei Entrevistados | Idade Género | Geréncia
eias
A 31 M Gefin 8 1 42 F Gecor
B 32 M Ascom 21 2 34 F Gerur
C 39 M Gecon 19 3 52 M Gerac
D 46 M Gerur 31 4 47 M Gecon
E 48 F Gejur 2 5 37 F Gecre
49 F Getec 12 6 30 F Gefin
G 36 M Gecor 5 7 54 F Ascom

Legenda: F = Feminino; M = Masculino
Fonte: Elaborado pelos autores.
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A partir dessas entrevistas, elaborou-se um panorama da visao dos colaboradores sobre o
sistema de sugestdes e seu gerenciamento. Os roteiros utilizados foram desenhados com base nos
critérios do modelo de Van Dijk e Van den Ende (2002), sendo realizadas perguntas sobre estimulo,

suporte e procedimentos pds-insercao, para compreender aspectos diversos sobre o programa.

4. CONTEXTUALIZANDO A IMPLEMENTACAO DO PORTAL DE INOVACAO E DO
BANCO DE IDEIAs

O Bandes ¢ uma institui¢do financeira de economia mista, tendo como seu acionista majoritario
o Governo do Estado do Espirito Santo. O Bandes atua como financiador de projetos nas areas rural,
urbana e corporativa, ¢ como articulador de estratégias de crescimento do governo estadual, em
conjunto com o setor privado e entidades ndo governamentais. Além disso, oferece apoio técnico e
administrativo ao governo estadual quando ha empresas interessadas em se instalar no Estado (Banco
de Desenvolvimento do Espirito Santo [Bandes], 2011).

Para compreender o surgimento do modelo de geracdo de ideias, serd enfatizada a historia
recente do banco. Isso porque, em 2003, o Bandes enfrentava dificuldades na atuagdo voltada a
sociedade e seus clientes e também ao interior do Estado (Bandes, 2011).

Com isso, e impulsionado pelas novas gestdes da presidéncia do Bandes (com a entrada de
Haroldo Corréa Rocha)iV e do governo estadual (com a posse de Paulo Hartung)®, a nova dire¢ido do
Bandes decidiu investir em sua reestruturacdo. O objetivo era transforma-lo em uma instituicao mais
competitiva e voltada para o mercado, ampliando e atendendo melhor ao seu proposito, como agente
de desenvolvimento do Estado (Campos, 2008).

Com o auxilio da Fundagdo Dom Cabral foram realizados encontros com os gestores visando
diagnosticar as dificuldades, oportunidades e os préximos passos que seriam dados pelo Bandes. Os
principais planos, que surgiram como solugdes as necessidades imediatas da organizagdo, foram o
Processo Operacional Integrado de Atendimento (Popi) e o novo sistema corporativo de informatica. O
objetivo era melhorar e agilizar a tramitagao de projetos € o atendimento a clientes e consultores,
integrando melhor a institui¢do a esses stakeholders (Bandes, 2011).

A partir disso, varias mudangas ocorreram, tanto organizacionais, de produtos e de processos
quanto em sua estrutura fisica. Foram criados ntcleos e geréncias; realizadas alteragdes na estrutura

fisica disponivel para atender melhor os seus colaboradores e clientes; melhoradas as condicdes de
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trabalho; melhorados os processos internos, agilizando o andamento das atividades; além do que foram
fortalecidas as parcerias e ampliados os produtos oferecidos.

Essas mudancas foram significativas, principalmente por virem acompanhadas de resultados
positivos, como, por exemplo, redu¢ao do tempo de tramitagdo de projetos de financiamento; salto da
carteira de clientes de 3 mil em 2002 para 21 mil em 2010; e saldo de operagdes de crédito que se
elevou de 82 para 500 milhdes em 2010 (Bandes, 2011). Diante disso, a institui¢do percebeu que a
inovagdo ¢ a melhoria continua eram fundamentais para a sua sobrevivéncia e a continuidade do seu
crescimento, sendo importante torna-la uma préatica sistematica e sistematizada (estruturada).

Para manter e gerenciar o processo de inovagdo e melhoria, o Bandes decidiu criar, em 2006, a
Gerin. Esta, por seu turno, com o passar dos anos, criou ferramentas para sistematizar essas melhorias,
com a finalidade de que elas ocorressem continuadamente. Nessa dire¢do, em 2008, foram criados: i) o
Portal de Inovagdo: uma 4rea da intranet que hospeda o Banco de Ideias e disponibiliza paginas
(formularios eletronicos) para a troca de conhecimento ¢ de estimulo a participagdo com inser¢ao de
ideias; e i1) o Prémio Bandes de Inovagdo, que ¢ o prémio de reconhecimento das melhores ideias
implantadas.

Os dispositivos e as atividades de suporte de informacdo e de estimulo a criatividade estdo
presentes tanto no Portal da Inovacdo quanto em outras atividades realizadas pela Gerin. A proxima

secdo ¢ dedicada a descrever o portal, com todas as suas funcionalidades.
5. O PORTAL DE INOVACAO DO BANDES
O conceito do Portal de Inovacdo ¢ a participacao dos funcionarios no processo de inovacao,

principalmente pelo Banco de Ideias. O portal disponibiliza, além do Banco de Ideias, paginas

relativas ao conhecimento e a comunicagao, detalhadas a seguir.
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Home Portal de Ideias Gestio do Portal de Ideias  Plataforma Forum CDM ECP %enda Bandes Fale Conosco

segunda-feira, 23 de janeiro de _.»: Home ::..
2012

"A inovagdo surge de acreditar gque fudo pode ser melhorade”.
Robert H. Dennard

Jogos Interativos
Torres de Handi

estaca ¢ que aconteceu de mais

“LLT

|
ik <
IMRGR e tratando de inovagdo no ano ﬁ;;
de 2011 b
Exercite sua mente. Jogar desenvolve a
criatividade e favorece a geragio de ideias.
GERIN em Agdo Plataforma
Esta disponivel o Relatdrio Executivo do Portal %@eﬁ;;d
i R de Inovagdo, referente a dezembro de 2011, - '
Figura 2 — Home do Portal de Inovacao
Fonte: Bandes (2012).
a) Home — Nessa pdagina inicial s3o apresentadas as ultimas atualizagdes do site,

proporcionando o acesso rapido a essas informagoes.

b) Banco de Ideias — Essa € a principal ferramenta do Portal de Inovagdo e também o foco desta
analise. E um canal para a participagio dos colaboradores, que propdem ideias e sugestdes para
melhorias na organizagdo. Possui trés procedimentos: a inser¢do, a avaliacdo e a pesquisa de ideias ou

sugestoes, explicadas a seguir.

b.1) Insercao de Ideias ou Sugestdes: Permite o envio de ideias e sugestoes para a Gerin, seja
individualmente, seja como representante de um grupo. Para o Bandes, ideias s3o consideradas aquelas
com uma proposta de mudanga ousada ou substancial nas atividades. J& as sugestdes sdo propostas
menos ousadas, em que geralmente os ganhos ndo sdo perceptiveis. Neste artigo, porém, sugestdes e
ideias serdo utilizadas como sindnimos, para facilitar a fluidez do texto. Isso porque, apesar de
possuirem conceitos diferentes para o banco, t€ém caminhos de processamento muito semelhantes.

A ideia proposta deve conter as seguintes informagdes, inseridas em um formulario préprio: (1)
classificagdo, especificando se ¢ uma ideia ou uma sugestdo; (2) tema da proposta, devendo estar
alinhado aos objetivos estratégicos; (3) objetivo da proposta, também alinhado aos objetivos

estratégicos; (4) problema ou oportunidade que deu origem a proposta; (5) descri¢do da proposta; (6)
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beneficios da implementacdo da ideia; (7) colaboradores envolvidos, inserindo o nome dos demais
funciondrios, caso a proposta seja coletiva.

b.2) Avaliacio de Ideias ou Sugestdes: As propostas seguem trés etapas: (1) Analise da ideia:
a proposta ¢ avaliada pela Gerin e sdo realizados ajustes com o colaborador da ideia, se necessario; (2)
Aprovacio da ideia: a proposta ¢ avaliada pelo gestor da area a ser beneficiada; (3) Implantacio:
periodo de aplicar a ideia na organizagdo, sendo formada uma equipe para esse fim — composta pelo
idealizador, por um técnico bancario da Gerin e um técnico indicado pelo gestor da area beneficiada.

b.3) Pesquisa de Ideias ou Sugestdes: Permite a consulta de todas as propostas registradas no

portal, além de ser possivel visualizar os retornos de cada fase das suas ideias.

~ Banco de Idéias Ee
0 Programa Pesquisar idéias
i Inserir nova idéia | Idéia:
[ Avaliacdo das suas idéias ] Campanha: Todos i
[ Banco de idéias | Tema Todos v
Objetivo: Todos ~
Autor Todos v
Area Beneficiada: Todos v
Status Todos hd
Tipo: [“lidéias (] Sugesties [7]Sem Classificagio
Palavra chave:
Periodo: a
£
Inserir nova idéia
Tema: Gestdo de pessoas b
Objetivo: -Desen'.-olmer as pessoas nas compelénc.ias estlalégu.cas ~

e .
THo: Oldéia O Sugestio

Problema ou oportunidade:

Proposta:
Beneficio:

®Idsia Individual O Idéia em Grupo
Area Beneficiada: N&o Definida »

Colaboradores:

Emvar Cancelar

Figura 3 — Formulario para insercao de ideias e sugestdes no Banco de Ideias
Fonte: Bandes (2012).

c) Gestao do Banco de Ideias — Nessa aba, ¢ possivel acompanhar as ideias que foram

implantadas, assim como o informativo mensal do Banco de Ideias, que apresenta um resumo do
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andamento das ideias. Como subitem dessa pagina ha a se¢do Premiagdo, na qual disponibilizam-se
fotos, apresentagdes e informagdes sobre todas as edigdes do Prémio Bandes de Inovagdo. Essa ¢ uma
forma de reconhecer e também de motivar a participagao.

d) Plataforma de Conhecimento — Contém informagdes e documentos necessarios para o
desenvolvimento de tarefas internamente. A ampliacdo da visdo sobre certos assuntos permite que o
colaborador tenha mais condi¢des de entender seu cotidiano e de procurar maneiras de melhorar
aspectos do seu dia a dia no trabalho, os quais poderao ser transformados em propostas.

e) Forum — E um ambiente voltado para a discussdo de temas de interesse dos funcionarios,
estimulando a troca de conhecimento. Nesse espago, sdo criados topicos de discussdo pelos proprios
funcionarios. Além do férum especificamente, ha o subitem “Como funciona o férum?”, em que sdo
fornecidas varias informagoes relativas ao seu funcionamento.

f) Biblioteca e Centro de Documentagdo ¢ Memoria (CDM) — Nessa pagina, ha informagoes
sobre a biblioteca ¢ 0 CDM. Estes disponibilizam aos funciondrios empréstimos de publicagdes a
respeito do Bandes e de conhecimentos gerais. O objetivo € valorizar a importancia do Bandes na
historia do Espirito Santo e de ser um local com registros para pesquisas, além de propiciar aos
colaboradores o acesso a diversas areas de conhecimento.

g) Escritério Corporativo de Projetos (ECP) — O ECP gerencia os projetos estratégicos do
Bandes. Em sua secdo no portal, existem informacdes explicativas sobre o escritorio, bem como
relatorios de acompanhamento dos projetos. Esses projetos sdo aqueles que proporcionam maiores
transformagdes na organizagdo e sdao condizentes com o mapa estratégico. Em muitos casos, as ideias
inseridas no Banco de Ideias sdo adequadas ou acrescentadas a esses projetos, contribuindo, portanto,
para uma mudanca mais generalizada.

h) Agenda Bandes — Expde os eventos que o banco promove ou patrocina. Essa area ¢ util para
os funcionarios tomarem conhecimento dos eventos internos e externos do Bandes.

1) Fale Conosco — Essa pagina ¢ destinada a comunicacao entre os funcionarios e a Gerin. Por
meio dela também ¢ realizada a votacdo de ideias e sugestdes pelos funciondrios.

Em sintese, o Portal de Inovagdo possui vérias funcionalidades que dao suporte a troca de
informacdes e conhecimento, além de automatizar todo o processo de inser¢do e avaliagdo das ideias
propostas. Esses fatores sdo fundamentais a geracdo de ideias, porque facilitam o processo de
processamento e gerenciamento dos dados.

Além do Portal de Inovagdo, a Gerin promove atividades e disponibiliza informativos que
também estimulam a geracdo de ideias em vez de esperar que seja algo acidental. O proximo topico

dedica-se a explicar essas atividades e informativos.
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6. ATIVIDADES DE APOIO E SUPORTE A GERACAO DE IDEIAS

“O surgimento de inovagdes nas organizagdes depende de um conjunto de fatores gerenciaveis,
facilitadores ou inibidores das atividades pessoais e grupais para o desenvolvimento de novas idéias e
sua implementagdo. [...]” (Barbieri & Simantob, 2009, p. 69). A seguir sdo descritas, sucintamente, as
atividades realizadas que, direta ou indiretamente, contribuem para que essa atmosfera adequada leve a
geragao de ideias.

a) Circulos de Inovacdo — Nesse evento sdo realizadas dindmicas com os funciondrios, que
discutem e compartilham conhecimentos sobre temas importantes para o banco a fim de estimular a
geracdo de ideias, a partir dessa troca entre as areas.

b) Endomarketing do Banco de Ideias — Consiste na divulgacdo e promog¢do do portal,
juntamente com a disseminagdo dos temas estratégicos e de suas implicacdes para o Bandes.

c¢) Rodas de Leitura — S3o reunides feitas para discutir livros e autores, sendo uma forma de
fugir da rotina e estimular a criatividade dos participantes.

d) Cine Bandes — E um evento ladico semelhante as Rodas de Leitura, porém, com a utilizagio
de filmes. E realizado poucas vezes ao ano e tem como objetivo trabalhar aspectos de desempenho e de
aprimoramento profissional, por meio de assuntos discutidos nos filmes.

e) Deu Na Midia — E um clipping de noticias enviado aos servidores que solicitarem seu
recebimento. E enviado diariamente e contém as noticias relevantes de economia publicadas nos
principais jornais em circulagdo no Estado e no Pais. Além disso, expde as principais noticias
divulgadas sobre o Bandes e também as noticiadas em seu site. A proposito, a ideia de divulgar
noticias sobre o Bandes aos colaboradores foi uma contribui¢ao do Banco de Ideias.

f) Infobandes E Clipping Juridico — Os dois informativos levam conhecimento sobre as areas
que mais precisam de atualizacdo de informagdes dentro do Bandes, e sdo enviados apenas para os
colaboradores de areas especificas ou para os colaboradores que desejarem recebé-los. O Infobandes
trata sobre tecnologia e informatica, enquanto o Clipping Juridico ¢ direcionado aos que ocupam
cargos de advocacia.

g) Novidades Da Semana — Esse informativo semanal apresenta as atualizagcdes do Portal de
Inovacao e ¢ enviado por e-mail.

Sintetizando, pdde ser constatado que as atividades e informativos contribuem para
instrumentalizar o colaborador, tanto pela aquisicdo de conhecimento quanto pela interagdo com outros

colaboradores e setores do Bandes. Essa instrumentalizagdo, aliada ao conhecimento tacito do
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funcionario, colabora para o surgimento de ideias. Com essas acoes ligadas ao suporte do Portal de
Inovacao, foi possivel compreender a base e o apoio desse processo de geragao de ideias.
Tendo conhecido os procedimentos e as atividades desenvolvidas, serdo abordados, no proéximo

item, os principais aspectos e resultados desse programa para o Bandes.

7. O BANCO DE IDEIAS: PRINCIPAIS ELEMENTOS E RESULTADOS

O objetivo desta secdo ¢ expor as principais caracteristicas do Banco de Ideias e os resultados
alcangados desde a sua implantagdo, em 2008. Para isso, foram utilizadas informagdes disponibilizadas
pela Gerin por meio de documentos, além de entrevistas realizadas com os seus membros, buscando
identificar aspectos que a geréncia considera importante para um sistema de sugestoes.

O questionario aplicado aos membros da Gerin buscou extrair o que consideram como
caracteristicas essenciais para um sistema de sugestdes e também a relagdo entre as acdes da Gerin e os
elementos propostos pelo modelo de Van Dijk e Van den Ende (2002): estimulo, suporte
organizacional e recursos aplicados.

As principais caracteristicas citadas como essenciais foram: transparéncia, considerando,
principalmente, o processamento claro e imparcial das ideias; resultados alcangados por meio do
programa; estimulo a inser¢do de ideias; receptividade por parte dos avaliadores e gestores;
colaboradores participativos; e recompensas dadas aos funcionarios.

Quando perguntados sobre as acdes que o sistema de sugestdes do Bandes tem com relagdo as
trés areas propostas por Van Dijk e Van den Ende (2002) — estimulo, suporte organizacional e recursos
aplicados —, todos os entrevistados relataram que o programa possui todos os itens propostos pelo
modelo.

Como forma de estimulo, ha o alinhamento as estratégias do Bandes, ha os momentos de
reflexdo para os funcionarios e também receptividade das ideias, que ¢ feita principalmente pela
interface do Banco de Ideias. Porém, a rotina dos avaliadores/gestores rivaliza com a boa receptividade
e agilidade nos retornos dados aos idealizadores. Ainda assim, os funciondrios sdo estimulados
continuamente a participar dos ciclos anuais, por meio de eventos ludicos, campanhas de incentivo a
insercao, agdes de endomarketing e outras atividades.

Com relagdo ao suporte organizacional, existe uma estrutura para isso, sendo composta pelo
Portal de Inovagao, pela equipe da Gerin, pelos avaliadores e os agentes de inovagdo. A acessibilidade
ao sistema de insercao de ideias € exclusiva aos colaboradores, que podem contribuir com sugestdes

para todas as areas do Bandes, o que possibilita, portanto, bastante abrangéncia. Por fim, a capacidade
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de resposta existe, mas nao de forma desejavel, pois algumas respostas e implantagdes de propostas
permanecem paralisadas em alguns setores/geréncias, as quais nao dao o devido valor ou urgéncia as
sugestoes.

Como recursos aplicados, existem o processamento ¢ a avaliacdo das ideias, com etapas bem
definidas, e também a utilizagdo de recompensas, por meio do Prémio Bandes de Inovacao.

De acordo com a percep¢ao dos membros da Gerin, o Banco de Ideias possui uma boa
estrutura, ja que existem estimulo, suporte e recursos aplicados ao programa. O Unico impasse citado
foi a dificuldade encontrada junto aos avaliadores, os quais dariam prioridade as demandas de sua
geréncia em detrimento da avaliagdo das ideias enviadas pelos colaboradores.

As implantacdes de ideias realizadas (19 ao total), em sua maioria, acarretaram melhorias nos
processos e nas condi¢des de trabalho dos colaboradores, mas ndo resultaram em inovagdes de forte
impacto. As unicas propostas consideradas inovagdes (de produto) sdao as de novas linhas de
financiamento para intercimbio ¢ de apoio a inovagdo. Ainda assim, sdo produtos novos para a
empresa, pois ja havia produtos semelhantes no mercado brasileiro, apenas ndo existiam na instituigao.

Portanto, “[...] precisamos lembrar que ¢ o nivel de novidade percebido que importa; a
novidade estd no olho de quem a vé. [...]” (Tidd et al., 2008, p. 32). De acordo com a visdo dos
entrevistados, o Bandes ja evoluiu muito. A implantagdo das propostas trouxe melhorias para o banco,
ainda que ndo sejam tdo perceptiveis isoladamente. Embora a Gerin ndo possua indicadores de
resultados especificos de suas agdes e do sistema de sugestdes, os entrevistados avaliaram que as ideias
implantadas geraram economia de material e de tempo de trabalho e facilitaram procedimentos,
tornando, consequentemente, 0s processos mais dgeis € econdmicos.

Issonura (2005, p. 9-10) acredita que, para o alcance de bons resultados, € preciso, entre outros
fatores, a “[...] existéncia de um indicador sistematico coletado e analisado mensalmente que mensure
o numero de sugestdes recebidas, aprovadas e reprovadas, bem como as economias anuais obtidas com
o programa de sugestdes”.

Apesar das dificuldades de identificagdo e mensuragdo encontradas, seria interessante que o
Bandes (Gerin) estabelecesse métricas que demonstrassem a situagao, a evolug¢do e o amadurecimento
do programa. Apenas apresentar o nimero de ideias e sugestdes propostas e em qual estigio se
encontram, nao ¢ suficiente, pois ndo afere a qualidade dos resultados do programa.

Para que seja compreendida a gestdo do sistema de sugestdes da organizacao, além de conhecer
a sua estrutura, a forma como a Gerin o vé€ e os resultados alcancados por ele até entdo, ¢ de igual
modo interessante que se conhecam as percep¢des de quem o utiliza. Portanto, o proximo topico

tratara da visdo dos colaboradores: os usudrios do sistema de sugestdes.
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8. A VISAO DOS COLABORADORES

A visdo e a participagdo dos colaboradores sdo essenciais para o sucesso de um sistema de
sugestdes. Os funcionarios sdo a base para o funcionamento do programa, por terem a capacidade de
identificar falhas e sugerir mudancas nos procedimentos (Issonura, 2005) e de transformar
oportunidades em vantagens competitivas (Volpato & Cimbalista, 2002).

Para este estudo, foram entrevistados 14 funcionarios do Bandes, sete dos quais ja haviam
inserido ideias; e sete que até o momento da pesquisa ndo haviam ainda inserido nenhuma. Tais
categorias de colaboradores foram escolhidas para que pudéssemos compreender os motivos que
levavam ou ndo a participagdo no Banco de Ideias e nas atividades desenvolvidas pela Gerin. A partir
dessas entrevistas organizou-se um panorama com a percep¢do dos colaboradores e, ainda, um
diagndstico da situagdo atual visando propor melhorias ao Banco de Ideias.

Para as entrevistas, foram utilizados roteiros elaborados com base no modelo de Van Dijk e
Van den Ende (2002), de acordo com as dimensdes criticas para a sistematizacao e sustentagao de um

sistema de sugestoes, quais sejam: estimulo, suporte e procedimentos pos-insergao.

8.1 Estimulo

Como estimulo a insercdo de ideias, os autores Van Dijk e Van den Ende (2002) consideram
trés fatores: alinhamento, possibilidade de reflexdo e receptividade. Relacionando esses fatores a
realidade do Bandes, buscou-se compreender: 1) de quais eventos participam e que eventos 0s
estimulam, consequentemente, a utilizar o Portal de Inovagdo; 2) que informativos e publicacdes
disponibilizados pela Gerin sdo lidos, fornecem informagdes que agradam e agregam conhecimento; 3)
se ha receptividade de ideias por parte dos colegas, das chefias imediatas e da Gerin; 4) se ha
alinhamento entre o sistema de sugestdes e o planejamento estratégico do Bandes; e 5) que motivos
contribuem para que o colaborador ndo se sinta encorajado a postar suas ideias.

Primeiramente, perguntados sobre os eventos promovidos pela Gerin de que mais participam,
os colaboradores citaram, principalmente, o Prémio Bandes de Inovagdo, os Circulos de Inovagao e o
Cine Bandes. Por tais eventos os colaboradores ndo demonstraram qualquer objecao.

Entre os principais motivos que estimulam a participagao nesses eventos, incluem-se: intuir que
o tema ¢ interessante; interagir com outras pessoas; manter-se atualizado; sugerir mudancas e ser mais

atuante; contribuir para o crescimento da empresa; agregar conhecimento e cultura; e por serem
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eventos conectados ao trabalho. Além disso, o Prémio Bandes de Inovacao foi avaliado positivamente,
J& que incentiva as pessoas a participarem do processo de geracdo de ideias.

Para justificar a sua ndo participagdo, foram apresentados os seguintes motivos: prejudicar a
meta pessoal e da equipe (uma vez que os participantes necessitam interromper sua jornada e se afastar
do local de trabalho); ndo possuir tempo disponivel; excesso de trabalho, entre outros. Chamou atencao
a resisténcia a participacdo das Rodas de Leitura. Tal evento foi citado pela maioria como ndo atrativo
e causador de constrangimento perante os colegas de trabalho, pois a participacdo do colaborador
nessa atividade atrapalharia o andamento do servico e o cumprimento de metas do setor em que esta
lotado. O Entrevistado B expde isso claramente:

“Roda de Leitura eu ndo acho atrativo e esse tipo de evento especifico tem uma
certa resisténcia por parte dos colaboradores. [...] Porque hoje a gente
trabalha com essa questdo de metas, entdo, fica meio esquisito vocé, com meta
a cumprir, sair no meio do dia para conversar sobre Jorge Amado. Por mais
que seja interessante, que agregue valor ao funciondrio, ao profissional, se

vocé tem um colega sobrecarregado e vocé sai do setor para isso, vocé é

>

malvisto, causa desconforto.’

Observa-se que o principal obstaculo a participagdo dos colaboradores ¢ a auséncia de
percepgdo de vinculo com seu trabalho cotidiano, ja que os entrevistados avaliaram as Rodas de
Leitura como um “divertimento durante o expediente de trabalho” (Entrevistado E). Seria proficuo
esclarecer aos colaboradores qual a importancia e o motivo dessa atividade ter sido incorporada a visao
estratégica do Bandes.

Com relagdo aos informativos, o mais lido ¢ o Deu na Midia. Os outros sao lidos de modo
superficial. Em geral, os informativos sdo bem-aceitos porque sdo estruturados de modo atrativo, sdo
importantes para que os funcionarios se mantenham atualizados, sdo de facil acesso, além de serem
atraentes do ponto de vista dos interesses pessoais. No entanto, ndo sdo lidos (integralmente) por
conterem muitas informagdes e pouco tempo para leitura, por causa da sobrecarga de trabalho. Os
informativos especificos (das areas de Direito e Informatica), conforme relataram os entrevistados,
também sdao bem-aceitos, afinal, sdo disponibilizados apenas para aqueles que solicitam sua assinatura
on-line.

Por outro lado, duas potenciais fontes de conhecimento e troca de informagdes que o Bandes
possui (a Plataforma de Conhecimento e o Férum de Inovagdo) ndo estdo sendo atraentes o suficiente a

ponto de serem utilizadas sistematicamente pelos colaboradores. O motivo alegado pelos entrevistados
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¢ a estrutura de assuntos muito rigida e presa a poucos temas, ligados a inovagdo ou estritamente a

negdcios.
“A plataforma eu ja acessei, eu acho que tem muito dado técnico e eles estdao
muito presos ao assunto inovagdo, gestdo do conhecimento e alguns assuntos
especificos. Eu acho que como a ideia de um portal de inovagdo, portal de
gestdo de conhecimento, é vocé ampliar e disponibilizar assuntos, a gente tem
que ter assunto proximo ao negocio, mas ela pode expandir um pouco mais,
podem ser assuntos correlatos. [...] Eu acho que poderia ser uma coisa mais
ampla, para vocé também atrair as pessoas a lerem. Assim também eu vejo o
forum, que é muito pouco utilizado. O forum é muito rigido. [...] vocé so cria
essa cultura da participacdo se vocé tiver alguma coisa que é familiar a pessoa,
que dai vocé primeiro massifica, as pessoas postam ideias, participam, e depois
dessa participagdo vocé cria qualidade, vocé direciona para um assunto

interessante para o negocio” (Entrevistado B).

Portanto, percebe-se que ha resisténcia ao acesso a plataforma e ao féorum, sendo necessario
criar uma estrutura mais atrativa aos interesses dos colaboradores, contendo uma gama mais ampla e
diversificada de assuntos.

Para proporcionar conhecimento e estimular o autoaprendizado aos seus funcionarios, além do
compartilhamento e troca de informagdes, o Bandes possui uma biblioteca, localizada em seu Centro
de Documentacdo e Memodria (CDM). O conhecimento adquirido pela leitura, combinado com o
conhecimento tacito do trabalhador, ajuda no processo de geracao de ideias. Dentre os entrevistados,
encontramos trés perfis: aqueles que tém habito de emprestar livros e revistas da biblioteca; aqueles
que ndo utilizam as publicagdes da biblioteca, mas acompanham os informativos para adquirir
publicacdes de seu proprio interesse; e aqueles que ndo tém o hébito da leitura. Seguindo esses perfis,
observamos que parte significativa dos colaboradores entrevistados nao tem o habito de utilizar a
biblioteca.

Durante as entrevistas, surgiram algumas sugestdes para melhorar os servigos da biblioteca.
Uma delas ¢ disponibilizar mais publicagdes relacionadas a area de atuagdo do profissional e ndo
estritamente relacionadas as areas de atuagdo do Bandes (entrevistados B, C e F). Além disso, como se
trata de um centro de documentacao, o Entrevistado B sugeriu que fosse disponibilizado um banco de
dados para consulta, principalmente, de setores que o Banco fomenta por meio de seus financiamentos.

A receptividade as ideias também ¢ relevante para incentivar a participagdo. Com relagdo ao

assunto, foram abordadas as relagdes com os colegas, com os chefes imediatos e com a Gerin. Com os
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colegas, foi percebida a existéncia de uma boa relacdo de trabalho. Entretanto, os entrevistados
relataram que ndo h4 uma cultura dedicada a discutir assuntos visando melhorar ou transformar algo
no setor ou no Bandes.

Por outro lado, a Gerin instituiu os agentes de inovagdo em cada geréncia. Tais agentes t€ém o
papel de auxiliar os funcionarios de seus respectivos setores a submeter propostas e a compreender os
procedimentos inerentes ao Banco de Ideias, bem como incentivar a discussdo sobre ideias. A
utilizagdo de colaboradores de véarios setores para estimular a insercdo de ideias corrobora o
pensamento de Carvalho, Reis e Cavalcante (2011, p. 102), ao afirmarem que “[...] a identificagdo de
individuos-chave auxilia a disseminacao dos conceitos ¢ das praticas de inovagao pela empresa, muitas
vezes por meio de demonstragdes |[...]”.

Com relagdo aos chefes imediatos, houve discordancia entre o grupo daqueles que ndo
inseriram ideias e o grupo daqueles que ja utilizaram o sistema para postar suas propostas. O primeiro
grupo considera seus chefes imediatos neutros ou receptivos a novas ideias. J& o segundo grupo
classificou seus chefes de neutros a conservadores, pois ndo ha incentivo e sdo resistentes a novas
ideias. Na visdo desse segundo grupo, seria mais comodo aos chefes rejeitar uma proposi¢dao do que
efetuar sérios e efetivos esforcos para implantd-la. Implantar exigiria mais esfor¢o e daria mais
trabalho, uma vez que seria mais uma tarefa para realizar no dia a dia sobrecarregado de trabalho e de
metas a serem cumpridas.

Tais percepgoes revelam que ha necessidade de incentivar o desenvolvimento de uma cultura
de inovagdo ndo apenas entre os colaboradores, mas também entre os gestores. E ainda que haveria
também a necessidade de aprimorar questdes relacionadas a governanga desse processo, delineando
arranjos e estruturas de governanga mais comprometidas e alinhadas com o programa, além de um
ambiente favoravel ao processo inovativo para facilitar o fluxo de conhecimento e de informagdes, € a
interagdo das equipes de colaboradores envolvidas com a geracdo e gestdo das ideias. Isso porque “[...]
a inovacdo ¢ estimulada por um clima interno de incentivo a geragdo de idéias, de criacdo e
experiéncias, entao, os colaboradores tendem a criar e transmitir esses conhecimentos sem se sentirem
inibidos” (Penteado, 2010, p. 22). Esse esforco em direcao a cultura de mudangas e inovagao sera mais
facilmente absorvido e difundido se uma parte da colaboracao para inovacao for desencadeada no topo
da hierarquia, demonstrando o comprometimento da alta dire¢do e dos chefes imediatos com as
propostas para inovacao dos colaboradores (Carvalho et al., 2011, 2013; Vilha & Quadros, 2012).
Conforme revelaram os entrevistados, os colaboradores tendem a sentir-se mais confortdveis em

participar quando percebem apoio do seu superior.
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Com relagdo a Gerin, alguns entrevistados afirmaram que a receptividade faz parte do trabalho
da geréncia. Porém, outros entrevistados (2, 3, B e C) fizeram criticas a sua atua¢do. As principais
questdes apontadas foram a demora para implantagdo das ideias, a lentiddo para encaminhar resposta
(feedback), a atuagdo ndo proativa e a falta de reconhecimento aos colaboradores por suas ideias.

O Entrevistado 2 expds a seguinte opinido sobre a atuacao da Gerin: “/...] eu acho que é pouco
efetivo. Por exemplo, a ideia que foi vencedora do ciclo 2010, ela nem foi colocada em pratica [...] .
O fato de uma ideia ter sido a vencedora do Prémio Bandes de Inovagdo e ndo ter sido implantada ¢
um fator critico, que causa descrédito ao programa. Respostas e implantagdes demoradas sdo falhas
graves em um sistema de sugestdo e desestimulam a participacdo, pois os funciondrios almejam ver
suas ideias sairem do papel (Barbieri et al., 2009). Por isso, por mais que se encontrem desafios na
implantacao, esse tipo de ocorréncia deve ser evitada, ja que afeta a imagem do programa.

Outro ponto ¢ colocado pelo Entrevistado B: “/...] acho que hoje ela [a Gerin] tem um papel
mais reativo, de estar presente, do que uma coisa de participagdo mais ativa. Acho que ela tinha que
tomar a frente nisso. [...] Mapear, sei la, quais sdo os marcos criticos, quais sdo os entraves, quais
sdo os possiveis gaps de implantagdo da ideia, e correr atrds.”

Com essa visdo, observa-se que falta uma postura mais ativa por parte dessa geréncia, que,
atualmente, exerce mais o papel de acompanhamento do que de efetivo cumprimento dos planos de
acdo. A visdo do colaborador ¢ compreensivel, pois o foco da geréncia ¢ trabalhar com a postagem e
recebimento das ideias; ja os idealizadores tém rotinas diversas e acabam nao priorizando as atividades
de implantacdo. Com isso, a implantagdo tende a tornar-se lenta e retardataria, por ndo dispor de um
patrocinador ou um ponto focal na area solicitante.

O reconhecimento das ideias dos colaboradores foi uma preocupagdo apresentada pelo
Entrevistado C: “/...] foi sugerida uma proposta que eu ja havia sugerido ha alguns anos, a diferenca
é que o ano passado ela foi aceita. Entdo, é chato, vocé ter sugerido la atras, negado, e depois ser
feito e vocé nao levar crédito nenhum”.

O sentimento do ndo reconhecimento acarreta constrangimento e a organizacdo deve evitar tais
ocorréncias, para impedir que as expectativas dos colaboradores ndo sejam atendidas e que fiquem
insatisfeitos (Penteado, 2010). Nesse caso, poderia ser utilizado literalmente o sentido de banco de
ideias, deposito de ideias, uma vez que aquelas que ndo foram aceitas em determinado periodo
poderiam ser revisadas periodicamente e, de acordo com sua capacidade de alinhamento estratégico e
de gerar retorno, entrar novamente no processo de avaliacdo. Para isso, o ideal é que seja realizada
uma triagem ao final do processo de avaliagdo de cada ideia, classificando-a como armazenada ou

descartada.
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O Entrevistado G revela a falta de incentivo por parte das geréncias: “/...] deveria ter maior
apoio das geréncias, maior motiva¢do das geréncias a ir e a participar dos eventos”. Assim, conforme
relataram os entrevistados, se houvesse incentivo das geréncias a participagdo nos eventos, 0s
colaboradores nao se sentiriam constrangidos em se ausentar do setor por algumas horas, por medo do
que os outros colegas e superiores pudessem pensar a respeito. A participacdo nao seria considerada
como um peso ou desconforto, e sim algo cujo objetivo seria o de contribuir para um projeto
estratégico da institui¢ao.

Perguntados sobre as caracteristicas que uma ideia deve ter para ser inserida, os funcionarios
responderam que esta deve ter aplicagdo préatica, trazer bons resultados, agregar valor a empresa e ser
alinhada ao mapa estratégico. A nog¢do de aplicagdo pratica converge com a literatura, pois, segundo
Penteado (2010, p. 34), “[...] As idéias precisam ser redimensionadas e transformadas em algo
executavel e aceitavel [...]”. Bons resultados e agregacdo de valor a empresa sdo inerentes aos
conceitos de inovagdo (Organisation for Economic Co-Operation and Development [OECD], 2004;
Quadros & Vilha, 2006; Vilha & Quadros, 2012). Sobretudo, o alinhamento estratégico é um elemento
essencial, conforme ponderam Van Dijk e Van den Ende (2002), ao estimulo a inser¢do de ideias.

Além do estimulo ao colaborador a participar do programa de sugestdes, ¢ necessario que haja
suporte para o gerenciamento das ideias. Na se¢do 8.2, serdo tratados os fatores que auxiliam o
gerenciamento do programa e como estes poderiam ser melhorados, de acordo com a visdo dos

colaboradores.

8.2 Suporte

O suporte ao programa de sugestoes ¢ feito pelo proprio Portal de Inovagao, pelos funcionérios
da Gerin e pelos agentes de inovacao. Os principais pontos a serem analisados relacionados a isso sdao
a acessibilidade ao sistema e a capacidade de resposta dos avaliadores.

Sobre a acessibilidade do Portal de Inovagao, boa parte dos entrevistados o considerou dificil
de operar, pois nao possuia uma navegacao amigavel, intuitiva. Porém, os entrevistados A, D e G
afirmaram que a acessibilidade do portal ndo se constituia em elemento prioritdrio. Na percepgao
deles, existiam questdes criticas que deveriam ser aperfeicoadas, a priori, no gerenciamento do Banco
de Ideias para, a posteriori, concentrarem-se nas melhorias para o site.

Com relacdo a capacidade de resposta, foram analisados tanto o tratamento e o retorno dado aos
colaboradores por suas ideias postadas quanto a percepcao do tempo de resposta em cada fase do

processo de avaliacdo. O tempo que a Gerin tem levado para fornecer um feedback sobre a procedéncia
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ou nao da ideia foi considerado pelos entrevistados como satisfatério e coerente com seu “core
business” (area de atuagdo).

Por outro lado, o tempo de resposta da analise por parte do gestor da area técnica de atuagdo do
colaborador (que contribuiu com sugestdes) ndo foi avaliada de maneira positiva. No entanto, embora
alguns entrevistados tenham considerado que esse intervalo de tempo poderia ser reduzido, eles
reconheceram que tal fato se deve a falta de tempo em decorréncia da sobrecarga de trabalho a que
estao submetidos os gestores. Dessa forma, essa percepcao dos entrevistados confirma que isso nao €
visto como algo que ¢ feito de modo proposital ou pessoal por parte dos gestores, mas como algo que
se relaciona a estrutura de tarefas e atribui¢cdes. Barbieri et al. (2009, p. 110-111) confirmam a
dificuldade dos avaliadores, pois “[...] sdo pessoas com atribuigdes especificas, de modo que a
avalia¢do das idéias tem de disputar prioridade com as atividades especificas de seu cargo, ndo raro
levando a pior [...]”.

A implantagdo também foi considerada como um processo lento pelos sujeitos da pesquisa.
Esse ¢ um aspecto critico, pois se houver demora ou se as ideias sequer forem implementadas, o
sistema de sugestdes se tornard vulneravel e perdera credibilidade. Tal como pontuam David, Carvalho
e Penteado (2011, p. 93), se as “idéias [sdo] aceitas e ndo sdo implantadas, significa falta de tempo,
dinheiro ou vontade!”.

Para conseguir incentivar os avaliadores e a equipe de implantacdo a se comprometerem
efetivamente com as atividades de avaliagdo e implantagdo das ideias, poderia ser estabelecido um
sistema de recompensas que também os contemplasse. Nesse contexto, com base em um levantamento
da Fundagdo Nacional da Qualidade (FNQ) sobre o Grupo Fleury, Penteado (2010, p. 61) reuniu
informagdes sobre modalidades de premiagdo. Esse levantamento mostrou que os avaliadores e os
lideres de implantacdo ganhavam o equivalente a um idealizador do trimestre, sendo reconhecidos pelo
esforco de colocar ideias em prética.

Atualmente, o Bandes oferece reconhecimento apenas aqueles que postam ideias. A equipe de
implantagdo e os avaliadores ndo recebem qualquer estimulo para a execugdo das atividades correlatas.
Sem estimulo e reconhecimento suficientes, as metas e o trabalho cotidiano vencem da avaliacao e/ou
implantacao da ideia na disputa pela prioridade das atividades a serem por eles executadas.

Portanto, para solucionar essa deficiéncia do processo de geracao de ideias, a sugestdo ¢ a de
que, além de um sistema significativo de recompensas as equipes de suporte, sejam estabelecidos
metas e prazos para resposta e para execucdo do plano de agdo de implanta¢do. Assim, os avaliadores e
os que implantam as ideias poderiam se sentir mais estimulados a se comprometerem efetivamente

com o programa.
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O reconhecimento com reforgos positivos podera ser concretizado na forma de aceleradores no
planejamento da carreira dos profissionais envolvidos com a implementacdo das ideias, devendo ser
previstos no plano de carreira cargos e salarios da organizagdo. Ou, ainda, na forma de oportunidades
para aprendizagem e/ou troca de experiéncias com pares, tais como: financiamento para participagao
em congressos nacionais e/ou internacionais (seja como participante, seja como expositor dos
resultados dos projetos implantados na organizagdo quando nao houver clausula de confidencialidade
envolvida); dispensa do trabalho para participacdo em cursos de pos-graduagdo, treinamentos, cursos
especializados em sua area de atuacgdo e visitas a feiras técnicas do setor (Carvalho et al., 2011, 2013) .

Os entrevistados avaliaram que a maneira com que sdo procedidos os feedbacks também tem
sido insatisfatdria, sobretudo, os feedbacks desfavoraveis as ideias propostas. Os principais motivos de
insatisfacdo apresentados foram o excesso de impessoalidade e as justificativas ndo fundamentadas que
sdo apresentadas para rejei¢do das ideias.

Foi possivel observar que esse excesso de impessoalidade promove sentimentos negativos
associados a frustragdo, baixaestima e inibi¢do. Como relatou o Entrevistado F: “/...] se vocé so
mandar um e-mail rejeitando, da uma sensa¢do ruim no corag¢do. A primeira vez que foi rejeitada,
nossal, a sensag¢do é que ‘ndo vou escrever mais nada ndo, também’, pela forma que foi dada”. Essa
frustracdo ja foi relatada pelos autores Alvares e Barbieri (2005, p. 110), ao afirmarem que “A nao
aprovacao sempre causa algum tipo de frustragdo, mas causara menos ou até nenhuma, se os critérios
de aprovagdo forem claros, conhecidos de todos e bem argumentado para cada caso especifico”. Isso
porque, ao lidar com seres humanos, ¢ necessario possuir sensibilidade, levar em consideracdo os
elementos de subjetividade do outro (Volpato & Cimbalista, 2002). Portanto, justificativas que nao
forem bem fundamentadas e cautelosas tenderdo a desestimular o colaborador, podendo gerar
sentimentos associados a constrangimento e rejeicao.

Durante as entrevistas, foram citados pelos entrevistados B, C, E e G dois casos de
justificativas inconsistentes. Num dos casos, a geréncia justificou a recusa alegando que determinada
proposta ja estava sendo implementada. No entanto, essa implantacdo ndo era de conhecimento do
proponente, como também nao havia comprovagdo da existéncia prévia de tal proposta (ou pelo
menos, o seu planejamento). Situagdes como essa podem gerar decep¢do com a organizagdo, com o
programa e com sua gestdo. Isso porque o funcionario tem a impressao (equivocada ou ndo) de que o
gestor ndo tem interesse em implantar sua ideia e, por esse motivo, da um feedback qualquer, ou ainda,
que ele quer implantd-la sem dar o devido crédito ao seu proponente. Em outro caso, a ideia foi
rejeitada sem uma explicagdo convincente, isto €, o analista a interpretou a sua maneira e a rejeitou por

esse motivo, mas, de fato, o autor relatou que havia sugerido algo totalmente diferente.
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Esses ruidos poderiam ser resolvidos por meio de uma conversa entre o avaliador e o
proponente da ideia, em que seria possivel esclarecer melhor a proposta, ajustar detalhes e até mesmo
rejeitar a ideia, todavia fundamentando adequadamente o porqué da rejeicdo — de forma polida e bem
argumentada. Esse cuidado podera fazer toda a diferenca, uma vez que demonstrard que o Programa
dispde de seriedade e interesse em novas ideias e, ainda, que os gestores estdo dispostos a implantar
melhorias.

Além do estimulo e do suporte dados a inser¢ao de ideias, ¢ imprescindivel que o programa de
sugestdes preconize procedimentos eficazes para colocar em pratica as sugestdes. Na proxima se¢ao,
serdo tratados os procedimentos utilizados pelo Bandes no que se refere a pos-inser¢ao das ideias: do

processo de implantacao as recompensas oferecidas.

8.3 Procedimentos Pos-Inser¢ao

Entende-se por procedimentos pds-insercao da ideia as etapas relativas a implementagdo e ao
seu reconhecimento. Nesta se¢do, serd apresentada a visao dos colaboradores sobre a implantagao de
suas propostas ¢ também sobre o sistema de recompensas, o qual ¢ realizado por meio do Prémio
Bandes de Inovacao.

A 1mplantacdo da ideia ¢ realizada por uma equipe formada pelo idealizador, por uma pessoa
da 4rea beneficiada e um membro da Gerin. De acordo com a percep¢do dos entrevistados, o
comprometimento dos membros da Gerin € contingencial, ou seja, varia a cada situagdo. Se por um
lado, os Entrevistados A, D, F e G consideraram satisfatério o trabalho da Gerin nessa etapa; por outro
lado, o Entrevistado B alegou que “é muito pouco envolvimento, eles so6 acompanham, eles ndo fazem
parte da equipe”. Por seu turno, o Entrevistado C afirmou que no inicio ¢ bom, tendendo a cair ao final
do processo. Para evitar semelhantes variagdes, os entrevistados sugeriram o estabelecimento de um
procedimento-padrao de acompanhamento.

Os membros das areas a serem beneficiadas foram considerados pelos entrevistados como
bastante participativos na implantagdo. A exceg¢do, segundo os entrevistados, ¢ quando esse membro ¢
ao mesmo tempo um gestor, pois “eles acabam dando mais importancia a outras coisas”
(Entrevistado B). Semelhantemente ao sugerido para o integrante da Gerin, os entrevistados indicaram
que deveria haver uma padronizagdo das atividades relativas a esse papel, visando guiar sua atuacao e
evitar desencontros entre a equipe.

Quanto ao Prémio Bandes de Inovagdo, no geral, os entrevistados apreciaram e afirmaram que
a premiagdo estimula a inser¢do de ideias. Os prémios foram considerados bons e adequados pela

maioria dos respondentes, bem como a premiagao de trés ideias e uma sugestao. O entrevistado 7
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sugeriu que fossem oferecidos brindes a todos os proponentes. A literatura especializada, no entanto,
recomenda cautela dado que, a0 mesmo tempo em que essa iniciativa demonstraria a importancia da
colaboragdo de cada um, se todos ganhassem recompensas por participarem, a premiacao acabaria
perdendo o sentido de reconhecimento.

Uma solugdo pratica seria a premiagdo por acumulo de pontos, mencionada no trabalho de
Issonura (2005). Na empresa estudada pela autora, cada ideia implantada equivalia a uma quantidade
de pontos, os quais poderiam ser acumulados e trocados por valores financeiros. No caso do Bandes,
alternativa semelhante poderia ser considerada. As ideias poderiam continuar sendo premiadas como o
sdo atualmente, adicionando-se o sistema de acumulo de pontos. O Bandes poderia utilizar os critérios
atuais para avaliar as ideias finalistas (exceto a votacdo dos colaboradores, que tém a intengdo apenas
de escolher a melhor), acrescidos os critérios de viabilidade (considerada essencial pelos funcionarios
da Gerin e pelos entrevistados) e status da implantacao (para otimizar o tempo gasto nessa etapa).

Como sugestdo, os pontos a serem atribuidos a cada ideia seguiriam peso semelhante ao
estabelecido para atribuir notas atualmente: trés (3) para inovagao, trés (3) para impacto nos resultados,
dois (2) para abrangéncia, trés (3) para viabilidade e quatro (4) para status da avaliacdo/implantagdo.
Assim, cada ideia poderia alcangar o maximo de 15 pontos.

Além disso, poderia ser determinada a pontuagdo minima para troca por prémios de diferentes

valores: brinde e valores baixo, médio e alto, como sugerido na Tabela 2.

Tabela 2 — Sugestio de pontuacio minima exigida para a troca

Prémio Brinde Valor Valor Valor
baixo médio alto
Pontos necessarios para a troca 10 17 24 30

Fonte: Elaborado pelos autores .

Esse modelo de pontuagdo foi pensado com base na situagao recente do Banco de Ideias, pois a
quantidade de pontos necessarios para a troca deve ter relagdo com o numero de ideias que se deseja
conseguir de cada funciondrio. Atualmente, a média ¢ de menos de uma ideia por colaborador. Assim,
elaborou-se uma sugestdo que corresponde a premiacao de uma a trés ideias. O objetivo ¢ aumentar a
participacao por colaborador. Assim, de acordo com a evolugdo da contribuicdo dos funcionarios,
esses valores poderao ser reajustados.

Para calcular a pontuagdo minima exigida para a troca, foram considerados dois ter¢os do valor
maximo que uma ideia pode conseguir. O que corresponde a uma ideia que tenha perdido, em média,
um ponto em cada critério € que, no minimo, esteja no status de em implantacdo. Nessa etapa (em

implantacdo), a ideia ¢ considerada razoavel e com um bom avanco durante o ciclo. A pontuagdo
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equivalente a troca pelo prémio de maior valor foi definida em 30 pontos, correspondendo a duas
ideias com pontuagdo maxima; ou a mais de duas ideias com pontuagdao mediana.

Ainda com relagdo ao aciimulo de pontos, poderiam ser acrescentados pontos extras por
participagdo em equipes de implantacdo ou avaliacdo de ideias dentro dos prazos estabelecidos,
conforme Tabela 3. Para cada ideia implantada no mesmo ciclo e para cada uma avaliada no prazo
adequado poderiam ser atribuidos, por exemplo, trés e dois pontos, respectivamente. Assim, o
programa de pontos também atenderia ao problema de reconhecimento dos esforcos da equipe de
implantacdo e dos gestores avaliadores.

Tabela 3 — Sugestao de critérios e pontuaciao: Programa de Pontos

Critérios | Maximo de pontos atribuidos
Idealizador
Inovacgio 3
Impacto nos resultados 3
Abrangéncia 2
Viabilidade 3
Status (maximo) 4
Procedente 1
Aprovada 2
Em implantacdo 3
Implantada 4
Avaliador
Avaliada em tempo adequado | 2
Equipe de Implantacio
Implantagdo concluida no mesmo 3
ciclo
Fonte: Elaborado pelos autores.

Ressalta-se que os critérios de avaliacao das ideias finalistas para o Prémio Bandes de Inovacao
foram considerados, no geral, adequados pelos colaboradores. Houve unanimidade quanto a
participagdo de todos e ao fato de que ¢ um modo democratico de avaliar as ideias. Entretanto, dois
limitadores foram levantados nas entrevistas quanto ao esquema de votagao.

O primeiro deles ¢ a vantagem das ideias que foram postadas por pessoas consideradas
populares dentro da instituicao. Ainda que as ideias dessas pessoas ndo sejam as melhores, os demais
colaboradores se sentem constrangidos a votar nelas, ja que se trata de pessoas conhecidas, amigas. O
segundo limitador ¢ a vantagem relativa e absoluta de setores com grande contingente de funcionarios.
Nesse sentido, os colaboradores que serdo beneficiados por uma determinada ideia tenderdo a se
articular para nela votarem, ainda que nao seja a melhor para o conjunto do Bandes. Percebeu-se,

portanto, pelo teor das entrevistas a existéncia de uma dificuldade em votar no mérito da ideia. Dessa
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forma, sugere-se que a votagdo contemple critérios que levem o funciondrio a votar de forma mais
consciente e voltada ao interesse institucional, e menos clientelista.

Mesmo assim, o Prémio Bandes de Inovagao ¢ reconhecido positivamente pelos colaboradores.
Os depoimentos de entrevistados contemplados com o prémio sdo reveladores: “A premiagdo é uma
forma de reconhecimento, tanto pelo lado do Bandes quanto dos outros funcionarios que passam a ver
vocé como uma referéncia, te procuram para pedir opinido, elogiam... ¢ bem legal”. (Entrevistado B).
Segundo o Entrevistado G: “[...] vocé ganhar esse reconhecimento é muito legal. Primeiro, reconhecer
a sua ideia, sua ideia ser aceita para melhorar alguma coisa no banco. Segundo, vocé ir la na frente,
ser reconhecido publicamente, com ceriménia com o presidente, sair no jornal depois... E bem bacana
esse reconhecimento que é dado para o funciondrio.”

David et al. (2011) confirmam o reconhecimento como fundamental para o sistema de
sugestdes. Para os autores, a premiagdo pode incentivar o aumento de ideias, servir como motivacao e,
ainda, reconhecer que a empresa necessita dos funcionarios.

Além disso, a presenca e a participacdo ativa da dire¢do na cerimonia de premiacdo sdo
fundamentais para sinalizar aos profissionais o compromisso da alta direcdo da empresa com o
processo de criatividade e inovagao.

Embora alguns aspectos do programa de sugestdes do Bandes necessitem de aprimoramento,
tais depoimentos deixam clara a importancia do trabalho da Gerin, ndo apenas como um instrumento
que gerencia processos € ferramentas para melhoria dos processos, servicos e produtos do Bandes, mas
sobretudo, como canal adicional da institui¢do para viabilizar as aspiragdes, projetos e necessidades de

autorrealizagao dos colaboradores.

9. COMENTARIOS FINAIS

A pesquisa buscou compreender o modelo de geracdo de ideias utilizado pelo Bandes. Para
isso, foram analisadas as origens da Gerin e do programa de sugestdes; as atividades de suporte ao
sistema; dados sobre o Banco de Ideias e seus resultados; e, por fim, a percep¢do dos funcionarios a
respeito do programa. Com base nessas informagdes, elaborou-se um diagnostico sobre o sistema de
sugestdes, detectando pontos positivos e com necessidades de atengdo, além de sugestdes de melhorias
para esse modelo.

A principal dificuldade para implantar ideias nesta organizacao refere-se a disputa pelo tempo
dos colaboradores, ja que estes tém de se dividir entre as metas negociadas com suas geréncias e a

implantacdo das ideias. A auséncia de procedimentos padronizados e de uma equipe de implantacio
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mais proativa e comprometida com os resultados do programa também figura entre os pontos que
necessitam de atengdo. Os conflitos entre projetos de melhoria e metas individuais/coletivas de
trabalho precisam ser minimizados. Afinal, semelhante ao exposto por Carvalho et al. (2011), ¢
necessario que as metas sejam alcancadas para a instituicdo possuir recursos para sustentar os projetos
de melhoria, ou seja, um ¢ dependente do outro. Para tanto, ¢ importante que haja diretrizes e padrdes
para nortear a implantagdo. Desse modo, a equipe dispora de um norteador para lidar com situagdes
atipicas, isto €, que nao sao cotidianas.

O processo de gestdo da inovagdo (processos, ferramentas e rotinas) da organizagdo estudada
encontra-se em fase de sistematizagdo e aprendizado. Atualmente, os principais resultados sdo as
melhorias e as inovagdes incrementais, como as ocorridas em processos e incremento de linhas de
financiamento. Isso, porém, ndo ¢ negativo, pois a empresa: “[...] pode, inicialmente, focar na inovacao
incremental, o que ajudara a ganhar confianca, ou ainda iniciar pela melhoria continua, aplicando os
principios advindos da area da qualidade. Essa, por sinal, ¢ uma escolha importante para a implantagao
da Gestdo da Inovagao” (Carvalho et al., 2011, p. 103).

Para acompanhar a evolucdo e o fortalecimento do Banco de Ideias, sugere-se que a Gerin
construa ¢ adote praticas de revisdo periddica e métricas de avaliagdo. Atualmente, os unicos dados
monitorados sdo a quantidade de ideias em cada status de implantagdo. Até o momento de realizacdo e
finalizagdo da pesquisa, ndo havia um acompanhamento do tempo de implantacdo, da porcentagem de
implantacdo das ideias inseridas, resultados alcancados. Esses dados de monitoramento também
poderiam ser utilizados como um instrumento para demonstrar a importdncia desse canal e
conscientizar a participa¢cdo dos colaboradores.

Com relacdo a visdo dos colaboradores, independentemente das frustragcdes individuais, foram
percebidos pontos positivos nas atividades desenvolvidas, principalmente, no que tange aos
informativos disponibilizados, os Circulos de Inovacdo e o Prémio Bandes de Inovacdo. Estas sdo
acgoes que os funcionarios valorizam, porque sabem que nao sao todas as organizagdes que as oferecem
e também porque entendem a sua importancia.

Por outro lado, algumas iniciativas que apresentam um grande potencial para fertilizagdo de
ideias necessitam de melhor estruturacao: as Rodas de Leitura, o Forum de Inovagao e a Plataforma do
Conhecimento. Essas atividades sdao importantes e favorecem a troca de conhecimentos entre os
colaboradores, mas ainda ndo dispdem de suficiente atratividade para encorajar sua utilizagao.

Além disso, para melhorar o gerenciamento do Banco de Ideias, seria fundamental que
procedimentos padronizados e prazos para feedback (retorno) e para implantacao fossem estabelecidos.

Dessa forma, haveria reducao das diferengas no tratamento de ideias/colaboradores, cujos impactos
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podem comprometer negativamente os resultados do programa. Além disso, o sistema poderia
armazenar propostas que poderiam ser revisadas periodicamente e utilizadas no futuro.

A partir da analise do Banco de Ideias e da visdo dos funcionarios sobre seu funcionamento, foi
possivel observar as principais caracteristicas do modelo de geragdo de ideias do Bandes. No entanto,
embora a pesquisa tenha buscado compreender o modelo de geracdo de ideias concebido e utilizado
por esta organizagdo, com base nas informagdes levantadas e na literatura especializada
(principalmente, Van Dijk & Van den Ende, 2002), elaborou-se uma sugestdo de estrutura (genérica)
contendo dimensdes criticas para a geracao e a gestdo de ideias. Tal sugestao poderia servir como
inspiragcdo para a implantacdo de semelhantes estruturas em organizacdes que colocam na contribuicao
de seus colaboradores a sua base para geragdo de valor. Essa estrutura envolveria quatro dimensdes:

cultura, estimulo, suporte e reconhecimento.

< Qi g5 Esimuo €5 swporte <5 Reconhedmento >
- Apoio da alta administracdo - Campanhas motivacionais - Imparcialidade - Reconhecimento e incentivo
- Colaboradores engajados - Transparéncia - Acessibilidade aos idealizadores
- Credibilidade ao sistema - Gestao do conhecimento - Polidez e rapidez nos - Reconhecimento e incentivo
- Politicas que minimizem o - Receptividade retornos aos avaliadores
conflito metas x projetos de - Abrangéncia - Reconhecimento e incentivo
melhoria - Padronizagédo de formas de aos integrantes das equipes de
- Alinhamento Estratégico retorno e prazos implantagcao
- Acompanhamento das ideias

Figura 4 — Estruturas necessarias a geracfo e gestiao de ideias.
Fonte: Adaptado de Van Dijk e Van den Ende (2002, p. 390)

Essas d4reas envolveriam, por seu turno, elementos que sdo essenciais para o bom
funcionamento do programa de geracdo de ideias. A cultura da organizacdo deverd ser propicia ao
surgimento de ideias, sendo essa formada pelo apoio da Alta Administragdo; por colaboradores
engajados e participativos; por credibilidade e respeito ao sistema; e alinhamento aos objetivos da
organizagdo. Esses fatores, em conjunto, contribuirdo para auxiliar o processo de geracdo de ideias,
aliviando o atual peso e desconforto em relagdo a participacdo, tornando-a natural, comum e parte do
cotidiano do funcionario.

Além de cultura e governanca propicias, € necessario que existam formas de estimulo a
inser¢ao de ideias, por meio de eventos de integracdo, divulgacdo de editais de abertura do processo,
regras e premiacdo de cada ciclo; transparéncia dos procedimentos; gestdo do conhecimento; e
receptividade de ideias.

E necessario, ainda, um bom suporte para apoio do programa, envolvendo imparcialidade nas
decisdes; acessibilidade ao sistema de inser¢do de ideias; polidez e rapidez nos retornos para nao

frustrar os colaboradores que inseriram ideias; abrangéncia interna visando alcangar e atender a todos
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os setores; padronizag¢ao na forma de retorno e prazos; e acompanhamento das ideias para garantir que
sejam avaliadas e implantadas.

Para além da avaliacdo e da implantacdo, ¢ necessario reconhecer o esforco daqueles que
cooperaram com a organizacao. Para tanto, sugerem-se recompensas aos idealizadores, aos avaliadores
e aos que implantaram as ideias também por meio de um programa de pontos, para além da simples
premiacao as melhores propostas. A recompensa material ¢ valida, porém, ndo ¢ suficiente. Ha que se
prestigiar também as pessoas e divulgar a sua contribuicao, reconhecendo o seu trabalho.

A experiéncia alcangada até aqui, na trajetoria de experimentacdo desse processo, confirma a
percepcdo de que hd um grande potencial para a melhora da eficiéncia, eficacia e efetividade em
programas de geragdo de ideias utilizados por organizagdes.

A principal contribui¢do desse modelo (workflow) para a gestdo da inovacao em organizacdes ¢
0 seu processo de construcdo social, ja& que o modelo parte do pressuposto de que a inovacdo é um
processo que deve envolver todos os colaboradores da organizagao e, sobretudo, a Alta Direcao.

A longo prazo, o fomento a um ambiente favoravel a (fruto de a¢des planejadas e conscientes)
e o desenvolvimento de uma cultura de inovacdo em organizagdes, por meio do estabelecimento de
uma rotina sistematica de registro (cadastramento, organiza¢ao, armazenamento e revisao periddica)
das ideias para solugdes tecnoldgicas e/ou organizacionais e/ou de produtos, irdo se constituir num
aprendizado a ser alcancado.

Ressalta-se a contribuicao deste modelo em fornecer elementos para aprofundar um tema pouco
explorado pela Administracao Publica, no que concerne a gestao estratégica da inovagao de empresas
publicas que atuam em setores considerados de interesse nacional, como, por exemplo, bancos de
fomento ao desenvolvimento.

Algumas limitagdes da pesquisa colocam-se como importantes € merecem ser sublinhadas. A
primeira refere-se a opgdo por focar os aspectos da dindmica do processo de gestdo das ideias da
organizagdo, privilegiando o olhar dos colaboradores-idealizadores.

Para trabalhos futuros, cabe abrir um espaco para uma andlise que possibilite investigar
também outros aspectos qualitativos ndo captados pelas entrevistas com os usudrios da base de dados
(Banco de Ideias). Sobretudo, proceder a uma analise que possibilite validar as questdes levantadas
triangulando com a visdo e a experiéncia pratica dos chefes imediatos dos colaboradores-idealizadores.
E, ainda, com a percepgdo de tais gestores de como esse processo poderia ser melhorado.

Caberia, portanto, discutir com o conjunto de atores envolvidos nos processos sociais que sao
instaurados a partir da adogao e utilizagao desta ferramenta. E, dessa forma, triangular tais informagdes

e percepgoes, por meio de entrevistas, sobre a dinamica de busca e selecao dessas ideias; de sua
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implementagdo e incorporacdo a rotina da empresa; de avaliagdo dos resultados finais; bem como
questdes relacionadas a protegdo e gestdo desse conhecimento gerado pelos colaboradores-
idealizadores.

Tomar como parametro a visdo de quem estd envolvido diretamente nesse processo, na outra
ponta da hierarquia funcional, considerando de igual modo a realidade vivenciada e as pressdes
sofridas pelos chefes imediatos da organizagdo, torna-se uma questdo metodologica crucial para
validar inferéncias e conclusdes globais a serem trabalhadas numa pesquisa dessa natureza.

Esta validagdo teria sido concretizada se tivéssemos aberto a possibilidade (e dado a
oportunidade) de discutir tais resultados com esses gestores (chefes imediatos) e, ainda, montado uma
estratégia de pesquisa para captar até que ponto a institucionalizagdo de uma area de gestao da
inovacdo na organizagdo, com praticas estruturadas para sele¢do, captacdo e gestdo de ideias para
projetos de inovacdo e melhoria continua, tem contribuido para: definir estratégias de investimentos;
melhorar a efetividade e dar maior racionalidade aos esfor¢os de inovagdao da empresa; selecionar
potenciais parceiros para levar a cabo as ideias para inovagdo; definir tipos de produtos e servigos a
serem gerados e oferecidos aos clientes internos e externos; impactar o aprendizado e uso dessas
melhorias.

Estreitamente vinculada a essa, a segunda limitacdo diz respeito a op¢do metodologica pelo
tratamento prioritario dos aspectos procedimentais em detrimento dos aspectos ligados a governanga e
organiza¢do. No recorte analitico foram privilegiadas as rotinas e as ferramentas consideradas criticas
para a gestdo da inovacdo e, dentro desse universo, o subprocesso (rotina) de ideagdo ou gestdo de
ideias.

Tal rotina, em ultima anélise, podera ter impactos na busca e selecao de ideias para projetos de
inovagao/melhoria continua, e ainda na implementacao, avaliagdo e comercializagdo de produtos finais
esperados e gerados. Esses processos podem ser desestruturados ou formalizados. Dependendo da
situacdo, se frutos de agdes planejadas e conscientes, ou se produtos de agdes ndo planejadas e
desarticuladas, esses processos poderdao provocar implicagdes nas estratégias de investimentos para
projetos de inovagao da empresa, no aprendizado de uso, na geragao de tecnologia, processos, produtos
€ Servigos.

Portanto, para trabalhos futuros sugere-se abrir mais a estratégia de pesquisa com a finalidade
de incorporar:

o tanto os atores desse processo (protagonistas e parceiros internos e externos) e,

juntamente com esses atores, abrir a caixa-preta da dinamica que esta por trds dos processos sociais
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que sdo instaurados a partir da sistematizagdo e utilizagdo dessas rotinas e que pode contribuir (ou nao)
para melhorar o aprendizado de uso das inovagdes e melhorias propostas;

. quanto a dimensdo governanca € organizagao.

Por fim, uma importante contribuicdo da pesquisa — tanto para pesquisadores que atuam na
tematica quanto para organizagdes que identifiquem a necessidade de implantar programas baseados
na colaboragdo de seus empregados — refere-se a elucidagdo e exploragdo das dificuldades, conflitos e
expectativas inerentes ao gerenciamento de um programa de ideias e sugestdes.

Nesse sentido, o estudo pode langar luzes e indicar potenciais caminhos para a construcao de
um ambiente favoravel na organizacdo, por meio de um gerenciamento dotado de a¢des conscientes,

planejadas, articuladas, democraticas, eficientes e consensuais.
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IDEAS MANAGEMENT FOR INNOVATION: TRANSFORMING
CREATIVITY INTO PRACTICAL SOLUTIONS

ABSTRACT

The objective of this paper is to identify the conditions and the potential for improving the
efficiency, efficacy, and effectiveness of the ideas program management in organizations by reporting
an experience of structuring processes and tools related to generating ideas for innovation at the banco
de desenvolvimento do estado do espirito santo (bandes). We seek to understand why it is important to
systematize routines and tools for generating ideas for innovation in organizations. Since 2006, with
the creation of institutional innovation management (gerin), bandes has focused on systematic routines
and tools for innovation management. In 2008, bandes implemented mechanisms to stimulate the
innovative process, such as the innovation portal (whose main element is the ideas bank) and the
bandes innovation award. The goal was to encourage employees to propose ideas and suggestions that
could improve bandes’ internal processes. The primary conclusion is that the bandes suggestion system
is still in the learning and maturation process. Furthermore, systematic routines and tools for
innovation in bandes have proved to be an important contribution to the improvement of its internal

processes and as a channel of communication and employee participation .
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Innovation; Competitiveness.
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