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RESUMO

Investigacdo sobre a situacdo das iniciativas de gestdo de ideias em empresas de grande porte do sul do
Brasil, por meio de pesquisa exploratéria e descritiva com abordagem quantitativa. A populacdo da
pesquisa foi de 85 empresas, com 41 respostas validas. Os dados identificaram o perfil das empresas,
as praticas de gestdo de ideias, beneficios e obstaculos, e fatores determinantes da adocdo de
iniciativas. Os resultados indicam que 70% das empresas pesquisadas possuem programas estruturados
para solicitar, estimular, avaliar, implementar e recompensar ideias oferecidas pelos funcionarios. Os
beneficios percebidos foram: capacidade maior de gerar ideias e transforméa-las em projetos, o
incremento da participagéo e trabalho em equipe, e 0 aumento da motivacao entre os funcionarios. Os
principais fatores que dificultam a implantacdo dos programas de ideias séo o baixo envolvimento do
pessoal, problemas de comunicagéo e recompensas insuficientes a participagcdo. Com relacao a eficacia
das iniciativas, a modelagem de equagfes estruturais com estimagdo por minimos quadrados parciais
(PLS) permite concluir que, embora as praticas de gestdo de ideias influenciem positivamente os
resultados de inovagao, estas devem ser apoiadas por aspectos da cultura, comportamento e processos
da empresa que contribuam para promover a aprendizagem, a absorcdo e compartilhamento do
conhecimento, e o consequente desenvolvimento de atividades inovadoras. Finalmente, percebe-se a
necessidade de estudos mais profundos sobre o papel da cultura, comportamentos, praticas gerenciais e
processos associados a gestdo do conhecimento e da inovacéo, e seus impactos na capacidade de
inovar.

Palavras-Chave: Gestdo de ideias. Inovacdo. Inovatividade. Gestdo do Conhecimento.
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Programas de gestdo de ideias e inovacdo: as praticas das grandes empresas na regido sul do Brasil

1. INTRODUCAO

Em um ambiente competitivo caracterizado por rapidas mudancas, as empresas dependem cada
vez mais da capacidade de explorar seus ativos intelectuais para gerar ideias e tranforma-las em
produtos e servicos inovadores. Com o objetivo de estimular a criatividade dos seus colaboradores e
direciona-la a questdes criticas do negdcio, muitas empresas passaram a estruturar iniciativas formais
de gestdo de ideias, como programas ou sistemas de sugestdes, visando capturar, avaliar, compartilhar
e implementar eficazmente as ideias mais relevantes para a sua competitividade.

A situacdo atual das iniciativas de gestdo de ideias no Brasil é explorada neste artigo, com base
em dados de uma pesquisa desenvolvida junto a 41 grandes empresas localizadas na Regido Sul do
pais. O objetivo da pesquisa foi analisar as caracteristicas e a eficacia dessas iniciativas para gerar
resultados de inovacdo. Nas proximas secdes, apresenta-se uma breve revisao dos fundamentos sobre
inovacdo, criatividade, gestdo do conhecimento e o papel da estratégia e da cultura organizacional nos
sistemas de gestdo de ideias. A seguir, apresenta-se a metodologia, analise dos dados e resultados. A
secdo final apresenta a conclusdo, bem como as limitacbes e implicacdes tedricas e praticas da

pesquisa.

2 Fundamentacdo tedrica

2.1. Criatividade, inovatividade e inovacéo

Numa definicdo estrita, inovacdo é o resultado da implementacdo de novos produtos, processos,
formas de comercializacdo ou métodos organizacionais, incluindo técnicas de gestdo, organizacdo do
trabalho ou relagdes externas (OECD, 2005). Contudo, a inovacdo é mais do que um resultado. Ela
engloba simultaneamente um conjunto de capacidades para mobilizar recursos e explorar
oportunidades, aumentar a eficiéncia, neutralizar ameacas ou produzir mudangas; processos de gestao
para desenvolver ideias e solugdes que atendam necessidades atuais ou antecipem demandas futuras; e
também o resultado de comportamentos e atividades criativas e técnicas que possibilitam a geracdo de
novos produtos, processos e sistemas. Portanto, além dos aspectos técnicos, comerciais e financeiros
que viabilizam o desenvolvimento de inovacdes, a gestdo da inovacdo envolve dimensbes da

estratégia, cultura, estrutura e processos organizacionais ligados a criacdo do conhecimento.
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A proposicdo de métodos para estimular e ampliar a criatividade ndo é um conceito novo
(Amabile, 1988). Porém, o surgimento de iniciativas para promover sistematicamente a geracdo e
implementacdo de ideias inovadoras em organizacdes € relativamente recente, principalmente com a
utilizacdo de sistemas informatizados. Asensio (2002) divide o processo de gestdo em trés etapas: a
criacdo de ideias, uma etapa intermediaria de selecdo, avaliagdo e alocacao de recursos e a etapa final
de implementacdo dessas ideias. Em geral, os modelos de gestdo de ideias sdo orientados para
ferramentas e aplicativos focados na etapa de selegdo e avaliacdo, mas a sua eficacia depende de um
contexto organizacional propicio ao desenvolvimento da criatividade. Van Dijk e van den Ende (2002)
apontam a importancia de fatores da cultura e da estrutura organizacional para a inovagdo. Na primeira
categoria, identificam fatores como o apoio dos gestores, preparacao para mudangas, clareza da missao
e estratégia, e atitudes no ambiente de trabalho. Na categoria de fatores estruturais, identificam a
existéncia de procedimentos adequados de avaliacdo, uma estrutura de recompensas e a alocacdo de
recursos para apoiar o desenvolvimento de ideias.

A pesquisa de West e Anderson (1996) sobre o clima para a inovagdo em equipes revela a
importancia de objetivos compartilhados, alto nivel de participacdo nas interaces, no intercambio de
informac@es e na tomada de decisdes, além de uma orientacdo para a exceléncia em desempenho e a
existéncia de apoio para a inovacao. Os estudos psicoldgicos de Mumford e Gustafson (1988) indicam
que 0s grupos sdo inovativos quando suas atividades séo interessantes, motivadoras e desafiadoras, e
quando ha& uma percepcdo de seguranca e integracdo entre os membros do grupo. Os autores apontam
também a importancia da diversidade do grupo para agregar competéncias variadas e estimular
resultados criativos.

A capacidade das empresas de promover a criacdo de conhecimento e aplica-lo eficazmente ao
desenvolvimento de novos processos, produtos e servigos € um tema central da literatura sobre gestao
do conhecimento. Nessa visdo, as organizacdes sdo cada vez mais dependentes dos ativos intelectuais,
gue demandam estratégias focadas em aspectos como o desenvolvimento de competéncias,
aprendizagem organizacional e gestdo do conhecimento técito e explicito (Curado & Bontis, 2006).
Segundo a teoria da criacdo do conhecimento organizacional (Nonaka & Takeuchi, 1995), o que
diferencia as empresas em termos das suas competéncias para aprender e gerar conhecimento novo € a
capacidade de criar um contexto favoravel a integracdo do conhecimento individual com o coletivo sob
uma perspectiva estratégica (Okhuynsen & Eisenhardt, 2002; Orlikowski, 2002).

A literatura sobre inovatividade, que é definida como a capacidade da empresa de inovar, ou a
sua abertura & implementacdo de novas ideias (Garcia & Calantone, 2002) também enfatiza a

importancia da cultura organizacional para o desenvolvimento de inovagfes (Hult et al., 2004; Hurley
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& Hult, 1998; Martins & Terblanche, 2003). Similarmente, os proponentes da abordagem de
competéncias para a inovacao enfatizam o papel das dimensdes internas da empresa na capacidade de
inovar. Por exemplo, Peeters e van Pottelsberghe (2003) destacam quatro competéncias para a
inovacdo. A primeira € a capacidade organizacional de desenvolver uma cultura de inovacéo,
considerando tanto as condicGes existentes para sustentar essa cultura como a importancia dada pela
empresa as diversas modalidades de inovagdo. A segunda competéncia é a capacidade de gerar ideias,
tanto a partir de esforcos internos de P&D, recrutamento de talentos e organizacdo de equipes, como
por meio de interacbes com outras firmas e instituicdes. O terceiro aspecto é a gestdo da propriedade
intelectual. O modelo é completado pela competéncia para implementacéo, desde a selecdo de ideias

até a comercializacéo das inovagdes.

2.2. Gestdo de ldeias

A concepcdo contemporanea da sistematizacdo do processo de gestdo de ideias contrasta com as
praticas tradicionais de coletar contribui¢cdes dos funcionarios por meio de “caixas de sugestdes”. Estas
apresentam problemas, como a falta de foco em objetivos especificos de negdcios, 0 que tende a gerar
ideias de baixa qualidade, e a desmotivacdo dos funcionérios, pela falta de critérios claros para a
selecdo, bem como a falta de retorno sobre o que foi sugerido. Além disso, um sistema pouco
estruturado tende a dificultar uma avaliacdo consistente e agil das ideias (Fairbank &Williams, 2001;
Frey, 2003).

Os sistemas estruturados e ativos de gestdo de ideias — que geralmente utilizam ferramentas
informatizadas — sdo vistos como uma evolugdo dos esquemas classicos de sugestdes. O objetivo é
implantar uma coordenacdo sistematica entre o processo de geracao de ideias de valor estratégico e 0s
instrumentos operacionais para estruturacdo dos esforcos de inovacdo (Brem & Voigt, 2003). Os
sistemas informatizados de gestdo de idéias, geralmente, incluem meios para solicitar, capturar e
registrar ideias, ferramentas de colaboragdo, mecanismos de recompensas, e ferramentas para
avaliacdo e selecdo de ideias e para a geragdo de relatorios (Westerskia, Dalamagasb & Iglesias,
2012).

Quanto aos critérios para avaliagdo e selecdo de ideias, Asensio (2002) propde uma abordagem
bidimensional baseada em escores comparativos de “valor” e “esfor¢o” para cada ideia apresentada.
Os critérios para a determinacdo do valor de uma ideia seriam, por exemplo, alinhamento com a
missdao da empresa, probabilidade de sucesso, impacto econémico e grau de novidade. Os critérios de

esforgo podem ser a quantidade de recursos humanos e financeiros necessarios, os efeitos na estrutura
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da organizacdo e o tempo a ser dedicado. Em termos mais gerais, 0s critérios para analise de ideias
podem incluir o ineditismo da proposta, sua utilidade, viabilidade técnica e econémica, e os beneficios
potenciais, traduzidos em resultados (rentabilidade, eficiéncia, agilidade, reducdo de tempo e de
custos) para a empresa, seus clientes ou funcionarios (Bakker, 2010).

Em resumo, os sistemas de gestéo de ideias podem ser definidos como um subprocesso da gestéo
da inovacdo focado na geracdo, avaliacdo e selecdo de ideias que podem levar & implementacdo de
melhorias e inovacBes. A sua aplicacdo eficaz tem o potencial de gerar diversos beneficios (Mauzy,
2006). Eles podem direcionar os esforcos criativos dos funcionarios para objetivos organizacionais
especificos, solicitando solucBes para problemas prioritarios. Os sistemas permitem também a captura
de ideias de todas as areas da organizagdo — ou mesmo fora dela — e ndo somente de departamentos
especializados, como P&D e Marketing (Vandenbosch, Saatcioglu & Fay, 2006). Eles facilitam o
compartilhamento e transparéncia, permitindo que todos tenham acesso aos resultados e melhores
praticas, mesmo em companhias que possuem instalacbes geograficamente dispersas. Por fim, um
processo estruturado de avaliacdo, selecdo e implementacdo de ideias permite maior agilidade e
rapidez para levar novos produtos ao mercado. Além disso, outros beneficios podem ser obtidos, como
iniciativas para reducdo de custos, melhorias em processos, maior satisfacdo no ambiente de trabalho
(Baumgartner, 2008), e estimulos a participacdo, colaboracdo e comprometimento entre oS

funcionérios.

3. Metodologia

Embora a gestdo de ideias venha sendo estudada ha mais de duas décadas (Majaro, 1992;
Tropman, 1998), a pesquisa da literatura sobre o assunto no Brasil revelou a escassez de estudos
empiricos, resumindo-se a alguns estudos de casos (Barbieri et al., 2009; Penteado et al., 2009; Souza
& Yonamine, 2002;) e pesquisas pouco abrangentes (Penteado et al. 2011). Por esse motivo, adotou-se
para o presente estudo uma abordagem exploratoria e descritiva. A pesquisa procurou identificar as
principais caracteristicas das iniciativas de gestdo de ideias, e também investigar aspectos
organizacionais relacionados a promocao da inovacdo nas empresas pesquisadas, visando responder as
seguintes questoes:

1. Quais sdo as principais caracteristicas das iniciativas de gestdo de ideias?
2. Quais sdo os principais obstaculos e beneficios associados a iniciativas desse tipo?

3. Quais sdo as principais varidveis relacionadas & adocao das iniciativas?
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4. Quais sdo as principais variaveis relacionadas a obtencdo de resultados efetivos,

refletidos na introducdo de inovagdes e sua contribui¢do para a empresa?

Partindo da premissa de que é menos provavel que pequenas empresas possuam programas
estruturados de gestdo de ideias e sugestdes, optou-se por uma survey de organizacgoes de grande porte,
delimitada geograficamente, resultando consequentemente em uma amostra intencional e ndo
probabilistica. O ponto de partida para a definicdo da populacéo de pesquisa foi a lista das 500 maiores
empresas do Brasil, de acordo com o ranking publicado anualmente pela revista Exame.> O escopo da
pesquisa foi delimitado para abranger a regido Sul do Brasil, incluindo apenas as empresas localizadas
nos Estados do Parang, Santa Catarina e Rio Grande do Sul.

A populacdo de pesquisa resultante foi de 79 empresas, que aparecem no ranking “Maiores e
Melhores” publicado em 2010 pela revista Exame. De acordo com os dados ali publicados, 48 delas
eram empresas privadas brasileiras, 9 eram estatais, 16 eram controladas por capital estrangeiro, e 6
apresentavam uma combinacao de capital nacional e estrangeiro. Nesse conjunto de empresas, a média
das vendas anuais chegava a R$ 2,8 bilhdes, ou aproximadamente 1,7 bilhGes de dolares. O nimero de
funcionarios variava entre 88 e 25.122, com uma média de 5.687 empregados por empresa. A lista foi
atualizada para a pesquisa de campo em 2011 e complementada com informacbes de associacOes
industriais, chegando-se a uma populacéo de pesquisa com 85 empresas.

A coleta de dados ocorreu no segundo semestre de 2011. Contatos via telefone e e-mail foram
feitos para identificar o respondente mais adequado em cada empresa da lista e obter seu
consentimento, com as garantias usuais de confidencialidade e anonimato. Diversas empresas nao
quiseram participar, e 0 motivo mais comum, quando fornecido, era de que a empresa estava passando
por um processo de reestruturacdo e ndo seria conveniente responder a pesquisa naquele momento.
Para aqueles que concordaram em responder, foi enviado via e-mail um link seguro e anénimo para o
questionario eletronico, desenvolvido no sistema de pesquisas Qualtrics.? Apds varias rodadas de
contatos, representantes de 52 companhias concordaram em receber o questionario, e 41 respostas
validas foram registradas. Portanto, a amostra final, embora numericamente pequena, reflete uma taxa

de retorno consideravelmente alta, de 48,2% da populacéo total.
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4. ANALISE DOS DADOS E DISCUSSAO

4.1. Perfil das empresas

A parte inicial do questionario procurou estabelecer um perfil basico das companhias, bem como
a relacdo dos respondentes com o0s processos de inovagdo. A descricdo do cargo fornecida pelos
gestores mostra que eles se distribuem principalmente entre quatro grandes areas: 15% estdo
envolvidos no planejamento estratégico, 17% na gestdo de recursos humanos, 29% em funcGes de
marketing, relacbes com o mercado e vendas, e 27% participam diretamente na gestao da inovagédo. Os
12% restantes estdo em outros cargos de gestéo.

Em termos de distribuicdo setorial, 16 empresas (39% da amostra) estdo no setor industrial, 12
no comércio (atacado e varejo), 12 em servicos e 1 no setor primario. A classificacdo por setores
especificos foi obtida com base na tabela de atividades econémicas em nivel de subclasses ou divisées
CNAE3, e revelou uma grande diversidade, pois as 41 empresas estdo distribuidas em 17 setores
distintos.

Quanto ao porte, todas as empresas pesquisadas possuem mais de 500 funcionarios e receita
operacional bruta anual superior a R$ 300 milhdes. Portanto, podem ser classificadas como grandes
empresas no contexto brasileiro, segundo as classificagdes adotadas pelo SEBRAE* e pelo BNDES?,
respectivamente. Mais da metade delas (56%) tem mais de 4000 funcionarios, e a mesma propor¢ao
apresenta receitas liquidas anuais de mais de R$ 800 milhdes. A Tabela 1 resume a distribuicdo das
empresas por tamanho, com base no nimero de empregados e na receita operacional liquida no ano

anterior & pesquisa.

Tabela 1: Porte das empresas por quantidade de funcionérios e receita

Quantidade de Funcionarios Empresas Receita Operacé%nal Liquida em Empresas
Menos de 500 0 0% Menos de 400 milhdes 4 10%
501 a 2000 funcionarios 10 | 24% 400 a 600 milhdes 4 10%
2001 a 4000 funcionarios 8 20% 600 a 800 milhdes 10 24%
4001 a 6000 funcionarios 11 | 27% 800 a 1000 milhdes 13 32%
Mais de 6000 funcionarios 12 | 29% Mais de 1 bilhdo 10 24%
Total 41 | 100% Total 41 100%

Fonte: Dados da pesquisa
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4.2. Préticas de gestao de ideias

As empresas foram questionadas sobre a existéncia de programas ou sistemas para solicitar,
estimular, avaliar, e implementar sugestdes oferecidas pelos empregados, e recompensa-los por ideias
que tenham aplicagdes préticas e produzam resultados para organiza¢do. Em resposta a essa questao,
29 empresas (70% do total) responderam positivamente. Entre estas, 17 afirmaram que existe um
programa consolidado, enquanto em 12 empresas ele esta em fase de implementagdo. Por outro lado,
entre as 12 organizacdes (30% do total) que ndo possuem iniciativas de gestdo de ideias, 7 informaram
que esta sendo planejado, enquanto as outras 5 nao tém planos de implementacéo no curto prazo.

Para as empresas que ndo tém um programa de gestdo de ideias, foi questionado se elas oferecem
algum tipo de recompensa para funcionarios que contribuem com ideias que sejam colocadas em
pratica. Somente 17% responderam que elas “sempre” oferecem algum tipo de reconhecimento,
enquanto 33% dizem que isso ¢ feito “ocasionalmente”, e 50% informaram que os funcionarios

“raramente” sdo recompensados.

4.3. Caracteristicas da gestdo de ideias nas empresas

Nas empresas que possuem programas de ideias, as caracteristicas do programa foram
classificadas de acordo com o grau de concordancia manifestado pelos respondentes, destacando-se
para esta analise as respostas com alto grau de concordancia (niveis 6 e 7 em uma escala de 7 pontos).
Verificou-se que, em média, os programas buscam ideias para inovacdes e melhorias em geral na
maioria das organizacdes (83%), e ndo sdo focados especificamente em ideias direcionadas a temas
estratégicos.

As empresas afirmam que ha previsdo de recursos para investir nas ideias apresentadas (69%), e
que existe ampla comunicacdo sobre o programa e regulamento, bem como treinamento e/ou
sensibilizacdo sobre a participacdo no programa (ambos com 59%), Observam-se indices moderados
de concordancia em relacdo a existéncia de um regulamento e critérios claros para avaliacdo (55%), e

de um comité de avaliagdo diversificado, com pessoas de diversas areas (48%).
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Tabela 2:Caracteristicas do Programa de Ideias da Organizacdo

Média | Mediana Desvio- Alta Concordancia
Padrdo |(6+7emescaladela?)
O programa ¢ focado especificamente
em ideias direcionadas a temas 4 4 2 28%
estratégicos
_O programa bu§ca ideias para 6.2 7 12 83%
inovacOes e melhorias em geral
Existe um regu!am~ento com critérios 5 6 19 5506
claros para avaliacéo
Existe ampla comunicacdo sobre o 5.4 6 16 59%
programa e regulamento
A avaliacdo das ideias é feita por um
comité diversificado (de diversas 51 5 2 48%
areas)
Ha trelnam_eljto ~e/ou sensibilizacdo 5 6 19 590
sobre a participa¢do no programa
A empresa prevé recursos para 0
investir nas ideias apresentadas 54 6 2 69%

Fonte: dados da pesquisa

Em geral, as empresas incentivam seus colaboradores a apresentar ideias relacionadas a
inovacOes em processos (76%), produtos (66%), e a melhorias no local de trabalho, como seguranca,
conforto, eficiéncia e produtividade (71%). Em menor grau, buscam-se inovacdes no relacionamento
com clientes (62%) e novas oportunidades de negécios ou novos mercados (59%).

Quanto aos critérios adotados pelas empresas para a avaliacdo das ideias apresentadas, destaca-se
a importancia dada ao grau de criatividade e inovacdo da ideia proposta (82%). O grau de
fundamentacdo técnica e a percepcdo de beneficios para a empresa, mesmo que ndo sejam
mensuraveis, apresentaram indices de concordancia de 71%. Em grau um pouco menor, apareceram o
alinhamento com os objetivos estratégicos da empresa e a existéncia de beneficio econémico
mensuravel para 0s negodcios (ambos com 68%). Com menor importancia (61%), apareceram 0S
critérios relacionados ao alinhamento com as competéncias técnicas e de marketing existentes na
empresa e a qualidade de apresentacdo do projeto ou proposta. A Tabela 3 mostra a importancia

relativa dos critérios.
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Tabela 3: Importancia dos critérios utilizados para julgamento de propostas

Desvio- Alta Concordancia

Media | Mediana Padrédo (6+7 emescalade la7)

Beneficio econdmico mensuravel

. 5,55 6 1,48 69%
para 0s negocios
Beneflcllos,. mesmo que ndo sejam 5,62 6 147 7904
mensuraveis
Allnhgmento com 0s objetivos 5,72 6 1.25 69%
estratégicos da empresa
Alinhamento com as competéncias
técnicas e de marketing existentes na 5,41 6 1,84 62%
empresa
Grau de criatividade e inovacao da 6,03 7 159 83%

ideia proposta

Grau de fundamentacdo técnica da
proposta (pesquisa e 5,76 6 1,7 2%
desenvolvimento)

Qualidade de apresentacdo do

0,
projeto ou proposta 538 7 2,08 62%

Fonte: Dados da pesquisa

Quanto a politica de recompensas, a grande maioria das organizacdes (85%) afirma recompensar
todas as boas sugestdes, e ndo apenas aquelas que sdo consideradas estratégicas para a empresa. Ha
maior discordancia nas respostas quando se observa que 59% das empresas recompensam todas as
contribuices Uteis, enquanto 41% delas premiam apenas as sugestdes implementadas. A divisdo entre
o0s respondentes € ainda maior quanto a pratica de oferecer uma premiacéo fixa, 0 que ocorre em 54%
das empresas, ou se a recompensa é proporcional aos beneficios gerados para a empresa (46% delas).

Verificou-se ainda que o tipo mais comum de recompensa € o reconhecimento publico, com 38%
das respostas, seguido de viagens (21%) e férias, bens ou recompensas monetarias (14% para cada
tipo). Esta questdo permitia respostas mdaltiplas. Constatou-se também que 3 empresas (10%)
implementaram o programa, mas ainda ndo oferecem nenhum tipo de recompensa formal para as

ideias apresentadas pelos funcionarios.
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4.4. Beneficios e obstaculos as iniciativas de gestao de ideias

Para avaliar os fatores que facilitam ou dificultam a implantacdo de programas de gestdo de
ideias, dois conjuntos similares de questdes foram apresentadas as empresas, objetivando por um lado
avaliar a realidade das empresas que j& possuem programas em funcionamento, e por outro avaliar a
percepc¢do dos potenciais beneficios e obstaculos por parte das empresas que ainda ndo adotaram esse

tipo de iniciativa. O conjunto de resultados é apresentado na Tabela 4.

Tabela 4: Beneficios e obstaculos as iniciativas de gestdo de ideias

Existéncia de Existéncia de
Programa de Programa de
Beneficios observados Ideias (n° de Obstaculos observados Ideias (n° de
ou esperados empresas) ou esperados empresas)
Sim Nao Sim Nao
(29) (12) (29) (12)

Maior capacidade de
gerar ideias e transforma- | 82% 82%
las em projetos

Baixa participacdo do

pessoal 1% 95%

Incremento do espirito
participativo e trabalho | 82% 82%
em equipe

Problemas de

N 68% 64%
comunicagao

Recompensas
Aumento da motivacao 79% 73% insuficientes a | 68% 45%
participacdo

Falta de apoio da alta

Conhecimento melhor de 68% 64% administracdo para a | 64% 73%

outras areas

iniciativa
Mais conhecimento sobre
aplicagbes praticas dos | 61% 64% ) y
conceitos da qualidade Custo de implantagdo do
- — programa em relacdo | 57% 64%
Maior  conscientizagao aos resultados esperados
sobre custos e | 57% 73%

desperdicios

Fonte: dados da pesquisa

Os beneficios mais importantes na visdo das empresas que ja possuem programas foram: o
desenvolvimento de uma capacidade maior dos colaboradores de gerar ideias e transforma-las em
projetos, e o incremento do espirito participativo e trabalho em equipe, com 82% de concordancia,

seguidos do aumento da motivacéo, com 79%. Com menor importancia, aparece o desenvolvimento de
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um melhor conhecimento de outras areas (68%), mais conhecimento sobre aplicacdes praticas dos
conceitos da qualidade (61%) e mais conscientizacdo sobre custos e desperdicios (57%).

A experiéncia dessas empresas indica que o principal fator que dificulta a implantacdo e
funcionamento dos programas de ideias € a baixa participacdo do pessoal (71%), seguido de problemas
de comunicacdo (68%) e recompensas insuficientes a participacdo (68%). Com menor importancia,
aparece a falta de apoio da alta administracdo para a iniciativa (64%) e por ultimo o custo de
implantagcdo do programa em relagdo aos resultados esperados (57%)

Entre as empresas que ainda ndo implementaram programas, a importancia dos beneficios que
podem ser esperados € similar, porém com uma percep¢cdo menor do seu grau de importancia. A
expectativa de uma capacidade maior dos colaboradores de gerar ideias e transforméa-las em projetos, e
o incremento do espirito participativo e trabalho em equipe também aparecem em primeiro lugar
(ambas com 82%). A conscientizacdo sobre custos e desperdicios (73%) ganha mais importancia, no
mesmo nivel do aumento da motivacao (73%). Por fim, aparecem o desenvolvimento de um melhor
conhecimento de outras areas (64%) e mais conhecimento sobre aplicacfes préaticas dos conceitos da
qualidade (64%).

Na percepcdo dessas empresas, os fatores que podem dificultar a implantacdo e funcionamento
de um programa de ideias sdo: falta de apoio da alta administracdo para a iniciativa (73%), o custo de
implantacdo do programa em relacdo aos resultados esperados (64%), problemas de comunicacao
(64%), a baixa participacdo do pessoal (55%), e recompensas ou incentivos insuficientes a participacdo
(45%).

Esses resultados indicam que alguns obstaculos que sdo considerados importantes segundo as
expectativas das empresas que ainda ndo implementaram o programa — notadamente o custo de
implantacdo e o apoio das liderangas — possuem um grau bem menor de importancia para as empresas
que ja praticam a gestdo de ideias. Da mesma forma, o0s obstaculos mais importantes na experiéncia
dos praticantes — a baixa participacdo do pessoal, juntamente com problemas de comunicacdo e
incentivos a participacdo — merecem importancia relativamente menor na expectativa dos néo

praticantes.

4.5. Determinantes da adocédo de iniciativas e resultados da gestéo de ideias

Nas secOes anteriores, abordamos as duas primeiras questbes de pesquisa, identificando as
principais caracteristicas das iniciativas de gestdo de ideias entre as empresas pesquisadas, assim como

os principais obstaculos e beneficios associados as iniciativas desse tipo. As analises a seguir procuram
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identificar as principais variaveis relacionadas a adocdo das iniciativas, e, principalmente, os fatores
determinantes de resultados efetivos, refletidos na introducdo de inovagdes e sua contribuicdo para 0s
resultados da empresa.

A mensuracdo das condi¢fes organizacionais para a inovatividade e resultados de inovacao
também utilizou um conjunto de assertivas, medidas quanto ao grau de concordancia por meio de uma
escala de 1 a 7, na qual “1” representa discordancia total e “7” representa concordancia total. Para
avaliar a confiabilidade das medidas e a consisténcia interna dos dados, foi utilizado o coeficiente Alfa
de Cronbach. Nesse conjunto de questdes, o coeficiente para as 19 variaveis foi de 0,815. Entre elas,
quatro questdes haviam sido formuladas em termos negativos, e tabuladas com codificacdo reversa.
Essas questbes apresentaram coeficientes individuais baixos e foram removidas. O Alfa de Cronbach
resultante foi de 0,937. Portanto, restaram 15 variaveis, sendo que 13 representam fatores habilitadores
da inovatividade e 2 questdes referem-se aos resultados da inovacao.

O proximo passo foi uma andlise de correlagdo entre as variaveis. As caracteristicas da amostra
levaram & escolha de um método ndo paramétrico de inferéncia estatistica, o coeficiente de Spearman
para Correlagdo. As variaveis do perfil das empresas apresentaram correlagdes fracas com as variaveis
relacionadas a inovacdo. Por exemplo, o porte da empresa — considerando o nimero de funcionarios —
apresentou um coeficiente de correlacdo de 0,30 com a existéncia de programa de gestdo de ideias, e
de 0,35 com resultados de inovacdo. As outras varidveis do perfil ndo apresentaram correlacdes
significativas.

Verificou-se também que ndo ha uma correlacdo forte entre a existéncia de um programa de
gestdo de ideias na empresa e os resultados de inovagdo, medidos com base ba assertiva “a empresa
lanca mais produtos novos do que os concorrentes”. Embora exista uma correlagdo positiva, o valor do
coeficiente de Spearman é relativamente baixo (0,38) e contraria as expectativas. Mesmo assim, é
possivel visualizar a relacdo entre essas variaveis por meio de uma representacdo de estatistica
descritiva do tipo “box plot”. Nesse tipo de diagrama, nao-paramétrico, as extremidades das linhas
verticais representam os valores minimos e maximos observados; a base e o topo da caixa representam
o0s quartis inferior (25%) e superior (75%) da variavel respectivamente, enquanto a linha horizontal no
interior da caixa representa a mediana. Os simbolos isolados indicam os dados plotados como
“outliers”. No Grafico 1, é possivel observar que as empresas que possuem programa de ideias (a
direita no diagrama) apresentam uma propensdo maior a inovar, embora haja uma dispersdo grande

dos dados.
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Gréfico 1: Relacéo entre Programa de Ideias e resultados de inovagao
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Fonte: dados da pesquisa

4.6. Inovatividade e resultados da gestdo de ideias

A etapa final da analise trata da ultima questdo de pesquisa, buscando identificar as principais
variaveis relacionadas a obtencdo de resultados efetivos, refletidos na introducdo de inovagdes e sua
contribuicdo para a empresa. Novamente, foram calculados os coeficientes de correlacdo de Spearman
entre as diversas varidveis do contexto organizacional e os resultados de inovacao, medidos em relacao
a variavel de resultado “a empresa lanca mais produtos novos do que os concorrentes”. Todas as
correlagdes foram positivas e significativas, porém os coeficientes apresentaram valores moderados ou
baixos (entre 0,38 e 0,75) na maioria das variaveis. Portanto, a analise de correlacdo convencional por
meio do coeficiente de Spearman ndo permite inferéncias conclusivas quanto a importancia relativa
das condicdes organizacionais para a obtencdo de resultados efetivos de inovacdo, embora todas as
correlagdes sejam positivas e significativas.

O préximo passo foi 0 agrupamento das variaveis com maior potencial explicativo em construtos
mais concisos e nomologicamente consistentes. O tamanho reduzido da amostra levou & especificacao

de construtos limitados a um maximo de trés variaveis, para a aplicacdo de analise confirmatdria por
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meio da modelagem de equaces estruturais. As variaveis que compdem cada construto sdo descritas a

sequir:

F1: Foco na aprendizagem e comportamento inovador

e Q3.1 _5: O recrutamento e selecdo valoriza 0 comportamento inovador e empreendedor, visando
internalizar conhecimentos novos, com foco nas competéncias estratégicas para o sucesso do
negocio;

e Q3.1 6: A empresa aproveita oportunidades de treinamento e desenvolvimento (programas
préprios ou externos) com foco nas competéncias necessarias para a inovagao;

e Q3.1 10: O aprendizado é promovido como uma responsabilidade permanente de cada membro da

organizacao.

F2: Absorcdo e compartilhamento de conhecimento para inovagao

e Q3.1_3: Existem esforcos para engajar elementos externos, como clientes e fornecedores, no
processo de inovacao;

e Q3.1_7: O compartilhamento interno € promovido através de mecanismos para registrar o que foi

aprendido e disseminar esse conhecimento na organizagéo.

F3: Resultados do processo de inovagao

e Q3.2_8: Em comparagdo com a concorréncia, nossa empresa lancou mais produtos e servigos
inovadores nos ultimos 3 anos;

e Q3.2_9: Novos produtos langados nos ultimos 3 anos tém uma participacdo importante no

faturamento total.

A modelagem de equacdes estruturais (SEM — Structural Equation Modeling) é uma analise
essencialmente confirmatdria, ou seja, ela rejeita hipOteses nulas de auséncia de relacbes entre
construtos em modelos causais. Hoyle (1995) considera SEM uma abordagem estatistica abrangente
para avaliar as relacGes entre varidveis observadas e latentes. H4 pouco consenso sobre qual € o
tamanho de amostra adequado para a analise por meio de equagdes estruturais (Sivo et al., 2006).
Algumas referéncias situam o tamanho da amostra como adequado entre 100 e 200 para que sejam
identificados efeitos sutis, mas se a intensidade desses efeitos for grande, mesmo pequenas amostras,
em torno de 50 casos, podem propiciar a rejeicdo de hipdteses nulas de auséncias de relagbes em

modelos estruturais (Kramer & Rosenthal, 1999).
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Normalmente, o risco de usar uma pequena amostra € o de ndo encontrar significancia nas
relacbes entre varidveis, pois o nivel de carregamento para que seja detectada uma significancia
diminui a medida em que aumenta o tamanho da amostra (Bartlett, Kortlik & Higgins, 2001; Hair et
al., 1995). Apesar disso, estudos indicam que, embora o erro padrdo das estimativas aumente a medida
que o tamanho da amostra diminui, 0 risco mais importante relacionado ao uso de pequenas amostras —
pressupondo-se que sejam representativas — € o risco dos erros padrdo ficarem tdo grandes a ponto de
ndo haver significancia nas relagdes estudadas (Marsh & Hau, 1999), o que positivamente ndo foi o
caso no presente trabalho.

O método classico de estimacdo para modelos de equagdes estruturais é o baseado em matrizes
de covariancia (Covariance-Based Structural Equation Modeling — CBSEM) (Kline, 2005) que,
todavia, apresenta requisitos de grandes amostras e normalidade multivariada, o que néo se aplica no
presente estudo. Por outro lado, a modelagem de equacGes estruturais com estimacdo por minimos
quadrados parciais (PLS — Partial Least Squares) apresenta imunidade as caracteristicas
distribucionais da amostra e bom desempenho para pequenas amostras (Chin, 1995; Hsu, Chen &
Hsieh, 2006).

Assim, montou-se um modelo PLS para as hipoteses de pesquisa, com o objetivo de verificar a
coeréncia dos resultados obtidos. O tamanho de amostra é suficiente para a andlise, segundo a
literatura, que preconiza a utilizagdo de um numero de casos minimo de 10 vezes o numero de
variaveis indicadoras do construto com mais indicadores. Como, no presente estudo, F1 é o maior
construto, com 3 indicadores, um minimo de 30 casos seria adequado para a analise PLS. As hipoteses
de pesquisa sdo:

e H1: O construto F1 influencia positivamente o construto F2

e H2: O construto F2 influencia positivamente o construto F3.

4.6.1. Resultados da analise

Para fins de comparagdo com os resultados da analise PLS, montou-se preliminarmente um
modelo CBSEM com o apoio do software LISREL. Apesar das restricdes impostas pela amostra
analisada, os resultados da anélise SEM por meio do LISREL produziram indices de ajuste muito
bons, indicados por um p-value associado ao teste x> de ajustamento global com valor 0,4366, muito
superior ao minimo recomendado pela literatura (p=0,05), RMSEA=0,015 (maximo recomendado
0,05), GFI=0,92, NFI=0,95, NNFI=0,99, CIF=0,99, RFI=0,99 (todos acima do minimo recomendado
de 0,90).
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A anélise também apresentou AIC e CAIC bastante inferiores para o modelo estimado em
comparacdo com os modelos independente e saturado, o que revela e atesta a boa qualidade do modelo
proposto, a despeito da pequena amostra considerada.

O R?, indicando a variancia explicada, para o fator F2 ¢ igual a 0,72 e para o construto F3 é
igual a 0,39, indicando que h&a um percentual significativo de explica¢do dos construtos endégenos F2
e F3 por parte dos construtos exdgenos F1 e F2 (sendo F2 enddgeno para F1 e exdgeno para F3).
Todos os carregamentos das variaveis indicadoras e os caminhos estruturais sdo significativos (com
valor t>3 para todas as relagdes), indicando a aceitacdo das duas hipoteses de pesquisa.

A andlise PLS foi conduzida no SmartPLS (Ringle, Wende & Will, 2005) e apresentou como
resultados cargas nos indicadores bastante superiores ao minimo recomendado de 0,5, atestando a
validade convergente do modelo, com variancias médias extraidas superiores a 0,7 (para um minimo
de 0,5 conforme a literatura) e confiabilidade composta superior a 0,9 (para um minimo de 0,7
indicado na literatura) para todos os construtos. O exame da raiz quadrada da variancia média extraida
de cada construto indicou que ela é superior a qualquer correlacdo entre ela e as demais variaveis

latentes, indicando a validade discriminante do modelo (Fornell & Larcker, 1981).

Figura 1. Inovatividade e resultados da gestdo de ideias: Analise PLS
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Fonte: Dados da Pesquisa

Os resultados da analise PLS corroboram completamente os da analise CBSEM pelo LISREL,

indicando apenas pequenas variagdes nas magnitudes dos carregamentos e nos R2? dos construtos
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enddgenos, sendo atribuidos as diferencas entre os métodos de estimagdo. Os caminhos entre variaveis
latentes apresentaram t>4,5 (indicando excelente significancia) e F1 apresentou R? = 0,50 e F2
apresentou R2 = 0,27.

Portanto, a analise indica que os resultados (F3) sdo provocados pela absorcdo e
compartilhamento do conhecimento para inovacdo (F2) que, por sua vez, é provocado pela
aprendizagem e comportamento inovador (F1), validando o pressuposto tedrico do modelo, ou seja, as
hipoteses H1 e H2 foram confirmadas, atestando que: 1) O foco na aprendizagem e comportamento
inovador influencia positivamente na absorcdo e compartilhamento de conhecimento para inovacao e
2) A absorcdo e compartilhamento de conhecimento para inovacdo influencia positivamente nos

resultados do processo de inovagéo.

5. CONCLUSAO

Este estudo procurou identificar e descrever as principais caracteristicas das iniciativas de gestdo
de ideias, bem como os principais obstaculos e beneficios associados a iniciativas desse tipo, a partir
de dados coletados junto a grandes empresas do Sul do Brasil. A analise dos dados permitiu também
investigar aspectos relacionados a inovatividade organizacional e sua influéncia na obtengdo de
resultados efetivos de inovagéo.

Em primeiro lugar, verificou-se que 70% das empresas pesquisadas possuem programas ou
sistemas estruturados para solicitar, estimular, avaliar, implementar e recompensar ideias oferecidas
pelos funcionarios, enquanto 17% afirmam que planejam a sua implementacdo. Entre as empresas que
ndo possuem um programa de gestdo de ideias, metade delas, raramente recompensam ideias que
sejam colocadas em pratica. Entre as praticantes, 41% delas premiam apenas as sugestdes
implementadas, mas a grande maioria das organizacGes afirma recompensar todas as boas sugestdes, e
ndo apenas aquelas que sdo consideradas estratégicas para a empresa. Verificou-se ainda que o tipo
mais comum de recompensa € o reconhecimento publico, seguido de viagens. Outros tipos de prémios
como férias, bens ou recompensas monetarias S0 menos comuns.

Em geral, os programas ndo sdo focados especificamente em ideias direcionadas a temas
estratégicos, mas buscam ideias para inovagdes e melhorias em geral. Quanto aos critérios adotados
pelas empresas para a avaliacdo das ideias apresentadas, destaca-se a importancia dada ao grau de
criatividade, inovacao e fundamentacéao técnica da proposta, bem como a percepcao de beneficios para

a empresa, mesmo que nNao sejam mensuraveis.
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Os dados relativos aos beneficios relacionados a implantagcdo de programas de gestdo de ideias
indicam uma similaridade de opinides entre as empresas praticantes e aquelas que ainda nao
implementaram o programa, engquanto a percep¢do dos obstaculos difere significativamente entre as
duas classes de empresas. Os beneficios percebidos com maior importancia nos dois casos foram: o
desenvolvimento de uma capacidade maior de gerar ideias e transforma-las em projetos, o incremento
do espirito participativo e trabalho em equipe, e 0 aumento da motivagdo entre os funcionarios. Entre
os obstaculos existentes ou esperados, as empresas que ainda ndo implementaram o programa revelam
uma preocupacdo com a falta de apoio da alta administracdo para a iniciativa e o custo de implantagéo
do programa em relacdo aos resultados esperados. Por outro lado, na experiéncia das empresas
praticantes, os principais fatores que dificultam a implantacdo e funcionamento dos programas de
ideias sdo a baixa participacdo do pessoal, problemas de comunicacdo e recompensas insuficientes a
participacao.

A analise dos dados revelou que as correlacdes entre as variaveis do perfil das empresas e as
variaveis relacionadas a inovacdo sdo fracas ou inexistentes. Contrariando as expectativas, hd uma
correlagéo relativamente fraca entre a existéncia de um programa de gestdo de ideias na empresa e 0S
resultados, medidos em termos do lancamento de mais produtos novos em compara¢do com a
concorréncia. Portanto, embora as iniciativas estruturadas de gestao de ideias exercam uma influéncia
positiva nos resultados de inovacdo, os dados sugerem que este efeito ndo é decisivo, e outras
caracteristicas do contexto organizacional podem desempenhar um papel importante na obtencdo de
resultados.

A aplicacdo do método de modelagem de equacdes estruturais com estimacdo por minimos
quadrados parciais (PLS) revelou a importancia de algumas caracteristicas e praticas das empresas
para a realizagéo eficaz do processo de inovagdo. De acordo com 0 modelo, empresas que demonstram
um foco na aprendizagem e valorizacdo do comportamento inovador, juntamente com esforcos para
absorver e internalizar o conhecimento externo, apoiados por mecanismos para promover a
disseminacdo e o compartilhamento interno do conhecimento, obtém resultados efetivos de inovagdo
que contribuem para o desempenho dos negacios.

Entre as limitagcOes deste estudo e, consequentemente, o potencial de generalizacdo dos seus
resultados e conclus6es, aponta-se principalmente o tamanho reduzido da amostra e a sua delimitagéo
geografica. Embora ela represente uma parcela significativa da populacdo de pesquisa, 0 nimero de
casos restringe a validade das inferéncias e ndo é possivel concluir que os resultados sejam
representativos de grandes empresas em geral. Outras pesquisas mais amplas seriam necessarias para

confirmar a validade desses resultados.
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Ainda com relacdo a amostra, é possivel supor que as empresas que declinaram o convite para
responder a pesquisa apresentem caracteristicas e praticas distintas quanto a gestdo de ideias e
inovacdo, e a sua ndo participacdo pode ser incluida entre as potenciais limitacdes do estudo. Outra
limitacdo € um problema comum a coleta de dados por meio de questionarios, associado a percepc¢ao
de um respondente individual em relagdo as caracteristicas organizacionais relevantes para a pesquisa.
Para mitigar esse problema, a comunicacdo com as empresas enfatizou a identificagdo dos gestores que
estdo diretamente envolvidos com o tema em estudo, procurando assegurar a representatividade das
respostas.

Os resultados do estudo sugerem que as analises em nivel organizacional sdo fundamentais para
compreender muitos aspectos essenciais e dimensdes qualitativas da dinamica da préatica inovativa nas
empresas, que ndo sdo capturados pelos indicadores agregados das atividades de inovacdo. Por
exemplo, o estudo de Tellis et al. (2009) de inovagOes radicais em 17 paises revelou que o nivel
organizacional, mais especificamente a cultura corporativa, foi o principal determinante da geracédo de
inovacdes. Borjesson e Elmquist (2011) apontam que h&d uma escassez de pesquisas aprofundadas
sobre como as capacidades organizacionais para a inovacdo sdo desenvolvidas na pratica. Portanto,
evidencia-se a necessidade de expandir o conhecimento sobre o papel da cultura, comportamentos,
praticas gerenciais e processos associados a gestdo do conhecimento e da inovacdo, e seu impacto na
capacidade de direcionar estrategicamente 0s recursos tangiveis e intangiveis da empresa para obter
resultados efetivos em seus esforgos inovativos.

Considerando a natureza exploratoria da pesquisa e as limitacGes inerentes a este estudo, as suas
implicacdes tedricas e praticas podem ser exploradas em maior profundidade em pesquisas futuras,
principalmente por meio de estudos detalhados de casos que ampliem a compreenséo das diferentes
praticas adotadas pelas empresas e seus impactos no desempenho. Mesmo assim, os resultados do
estudo sugerem que a estruturacdo formal de um programa de gestdo de ideias ndo conduz
necessariamente a um desempenho inovador, a despeito do seu grande potencial para mobilizar ideias
e aplica-las. Infere-se que esse tipo de iniciativa deve ser apoiado por aspectos da cultura
organizacional, comportamento e processos da empresa que contribuam para promover a
aprendizagem, a absorcdo e compartilhamento do conhecimento, e o consequente desenvolvimento de

atividades inovadoras que resultam em produtos e servigos competitivos.

Notas

1. http://exame.abril.com.br/negocios/melhores-e-maiores
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2. http://www.qualtrics.com//
3. http://www.cnae.ibge.qgov.br/estrutura.asp? TabelaBusca=CNAE 200@CNAE%202.0@0@cnhae@0

4. http://www.sebrae-sc.com.br/leis/default.asp?vcdtexto=4154

5. http://www.bndes.gov.br/SiteBNDES/bndes/bndes pt/Navegacao Suplementar/Perfil/porte.html
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IDEA MANAGEMENT PROGRAMS AND INNOVATION: PRACTICES OF LARGE
CORPORATIONS IN SOUTHERN BRAZIL
ABSTRACT

Research on the situation of idea management initiatives in large companies in Southern Brazil,
undertaken as an exploratory descriptive survey using a quantitative approach. The survey population
comprised 85 companies, resulting on 41 valid responses. The data allowed the identification of
company profile characteristics, idea management practices, their benefits and obstacles, and the
determining factors for adopting the initiatives. The results show that 70 percent of the companies
surveyed have structured programs to seek, stimulate, evaluate, implement and reward ideas from
employees. The perceived benefits were: a greater ability to generate ideas and turn them into projects,
increased participation, teamwork and motivation among employees. The main obstacles to the
implementation of idea management programs are low levels of employee involvement,
communication problems, and insufficient rewards for participation. Regarding the effectiveness of the
initiatives, structural equation modeling with partial least squares estimation (PLS) supports the
conclusion that, even though idea management practices have a positive effect on innovation results,
the initiatives must be supported by aspects of organizational culture, behavior and processes that
contribute to promote learning, knowledge absorption and sharing, and the consequent development of
innovative activities. Lastly, there is perceived need for more detailed studies about the role of culture,
behavior, managerial practices and processes associated with knowledge management and innovation,
and their impacts on innovative capacity.

Keywords: Idea management; Innovation; Innovativeness; Knowledge Management.
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