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RESUMO

Andrade, Theives T. F. S. (2023). A relacéo entre os principios do cooperativismo e o programa
de inovacdo e de geracdo interna de ideias em uma cooperativa de crédito (Dissertacao).
Programa de Pos-graduacdo em Administracdo (PPGA), Universidade Estadual do Oeste do
Parand — UNIOESTE, Cascavel, PR, Brasil.

O cooperativismo é um sistema econdmico que realiza atividades de producdo e distribuicéo de
riquezas para grupos com interesses comuns, possibilitando vantagens. Sete principios do
cooperativismo sdo a base/diretrizes desse modelo de negocios, pautando a atuacéo e decisoes
tomadas nestas organizag6es. Diante disso, 0 objetivo desse estudo foi avaliar a relagdo destes
no programa de inovacao e de geracdo interna de ideias em uma cooperativa de crédito. A
metodologia utilizada é de carater descritivo qualitativo, realizada por meio de revisdo de
literatura, analise documental, aplicacdo de questionarios e entrevistas com a proposta de um
checklist, para avaliacdo do programa existente, com o responsavel pela &rea analisada. A
contribuicdo tedrica da pesquisa se deu pela revisdo sistematica da literatura, que permitiu
identificar 8 categorias que mais impactam a realizacdo de um programa interno de ideias para
inovacdo, a partir de experiéncias no Brasil e no mundo. A contribuicdo metodoldgica da
pesquisa se deu pela apresentacdo de um instrumento de coleta de dados, elaborado a partir dos
sete principios do cooperativismo, de caracteristicas destacadas na revisdo de literatura e nas
recomendacgdes da norma ISO 56002/2019 — Gestdo da Inovacgdo e Sistema de Gestdo da
Inovacdo. O instrumento permite identificar melhorias necessarias em programas existentes ou
pode nortear a implantacdo de programas que estimulem a inovacdo em cooperativas. As
contribuicdes praticas sdo a constatacdo da relacdo dos sete principios do cooperativismo no
programa de inovacdo e de geracdo interna de ideias e a proposicdo de acOes para
aprimoramento do programa nas areas: investimentos, treinamento e comunicacdo. Para
pesquisa futuras, sugere-se ampliacdo do publico pesquisado, contemplando conselhos
administrativo e fiscal, com a finalidade de entender como esses grupos entendem inovacao, e
ainda, com os cooperados, para entender se as inovacgdes sdo percebidas por eles no uso dos
sistemas e atendimentos nas agéncias. PropGe-se ainda, um estudo quantitativo, para avaliar o
mesmo fendmeno do ponto de vista da possivel influéncia que as ideias implantadas possam ter
sobre o desempenho econémico da cooperativa.

Palavras-chave: Inovagéo; Programa interno de Ideias; Cultura Organizacional; Cooperativa
de crédito; Sustentabilidade;



ABSTRACT

Andrade, Theives T. F. S. (2023). The relationship between the principles of cooperativism and
the program of innovation and internal idea generation in a credit cooperative (Dissertation).
Post-Graduate Program in Management (PPGA), State University of Western Parana —
UNIOESTE, Cascavel, PR, Brazil.

The cooperativism is an economic system that produces and distributes wealth for groups with
common interests, enabling advantages. Seven principles of cooperativism are the guidelines
of this business model, orienting the actions and decisions made in these organizations. Given
this, the objective of this study was to evaluate the relationship between the program of
innovation and the internal generation of ideas in a credit cooperative. The methodology used
is qualitative descriptive, carried out using a literature review, document analysis,
questionnaires, and interviews with the proposal of a checklist, to evaluate the existing program
with the person responsible for the analyzed area. The theoretical contribution of the research
was given by the systematic literature review, which allowed the identification of 8 categories
that most impact the realization of an internal program of ideas for innovation from experiences
in Brazil and worldwide. The research’'s methodological contribution was given by presenting
a data collection instrument developed from the seven principles of cooperativism,
characteristics highlighted in the literature review, and recommendations of the 1SO
56002/2019 standard - Innovation Management System. The instrument identifies necessary
improvements in existing programs or can guide the implementation of programs that stimulate
innovation in cooperatives. The practical contributions are verifying the relationship between
the seven principles of cooperativism in the program of innovation and the internal generation
of ideas and the proposition of actions to improve the program in the areas of investments,
training, and communication. For future research, it is suggested to expand the surveyed public,
including administrative and fiscal councils, in order to understand how these groups
understand innovation, and with the cooperative members, to understand if they perceive the
innovations in the use of systems and services at the branches. A quantitative study is also
proposed, to evaluate the same phenomenon from the point of view of the possible influence
that the implemented ideas may have on the economic performance of the cooperative.

Keywords: Innovation; Internal Ideas Program; Organizational Culture; Credit cooperative;
Sustainability;
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1 INTRODUCAO

O papel transformador da inovacdo e seu impacto sustentdvel na sociedade é
reconhecido pelo Ministério da Ciéncia, Tecnologia e Inovagdo (MCT]I) no Brasil. A inovacao
é classificada como elemento capaz de propiciar desenvolvimento econémico e social para
todos os brasileiros, possibilitando a conquista de um novo patamar cientifico-tecnologico que
permita a reducdo do déficit tecnoldgico, tipico de paises em desenvolvimento (Tigre, 2006;
Brasil, 2015).

Reconhecendo o papel de cada organizacdo nesse processo do desenvolvimento
nacional, assumir a responsabilidade para agenciar o desenvolvimento sustentavel requer um
olhar para a necessidade de promocdo da inovacdo, que deve ser tratada com destaque na
estratégia organizacional (Moricochi & Gongcalves, 1994), sendo o principal motor para a
evolugédo e um meio de sobrevivéncia das organizagdes (Nelson, 1985), e um processo central
da renovacao da organizagéo (Tidd & Bessant, 2015).

O processo de inovacao € decorrente da interacdo da capacidade inovadora das pessoas
e da estrutura da organizacdo (Ven et al., 1999). Fatores internos e externos compdem o
ambiente que pode ser mais ou menos favoravel a inovacéo, reduzindo o seu grau de incertezas
(Machado & Carvalho, 2013). Do ponto de vista da organizacdo, € preciso desenvolver um
contexto multidimensional, que possua uma infraestrutura que dé suporte, orientada para a
geracdo de valor, com um ambiente que permita implantar a inovacdo (Dobni, 2008). A
inovacdo é feita por pessoas criativas, que nao tém medo de errar, que possuem recursos para
desenvolver pesquisas e tém a possibilidade de interagir com o mercado e seus atores,
identificando as oportunidades presentes (Serra, Fiates & Alpersted, 2007).

A organizacdo precisa estimular as pessoas a desenvolverem e implementarem ideias
novas, lancando-se em interacdes humanas mutuas para moldarem os ajustes necessarios na
conquista da performance desejavel em um contexto organizacional e institucional, interno e
externo, em constante mudanca (Ven, Angle & Poole, 2000).

Para as organizagOes que estéo iniciando o processo de desenvolvimento da cultura de
inovacdo, o programa de geracdo interna de ideias € um dos principais mecanismos (Barbieri,
Alvares & Cajazeira, 2009). A existéncia na organizagio desse ambiente favoravel a inovagéo
é responsavel por desenvolver o pilar de sustentacdo necessario para que ocorra (Rogers, 1995)
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e o cendrio ideal para a realizacdo de programas internos de ideias. Afinal, iniciativa, capacidade
de inovar e gerir de acordo com o contexto sdo atitudes motivadas nos colaboradores a partir
de valores da organizacao (Schreiber, Silva & Nunes, 2021).

A inovacdo também faz parte do desafio atual de grande parte das empresas cuja base
do modelo de negdcio ndo é a tecnologia. Ao capturar valor por meio de esfor¢os de inovacgao
sustentaveis, a organizacdo ganha apoio na construcdo de uma base de conhecimento que
permite aprimorar a gestao de processos (Tidd & Bessant, 2015).

Entre as organizagdes que estdo vivendo a urgéncia do desenvolvimento de mecanismos
para pensar inovagdo, como meio de alcangar o crescimento sustentavel, estdo as cooperativas.
Essa busca esta associada a base do sistema, norteada pelos sete principios que regem as praticas
desse modelo de negdcios. Essa preocupacdo fica evidente nos principios seguintes: 3° -
Participagdo econdmica; 5° - Educacéo, formacéo e informacéo; 7° - Interesse pela comunidade
(Delfino, Land & Silva, 2010).

Embora o cooperativismo nao vise lucro, ele é formado por um grupo de cooperados
que esperam o crescimento do negocio e a geracdo de resultado positivo, que possibilite a
entrega de produtos e servicos com menores precos e melhores condicGes e ainda que
apresentem sobras, que sdo divididas no final de cada exercicio. Dessa forma, o terceiro
principio evidencia a necessidade de crescer e 0 quinto e sétimo lembram que esse crescimento
precisa ocorrer de forma sustentavel, pois a cooperativa tem um papel social e uma
responsabilidade com as comunidades em que atua. A cooperativa € uma organizacdo que
desenvolve a sustentabilidade ao promover a prépria evolucdo dos cooperados nas dimensdes
econbmicas, oferecendo acesso ao mercado e comercializacdo de produtos e servicos e, no
aspecto social, por meio da inclusdo dos membros (Canquerino & Bertolini, 2019).

As organizacOes cooperativas precisam desenvolver-se e crescer, promovendo 0 maior
impacto positivo possivel na sociedade e minimizando ao méximo os possiveis danos. Nesse
contexto, a inovacdo surge como um caminho e alternativa. A inovacdo, associada a
responsabilidade da entrega de alta qualidade em todos os produtos e servicos, tem sido usada
como estratégia nas cooperativas de crédito (Meinen, 2016).

No entanto, é impossivel falar de cultura no cooperativismo, sem tratar dos sete
principios, que sdo a base do seu modelo de negdcios. E preciso conciliar os principios que
regem o cooperativismo a uma visao de desenvolvimento sustentavel que considere a inovacao.

Nesse contexto, a inovacdo incremental, em nivel gerencial, estimulada por programas de
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geragdo interna de ideias € um caminho para iniciar o processo de inovacdo e buscar a
adequacao as exigéncias da nova economia.

A gestdo da inovacdo, adequada a realidade da organizacdo, pode melhorar o
desempenho financeiro e a aprendizagem organizacional (Khosravi, Newton & Rezvani, 2019).
A falta de controle e gerenciamento de ideias € um dos maiores obstaculos para inovacgao
(Andrade, Lago & Stabile, 2022). Essa dificuldade decorre, especialmente, da falta de clareza
sobre os processos e etapas que devem ser adotados (Lugmani, Leacha & Jesson, 2017).

A importancia do acompanhamento, administracdo e melhoria continua dos processos
de inovacao motivou a Organizacao Internacional de Normatizacgdo (ISO) a lancar, em julho de
2019, a norma ISO 56002 — Gestdo da Inovacdo e Sistema de Gestdo da Inovacao, que destaca
aspectos essenciais para o sucesso da inovacao gerencial: contexto da organizacdo e cultura; a
lideranca; planejamento e objetivos da inovagéo; suporte, tratando das pessoas e recursos;
operacdo da inovag¢do como um processo para novas solucées; analise e avaliagdo da inovacao;
melhoria continua (Associacdo Brasileira de Normas Técnicas, 2019).

Desse modo, este estudo busca compreender, a partir dos principios do cooperativismo
da norma ISO 56002/2019 e dos principais aspectos defendidos para o sucesso de um programa
de geracdo interna de ideias, a relacdo entre inovacdo e os valores cooperativistas em uma
cooperativa de crédito, propostos em publicacGes cientificas da area. A finalidade €
compreender a relacdo desses valores com as ideias implantadas e com a forma como o
programa de inovacao é conduzido.

A pesquisa foi realizada na Cresol - Cooperativa de Crédito, uma cooperativa do ramo
financeiro, fundada em 1995 no interior do estado do Parana. A Cresol é uma das principais
cooperativas no segmento de crédito do Brasil. Possui 693 mil cooperados e 690 agéncias, em
17 estados brasileiros (Cooperativa de Crédito Rural com Interacdo Solidéaria, 2022).

O programa de inovacao da Cresol contempla um laboratério de ideias, responsavel por
incentivar, receber e tratar os resultados da promocéo de geracdo interna de ideias. Dessa forma,
0 seu programa de inovacao estimula a geracdo de ideias, promovidas por seus colaboradores
internos e que sdo geridas por meio do laboratério. A cooperativa ndo possuia no periodo

analisado programas que envolvessem inovagéo aberta’.

1 A inovacdo aberta é a acdo conjunta, a interacdo sistematica da organizagdo com agentes externos, como:
universidades, institutos de pesquisa, colaboradores individuais, empresas e redes de inovacdo, com a
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Assim, esta pesquisa pretende apontar a¢fes praticas que possam ser implantadas para
otimizar o programa de inovacéo da Cresol, estimulando a participacdo dos agentes envolvidos,

visando ao crescimento sustentavel da organizacéo.

1.1 PROBLEMA DE PESQUISA

A inovacdo é uma exigéncia para que o desafio global da sustentabilidade seja tratado
(Lugmani, Leacha & Jesson, 2017). As ideias que surgem de colaboradores no interior das
organizacOes sdo o ponto de partida para a inovacdo e podem levar a sustentabilidade dos
negdcios (Batistic et al., 2022). Entretanto, é necessario um ambiente favoravel a criatividade
e a busca pela melhoria continua de produtos, servigos e processos.

O desenvolvimento da cultura de inovagdo, que permita sustentar um programa de
geracdo interna de ideias na organizacdo, precisa estimular fatores essenciais para que as ideias
surjam e a inovagdo ocorra, como: autonomia (Thom, 2016; Pimentel, Loiola & Diogo, 2020;
Valdati et al., 2020), seguranca psicolégica (Batistic et al., 2022), socializacdo (Dorow et al.,
2013; Borchardt & Santos, 2015; Sérgio, Goncalves & Souza, 2015a), comunicacdo interna
(Rosa Vendler & Macaneiro, 2018; Valdati et al., 2020; Pimentel, Loiola & Diogo, 2020; Ida
& Tumelero, 2021), treinamentos (Dorow et al., 2013; Borchardt & Santos, 2015; Froehlich,
2016, Batistic et al., 2022), orientacdo para assumir riscos (Lugmani, Leacha & Jesson, 2017;
Rosa Vendler & Magcaneiro, 2018; Ida & Tumelero, 2021) e recompensas (Buchele et al., 2014;
Borchardt & Santos, 2015; Dorow et al., 2013; Quandt et al., 2014; Sérgio et al., 2015;
Froehlich, 2016; Thom, 2016; Vargas et al., 2017; Rosa Vendler & Maganeiro, 2018; Ferreira
etal., 2019; Ida & Tumelero, 2021).

A urgéncia das cooperativas de crédito por desenvolver inovagdes encontra respaldo nas
constantes transformac6es do segmento financeiro, locus desta pesquisa, exigindo atualizacédo
permanente das organizacOes desse mercado. Tecnologias incrementais, radicais e disruptivas
como os sistemas preditivos, a inteligéncia artificial (IA), os sistemas de comunicagéo
integrados e a convergéncia de canais, ferramentas e métodos que propiciam velocidade nas

interacbes, aumento de eficiéncia e otimizacdo de tempo (Instituto de Estudos para o

finalidade de licenciar tecnologia ou conhecimentos que possam contribuir para a geragao de inovagGes (Stal,
Nohara & Chagas, 2014).
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Desenvolvimento Industrial, 2019) sdo alguns dos processos que fazem parte do universo
inovador no mercado financeiro atual.

Entre as inovacOes que tém promovido maiores transformacdes nesse segmento esta o
Open Banking, um modelo que propde a integracao e conexao entre as instituicdes bancarias e
financeiras para consulta de dados dos clientes (com a permissé@o destes), com o objetivo de
facilitar o processo de oferta de produtos e servi¢os financeiros, dando ao consumidor a opgéo
de buscar a instituicdo que oferecer a condigdo mais vantajosa; processo respaldado pela Lei n°
13.709/2018, que estabelece normas de realizacdo do processo de consulta de informacoes,
visando a protecdo de dados, citada por Jarude & Silveira (2021).

Outra inovacdo que causou grande transformacéo no segmento do mercado financeiro
foi o surgimento do PIX, um sistema digital para realizacdo de pagamentos de maneira
instantanea, instituido pelo Banco Central do Brasil em novembro de 2020 (Kosinski, 2021).

As cooperativas de crédito, caracterizadas por sua base tradicional e 111 anos de histéria
no pais, tém buscado incluir a inovacdo em seus processos como uma saida para a
sustentabilidade nesse cenario cada vez mais competitivo. E nesse contexto que 0S processos
de inovacdo podem ser aliados, ao permitirem o diagnéstico de pontos fracos e ao possibilitarem
as organizacdes a busca por solucdes inovadoras (Keeley et al., 2015).

Em um contexto de mudancas frequentes, como o imposto pelo surgimento da pandemia
do Covid-19, a economia mundial passou por grandes transformacgfes impulsionadas pelo
progresso tecnoldgico (Szalavetz, 2020) e a capacidade das organizacBes em apresentar
solugdes simples e eficientes para resolver limitagbes, como a impossibilidade de ir
presencialmente a uma agéncia para solicitar um servico, assinar um documento ou mesmo
autorizar uma transacdo, foi colocada em prova. Embora esse ajuste tecnolégico tenha se
tornado latente na pandemia, a preferéncia por organizacGes digitais no segmento financeiro é
uma realidade anterior ao impacto do Covid-19 na sociedade. Os consumidores preferem
instituicGes que utilizam sistemas que dispensam a presenca fisica para a realizacdo de negécios
(Estrada, 2005).

Outro fenémeno tecnoldgico anterior ao Covid-19 e que desafiou a capacidade
inovadora das organizagOes financeiras tradicionais foi o surgimento das diversas Fintech's,
empresas inovadoras que introduzem no mercado inovagdes tecnoldgicas voltadas ao

atendimento das necessidades dos usuarios do segmento financeiro (Onzi et al., 2017). Nesse
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cenario, as institui¢fes tradicionais precisaram buscar atualizagdo para garantir a permanéncia
no mercado (Oliveira & Malagolli, 2016).

O ambiente que a organizacdo promove para seus colaboradores é determinante para a
geragdo interna de ideias inovadoras (Tellis et al., 2009). Embora a gestdo de ideias venha sendo
estudada ha mais de duas décadas (Majaro, 1992; Tropman, 1998), ainda hé espaco para o
desenvolvimento de estudos que analisem especificamente 0 uso de um programa de geragédo
interna de ideias em um modelo de negocios especifico como, neste caso, 0 cooperativismo,
tendo em vista a existéncia de uma lacuna em relacéo aos sete principios do cooperativismo no
contexto da inovacgdo. Ainda é necessario entender como 0s sete principios do cooperativismo
podem repercutir nos comportamentos e praticas gerenciais, no contexto da inovacdo e nos

resultados efetivos dos esforcos de inovacdo realizados pelas cooperativas de crédito.

1.1.1 Questdo de pesquisa

Diante desse contexto, este estudo busca responder a seguinte pergunta de pesquisa:
como os sete principios do cooperativismo se relacionam com o programa de inovacdo e de

geracdo interna de ideias em uma cooperativa de credito?

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo geral

Analisar a relacdo dos sete principios do cooperativismo com o programa de inovacdo

e de geracdo interna de ideias em uma cooperativa de crédito.

1.2.2 Objetivos especificos

a) Realizar uma reviséo de literatura sobre programa de inovacgéo e de geracéo interna
de ideias, a fim de encontrar nos estudos as caracteristicas consideradas mais
importantes para 0 sucesso desses programas nas organizacoes.

b) Elaborar um instrumento para avaliagdo (em formato de checklist) de programas de
inovacdo e de geracdo interna de ideias, com base nos sete principios do
cooperativismo, nos achados da revisao de literatura e na norma ISO 56002/2019.

c) Avaliar a relagdo entre os principios do cooperativismo e a inovagdo na percepgao
dos colaboradores e lideres nos trés niveis da cooperativa: confederacdo, central e

singular.
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d) Propor acgdes para o aprimoramento do programa de inovagao e sustentabilidade da

cooperativa de crédito em estudo.

1.3 JUSTIFICATIVA

Este trabalho justifica-se pela importancia de compreender como os sete principios do
cooperativismo se relacionam com um programa de inovagdo, de modo que seja possivel
identificar potencialidades e desafios da gestdo de ideias nesse modelo de negocios. Essa lacuna
foi identificada ap6s uma revisdo de literatura, com estudos cientificos publicados entre 2012 e
2022, com a finalidade de identificar o estado da arte do tema “programa de inovagdo e geracao
interna de ideias”. Nessa revisao, que considerou 19 artigos, nenhum dos trabalhos avaliados
foi aplicado em cooperativas de crédito e, dessa forma, o elemento central desta dissertacdo ndo
foi explorado.

Outra lacuna identificada na revisdo foi a dificuldade das empresas em fazer a gestao de
ideias para inovacdo por falta de conhecimento sobre as etapas e caracteristicas do processo.
Diante dessa dificuldade, procurando simplificar o acesso a essas informacoes, este estudo
apresenta um instrumento de avaliacdo sistematizada para programas de ideias para inovacéao,
em formato de checklist. Ele foi elaborado com base nos sete principios do cooperativismo, em
caracteristicas fundamentais para o sucesso dos programas internos de ideias, resultado da
revisao sistematica, com base nas recomendac6es da norma 1SO 56002/2019, nos capitulos que
tem aderéncia especifica com o programa de geracdo interna de ideias.

Esse instrumento deve possibilitar a identificagdo e andlise das lacunas verificadas nos
programas de inovacdo, que utilizam como estratégia a geracdo de ideias advindas dos
colaboradores, sendo uma ferramenta de melhoria continua ou base para apoiar a implantacao
de programas em cooperativas que ndo utilizam essa ferramenta. Embora o checklist seja
especifico para cooperativas que atuam no segmento financeiro, devido ao direcionamento das
questdes da secdo 4 para operacdes, produtos e servigos desse segmento, 0 instrumento pode
ser ajustado para uso em cooperativas que atuam em outras areas.

Por fim, justifica-se o interesse pela area do cooperativismo devido ao crescimento desse
modelo de negdcios que, segundo o Anuario do Cooperativismo Brasileiro 2021, esta presente
na vida de 18,8 milhGes de pessoas. As cooperativas injetaram nos cofres publicos mais de R$
17 bilhdes em tributos e R$ 36 bilhdes referentes ao pagamento de salérios (Organizacgdo das
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Cooperativas do Brasil, 2021). Embora relevante, 0 segmento carece de pesquisas cientificas,
especialmente no que se refere a inovagéo.

Assim, justifica-se o interesse e a relevancia da pesquisa que contribui, tanto
academicamente quanto na prética para o preenchimento das lacunas encontradas sobre esse
tema e segmento mercadoldgico, fornecendo evidéncias e abrindo possibilidades para futuros

estudos.

1.4 MATRIZ METODOLOGICA E AMARRACAO ESTRUTURAL

Este estudo esta organizado em seis capitulos. Neste primeiro, foram apresentados o
problema da pesquisa, o objetivo geral e os objetivos especificos, além das justificativas para a
realizacéo deste estudo.

O segundo capitulo é destinado a fundamentacdo tedrica, dividida em dois temas
centrais: cooperativismo e inovacao, trazendo ainda experiéncias similares no Brasil e no
mundo. Na secdo cooperativismo, sdo apresentados os principios que regem esse modelo de
negocios, o que é o cooperativismo de crédito e as diferencas entre uma cooperativa do ramo
financeiro e um banco. Na secdo sobre inovacdo, apresenta-se uma breve revisdo sobre a
teméatica e as conexfes existentes entre inovacdo e sustentabilidade, inovacdo social e
cooperativismo, cadeia de valor da inovacgéo, programas internos de ideias para inovagao e a
norma 1SO 56002/2019. O capitulo dois apresenta também as experiéncias similares
encontradas no Brasil e no mundo, a partir da realizacdo de uma revisdo sistematica.

O terceiro capitulo é destinado a metodologia da pesquisa, nele é apresentado o
delineamento da pesquisa em cada etapa: procedimentos para a coleta de dados, pesquisa
documental, instrumento de coleta de dados e limitacdes dos métodos e técnicas utilizados.

No capitulo quatro sdo apresentadas as andlises e a interpretacdo dos resultados da
pesquisa. Nessa se¢do sdo detalhados os achados a partir da revisdo sistematica de literatura,
que permitiu identificar as oito principais caracteristicas dos programas internos de ideias para
inovacgdo no Brasil e no mundo. Nesse capitulo também é apresentado o programa interno de
ideias para inovagdo da cooperativa de crédito em estudo e as anélises dos resultados dos
questionarios aplicados juntos aos colaboradores e lideres da instituicdo. Também é
apresentado o cruzamento da percepcdo desses dois publicos e sdo propostas aces para 0

aprimoramento do programa na instituicdo pesquisada.
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O quinto capitulo, por sua vez, apresenta as contribuicbes préaticas, extraidas do
tratamento dos dados e com base nos achados da revisao sistematica.

As consideraces finais s@o apresentadas no sexto capitulo.

Seguem-se, por fim, as referéncias dos estudos e fundamentos tedricos adotados nesta

pesquisa.



25

2 REFERENCIAS TEORICAS E PRATICAS

2.1 COOPERATIVISMO

2.1.1 Principios do cooperativismo

O movimento cooperativista surgiu no contexto da primeira Revolucgéo Industrial, entre
1760 e 1850, na Inglaterra. O pais vivia o surgimento das industrias, a consolidagdo da formagéo
do capitalismo e a polarizagao protagonizada por burgueses e o proletariado. O cooperativismo
nasceu com a unido dos trabalhadores para conquistar as mudangas sociais mais urgentes,
configurando-se como uma estrutura socioecondmica de sustentacao a esses grupos (Lasserre,
1972; Schneider, 2012).

As cooperativas sdo empresas que se diferenciam das demais por conta da motivacao,
elas estdo a servico das pessoas, por meio da solidariedade e ajuda muatua, com papel social. A
doutrina cooperativista atua como um apelo as consciéncias, como um modelo de educacao
para a solidariedade e para promo¢do de um sistema econémico alternativo pautado na
autonomia, justica e democracia (Schneider, 2012).

Uma das iniciativas cooperativistas ao redor do mundo que estabeleceu as bases do
modelo utilizado ainda hoje no Brasil, surgiu com a Cooperativa dos Probos Pioneiros de
Rochdale, fundada em 1844 por tecelBes ingleses. O grupo buscava desenvolver um modelo
que permitisse autonomia e a independéncia do estado e do capitalismo vigente (Taborda,
1933).

A cooperativa foi responsavel pelo desenvolvimento de estatutos, principios e valores
que perduram até hoje. Entre eles, a definicdo dos sete principios do cooperativismo, elaborados
com base no Estatuto da Cooperativa de Consumo de Rochdale, chamados de “regras de ouro™:
1 - adesdo livre; 2 - controle democratico: “um homem, um voto”; 3 - devolu¢do do
excedente ou retorno sobre as compras; 4 — juros limitados ao capital; 5 - neutralidade politica,
religiosa e racial; 6 — vendas a dinheiro e a vista; 7 — fomento do ensino em todos os graus
(Taborda, 1933).

Os valores cooperativistas foram ajustados a nova realidade global e ganharam novos
significados no decorrer do século, chegando a constituicdo atual (Delfino, Land & Silva,

2010). Cada valor carrega premissas que devem nortear as estratégias, a tomada de decisdo e



26

as préticas cotidianas da cooperativa em todas as areas, conforme descrito pela Alianza
Cooperativa Internacional (2020), detalhadas no Quadro 1.

Quadro 1 Principios do cooperativismo
Principio Premissa

1° - Adesdo livre e voluntaria | Sdo organizagdes voluntarias, abertas a todas as pessoas aptas a utilizarem os
Seus servigos e assumirem as responsabilidades como membros sem
discriminacdes de género, sociais, raciais, politicas ou religiosas.

2° Gestdo democratica pelos | Sdo organizagBes democraticas, controladas por membros que participam

cooperados ativamente da formulacéo de politicas e tomada de decis0es.
3° Participacio econdmica | OS membros contribuem equitativamente para o capital das suas cooperativas e
dos cooperados controlam-no democraticamente. Parte desse capital € propriedade comum da

cooperativa. Os membros recebem, se houver, uma remuneracdo limitada ao
capital integralizado como condicéo de sua adeséo e destinam os excedentes a
outras finalidades. como: desenvolvimento da cooperativa, criacdo de reservas
€ apoio a outras atividades aprovadas pelos membros.

40 Autonomia e | S&o organizacGes autbnomas de ajuda mutua. Ao realizarem acordos com outras
independéncia organizag@es, incluindo institui¢des publicas, ou recorrerem a capital externo,
devem fazé-lo em condic¢Bes que assegurem o controle democréatico pelos seus
membros, mantendo a autonomia da cooperativa.

5° Educacdo, formacdo e | Promovem a educacdo e a formacdo dos seus membros, representantes eleitos
informacéo e trabalhadores de forma que eles possam contribuir para o desenvolvimento da
cooperativa. Informam o publico em geral, especialmente os jovens e
formadores de opinido sobre a natureza e vantagens da cooperacéo.

6° Intercooperacdo Servem de forma mais eficaz aos seus membros e ddo mais for¢a ao movimento
cooperativo, trabalhando em conjunto por meio de estruturas locais, regionais,
nacionais e internacionais.

7° Interesse pela comunidade | As cooperativas trabalnam para o desenvolvimento sustentado de suas
comunidades por meio de politicas aprovadas por seus membros.

Fonte: Dados de pesquisa, adaptados de Alianza Cooperativa Internacional (2020).

As cooperativas surgem como caminhos para reducdo de desigualdades. Segundo
relatorios da Alianza Cooperativa Internacional - ICA, as maiores taxas de crescimento de
cooperativas se ddo nos paises do Terceiro Mundo, entre os considerados emergentes (Alianza
Cooperativa Internacional, 2020). Schneider (2012) traz a discussdo sobre a importancia dos
principios norteadores do cooperativismo como base do crescimento desse movimento ao redor
do mundo, defendendo que séo essas conviccdes que fazem os individuos ndo recuarem diante
de desafios e 0s movem em direcdo a objetivos que precisam ser alcangados, pois: “Sem os
valores, 0 cooperativismo tornar-se ia um sistema e movimento estéril e vazio de sentido”
(Schneider, 2012, p. 258).

A preocupagéo em contribuir para a construgdo de um mundo com mais equidade, ganha
destaque no Plano Estratégico da Alianca Cooperativa Internacional, aprovado em 2012, em

Manchester. Ele estabelece como visdo, em um planejamento estratégico que se estende até
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2030, a proposta de que o cooperativismo se torne um modelo reconhecido em sustentabilidade
econOmica, social e ambiental (Alianza Cooperativa Internacional, 2012).

No Brasil, a atuacdo cooperativista esta dividida em sete ramos: agropecuario, consumo,
infraestrutura, sadde, trabalho, producdo e bens de servigo, transporte e crédito. Este ultimo, é

0 segmento objeto deste estudo.

2.1.2 Cooperativismo de crédito

A primeira cooperativa de crédito foi fundada na Alemanha, em 1864, por Friedrich
Wilhelm Raiffeisen, denominada Heddesdorfer Darlehnskassenveirein (Associacdo de Caixas
de Empréstimo de Haddesdorf) (Pinheiro, 2008). O objetivo dessa instituicdo era ofertar crédito
a populacdo rural daquela regido, que tinha como opcao empréstimos com altas taxas de juros,
cobrados por industriais locais, que detinham o capital (Frade & Oliveira, 2018).

A Alemanha também foi pioneira nas cooperativas de crédito urbanas. Hermman
Schulze lancou o modelo Schulze-Delitzsch, que se diferenciava do modelo proposto por
Raiffeisen pela possibilidade de retorno de sobras liquidas, proporcionalmente ao capital
investido (Pinheiro, 2008).

A juncao das ideias propostas pelos dois modelos ganhou adeptos na Europa Ocidental.
Em 1865, na cidade italiana de Mildo, Luigi Luzzatti organizou a primeira cooperativa de
crédito do pais, inaugurando um modelo que herdaria seu sobrenome: Luzzatti (Pinheiro, 2008).
Esse modelo possuia como caracteristicas principais: ndo exigibilidade de vinculo especifico
dentre os associados, cotas de capital de pequeno valor, a ndo necessidade de garantias reais
para a concessao de pequenos empréstimos, bem como a ndo remuneracdo dos dirigentes e a
responsabilidade limitada dos associados ao capital por eles subscritos (Frade & Oliveira,
2018). Esse modelo inspirou 0 movimento cooperativista de crédito no Brasil, sobretudo entre
1940 e 1960.

Outro modelo que inspirou cooperativas de crédito no Brasil foi o Desjardins, inspirado
nos modelos Raiffeissen e Schulze, que surgiu em Quebec. Esse sistema, conhecido no Brasil
como cooperativas de crédito mutuo, € destinado exclusivamente a socios que possuam algum
vinculo entre eles (Frade & Oliveira, 2018), como grupos de clubes, trabalhadores de uma
mesma empresa, funcionarios publicos etc. (Pinheiro, 2008).

No Brasil, as primeiras cooperativas de crédito foram a Sociedade Beneficente de Juiz
de Fora, de 1885, e a Sociedade Cooperativa Econdmica dos Funcionarios Publicos de Ouro
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Preto, criada em 1889. Outra pioneira no segmento, foi a Caixa Econémica de Empréstimos
Amstad, fundada em 1902, depois denominada de Caixa Rural de Nova Petrépolis. Hoje, museu
do cooperativismo de crédito brasileiro (Frade & Oliveira, 2018).

As cooperativas de crédito brasileiras, assim como as outras ao redor do mundo,
surgiram para atender a uma necessidade de crédito e de condigdes mais acessiveis para o
grande publico. Diante da demanda, as cooperativas surgiram independentemente do
regramento juridico, tendo em vista que o marco legal que definiu as especificidades do
cooperativismo se concretizou com a Lei n°® 5.764, publicada em 16 de dezembro de 1971
(Frade & Oliveira, 2018).

2.1.3 Diferengas entre o cooperativismo de crédito e bancos comerciais

No que se refere aos servicos prestados, cooperativas e bancos comerciais sdo
semelhantes (Rovani et al., 2020). No entanto, uma diferenca fundamental esta relacionada a
motivacao das operacgdes realizadas. No Quadro 2, séo apresentadas as principais diferencas

entre esses dois modelos.
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Quadro 2  Principais diferencas entre cooperativas de crédito e bancos comerciais

Diferenca Bancos comerciais Cooperativas de credito
01 Sociedades de capital Sociedades de pessoa
02 O poder é exercido na propor¢do do | O voto tem poder igual para todos (uma
nlmero de acbes pessoa, um voto)
03 As deliberacdes sdo concentradas | As decisdes sdo partilhadas entre muitos
04 Os administradores sdo terceiros Os administradores sdo do meio
(homens de mercado) (associados)
05 O usuario das operacoes € cliente O usuario é dono (cooperado)
06 O usuario nao exerce qualquer Toda politica operacional é decidida
influéncia na definicdo dos produtos e pelos préprios usuarios/donos
na sua precificacdo
07 Podem tratar distintamente cada N&o podem distinguir: o que vale para
USUArio um vale para todos (art. 37 da Lei n.
5.764/71)
08 Preferem o pablico de maior rendae | N&o discriminam, servindo a todos 0s
maiores corporagdes publicos
09 Priorizam os grandes centros (embora| Nao restringem, tendo forte atuacéo nas
ndo tenham limitacdo geografica) comunidades remotas
10 Tém propdsitos mercantis A mercancia nao é cogitada (art. 79,
parégrafo Unico, da Lei n®5.764/71)
11 A remuneracao das operacgdes e dos O preco das operacdes e dos servicos
servigos ndo tem parametro/limite tem como referéncia os custos e como
parametro as necessidades de
reinvestimento
12 Atendem em massa, priorizando, O relacionamento é
ademais, 0 autosservico personalizado/individual, com o apoio da
informética
13 N&o tém vinculo com a comunidade e Estdo comprometidas com as
0 publico-alvo comunidades e 0s Usuarios
14 Avancam pela competicdo Desenvolvem-se pela cooperacao
15 Visam ao lucro por exceléncia Né&o visam lucro, seja pela sua natureza,
seja por determinacéo legal (art. 3° da
Lei n°5.764/71)
16 O resultado é de poucos donos (nada é| O excedente (sobra) é dividido entre
dividido com os clientes) todos (usuarios), na proporcéo de suas
operacdes individuais, reduzindo ainda
mais o preco final pago pelos cooperados
e aumentado a remuneracao de seus
investimentos
17 No plano societario sdo regidos pela | Sao reguladas pela Lei Cooperativista e
lei das Sociedades Anbnimas por legislacdo propria
Fonte: Meinen e Port (2014).
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Para as cooperativas de crédito, a eficiéncia esta relacionada a capacidade de agregar
valor aos cooperados, maximizando resultados que se materializam em operac6es de créditos e
beneficios liquidos (Rovani et al., 2020). As cooperativas diferenciam-se dos bancos,
principalmente, pelo aspecto destacado no item 13 do Quadro 2. Enquanto os bancos n&o tém
vinculo com a comunidade e 0 seu publico-alvo, as cooperativas assumem uma
responsabilidade socioecondmica no local em que estdo inseridas. Elas aplicam recursos
privados e publicos, em seus compromissos sociais, politicos e, principalmente, econdmicos no
grupo social em que atuam (Porto & Ferreira, 2015).

Outra diferenca significativa esta no que se refere aos resultados (Item 15, do Quadro 2).
Enquanto os bancos sdo movidos pelo lucro, as cooperativas buscam viabilizar condi¢des para
que os cooperados tenham acesso facilitado a recursos com as taxas menores. Os associados
ndo buscam lucrar individualmente, mas usufruirem de melhores condigdes econémicas, para
superar adversidades e injusticas existentes em ambiente de concorréncia desigual e acirrada
(Rovani et al., 2020).

O resultado financeiro positivo, chamado nas cooperativas de “sobras”, é o resultado
gerado pela intermediacéo financeira e desempenho operacional e financeiro. O excedente do
aporte investidos vai para reservas ou patriménio liquido, a partir de regras definidas em
estatuto proprio da cooperativa, conforme Resolucdo n° 4.434, de 2015, do Banco Central do
Brasil (Rovani et al., 2020).

Embora o lucro ndo seja um objetivo da cooperativa, a salde financeira dela e seu
crescimento é fundamental para a realizacdo de a¢des que promovam o desenvolvimento dos
cooperados e das comunidades. A responsabilidade social das cooperativas faz com que essas
organizaces nao busquem somente o desenvolvimento do cooperativismo como modelo
econbmico, mas também promovam acOes de carater educativo e emancipador dos proprios
cooperados, Visto que os ganhos e investimentos no sistema cooperativo propiciam retornos
positivos para a coletividade (Rovani et al., 2020). E em virtude de seus proprios principios de
atuacdo e valores que as cooperativas de crédito possuem vantagens Unicas para promocao da
estabilidade econémica, social, trabalhista e democrética, sendo esses os pilares fundamentais
que caracterizam a capacidade dessas entidades na promoc¢do do desenvolvimento local e

regional onde estdo inseridas (Bretos & Marcuello, 2016).
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Dessa forma, a eficiéncia das cooperativas de crédito potencializa o papel
socioecondémico, promovendo maior acesso aos servigos financeiros, com melhores taxas de
captacdo e empréstimos, promovendo mais oportunidades para a circulacdo de recursos,
potencializando o desenvolvimento local, ja que o dinheiro circula na prépria comunidade que
o contrata (Ferreira, Gongalves & Braga, 2007). Sendo assim, as cooperativas de crédito
possuem a condicao de criar conexdes profundas e impactar relagdes humanas e sociais (Samian
etal., 2017).

Diante disso, verifica-se ser necessario encontrar mecanismos que apoiem o crescimento
das cooperativas de crédito. A inovagao se apresenta como um caminho, tendo em vista que as
mudancas tecnolégicas e a velocidade das mudancas no sistema financeiro convencional
forcam as cooperativas a se adaptarem aos novos formatos de atendimento e oferta de produtos
e servigos. Porém, como comecar a trabalhar inovacdo? Os programas de inovacao e geracado
interna de ideias para inovagdo podem ajudar na criacdo de uma cultura de inovacao e ainda
fornecer inovagdes incrementais importantes para a melhoria de produtos e servicos realizados
nas cooperativas, tendo em vista que eles sdo parte importante do processo de desenvolvimento
da cultura de inovacdo, tendo em vista que as ideias compdem a matéria-prima do processo
(Brem & Voigt, 2007; Endesley, 2010; Bothos, Apostolou & Mentzas, 2012).

Entretanto, a inovacdo como fonte estratégica, por meio da gestdo das ideias, exige
preparagdo por parte da organizacdo (Barbieri, Alvares & Cajazeira, 2009), posto que a
inovacdo tem uma dependéncia intrinseca com o ambiente organizacional, especialmente no
que se refere ao fomento do surgimento de ideias criativas e sua implantacdo (Tidd, Bessant &
Pavitt, 2005).

O compartilhamento de ideias também é importante para a formacao de uma cultura de

melhoria continua, em que a capacidade de cada individuo € valorizada (Terra, 2007).

2.2 INOVACAO

O Manual de Oslo (2018) define inovacdo como produto ou processo nNovo ou
melhorado (podendo ser também uma combinacdo dos dois) que se diferencia de modo
significativo de produtos ou processos anteriores (Organizacdo para Cooperacdo e
Desenvolvimento Econémico, 2018). Walker (2006) a classifica como o processo pelo qual
novas ideias, objetos ou praticas sdo criados, desenvolvidos, implementados e difundidos. A

inovacdo é vista como a implementacdo bem sucedida de uma ideia criativa que pode ser
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apresentada por meio do conhecimento, da pratica ou de um objeto fisico (Vandenbosch,
Saatcioglu & Fay, 2006).

A inovacdo conquistou uma posicéo de destaque a medida que as empresas se tornaram
multimercados, multiprodutos e multitecnologia. O crescimento do uso das tecnologias de
informacdo e comunicagdo (TICs) criou um novo paradigma tecnoeconémico, no qual a
inovacdo é uma ferramenta indispensavel para a sobrevivéncia das organizac6es (Ferreiraet al.,
2019). Esse ambiente exige das organizacbes um comportamento agil e adaptativo para
aproveitar as oportunidades e superar os desafios. As empresas mais adaptaveis, no que se refere
ao desenvolvimento de novos produtos, processos e formas de comercializagdo e séo capazes
de promover mudangas organizacionais, tem mais chance de sobreviver e crescer (lda &
Tumelero, 2021).

A inovacdo organizacional ocorre a medida que sdo criadas condicdes para geracdo de
conhecimentos e para que eles sejam reconhecidos e aplicados em produtos e processos
(Pimentel, 2019). A inovagdo é aceita como fator critico para o sucesso organizacional a medida
que possibilita melhores resultados e permite a aceleracdo do crescimento (Tidd & Bessant,
2015). Os beneficios se estendem ainda para 0 acesso a novos mercados, eficiéncia da cadeia
de valor, reducéo de custo e risco (Frondel et al., 2010).

O Manual de Oslo (2020) apresenta duas competéncias principais que as organizacoes
inovadoras devem ter: competéncias estratégicas relacionadas a capacidade de identificar e
antecipar tendéncias de mercado, por meio do processamento e assimilacdo de informacgoes
tecnoldgicas e econbmicas; competéncias organizacionais, que dizem respeito a capacidade e
disposicdo para o gerenciamento de risco, a participacdo interna (departamentos) e externa
(consultorias, pesquisas com stakholders) e ao envolvimento de toda a empresa no processo de
mudanca (Organizacdo para Cooperacéo e Desenvolvimento Econdmico, 2020).

Uma organizacdo inovadora € aquela que desenvolve continua e permanentemente
recursos tangiveis e intangiveis para inovar e, ao inserir essas novidades, usando bases
sistematicas de autonomia, intencionalidade e proatividade tém os resultados esperados
(Barbieri, 2007).

Ferreira et al. (2019) apresentam duas abordagens organizacionais a respeito da
inovacdo: a oriental e a ocidental. A abordagem oriental tem foco na melhoria continua e bem-
estar da organizacdo e visa criar uma cultura de colaboracdo por meio da contribuicdo dos

colaboradores; a abordagem ocidental se preocupa em garimpar ideias com vistas a geragao de
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inovacOes radicais, sendo reconhecidas por recompensas financeiras. Os autores entendem que
as duas podem ser usadas de acordo com a necessidade da empresa.

Tendo em vista o papel da inovacdo como diferencial competitivo, passou-se a
considerar o impacto sustentavel que ela é capaz de promover, a medida que pode contribuir
para a construgdo de um capitalismo que considere a unidade entre sociedade e natureza,
economia e ética (Abramovay, 2012). Com base nesse ensamento, é necessario entender como
se da a relacdo da inovacdo com a sustentabilidade no contexto organizacional, tema que sera

explorado na préxima secao.

2.2.1 Inovagdo e sustentabilidade

O conceito de sustentabilidade comegou a ser delineado na Conferéncia das Nagdes
Unidas sobre o Meio Ambiente Humano (United Nations Conference on the Human
Environment - UNCHE), realizada na Suécia, em 1972 (Vaz & Maldonado, 2017). Segundo o
Relatorio de Brundtland (1987), sustentabilidade é a capacidade de produzir de modo que sejam
supridas as necessidades dessa geracdo, sem colocar em risco as possibilidades de suprir as
necessidades das geracoes futuras.

A organizacdo sustentavel € aquela que consegue eficiéncia econdémica sem ignorar a
capacidade de suporte do meio ambiente e que assume o papel de contribuir com a justica e
inclusdo social (Barbieri, 2007). Assim, a inovacdo sustentavel é a novidade que ao ser
implantada resulta em ganhos para a empresa, sociedade e meio ambiente (Barbieri, 2007). A
sustentabilidade esta apoiada em um compromisso econémico e social que assegure um
ambiente de vida e trabalho favoravel (Japiassu & Guerra, 2017).

As organizagdes que buscam inovar dessa forma devem considerar as trés dimensoes da
sustentabilidade: dimensdo social — relacionada ao impacto das inovacGes nas comunidades
dentro e fora da organizacdo; dimensdo ambiental — relacionada aos impactos ambientais
causados pela utilizacdo de recursos naturais e emissdo de poluentes; dimensdo econdmica —
relacionada a eficiéncia econémica, ligada ao lucro e as vantagens competitivas necessarias
para a existéncia da organizacéo (Barbieri et al., 2010).

As trés dimensdes podem impactar de maneiras diferentes a organizacdo, de acordo com
a sua area de atuacdo. No cooperativismo, o interesse pela comunidade faz parte dos seus

principios, retratado especialmente no setimo principio, detalhado na proxima secéo.
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2.2.2 Intersecdo entre inovacao social, econdmica e cooperativismo

A inovacdo social é classificada como o conjunto de ideias, agdes e conhecimentos
novos ou consideravelmente melhorados e duradouros, cuja funcédo € promover superacao de
necessidades sociais nas mais diversas areas, por meio da cooperacao e participacdo de todos
os envolvidos (Bignetti, 2011). Esse modelo de inovacdo possui conexdo direta com 0s
principios do cooperativismo, tendo em vista que visa promover inclusdo social pela
capacitacdo e empoderamento dos atores envolvidos (Juliani et al. 2014) que, no caso da
cooperativa podem ser os funcionarios, os cooperados e as comunidades na qual a cooperativa
esta inserida.

Um conceito importante trazido por Juliani et al. (2014) é que as inovagbes com foco
na dimensdo econdmica podem se transformar em inovagfes sociais a medida que tenham
potencial de melhorar a qualidade de vida das pessoas (Juliani et al. 2014). No cooperativismo,
essas duas ideias andam juntas, porque a cooperativa de crédito em si ndo atua com vistas na
obtencéo de lucros, tudo que realiza é para oferecer aos cooperados e comunidade condicGes
mais acessiveis ao crédito, proporcionando igualdade social (Meinen & Port, 2014).

A Figura 1 possibilita um maior entendimento desse cruzamento de propdsitos da
inovagdo econdmica e da inovagéo social.

Figural Tipos e terminologias de inovagéo social
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Fonte: Adaptado de Juliani et al. (2014).

Esse cruzamento de inovagles sociais que geram lucro e inovagfes econdmicas que

promovem bem-estar social, ddo origem as inovacdes bifocais, conforme Figura 1. Dessa
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forma, elas tanto contribuem para o desenvolvimento econémico da organizagdo quanto para a
sociedade, ao promoverem qualidade de vida, incluséo ou outro beneficio social.
Para compreender como a inovacdo pode atender aos objetivos de crescimento

sustentavel das organizacgdes, sera apresentada na proxima secéo a cadeia de valor da inovacéo.

2.2.3 Cadeia de valor da inovagao

Um aspecto fundamental sobre inovagdo a ser discutido nas empresas é a geracdo de
valor para o negdcio. Ela pode alavancar o crescimento, promovendo maior produtividade e
competitividade. Para que esses resultados sejam alcancados é necessario gerir 0 processo de
inovacdo concebendo, melhorando, reconhecendo e compreendendo as rotinas necessarias para
a geracdo de ideias (Ferreira et al., 2019). O modelo de gestdo “cadeia de valor da inovagao”,
desenvolvido por Hansen e Birkinshaw (2007, citado em Ferreira, Aguiar Filho & Ziviani,
2019), € um instrumento efetivo para analise nas organizacdes.

Esse modelo de gestdo foi elaborado com base em resultados obtidos em mais de
30 empresas multinacionais. Ele foi usado para analisar a eficacia da inovacdo em 120 projetos
de novos produtos e 100 unidades de negdcios corporativos, apresentando uma visao sequencial
de trés fases: geracdo, desenvolvimento e difusdo de ideias (Ferreira, Aguiar Filho & Ziviani,
2019; Ferreira et al. 2021).

A cadeia de valor da inovagao contempla em sua primeira fase a geracéo de ideias, que
pode ser desenvolvida dentro da organizacdo e, também, através de uma polarizacéo cruzada,
que seria a colaboracdo entre diferentes unidades; por fim, essa primeira etapa contempla ainda
a busca por parceiros e conceitos para a geracdo de ideias fora da empresa.

A segunda fase, chamada de conversdo, trata da selecdo das melhores ideias, em que
ocorre a escolha e priorizagao das inovagdes que serdo desenvolvidas, levando em consideragdo
a viabilidade técnica e econémica, bem como o grau de dificuldade em termos de tempo,
recursos e potencial de ganho comercial; essa etapa também considera os mecanismos que
permitem seu financiamento e o percurso que a ideia percorre da sugestdo até os primeiros
resultados.

A terceira e Ultima fase, chamada de difusdo, trata da disseminacdo do conhecimento
gerado no processo de desenvolvimento da ideia, que deve ser compartilhado com a
organizacdo e com a cadeia de valor de inovacdo, que envolve clientes, fornecedores e

parceiros. Considera-se que, para que o processo de difusdo esteja completo, é necessaria a
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comercializa¢do do novo produto ou a criagdo de um novo modelo de negécio (Varandas Junior,
Salerno & Miguel, 2014, Ferreira, Aguiar Filho & Ziviani, 2019; Ferreira et al. 2021). Esses
trés elos séo divididos em seis atividades principais, conforme o Quadro 3.

Quadro 3 Cadeia de valor da inovacao de Hansen e Birkinshaw

Geracdo de ideias Convers&o Difus&o
Ideias Ideias Ideias externas | Escolha das Desenvolvimento Divulgacéo dos
dentro da | compartilhadas (colaboracéo) ideias e das ideias e conhecimentos
unidade entre unidades financiamento primeiros resultados | adquiridos
(polinizacéo inicial obtidos com ela internamente e
cruzada) com o0 mercado

Fonte: Adaptado de Varandas Junior, Salerno e Miguel (2014).

As seis etapas descritas no Quadro 3 se referem a execucdo da cadeia de valor da
inovagao e esse gerenciamento deve concentrar mais atengéo e energia nos elos mais fracos ou
nos quais ha maiores dificuldades a serem superadas (Varandas Junior, Salerno & Miguel,
2014).

Tendo em vista que as barreiras mudam de acordo com a realidade de cada organizacao
e que, de modo geral, as empresas ndo tém bom desempenho nos trés niveis, 0 modelo Cadeia
de valor da inovacdo comprova que é necessario entender o processo interno de geracao da
inovacdo como algo particular de cada organizacdo. Isso permitira identificar as barreiras e as
maneiras de supera-las (Varandas Junior, Salerno & Miguel, 2014).

Ferreira, Aguiar Filho e Ziviani (2019) entendem que o modelo permite uma visao da
realidade da organizacdo, fornecendo insights adicionais no que se refere as condicdes sob as
quais o valor é desenvolvido no processo sistematico de criacdo de inovacdes.

A definicdo de estratégias de inovacdo é um trabalho que exige planejamento e estrutura,
considerando a importancia da reducédo de riscos e a necessidade de potencializar a taxa de
sucesso da inovacdo. Entender o modelo da cadeia de valor da inovacao e construir mecanismos
de acompanhamento periodico de desempenho sdo aspectos essenciais para a sustentabilidade
das praticas de inovagéo.

Para avancar no entendimento da primeira etapa da cadeia de valor da inovacéo, que
destaca a importancia da contribuicdo interna (colaboradores) na geracdo de ideias, na proxima
secdo serd apresentada uma das alternativas mais utilizadas pelas organizagGes: o programa

interno de ideias para inovacao.
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2.2.4 Programas internos de ideias para inovacao

O processo de inovacao € decorrente da interacdo da capacidade inovadora das pessoas
e da estrutura da organizacdo (Ven et al., 1999). Sendo assim, a organizacao precisa estimular
as pessoas a desenvolverem e implementarem novas ideias, lancando-se em intera¢cdes humanas
mutuas para moldarem os ajustes necessarios para a conquista da performance desejavel em um
contexto organizacional e institucional, interno e externo, em constante mudanca (Ven, Angle
& Poole, 2000).

Dessa forma, um ambiente preparado para a inovacdo pode se tornar um pilar de
sustentacdo para que ela ocorra (Rogers, 1995). Programas de geracdo de ideias sdo
mecanismos para o desenvolvimento da cultura de inovacdo (Barbieri, Alvares & Cajazeira,
2009) e um caminho as pressdes de mercado, desde que executados de maneira eficiente
(Meyer, 2020).

Os programas internos de ideias também ajudam a preencher a lacuna da transmissao
do conhecimento tacito nas empresas, ou seja, 0 know-how concreto, habilidades e técnicas das
pessoas, bem como dos pontos de vista, perspectivas e modelos mentais com os quais elas
percebem e definem o mundo. Esse tipo de conhecimento ndo é externalizado facilmente por
meio de palavras, mas pode ser transferido quando hd um estimulo como o programa de ideias
(Ferreira et al., 2019).

Tendo em vista que as mudangas séo dindmicas, uma inovagao se torna obsoleta em
pouco tempo. Sendo assim, o fluxo de novas ideias deve ser constante e continuo, o que justifica
a exploracdo da capacidade criativa dos colaboradores, tornando o processo de
desenvolvimento ou melhoria de produtos e servigos mais dindmico (Dorow et al., 2013).

Quando ocorre uma gestdo estruturada desses processos pela equipe
intraempreendedora hd um aumento de inovacgdes incrementais (Damiani & Tumelero, 2020).
A inovacdo voltada para melhorias incrementais pode ser alcancada com programas de
qualidade, treinamento e aprendizado organizacional (Tigre, 2014). Essa habilidade de pensar
em melhorias continuas para produtos e processos também pode ser aprimorada no contato com
os clientes e usuarios, em momentos de intercooperacdo entre equipes de diferentes &reas e com
a colaboracdo de outras empresas e instituicbes (Buchele et al., 2014).

Além de gerar novas ideias é necessario que elas sejam avaliadas, em respostas as
questdes percebidas ou oportunidades colocadas pelo contexto interno e externo da

organizacdo, realizando a manipulagdo ou ajuste proativo das ideias, de acordo com as
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circunstancias (Buchele et al., 2014). As ideias, na primeira etapa do processo de inovagao, tém
a finalidade de apontar novas formas de ampliar a lideranca da organizacdo a partir de
estratégias especificas de gestdo de mudanca (Buchele et al., 2014).

Do ponto de vista da organizacao, é preciso desenvolver um contexto multidimensional,
que possua uma infraestrutura de suporte, orientada & geragdo de valor, com um ambiente que
permita implantar a inovacdo (Dobni, 2008). Criar essa estrutura é fundamental para gerar
novas ideias e explora-las de forma efetiva para alcancar beneficios sustentaveis para a
organizacédo (Flynn et al., 2003).

Com a estrutura devida, para estimular a producdo de ideias, seleciona-las e
implanta-las, as sugestdes dos funcionarios podem tanto auxiliar na solugdo de problemas,
como prevenir ndo conformidades. A equipe ganha na medida que desenvolve seu potencial, e
é reconhecida pela organizacdo (Kilian, 2005). Vale destacar os ganhos como a expansao do
capital intelectual, cooperagéo, criagdo de rotinas para implementar ideias inovadoras, geragdo
de uma cultura de inovacao e aprendizagem com os erros (Ida & Tumerelo, 2021).

Tendo em vista que a inovacao iniciada dentro das organizacfes, com ideias indicadas
pelos colaboradores, s6 € efetiva quando existe uma gestdo eficiente das sugestdes apresentadas,

na proxima se¢do sdo apresentadas sugestfes da norma ISO 56002/2019.

2.2.5 Anorma ISO 56002/2019 - Gestéo da inovacéao

A norma 1SO 56002/2019 é um documento de orientacdo para as organizacfes que
pretendem implantar, fazer a manutencéo ou investir na melhoria continua de um sistema de
gestdo da inovacdo. A norma foi publicada em julho de 2019 e possui vinte e seis paginas
dedicadas a recomendagdes praticas para as empresas que desejam a certificacao.

As diretrizes do documento sdo direcionadas a organizagoes estabelecidas, no entanto,
as temporarias e startups (empresas nascentes), também podem se beneficiar da aplicacéo total
ou parcial dela. As recomendacdes valem para todos os tipos de inovacao: produto, servico,
processo, modelo e método, variando de incremental a radical. As diretrizes também
contemplam todos os tipos de abordagens da inovagédo: inovacgéo interna e aberta, atividades de
inovacdo orientadas ao usuério, ao mercado, a tecnologia e ao design (Associacéo Brasileira de
Normas Técnicas, 2019).

A norma ISO 56002/2019 nédo detalha as atividades que devem ser realizadas pela

organizacdo, mas fornece orientacao geral, dessa maneira, ndo indica requisitos, ferramentas ou
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métodos especificos para atividades de inovacdo (Associacdo Brasileira de Normas Técnicas,
2019).

A norma também atende aos Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel — ODS da
ONU, conectando-se com os ODS’s quatro, oito e nove, conforme Figura 2.
Figura2  ODSs relacionadas a norma ISO 56002/2019
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Fonte: Associagdo Brasileira de Normas Técnicas (2019).

Ao atender aos ODS’s 4 - Educacéo de qualidade, 8 — Trabalho descente e crescimento
econémico e 9 — Industria, inovacao e estrutura, a norma ISO 56002/2019 reforca a importancia
da inovacdo para o desenvolvimento sustentavel do mundo, o que confere adesdo ao objetivo
deste trabalho, que prevé a criagdo de um instrumento pratico que possa ser aplicado nas
cooperativas de crédito, com o objetivo de promover melhoria continua nos programas de
inovacdo e geracdo interna de ideias, para que estes possam, por meio da inovacao, tornarem-

se ferramenta de crescimento sustentavel para cooperativas e comunidades atendidas por elas.

2.3 EXPERIENCIAS SIMILARES NO BRASIL E NO MUNDO

S&o citados a seguir estudos que apresentam experiéncias similares com programas
internos de ideias para inovagdo no Brasil e no mundo, obtidos por meio de revisdo sistematica

de literatura.
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2.3.1 Experiéncias similares no Brasil

Nesta secdo apresentam-se estudos relacionados a programas de inovagdo e geragéo
interna de ideias em empresas brasileiras.

Dorow et al. (2013) analisaram barreiras e facilitadores para a geracédo de ideias em uma
empresa de consultoria de pequeno porte, que trabalha diretamente com inovacao na cidade de
Floriandpolis - SC. O fator comportamental foi uma das principais barreiras identificadas. 1sso
pode ser verificado durante a realizacdo de acdes que concediam tempo livre para oS
colaboradores pensarem em novas ideias e alguns relutavam em compartilhar. A imagem do
lider também se mostrou como um ponto importante. A percepc¢do dos liderados com relagédo a
um perfil inovador em seu lider pode atuar como um fator inibidor ou propulsor a inovacdo. A
pesquisa identificou ainda que 0 medo do erro é outro fator que desestimula a participacdo dos
colaboradores. Por fim, a pesquisa indica a autonomia, treinamentos e a promocao de técnicas
para a geragdo de ideias como caminhos para estimular uma cultura de inovagdo nas
organizagoes.

Quandt et al. (2014) investigaram iniciativas de gestdo de ideias em 41 empresas de
grande porte do sul do Brasil. A pesquisa permitiu identificar: praticas de gestdo de ideias,
beneficios, obstaculos e fatores determinantes da adocdo de iniciativas; 70% das empresas
analisadas possuem programas estruturados para solicitar, estimular, avaliar, implementar e
recompensar ideias oferecidas pelos funcionarios. Os autores identificaram que programas
internos de ideias promoveram maior capacidade de geracdo e transformacdo de ideias em
projetos, bem como um aumento da participacdo, trabalho em equipe e motivacdo entre 0s
colaboradores.

No que se refere as dificuldades para implantar os programas de ideias, Quandt et al.
(2014) relacionaram: baixo envolvimento do pessoal, falhas de comunicacdo e auséncia ou
insuficiéncia de recompensas. Os autores descrevem ainda que para que os resultados de
inovacédo sejam positivos, os programas de ideias devem estar apoiados em aspectos da cultura,
comportamento e processos da organizagdo, com 0 objetivo de promover aprendizagem,
absorcéo e compartilhamento do conhecimento.

Rosa Vendler e Macganeiro (2018) analisaram os elementos da cultura de inovagéo do
ambiente interno em cinco empresas brasileiras na indastria da construgdo. Os resultados
apontam que os elementos culturais “estimulo a inovagdo” e “comunicacdo aberta” tém papel

fundamental na orientacdo de comportamentos e estratégias inovadores. Verificou-se que o
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elemento “estimulo & inovagdo” fomenta a adogdo de estratégias nas empresas pesquisadas por
meio das fontes internas como premiacdes, bonus e caixa de sugestdes, que incentivam 0s
colaboradores a buscarem solugdes inovadoras e novas formas de realizar as atividades,
potencializando inovacfes em processos. O elemento “comunicagdo aberta” também contribui
para a ado¢ao de estratégias de inovacao, por meio de aspetos do ambiente interno, como canais
de comunicacdo. Este é eficaz na disseminacdo das informacdes relacionadas aos processos, 0
que é relevante para a introducdo dessas estratégias, considerado que, quanto mais 0s
colaboradores conhecem 0s processos da empresa, mais podem contribuir para 0 sucesso e
melhoria deles.

Pimentel, Loiola e Diogo (2020) analisaram a ocorréncia de aprendizagem pela
experiéncia e o desenvolvimento de habilidades coletivas como resultado de um programa
voltado a construcdo de cultura de inovacao, em uma escola de negécios, localizada em Curitiba
- PR. O programa de geracdo ideias funcionava a partir de uma estrutura com 5 etapas: 1)
entender o desafio proposto pela empresa; 2) Gerar ideias; 3) ldeacdo; 4) Plano de agéo e 5)
Pitch.

Como a acdo foi realizada com grupos, um dos resultados foi a ampliacdo da consciéncia
dos participantes em relacdo ao carater coletivo da inovacéo. Outro aspecto identificado pela
pesquisa foi a ocorréncia de superacdo de crencas limitantes, o que contribuiu para a mudanca
em direcdo a criacdo de uma cultura de inovacdo. Os participantes perceberam que é possivel
realizar um projeto em conjunto sem que isso esteja condicionado a realizacdo de um
treinamento prévio, pois a producao coletiva permite aprender fazendo e fazer aprendendo. Essa
capacidade pode ser utilizada na reconstrucdo da cultura de inovacdo. A utilizacdo de um
método definido previamente e reconstruido ao longo da experiéncia foi a base para esse novo
sentido, em que a inovacao passou a ser compreendida como uma realizacdo em constante
movimento, que requer mudancas comportamentais concretas (Pimentel, Loiola & Diogo,
2020).

Ida e Tumelero (2021) realizaram um estudo para descrever a estratégia e os resultados
de inovagdo de um programa de geracdo de ideias de um banco brasileiro. Os autores
identificaram que, embora a estratégia seja bem fundamentada, no que se refere a mensuragédo
do resultado das inovagdes implementadas ndo ha clareza. Na empresa analisada, o programa
interno de ideias para inovacao impulsionou tanto a inovacéo tecnoldgica incremental (produto,

Servigos e processo) quanto a cultura de inovagdo, gerando resultados financeiros e ndo
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financeiros. O programa utiliza recompensas financeiras e ndo financeiras para reconhecer as
melhores ideias dos funcionérios. No banco, o processo de inovagdo ocorre em trés etapas:
ideacdo, quando os funcionarios podem sugerir ideias para a solucdo dos problemas
previamente apontados pelas diretorias; selecdo, quando um jari escolhe as ideias com maior
potencial de implementacéo e resultados; implementacdo, quando as ideias selecionadas seréo
transformadas em inovagfes. No que se refere as contribui¢Bes sociais, a pesquisa de Ida e
Tumelero (2021) demonstra que o programa de geracdo de ideias de um banco ¢ eficaz para
impulsionar a inovacédo tecnoldgica e a cultura de inovacao, tornando-se uma alternativa que

permite enfrentar fintechs e outros concorrentes do mercado financeiro.

2.3.2 Experiéncias simulares no mundo

Nesta secdo apresentam-se estudos relacionados aos Programas internos de geracgéo de
ideias para inovagdo em outros paises.

Um estudo realizado por Bocken e Geradtsc (2020), com gerentes de nivel superior,
sénior e médio em seis multinacionais (Interface - fabricante de carpetes,
Philips - conglomerado de bens de capital, Unilever - empresa de bens de consumo em rapida
evolucdo, AkzoNobel - empresa de tintas e produtos quimicos, Johnson & Johnson - empresa
farmacéutica e Pearson - empresa de educacao e publicacdo), discute a inovagdo do modelo de
negocio sustentavel. O estudo retrata que, quando a empresa que atua com énfase estratégica
em inovacéo, deve investir no desenvolvimento de capacidades de pessoas relacionadas a
programas de treinamento, recrutamento e desenvolvimento.

A pesquisa apresenta como barreiras operacionais para a inovacdo a burocracia
corporativa, que obstrui a inovacdo ao retardar a tomada de decisbes, complicando o
fornecimento de recursos. Outro aspecto é a falta de tempo disponivel para pensar inovagdo e
implantar as ideias; existe ainda a sobrecarga de trabalho que coloca o colaborador em uma
posicdo de ter que escolher entre entregar a producdo didria e 0s projetos ou realizar uma
atividade “extra” de inovar.

Bocken e Geradtsc (2020) sugerem que € preciso desenvolver a capacidade das pessoas,
oferecer uma estrutura de inovagéo para a capacitagdo, recursos, um esquema de incentivo e
métricas de desempenho, para promover um ambiente que permita a geragéo.

Lugmani, Leacha e Jessona (2017) analisaram os fatores que fundamentam a inovagéo

organizacional sustentavel em uma empresa global de fabricacdo de tapetes, do Reino Unido.
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Ao analisarem como a equipe desenvolvia 0 processo de geracao interna de ideias, os autores
identificaram um forte impacto do intraempreendedorismo, usado para descrever individuos
altamente motivados dentro das empresas e que atuam como catalisadores, ligando ideias a
aplicacdes e buscando o crescimento. Ao entrevistar os integrantes do grupo, os autores
identificaram a importancia dos relacionamentos no processo de incentivar os funcionarios a
realizarem atividades além da prética de trabalho tipica, como apresentar novas ideias,
identificar necessidades de recursos, ou revisar processos e produtos estabelecidos, o que é
estimulado por uma equipe de inovacéo.

A equipe foi responsavel por encontrar, avaliar, priorizar e buscar financiamento para
projetos de inovacdo. A abordagem escolhida pelos profissionais responsaveis pela area de
inovacéo foi formalizar o processo para apoiar e acelerar “descobertas colaborativas” e ideias
“revolucionarias”. Os funcionarios foram incentivados a buscarem e desenvolverem seus
proprios projetos de inovacdo de forma independente e, em seguida, apresenta-los para
avaliacdo e aprimoramento. No que se refere aos fatores contextuais, o sucesso dos projetos de
inovacdo da empresa foi relacionado a: capacidades e experiéncias desenvolvidas dentro da
equipe; comprometimento com um objetivo social — fez com que a equipe ampliasse sua busca
e, consequentemente, estabelecesse uma conexdo inusitada; abordagem de gerenciamento
permissiva - permitindo um "espaco de falha seguro” para a equipe aprender com as falhas e,
eventualmente, encontrar a descoberta; criacdo de uma visdo de sustentabilidade de alto nivel,
compromisso publico e cultura empreendedora (Lugmani, Leacha & Jessona, 2017).

Batistic et al. (2022) realizaram uma pesquisa com trés empresas privadas da Unido
Europeia, com o objetivo de analisar a influéncia direta e interativa dos estilos de vinculagéo
de lideranca e do sistema de Recursos Humanos (RH) de comprometimento em dois estagios
distintos do processo de inovacdo individual — geracdo de ideias e implementacéo.

A pesquisa reforca o achado de Lugmani, Leacha e Jessona (2017), sobre a folga
organizacional, que é tratada por Batistic et al. (2022) como liberdade para 0o pensamento
criativo, permitindo que os individuos se concentrem em uma ideia por mais tempo, permitindo
fundamentalmente que os trabalhadores ultrapassem seus habitos cotidianos comuns e
dedigquem-se ao pleno desenvolvimento de ideias criativas em um periodo de incubacao.

Os autores destacam que os funcionarios precisam de um senso de controle, segurancga
psicologica e participativa para alcancar a criatividade. O setor de Recursos Humanos da

empresa pode contribuir com o processo de geracdo de ideias ao fornecer treinamento e
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avaliacdo de desempenho do desenvolvimento ou rotacdo de trabalho, permitindo que os
individuos ganhem mais conhecimento e habilidades (Batistic et al., 2022).

No que se refere ao impacto causado pela lideranca, os autores também reforcam o
achado de Lugmani, Leacha e Jessona (2017), ao destacarem que o relacionamento social
parece ser a chave para alavancar a implementacdo de ideias. Segundo os autores, um
relacionamento de apoio aberto, com o gerente de linha, ndo apenas ajuda a estimular a
criatividade, mas também fornece importante alavanca politica na implementacéo de ideias.

Batistic et al. (2022) sugerem que a aplicacdo de um estilo de apego seguro em todas as
fungBes de lideranca pode ser mais facil do que reformular e alterar os sistemas de RH
existentes. 1sso pode ser feito aconselhando o lider sobre as formas de vinculacdo que ele pode
construir com os membros da equipe, fornecendo treinamento especifico.

Os autores destacam ainda que a geracdo e a implementacdo de ideias estdo
inerentemente relacionadass entre si; a geracdo de ideias sem implementacgéo leva a um valor
de negdcio escasso e pode ndo ser suficiente para sustentar a vantagem competitiva. Dessa
forma, a geracdo e implementacdo de ideias representam dois lados da mesma moeda de
microinovacgdo, mas requerem recursos e influéncias contextuais diferentes, que podem se
excluir mutuamente. E especialmente importante no aspecto politico, fornecer aos funcionarios
apoio e recursos para implementar suas ideias, pois gerar ideias criativas abundantes sem
implementé-las pode causar mais inconvenientes do que simplesmente ndo usar recursos
suficientes na geracdo de ideias (Batistic et al., 2022).

Asch et al. (2022) realizaram um torneio nacional de inovacao alcancando diretores de
474 programas de residéncia em medicina interna dos Estados Unidos da América. O objetivo
do torneio era a geracdo de ideias inovadoras para levantar sugestfes nas seguintes areas: bem-
estar do residente e desenvolvimento pessoal e profissional; educacéo do residente e preparacédo
clinica; sono e estado de alerta do residente; seguranca do paciente.

O programa utilizou uma premiacéo para incentivar a participacao tanto na submissao
quanto na classificacdo. As estruturas de incentivo criadas foram baseadas em loteria,
recompensando pelo volume de participagdo, qualidade do envio e ainda dando a todos os
participantes a possibilidade de ganhar aleatoriamente um determinado prémio em dinheiro.
128 residentes e 36 diretores de diferentes programas enviaram 328 ideias.

Para Asch et al. (2022), torneios de inovagédo online séo formas eficazes de envolver

grandes audiéncias para resolver problemas especificos. O processo deve ser envolvente, por
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iss0 0 uso de recompensas é importante. E 0s torneios de inovagdo sdo Uteis ndo apenas para
identificar solu¢Bes, mas também para identificar problemas. Entre os achados da pesquisa, 0s
autores identificaram a necessidade de envolver aqueles que vivem a realidade da organizacéo.
E dificil reconhecer problemas ou mudancas de design do lado de fora. A inovac&o eficaz requer
uma compreensao do contexto e a implementacéo eficaz requer um senso de cocriacéo e adeséo.

Asch et al. (2022) também sugerem que sejam priorizados os problemas além das
solugdes. Liderar com solucGes pode restringir a visao periférica necessaria para obter solucoes
amplamente. Liderar com problemas pode produzir sessdes de reclamacao vagas. Exigir que os
envolvidos/colaboradores identifiqguem problemas e sugiram solugdes pode ajudar a contornar
essas duas armadilhas.

E, por fim, a necessidade de abracar a automacdo. Uma vantagem dos torneios de
inovacao é que as plataformas existentes podem fornecer a automacao para torna-los faceis para
0s participantes e faceis para aqueles que organizam o torneio (Asch et al., 2022).

Experiéncias com programas internos de geracédo de ideias para inovacgao no Brasil ou
em outros paises, apresentados nessa secdo, retratam aspectos comuns como: a dificuldade
comportamental e bloqueio dos individuos; a influéncia da lideranca; a importancia de
treinamentos para as equipes e lideres; a existéncia de programas de recompensa, que foi 0
motivador mais citado; e, do ponto de vista operacional, a necessidade de automacdo do
programa interno de geracdo de ideias para inovacdo. O que demonstra que, estimular a
inovacdo por meio de ideias de colaboradores ou integrantes de uma organizacao é um processo

complexo, com facilitadores e barreiras comuns, independentemente do local.

2.4 CONSIDERACOES SOBRE O CAPITULO

As referéncias tedricas e praticas apresentadas neste capitulo visaram fornecer
embasamento para a analise da relacdo dos sete principios do cooperativismo neste modelo de
negocios e apresentar as particularidades do segmento de crédito cooperativo, destacando suas
diferencas com relacdo ao modelo de instituicdo financeira convencional: o banco.

Na secéo direcionada a inovacéo foram explorados aspectos que conectam o interesse
por crescimento sustentavel das cooperativas e as possibilidades que a inovacao oferece para
que esse objetivo possa ser buscado. Por isso, a se¢do também apresenta a cadeia de valor da
inovagao, que possibilita condi¢des sob as quais o valor é desenvolvido no processo sistematico

de criacdo de inovacgdes e indicam caminhos para mensurar resultados e promover ajustes.
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Nesse contexto, 0s programas internos de ideias para inovagao foram apresentados como uma
alternativa para o desenvolvimento de uma cultura de inovacdo. Por fim, foram apresentadas
experiéncias similares adotadas em organizacdes no Brasil e em outros paises com 0s
programas internos de ideias para inovacao.

No préximo capitulo sdo apresentados 0os métodos utilizados para operacionalizar este

estudo, de modo a garantir que os objetivos da pesquisa fossem alcancados.
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3 METODO E TECNICAS DE PESQUISA

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

Esta é uma pesquisa de natureza aplicada, tendo em vista que busca solucionar questdes
concretas, praticas e operacionais (Zanella, 2009), pois visa identificar qual é a relacdo dos
principios do cooperativismo na realizacdo de um programa de inovagdo e geracdo interna de
ideias em uma cooperativa de crédito.

A abordagem é de natureza qualitativa que, segundo Creswell (2010), refere-se a analise
de um determinado fendmeno em um cenario Unico, que permite ao pesquisador imergir na
procura por detalhes e experiéncias reais para chegar ao objetivo.

A perspectiva adotada € a positivista, de carater descritivo, tendo em vista que visa
avaliar e descrever as relacdes entre as variaveis (Godoy, 1995): principios do cooperativismo
e programas de inovacdo com foco em ideias advindas dos colaboradores. Yin (2001), descreve
que o estudo de caso € um método que deve ser aplicado em estudos que tém por objetivo
encontrar respostas para perguntas “como?”’ e “por qué?”, em contextos em que o pesquisador
exerce pouco controle, em fendmenos contemporaneos.

Configura-se como pesquisa de levantamento, tendo em vista que utiliza questionarios
e entrevistas como instrumento de coleta de dados (Fonseca, 2002); documental, pois considera
a analise de materiais de divulgacdo do programa interno de inovacdo destinado aos
colaboradores e a andlise do portal interno no qual as ideias sdo inscritas e as informacdes do
programa podem ser acessadas. Foi realizada também uma revisdo sistematica da literatura, o
gue permitiu realizar um mapeamento das pesquisas cientificas em uma area especifica, com a
finalidade de identificar a evolucdo do conhecimento sobre o tema ao longo do periodo
analisado (Petticrew & Roberts, 2008). Na Figura 3 é apresentado o delineamento da pesquisa.
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Figura3  Delineamento de pesquisa
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Fonte: Dados da pesquisa (2022).

Dessa forma, a pesquisa possui natureza aplicada, abordagem qualitativa descritiva e 0s
meios utilizados para a sua realizacdo foram: estudo de caso, pesquisa bibliografica, documental

e levantamento. Na préxima secdo sao detalhados os procedimentos de coleta de dados.

3.2 PROCEDIMENTO DE COLETA E ANALISE DE DADOS

3.2.1 Revisdo sistemética de literatura

A revisdo sistematica de literatura permite realizar um mapeamento detalhado da
bibliografia em uma area especifica de pesquisa, com a finalidade de identificar os principais
autores e a evolucdo do conhecimento sobre o tema ao longo do periodo analisado (Petticrew
& Roberts, 2008).

Esta reviséo aborda a literatura referente a programas de inovacdo e geracgdo interna de
ideias, focando no mapeamento das caracteristicas mencionadas com maior recorréncia, no que
diz respeito ao processo e sua efetividade para gerar inovacao nas organizagdes. Entre os meses
de outubro de 2021 e margo de 2022 foram realizadas pesquisas no portal de periddicos da
Capes e na base de dados eletrdnica Elsevier, na busca de assuntos (sem especificar periodico,

livro ou base).
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Os descritores indexados utilizados para a pesquisa foram “programa de ideias para
inovagdo” e “interno”, “gestdo de ideias” e “inovacdo”, considerando sua versdao em lingua
inglesa. Os critérios de inclusdo utilizados na busca consistiram em: a) acesso aos resumos e
textos integrais nos idiomas portugués e inglés; b) publicacdo no periodo entre 2012 e 2022; c)
ser artigo indexado em periodico cientifico; d) investigar o tema programa interno de ideias
para inovagé&o.

A delimitacdo desse periodo de publicacdo se justifica pelas transformacdes no cenario
da inovacdo, em que as mudancas tecnologicas tém exigido maior capacidade de gerar e
absorver inovagOes ndo apenas das empresas, mas de todos 0s agentes econdmicos (Ferreira et
al., 2019). Os critérios para exclusao de artigos foram: a) textos de livros, jornais e revistas ndo
cientificas, teses e dissertacbes, trabalhos apresentados em congressos (como resumos,
trabalhos e/ou conferéncias); b) artigos que tratam do tema gestdo da inovagdo, mas ndo
mencionam programas de inovacdo e geracdo interna de ideias, dessa forma foram excluidos
0s artigos que tratam de programas de ideias para inovacao no contexto da inovagéo aberta; c)
artigos ndo disponibilizados na integra e idiomas elencados; e d) artigos com acesso restrito
(pagos). Os resultados na busca estdo detalhados no Quadro 4.

Quadro 4 Numero de artigos encontrados na base Capes, conforme critérios de inclusdo

Total de Leitura de titulos, resumos,
Palavras-chave Filtro Periodo artigos palavras chave/ selecionados
Programa de Conter os termos | 2012 a 2022 31 2
inovacdo AND no titulo ou
interno resumo ou
Programa de ideias palavras-chave. 132 5
AND inovacéo
Gestéo de ideias 62 8
AND inovacéo
Total de artigos selecionados 15

Fonte: Dados da pesquisa (2022).

Nas buscas na Plataforma Capes, foram encontrados 205 artigos. Realizou-se a
organizacdo e tabulacdo dos artigos por meio de uma planilha do programa Microsoft Excel.
Primeiramente, foram excluidos trinta artigos duplicados, vinte e cinco artigos com acesso
restrito (pagos) ou sem acesso ao resumo e ao texto na integra. Procedeu-se a leitura dos titulos
e resumos dos duzentos e oito artigos restantes. Nessa fase, foram excluidos cento e oitenta
estudos que ndo contemplam, especificamente, o tema “programa de inovacao e geragao interna
de ideias”, ndo sendo selecionados artigos que tratam de ideias advindas de programas de

inovacéo aberta, tendo em vista que o foco desta pesquisa € a participacao de colaboradores nos
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programas de ideias para inovagdo nas organizagdes. Por fim, foram lidos na integra vinte e
oito artigos, destes quinze foram selecionados.

Uma nova busca foi realizada na plataforma Elsevier, tendo em vista que esta foi a base
em que foram encontrados mais artigos sobre o tema em versdo completa e gratuita. Na busca
geral, foram encontrados 70 artigos, dos quais foram selecionados somente dois. Ao realizar
essa avaliacdo, observou-se que a maior parte dos artigos sobre a tematica da pesquisa,
disponiveis sem custo, advinham do periddico Long Range Planning - International Journal of
Strategic Management, sendo assim, foi realizada uma nova busca especifica dentro dele. Os
descritores indexados utilizados para as duas pesquisas foram “corporate innovation”, “internal
innovation” e “ideas for innovation program”. Os critérios de exclusdo foram os mesmos da
busca na base Capes. Nessa segunda busca, foram encontrados mais cingquenta e oito artigos,
apos a exclusdo dos artigos pagos ou nao disponibilizados na integra, foram lidos titulos e
resumos de dezessete artigos. Desses somente dois possuiam relacdo com o tema pesquisa.
Dessa forma, as duas buscas resultaram em mais 4 artigos, conforme o Quadro 5.

Quadro 5 Numero de artigos encontrados na base Elsevier, conforme critérios de inclusdo

Leitura de titulos,
resumos, palavras
Palavras-chave Filtro Periodo | Total de artigos chave/selecionados
Busca geral dentro da base Elsevier
Corporate innovation Conter ostermos no | 2012 a 30 1
Internal innovation titulo ou resumo ou | 2022 15 0
Ideas for innovation palavras-chave 25 1
program
Buscas na Long Range Planning - International Journal of Strategic Management
Corporate innovation Conter ostermos no | 2012 a 5 1
Internal innovation titulo ou resumo ou | 2022 3 0
Ideas for innovation palavras-chave. 50 1
program
Total de artigos selecionados 4

Fonte: Dados da pesquisa (2022).

Com dezenove artigos selecionados, realizou-se a classificacdo e diferenciacdo dos
conteudos abordados. Na sequéncia, avaliou-se a pertinéncia dos conteudos ao objetivo desta
revisao. Por fim, foi desenvolvido o agrupamento de temas afins (Oliveira, 2008), com a
finalidade de elaborar uma sintese sobre as pesquisas a respeito do tema programa de inovagédo
e geracdo interna de ideias, entre 2012 e 2022, divulgadas nas publicacBes cientificas
analisadas, para identificar quais sdo os fatores mais mencionados na literatura para o sucesso

de um programa interno de inovacao.
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Na proxima secdo sdo apresentados 0s passos adotados para a realizacdo da pesquisa

documental.

3.2.2 Pesquisa documental

A pesquisa documental se deu por meio da avaliacdo das informacbes que a
confederacdo Cresol disponibiliza aos colaboradores, por meio do seu site do programa interno
de inovagéo.

A pesquisadora também teve acesso a materiais de divulgacdo internos, solicitados
durante a entrevista com o responsavel pelo programa e area de inovacdo da confederagédo
Cresol. Os dados foram analisados com o objetivo de identificar quais aspectos encontrados na
revisdo sistematica de literatura, considerados fundamentais para o sucesso de um programa de
inovacdo interna, sdo contemplados pela Cresol, no que se refere as informacdes
disponibilizadas e aos incentivos dados para a promogdo de uma cultura de inovacdo na
cooperativa.

Na proxima secéo estd detalhada como foi realizada a construgdo dos instrumentos de

coleta de dados primarios.

3.2.3 Instrumentos de coleta de dados primarios

A base para a criacdo dos instrumentos de coleta de dados primarios (Questionarios e
entrevista estruturada) foi extraida dos achados na revisado sistematica (8 aspectos fundamentais
para 0 sucesso de um programa de ideias internas para inovagdo), nos sete principios do
cooperativismo e na norma ISO 56002/2019 - Gestdo da inovacdo, 0s quais originaram um
checklist que pode ser utilizado para avalia¢do ou estrutura¢do de um programa de inovagéo e
geracdo interna de ideias em uma cooperativa de crédito (Apéndice C).

Os primeiros instrumentos de coleta de dados utilizados foram as entrevistas
semiestruturadas. A primeira foi aplicada ao responsavel pelo programa de inovacéo e geracédo
de ideias da Cooperativa (Apéndice A); a segunda foi aplicada ao superintendente da singular
Cresol Progresso (Apéndice B).

Para entender como o programa de inovacao e geragéo interna de ideias € percebido no
que se refere a sua conexao com os principios do cooperativismo, nos trés niveis da cooperativa:
confederacdo, central e cooperativas singulares, foi realizada uma entrevista estruturada,
através do checklist (Apéndice C), aplicado para o coordenador do setor de inovacdo da central,

que também respondeu a entrevista cujos termos sdo apresentados no Apéndice A.
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Outros dois questionarios também foram aplicados. Um para os superintendentes das
20 cooperativas que estdo alocadas na central Cresol Baser, uma das quatro centrais da
confederacdo (Apéndice D); o outro questionario (Apéndice E) foi enviado para a diretoria da
singular Cresol Progresso, que atua em Cascavel, que direcionou a pesquisa aos seus 105
colaboradores, que atuam no terceiro nivel da cooperativa, que administra as agéncias e sao
atendidos os associados da cooperativa. Ambos 0s questionarios visam extrair a percepcao dos
entrevistados em relacdo a sua conexao com os principios do cooperativismo.

Nos questionarios foram usadas escalas de Likert. Os respondentes assinalaram o grau
de concordancia sobre cada afirmagéo, numa escala com cinco posi¢des (Sendo ruim e bom,
consideradas avaliagcBes negativas; Otimo e excelente avaliagcBes positivas, mediadas pela
alternativa neutra). Os dois questionarios também possuiam uma pergunta aberta, para que 0s
respondentes pudessem apresentar suas consideragoes.

Os instrumentos de coleta de dados (2 questionarios e o 1 checklist) possuem a mesma
base tedrica para elaboracdo, o que gera uma conexdo entre eles. Os trés trazem os principios
do cooperativismo e contemplam também questdes relacionadas aos processos de gestdo do
Programa Interno de Inovagdo. O que muda é apenas o direcionamento das questdes de acordo
com o tipo de envolvimento com o programa. O checklist, por exemplo, trata diretamente de
questBes relacionadas a estrutura do programa, tendo em vista que foi respondido pelo
responsavel pelo processo, enquanto 0s questionarios trazem questdes que se conectam com a
rotina do programa, do ponto de vista dos usuérios dele.

O detalhamento da aplicacdo dos instrumentos de coleta, de acordo com o0s niveis

hierarquicos da cooperativa de crédito em estudo, esta representado na Figura 4.
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Figura4  Detalhamento do processo de coleta de dados no Cresol

o pctin Aplicagdo de
i i S Entrevista ndo [l
1° nivel (cidades) estruturada, com o questionario aos 105

- Jas ar colaboradores da
Singulares Cresol e S eraente da singular Cresol
Progresso.

Aplicacdo de questionario aos
22 superintendentes das
singulares da central Cresol
Baser.

2° nivel (estados) Das 4 centrais existentes, foi
- escolhida a Central Cresol
Centrais Cresol e

3° nivel (pais) Entrevista ndo estruturada, Aplica(iéo do instrumento
- com o responsavel pela e avaliacdo do programa
Confederacgéo Cresol area de inovagdo da Cresol interno de ideias

Fonte: Dados da pesquisa (2022).

A pesquisa contempla os trés niveis da Cooperativa, sendo o primeiro nivel, as
singulares que segundo o artigo 7° da Lei 5764/1971, caracterizam-se pela prestacdo direta de
servigos aos associados (Brasil, 1971). Para essa etapa, foi escolhida como referéncia a Singular
Progresso, com sede em Cascavel - PR. A escolha se deu por conveniéncia, tendo em vista a
localizacdo, a maior facilidade de acesso aos dados e o contato com colaboradores e lideres da
Cooperativa. Ela conta com 105 colaboradores que, no contexto diério, sdo o alvo do programa
de inovacdo, tendo em vista que séo eles que executam as operagdes, utilizam os sistemas e
vendem os produtos da Cooperativa. Dessa forma, eles estdo envolvidos com o que ha de mais
importante para a marca, melhorar o atendimento e a qualidade dos produtos e ferramentas web,
como o aplicativo, para os cooperados (clientes).

O segundo nivel da Cresol é formado pelas quatro centrais (Baser, Sicoper, Central
Brasil e Cresol Nordeste), que oferecem todo o suporte as agéncias. As centrais estdo divididas
por territorio de atuacdo, nos quais situam-se as singulares e suas agéncias. As cooperativas
centrais e federacOes de cooperativas objetivam organizar, em comum e em maior escala, 0s
servigcos econdmicos e assistenciais de interesse das filiadas, integrando, orientando suas
atividades e facilitando a utilizagdo reciproca dos servigos, de acordo com o artigo 8°, da lei
5764/1971 (Brasil, 1971).

Para esta pesquisa, por conveniéncia relacionada a regido de atuacdo e maior facilidade
de acesso, foi utilizada como referéncia a central Baser, que responde por 20 cooperativas
singulares da Cresol, em cidades do Parana, Santa Catarina, Rio Grande do Sul, Minas Gerais,
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Espirito Santo, Goias, Mato Grosso, Rondonia, Sdo Paulo, Rio de Janeiro e Amazonas. Cada
singular é administrada por uma equipe de gestdo executiva, composta por um diretor
superintendente, um diretor comercial e um diretor administrativo. Por isso, nesse segundo
nivel da cooperativa, a populacao alvo do questionario foram os 22 superintendentes. A escolha
dos superintendentes se deu em fungéo de que eles lideram a equipe de diretoria executiva,
composta por mais um diretor administrativo e um comercial, sendo a figura com maior
influéncia e poder de decisdo, no que se refere a decisdes operacionais e estratégicas da
cooperativa, nesse nivel de governanca.

Por fim, o terceiro nivel da organizacdo é a confederagdo, que é a detentora da marca
Cresol. Segundo a Politica Nacional de Cooperativismo, que institui o regime juridico das
sociedades cooperativas e da outras providéncias, no artigo 9° da Lei das cooperativas, as
confederacdes de cooperativas tém por objetivo orientar e coordenar as atividades das filiadas,
nos casos em que o vulto dos empreendimentos transcender o &mbito de capacidade ou
conveniéncia de atuacdo das centrais e federacGes (Lei 5764/1971). A central é responsavel
pela criacdo de regimentos, gestdo de operacdes e programas, como o de ideias para inovacao.
Sendo assim, a aplicacdo do instrumento de avaliacdo, através do checklist proposto, foi feito
nesse nivel.

Assim, para nortear a avaliacdo do programa de gestdo de ideias para a inovacdo na
cooperativa de crédito, que € um dos objetos desta pesquisa, foi desenvolvido um instrumento
de avaliacdo, que pode ser considerado um modelo de checklist (Apéndice C). As se¢bes 1, 2 e
3 do checklist foram elaboradas com base nos achados da literatura a partir de uma revisédo
sistematica sobre programas internos de ideias para inovagdo (Andrade, Lago & Stabile, 2022)
e com base na norma ISO 56002/2019. A distribuicdo dos temas e questdes e 0s autores estdo
apresentados no Quadro 6.

Quadro 6 Cruzamento de temas e autores

Continua
Questdes Autores
Dorow et al., 2013; Borchardt & Santos, 2014; Quandt et al., 2014; Borchardt &
Sessdo 1 - Questdes Santos, 2014; Sérgio, Gongalves & Souza, 2015; Froehlich, 2016; Thom, 2016;

relacionadas aos principais Lugmani, Leacha & Jesson, 2017; Vargas et al., 2017; Vendler & Macaneiro,
fatores de influéncia paraa 2018; Bockena & Geradtsc, 2020; Valdati et al., 2020; Pimentel, Loiola & Diogo,
geracdo de ideias 2020; Sales et al., 2019; Batistic et al., 2021; Ida & Tumelero, 2021

Dorow et al., 2013; Borchardt & Santos, 2014; Borchardt & Santos, 2014;

Buchele et al., 2015; Thom, 2016; Froehlich, 2016; Thom, 2016; Vargas et al.,
Sessdo 2 - Questdes 2017; Lugmani, Leacha & Jesson, 2017; Vendler & Maganeiro, 2018; Sales et al.,
relacionadas as técnicas de  2019; Pimentel, Loiola & Diogo, 2020; Bockena & Geradtsc, 2020; Valdati et al.,
geracdo de ideias 2020; Batistic et al., 2021; Asch et al., 2022.



Sessdo 3

Questdes relacionadas aos
processos de gestdo de
ideias

Questoes relacionadas a
avaliacdo e selecdo de
ideias

Questbes relacionadas a
implantacéo de ideias e

feedback

Questdes relacionadas a
avaliacdo de resultados

Fonte:
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Dorow et al., 2013; Borchardt & Santos, 2014; Quandt et al., 2014; Sérgio et al.,
2015; Sérgio, Gongalves & Souza, 2015; Froehlich, 2016; Thom, 2016; Lugmani,
Leacha & Jesson, 2017; Vargas et al., 2017; Vendler & Macaneiro, 2018; Sales et
al., 2019; Sérgio & Gongalves, 2019; Bockena & Geradtsc, 2020; Valdati et al.,
2020; Ida & Tumelero, 2021, Asch et al., 2022.

Borchardt & Santos, 2014; Quandt et al., 2014; Buchele et al., 2015; Sérgio et al.,
2015; Sales et al., 2019; Bockena & Geradtsc, 2020; Valdati et al., 2020; Asch et
al., 2022), modelos de premiacéo e critérios (Dorow et al. 2013; Borchardt &
Santos 2014; Quandt et al. 2014; Buchele et al., 2015; Thom, 2016; Vargas et al.,
2017; Vendler & Macaneiro, 2018; Sales et al., 2019; Ida & Tumelero, 2021;
Asch et al., 2022.

Dorow et al., 2013; Quandt et al., 2014; Buchele et al., 2015; Froehlich, 2016;
Sérgio et al., 2015; Sérgio, Gongalves & Souza, 2015; Thom, 2016; Vargas et al.,
2017; Vendler & Maganeiro, 2018; Sérgio & Gongalves, 2019; Sales et al., 2019;
Valdati et al., 2020; Pimentel, Loiola & Diogo, 2020; Batistic et al., 2021.
Borchardt & Santos, 2014; Sérgio et al., 2015; Valdati et al., 2020; Ida &
Tumelero 2021.

Dados da pesquisa (2022).

Para alicercar as questes originarias da revisdo sistematica, foi utilizada a norma

ISO 56002/2019, tendo em vista que esse documento fornece orientacdes para nortear a

implementacdo, manutencdo e melhoria continua de sistema de gestdo da inovagdo, por meio

de praticas gerenciais para o fomento da inovacao organizacional.

Dessa forma, foi realizado o cruzamento das questdes do instrumento, oriundas dos

achados na revisdo sistematica, com as praticas sugeridas pela norma 1SO 56002/2019,

conforme detalhado no Quadro 7.
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Quadro 7 Cruzamento dos achados no estudo de Andrade, Lago, e Stabile (2022) com a

norma ISO 56002/2019

Continua

Fatores influenciadores da producéo de ideias inovadoras na organizacao

Revisdo sistematica

1SO 56002/2019

1.1 Missdo, visdo e valores da organizacdo
contemplam a inovacéo

Essa questdo encontra suporte no item D - Cultura, dos
principios de gestdo da inovagdo e também no capitulo 4 -
Contexto da organizagdo, item 4.4 - Estabelecendo o
sistema de gestdo da inovacdo e 4.4.2 - Cultura.

1.2 Os colaboradores tém autonomia para
apresentar ideias novas

Essa questdo encontra suporte no capitulo 7 - Suporte, item
7.1 - Recursos, subitem 7.1.2 - Pessoas.

1.3 A organizacdo é um ambiente que oferece
seguranca psicologica para os colaboradores
inovarem

Essa questdo encontra suporte no item F - Gestdo da
incerteza, dos principios de gestdo da inovacéo.

1.4 A organizacdo promove a socializacao,
formacdo de grupos e network entre 0s
colaboradores

Essa questdo encontra suporte no item E - Explorar insights,
dos principios de gestéo da inovacéo.

15 A comunicacdo interna é efetiva na
divulgacéo de informacBes sobre programas de
inovacdo

Essa questdo encontra suporte no capitulo 7 - Suporte, item
7.4 - Comunicag&o.

1.6 A organizagdo oferece um ambiente com
estimulos criativos

Essa questdo encontra suporte no item C - Direcionamento
estratégico, dos Principios de gestdo da inovacéo.

1.7 A organizacdo oferece treinamentos que
estimulam o pensar em novas alternativas para
processos, produtos e servigos

Essa gquestdo encontra suporte no item C - Direcionamento
estratégico, dos Principios de gestdo da inovacéo.

1.8 A lideranca estimula, encoraja e acolhe a
apresentacdo de ideias inovadoras

Essa questéo encontra suporte no item B - Lideres com foco
no futuro, dos Principios de gestdo da inovacdo e no
capitulo 5, que trata das atribui¢des da lideranga no
processo de inovagéo.

1.9 A organizacdo possui orientacdo para
assumir riscos, aceita o erro e estimula a
experimentacéo

Essa questdo encontra suporte na se¢do Sistema de gestéo
da inovacdo, item Gerenciamento de incertezas e riscos.

1.10 A organizagdo possui algum tipo de
programa de premiagéo, recompensa ou estimulo
potencial para as ideias inovadoras

Essa questdo encontra suporte no capitulo 5 - Lideranca,
item 5.2 - Politica de inovagdo, subitem 521 -
Estabelecendo a politica de inovacao.

1.11 A organizagdo possui um setor ou
profissional responsavel por mapear o mercado
(concorréncia, potenciais oportunidades e riscos)

Essa questdo encontra suporte no capitulo 7, que trata do
suporte, no item 7.7 - Inteligéncia estratégica.

Técnicas de geracao de ideias

2.1 A organizagdo promove foéruns para
estimular a didlogo sobre inovagdo entre os
colaboradores

2.2 A organizagdo estimula encontros fora do
horério de trabalho para estimular a diélogo
sobre inovacdo

2.3 A organizacao possui agentes de inovagdo ou
um responsavel ou um setor de inovagéo

2.4 A organizagdo oferece algum periodo na
carga horéria dos colaboradores para que se
dediguem a pensar em inovacoes

Essas questdes sdo validadas no capitulo 7, que trata do
suporte, nos itens 7.3 Conscientizacdo e 7.6 Ferramentas e
métodos.

25 A organizagdo  costuma  realizar
brainstorming para levantar ideias e sugestdes

Essa questdo encontra suporte no item E - Explorar insights,
dos Principios de gestdo da inovagao.

2.6 A organizagdo possui um Banco de Ideias

Essa questdo encontra suporte no capitulo 7 - Suporte, item
7.1 Recursos, subitem 7.1.6 - Infraestrutura.
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Concluséao

Fatores influenciadores da producao de ideias inovadoras na organizacgéo

Revisdo sistematica 1SO 56002/2019

Técnicas de geracdo de ideias
2.7 A organizagdo realiza eventos de inovagdo | Essa questdo encontra suporte no capitulo 8 - Operagéo,
(Hackathon, jornadas, competicGes) item 8.2 - Iniciativas de inovacéo.
2.8 A organizacdo possui personas definidas e | Essas questdes encontram suporte no item C -
mapa de empatia que sdo acessiveis a todos os | Direcionamento estratégico, dos Principios de gestdo da
colaboradores inovacéo.
2.9 A organizacdo possui e é disponivel para
todos a proposta de valor
2.10 A organizacdo encoraja os colaboradores a
agirem e pensarem como donos
(empreendedorismo interno)

Processos de gestdo de ideias
3.1 A organizacdo possui um processo de | Essas questdes encontram suporte no capitulo 9 - Avaliacéo
avaliacéo e selecdo de ideias de desempenho, itens 9.1 Monitoramento, medicao, analise
3.2 Os critérios de selecdo das ideias séo claros e | e avaliacdo, 9.2 Auditoria interna e 9.3 Revisdo da gestéo.
divulgados para todos
3.3A organizacdo fornece feedback a todos os
participantes do programa de geracdo de ideias
3.4 As ideias implantadas sdo divulgadas para
todos
3.5 E possivel acompanhar o status de
implantacdo das ideias
3.6 A organizagdo possui controle sobre os
recursos gerados ou economia a partir das ideias
implantadas

Fonte: Dados da pesquisa (2022).

A norma ISO 56002/2019 foi utilizada para a proposi¢ao do instrumento de avaliagéo,
tendo em vista que também se trata de um documento que fornece orientacdo para o
estabelecimento, implementacdo, manutencdo e melhoria continua de um sistema de gestao da
inovacdo para uso nas organizacdes (Associacdo Brasileira de Normas Técnicas, 2019).

Embora a norma ISO 56002/2019 forneca orientagdes gerais sobre a gestdo da inovacéo,
ela trata a questdo de maneira ampla, enquanto que no instrumento de avaliacdo aqui proposto,
sdo consideradas apenas questdes relacionadas ao programa de geracédo ideias, e seu vinculo
com os sete principios do cooperativismo, justificando o recorte da ISO e a propositura de um
novo instrumento. Dessa forma, o instrumento ndo substitui a 1ISO, apenas traz novas questdes
gue sao do interesse especifico das cooperativas de crédito.

O instrumento possui, em sua secdo 4, um quadro geral dos sete principios do
cooperativismo (Delfino, Land & Silva, 2010), detalhando suas principais areas de conexao

com produtos, servicos e processos, a fim de identificar se as ideias implantadas possuem
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relacdo e ou atendem a base da cultura organizacional cooperativa, conforme descrito no
Quadro 8. Para compor essa se¢do 4 do checklist, foram utilizados os resultados da realizagdo
da entrevista (Apéndice B) aplicada com o diretor superintendente da Cresol Progresso, com a
finalidade de mapear possiveis produtos, servigos e processos relacionados a cada um dos sete
principios do cooperativismo, que foram usados também para elaborar algumas das questdes
dos questionarios destinados aos colaboradores e superintendentes da cooperativa.

Quadro 8 Principios do cooperativismo e produtos e servigos relacionados

Principio Possiveis produtos, servigos e processos relacionados ao principio
Abertura de contas (Envio e tratamento de documentos), assinatura digital,

1°- Adesdo livre e simplificacdo, conta digital, facilidades pelo APP, estatuto, expanséo territorial,

voluntéria

metaverso.
2° - Gestdo democratica Pré-assembleias e AGO durante a pandemia, possibilidade de exercer o voto e
pelos cooperados outros.

3° - Participagdo

econdmica dos cooperados ~ Capital social, pagamento de juros, pagamento de sobras e outros.

4° - Autonomia e Projetos que facilitem o acesso a informagdes sobre a cooperativa para a
independéncia governanca em diferentes niveis (conselheiros e delegados) e outros.

Relatério anual de desempenho, envio de carta sobre pagamento de juros e
sobras, programas de formac&o para governanga e colaboradores no contexto da
pandemia, LGPD, gestdo de FATES e outros.

Programas de formacao para a comunidade, cadastro de voluntérios,

6° Intercooperacdo responsabilidade sociambiental, gestdo de projetos (ferramenta de lancamento e
comprovacdo da realizacdo das a¢Ges) e outros.

Programas de formacéao para a comunidade, cadastro de voluntarios,
responsabilidade sociambiental, gestdo de projetos (ferramenta de langamento e
comprovacdo da realizacdo das a¢Ges) e outros.

5° Educacéo, formagdo e
informacédo

7° Interesse pela
comunidade

Fonte: Dados de pesquisa (2022).

No total, o instrumento de avalia¢do possui trinta e duas questdes, com trés opcdes de
respostas que preveem se 0 aspecto é totalmente atendido, ndo atendido ou parcialmente
atendido pela organizacgdo. Ao final do checklist é possivel identificar quais aspectos devem ser

considerados como alertas no programa interno de ideias para inovacao.

3.2.4 Procedimentos de anédlise de dados - Andlise de contelido

A metodologia utilizada para o tratamento dos dados foi a Analise de conteddo, com
base no que sugere Bardin (1977, citado em Mendes & Miskulin, 2017).

Para desenvolver este estudo a primeira preocupacgéo foi com a qualidade dos dados
coletados, por isso, foram considerados registros orais, obtidos por meio das duas entrevistas
semiestruturadas. A primeira entrevista (Apéndice A) foi realizada com o responsavel pelo

programa de inovacdo da Cresol Confederacdo, a partir do roteiro pré-estabelecido e de
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possibilidades de novas questdes que surgiram durante a conversa, por meio de um canal
remoto. A entrevista permitiu esclarecer detalhes sobre o funcionamento do programa e as
estruturas disponiveis, como equipe, meios de divulgacdo e captacdo de sugestdes para
inovacdo. Essa entrevista teve duracdo de 1:30h e foi transcrita para analise posterior.

A segunda entrevista foi realizada presencialmente com o superintendente da
cooperativa singular Cresol Progresso. A escolha foi por conveniéncia, tendo em vista a
facilidade de um contato presencial. Essa entrevista partiu de um roteiro semiestruturado
(Apéndice B), cujo objetivo foi identificar quais produtos e servicos da rotina operacional da
cooperativa poderiam ser relacionados com os principios do cooperativismo e a inovacgao. Essa
entrevista teve duragdo de 1 hora e foi transcrita para analise posterior.

Para compor o corpus da pesquisa também foram aplicados trés questionarios: um para
colaboradores da cooperativa (50 respondentes), outro para superintendentes (13 respondentes),
com o objetivo de realizar um cruzamento da percepcédo deles sobre o programa de inovagéo e
0s principios do cooperativismo e os dados disponibilizados pelo coordenador do programa,
que também respondeu a um checklist de avaliacdo do programa de inovacéo da cooperativa de
crédito. Os questionarios também continham questdes reflexivas, que permitiram aos
respondentes (superintendentes e colaboradores) relatarem possiveis ajustes no programa.

Também foram analisados registros escritos como os dados disponiveis no site do
laboratério de inovacdo da Cresol e os materiais de divulgacdo disponibilizados para convidar
os colaboradores a participarem sugerindo ideias no programa interno de ideias para inovacao,
que € um dos principais meios pelos quais o laboratério de inovacao recebe sugestdes de
melhorias operacionais ou de novos produtos e servigos.

Todas as etapas, com base no que Bardin (1977, citado em Mendes & Miskulin, 2017)

e Franco (2008) sugerem, sdo apresentadas na Figura 5.
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Figura5  Desenvolvimento da analise de contetudo

( DESENVOLVIMENTO DA PESQUISA )
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(perguntas abertas)
(Prepara:;é'm do materiaD

Constituicdo do corpus)

Y N
( inferencias )(Interpretagﬁn:)

Fonte: Adaptado de Mendes e Miskulin (2017).

A primeira fase da Anélise de contetdo foi a organizacdo dos dados, para realizagdo da
leitura e escolha dos documentos com a finalidade de constituir o corpus da pesquisa, que é o
conjunto dos documentos que serdo submetidos aos procedimentos analiticos (Bardin, 1977,
citado em Mendes & Miskulin, 2017). A pré-analise foi realizada incluindo a leitura flutuante,
que foi um contato com os dados com o objetivo de ter uma percepcdo inicial das mensagens
neles contidas, permitindo gerar impressdes, representacdes, emocdes e conhecimentos
(Franco, 2008).

Na etapa de escolha dos documentos, para validar a utilizacdo de cada um deles, ele
foram submetidos as regras de Bardin (1977, citado em Mendes & Miskulin, 2017),

apresentadas no Quadro 9.
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Quadro 9 Regras de escolha dos documentos para a escolha dos documentos do corpus

Regras de Bardin

Consideracdes sobre o atendimento da regra

Regra da exaustividade

Devem ser esgotadas as questdes,
contemplando aspectos ndo mencionados
ou solicitados, dando aos participantes a
oportunidade de apresentar suas
reflexdes pessoais sobre a tematica
tratada.

As entrevistas semiestruturadas e as questdes abertas
foram pensadas com a finalidade de atender a essa regra,
tendo em vista que permitiram conhecer com maior
profundidade o tema. No que se refere aos questionarios,
foram incluidas questdes reflexivas, permitindo aos
respondentes a oportunidade de trazer questdes ndo
tratadas nas perguntas de multipla escolha.

Regra da representatividade
A amostra deve ser uma parte
representativa do universo inicial.

Nesta pesquisa, contou-se uma amostra que correspondeu
a metade do universo em andlise. Dessa forma, a regra foi
considerada atendida.

Regra da homogeneidade

Todos os documentos devem ser
homogéneos, obedecendo a critérios
precisos de escolha.

Os documentos selecionados corresponderam a essa regra,
tendo em vista que a base para a constituicdo dos
questionarios e do checklist, bem como das entrevistas
semiestruturadas foi a mesma: 7 principios do
cooperativismo, 8 caracteristicas encontradas na revisao
sistemética e recomendacdes da norma 1SO 56002/2019.

Regra de pertinéncia

Os documentos escolhidos devem
corresponder ao objetivo que suscita a
andlise.

A escolha dos documentos também atende a essa regra,
tendo em vista que foram elaborados com o proposito de
ajudar a responder ao objetivo e & questdo de investigacdo
da pesquisa.

Fonte: Dados de pesquisa (2022).

Atendidas as quatro regras de escolha de material para a construcdo do corpus da

Analise de conteldo, foram seguidas as recomendaces de Bardin (1977, citado em Mendes &

Miskulin, 2017). Em seguida, passou-se para a proxima etapa: a preparacdo do material, que

foi realizada conforme dados do Quadro 10.

Quadro 10 Organizacdo do material que comp®e o corpus

Tipo de material

Elementos que o compdem

Registros escritos

Contetdo disponivel no site do laborat6rio e nos materiais de
divulgacdo a que a pesquisadora teve acesso (Encarte de divulgacéo
do programa e PDF de apresentacdo dos resultados do 1° ano de
atuacdo do Laboratorio).

Registros orais

Transcri¢do das duas entrevistas semiestruturadas, somando 2h
30m de falas.

Questionarios

Questdes de multipla escolha (escala likert) aplicadas aos
colaboradores, superintendentes e ao responsavel pelo programa de
inovacdo da Cresol confederacéo.

Questoes reflexivas

Questdes reflexivas abertas nos 3 questionarios, para que 0s
entrevistados expusessem suas percepgdes e apresentassem
sugestdes.

Fonte: Dados de pesquisa (2022).

A etapa seguinte de exploragcdo do material foi realizada com a finalidade de encontrar

unidades de registro e de contexto, conforme apresentada no Quadro 11.
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Quadro 11 Unidades de registro - temas iniciais

Temas

Observacdes sobre 0s agrupamentos

Divulgacdo insuficiente
do programa de inovacao

Os participantes relataram nas questdes abertas e, também, nas questdes de
multipla escolha que € alto o nivel de desconhecimento do funcionamento e regras
do programa de inovacao que é realizado pela confederacdo e destinado a
participacdo dos colaboradores das centrais e singulares.

Atrativos para a
participacéo dos
colaboradores

Os respondentes dos dois grupos de usuarios do programa de inovacao relataram
que gostariam de ter incentivos (prémios) para a sugestao de ideias e/ou ideias
implantadas.

Embaixadores locais da
inovacdo

A necessidade de ter nos contextos local (singular) e regional (centrais) pessoas
destinadas a trabalhar o tema inovagdo de maneira mais proxima dos
colaboradores foi recorrente nas sugestfes das questoes reflexivas e, também, nas
de multipla escolha.

Formacé&o sobre inovagéo

O nivel de treinamentos sobre inovacdo foi considerado insuficiente pelos
participantes do programa de inovacao, gerando concordancia entre os
colaboradores e lideres de que é preciso maior investimento nessa area.

Emprego de mais
tecnologia e inovagdo em
trabalhos manuais

Um pedido recorrente nas questdes reflexivas foi a ado¢do de mais inovacGes para
melhoria continua de processo na cooperativa, especialmente naqueles que ainda
exigem maior trabalho manual, impactando no tempo da realizacdo do servico.

Melhoria continua dos
canais digitais

Nas questdes reflexivas também foi recorrente o pedido de mais atengéo aos canais
digitais.

Entendimento da
Governanca sobre a
inovacao

Esse assunto foi tratado de modo recorrente nas respostas a pergunta reflexiva
destinada aos superintendentes.

Investimentos

Esse assunto foi apresentado somente por parte dos superintendentes, na pergunta
reflexiva.

Desenvolvimento de uma
cultura de inovacao

Esse assunto foi recorrente nas respostas dos superintendentes, na pergunta
reflexiva.

Resisténcia a mudancgas

Esse assunto foi recorrente nas respostas dos superintendentes, na pergunta
reflexiva.

Auséncia de metodologia
clara

Esse assunto foi recorrente nas respostas dos colaboradores e superintendentes, na
pergunta reflexiva e nas questdes de multipla escolha.

Auséncia de eventos para
promover discusséo
coletiva sobre inovacdo

Esse assunto foi recorrentes nas respostas dos dois grupos e confirmado no
checklist sobre o programa, que demonstrou que a cooperativa ndo tem usado esse
recurso.

Mapa de empatia e

Esse tema tornou-se evidente a partir de achados na literatura. Ao ser confrontado

persona com as estratégias usadas pelo programa de inovagéo da confederacdo Cresol,
confirmou-se gue esse recurso ndo é utilizado em sua totalidade.
Fonte: Dados de pesquisa (2022).

A partir desses treze temas foi realizado o reagrupamento, procurando as confluéncias

e as disparidades entre eles. A partir dessa analise foram encontrados 0s seis €ixos tematicos

apresentados no Quadro 12.
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Eixos tematicos

Temas iniciais

Consideracdes sobre treinamentos

Formacdo sobre inovacdo

Consideracdes sobre cultura de
inovacdo

Desenvolvimento de uma cultura de inovagdo
Investimentos

Embaixadores locais da inovacao

Resisténcia a mudancas

Entendimento da Governanca sobre a inovagao
Mapa de empatia e persona

Consideracdes sobre incentivos e
premiacoes

Atrativos para a participacdo dos colaboradores
Auséncia de eventos para promover discussdo coletiva sobre inovagdo

Consideracdes sobre metodologia do
programa

Auséncia de metodologia clara

Consideracdes sobre falhas de
comunicacgéo

Divulgacao insuficiente do programa de inovagédo

Consideracdes sobre melhorias
operacionais

Emprego de mais tecnologia e inovagdo em trabalhos manuais
Melhoria continua dos canais digitais

Fonte: Dados de pesquisa (2022).
Para se chegar aos seis eixos teméticos, foram analisados os materiais apresentados no
Quadro 13.
Quadro 13 Instrumentos utilizados, segundo eixos tematicos — recorréncia
Continua
Eixos tematicos |  Menges | %

Consideracdes sobre treinamentos
Registros escritos 1 20
Registros orais 0 0
Questionarios 0 0
Questoes reflexivas 4 80
Consideracdes sobre cultura de inovacdo
Registros escritos 0 0
Registros orais 1 3
Questionarios 17 55
Questoes reflexivas 13 42
Consideracdes sobre incentivos e premiacées
Registros escritos 0 0
Registros orais 1 4
Questionarios 32 78
Questoes reflexivas 8 18
Consideracdes sobre metodologia do programa
Registros escritos 1 3
Registros orais 1 3
Questionarios 31 91
Questoes reflexivas 1 3
Consideracdes sobre falhas de comunicacdo
Registros escritos 0 0
Registros orais 0 0
Questionarios 37 96
Questoes reflexivas 1 4
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concluséo
Eixos tematicos Mencdes %
Considerac6es sobre melhorias operacionais
Registros escritos 1 1
Registros orais 1 1
Questionarios 94 96
Questoes reflexivas 2 2

Fonte: Dados de pesquisa (2022).

O Quadro 12 apresenta a origem e a recorréncia de cada eixo teméatico, com base na
analise de cada instrumento utilizado no corpus desta analise de conteddo. Os numeros
apresentados em “questionario” correspondem ao niimero de pessoas que responderam alguma
questdo relacionada ao eixo que considerou negativo o desempenho da cooperativa naquele
aspecto.

Nas consideracdes sobre treinamento, o assunto foi tratado no material de resumo
anual de acbes do laboratério de inovacao da Cresol confederacdo e apareceu outras quatro
vezes nas questdes reflexivas, com pedidos de maiores investimentos na formacao das equipes,
como um incentivo para a participagdo delas no programa.

As consideracdes sobre cultura de inovacéo aparecem nos registros orais, entrevista
semiestruturada com o responsavel pelo laboratério da confederacdo, tendo em vista que ele
explicou quais sdo os esforgos para desenvolver a cultura na cooperativa. O tema aparece na
questdo sobre o nivel de inovacdo da cooperativa percebido pelos colaboradores; 17
respondentes responderam considerando esse fator como negativo. A importancia do tema é
comprovada com as outras 13 apari¢cdes nas questdes reflexivas, em respostas de colaboradores
e superintendentes que consideram que é preciso avancar em diversos aspectos no que se refere
a cultura de inovacédo da cooperativa.

Nas consideracfes sobre incentivos e premiacdes, 0 tema aparece na entrevista
semiestruturada com o responsavel pelo setor de inovacdo da confederacdo, no questionario
aplicado junto aos colaboradores. 32 consideraram negativo o nivel de incentivos para a
participacao do programa; nas questdes reflexivas, 8 apresentaram sugestdes dos colaboradores
e superintendentes para que sejam ampliados os incentivos e premiagdes para estimular a
participacdo da cooperativa.

As consideracfes sobre metodologia do programa estdo presentes em todos 0s
documentos analisados. Aparecendo uma vez nos registros escritos, no site do programa em

que a metodologia é detalhada para permitir a inscricdo da ideia inovadora; uma vez nos
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registros orais, na entrevista semiestruturada com o responsdvel pelo laboratério; no
questionario aplicado aos colaboradores, em que 31 deles consideram negativo o nivel de
conhecimento sobre o funcionamento do programa de inovacéo; nas questdes reflexivas ha um
comentario de um superintendente sobre a necessidade de evidenciar e tornar mais clara a
metodologia para que as equipes entendam como participar do programa de inovagao.

No que se refere as considerac6es sobre falhas de comunicacéo, o tema aparece nos
dois questionarios, dos colaboradores e dos superintendentes, onde 37 deles consideram
negativos os esforcos de comunicacao na divulgacdo do programa de inovacdo da cooperativa,
que visa estimular a sugestdo de ideias para inovacdo. A necessidade de dedicar mais espago
para a divulgacdo do programa também aparece como uma sugestao nas questdes reflexivas.

As consideracgdes sobre melhorias operacionais foram as que tiveram o maior nimero
de mencdes. Elas apareceram em todos 0s registros. Um vez nos registros escritos, tendo em
vista que no relatorio anual que apresenta os resultados do laboratério de inovacéo sao relatadas
quais as inovacdes operacionais implantadas; o tema também aparece nas duas entrevistas
semiestruturadas, tendo em vista que o coordenador do laboratério destacou que o laboratério
existe com a finalidade de promover melhorias operacionais na cooperativa; o assunto fica
evidente também na entrevista com o superintendente, ja que o objetivo dela era relacionar
produtos e servicos aos 7 principios do cooperativismo e a inovagdo; nos questionarios, os dois
grupos (colaboradores e superintendentes) também foram convidados a analisar o nivel de
inovacdo em produtos e servicos dentro de cada principio, o que justifica o alto nimero de
mencdes, 94. Esse numero ndo indica que 94 entrevistados consideram negativas as melhorias,
como elas estdo distribuidas em 10 perguntas diferentes, isso € reflexo do alto nimero de vezes
que os respondentes analisaram e opinaram sobre o tema, indicando se consideravam positivo
ou negativo os esforcos de inovacdo em cada area relacionado aos principios do
cooperativismo; por fim, a tematica aparece outras 2 vezes nas questdes reflexivas, com
sugestdes de melhorias tecnoldgicas para reduzir alguns trabalhos burocraticos manuais e 0
pedido de melhoria continua nos canais digitais da cooperativa.

Para a proxima etapa, de definicdo das categorias de analise, todo o contexto anterior
foi analisado, com a finalidade de entender a raiz de cada necessidade e tema exposto pelos
participantes. Essa raiz foi considerada uma categoria de analise capaz de suportar os diferentes

eixos tematicos, conforme apresentado no Quadro 14.
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Quadro 14 Categorias de analise

Categorias de analise Eixos tematicos
Investimentos Consideracdes sobre incentivos e premiagdes
Consideracdes sobre cultura de inovacéo
Consideracdes sobre melhorias operacionais

Formac&o de pessoas Consideracdes sobre treinamentos
Consideracdes sobre metodologia do programa
Comunicacédo Consideracdes sobre falhas de comunicacédo

Fonte: Dados de pesquisa (2022).

Foram analisados cada um dos contextos separadamente, a partir das recorréncias e de
contextos excludentes em cada um. Isso permitiu que fossem reorganizados 0s €ixos tematicos,
da mesma forma como foram organizados os temas, para o estabelecimento das categorias de
andlise. Nesse processo, foi fundamental a triangulacdo dos dados, que é uma tentativa de
entender profundamente um fendmeno estudado, com o objetivo de combinar métodos,
materiais empiricos, observacdes e perspectivas de observacdo como estratégia para se obter
maior rigor, abrangéncia, complexidade e profundidade (Denzin & Lincoln, 2006).

Para que fosse cumprido o rigor metodoldgico, as categorias de analise foram
submetidas aos principios estipulados por Bardin (1977, citado em Mendes & Miskulin, 2017)
e Franco (2008).

O primeiro principio ¢ o da “exclusdo mutua”. Bardin (1977, citado em Mendes &
Miskulin, 2017) determina que cada elemento ndo pode estar em mais de uma categoria. As
categorias de analise estipuladas no Quadro 13 atendem a esse principio.

O segundo principio ¢ o da “homogeneidade”. Esse principio determina que um unico
principio deve determinar a organizacdo de uma categoria (Bardin, 1977, citado em Mendes &
Miskulin, 2017). Nesse sentido, buscou-se estipular categorias que permitissem contemplar
todos os dados, de forma homogénea, de acordo com os temas estabelecidos nas etapas
anteriores da analise.

O terceiro principio € o da “pertinéncia”. Esse principio norteia a alocagdo das
categorias, de modo que elas sejam pertinentes ao material de analise escolhido. Essa pesquisa
atende a esse quesito a medida que cada que cada categoria foi estabelecida ndo somente com
base nos dados disponiveis, como também estdo conectados com toda a base tedrica desta
pesquisa, contribuindo com a elucidacéo da questéo central da pesquisa.

O quarto principio, “objetividade e a fidelidade”, refere-se a codificacdo de materiais
que, mesmo sendo diferentes, devem fazer parte da mesma grelha categorial e devem ser

codificados da mesma maneira (Bardin, 1977, citado em Mendes & Miskulin, 2017). Ao propor
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as categorias, esperava-se que fossem objetivas, ou seja, que pudessem ser aplicadas ao longo
de toda a analise.

O quinto principio ¢ o da “produtividade”, que se refere ao conjunto de categorias que
permitem produzir indices de inferéncias, hipdteses novas e dados exatos (Bardin, 1977, citado
em Mendes & Miskulin, 2017).

A partir dos resultados se pode inferir que as areas que exigem maior atencdo da
cooperativa nos esforcos para desenvolver o programa de inovacao, que envolve o laboratério
e 0 programa interno de geracdo de ideias para inovagdo, sdo: investimentos, formacédo e
comunicag¢do. Com base na analise de conteldo, foi realizada uma proposta de acdes para 0
aprimoramento do programa interno de inovacdo da Cresol, que serd detalhada na secéo 4.3
desta pesquisa.

A seguir sdo apresentadas as limitagdes dos métodos e técnicas escolhidos.

3.3 LIMITACOES DOS METODOS E TECNICAS DE PESQUISA

A maior dificuldade enfrentada na pesquisa foi com a coleta de dados. Embora todas as
autorizacdes da instituicdo em andlise — Cresol - tenham sido concedidas pela alta lideranca,
para a aplicacdo dos questionarios, a adesdo nos dois niveis foi baixa. Entre os colaboradores,
menos da metade respondeu ao questionario, mesmo com o reforco da lideranca local sobre a
importancia de contribuir com uma pesquisa que ajudaria a propria cooperativa a melhorar seus
processos de inovacdo. A adesdo ao questionario dos superintendentes também foi baixa, pouco
mais da metade da amostra respondeu. Nesse caso, uma possivel justificativa talvez seja a
agenda disputada do grupo, que responde pela alta gestdo das cooperativas singulares da central
Cresol Baser.

Outra limitacéo identificada apds a analise de dados foi a ndo aplicacdo da pesquisa nos
diferentes niveis da governanca cooperativa: conselhos fiscal e administrativo. Essa questao foi
levantada nos resultados da pesquisa realizada com os superintendentes que indicaram em suas
respostas 0 impacto que a governanga exerce nas decisdes relacionadas a inovacdo na
cooperativa.

No préximo capitulo séo detalhadas as analises e interpretacdo dos resultados obtidos

por meio da coleta de dados.
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4 ANALISE E INTERPRETACAO DOS RESULTADOS

41 RESULTADOS DA REVISAO SISTEMATICA DE LITERATURA SOBRE
PROGRAMAS DE INOVACAO E GERACAO INTERNA DE IDEIAS

Os resultados apresentados nesta secdo sdo oriundos da leitura e classificacdo de
categorias mencionadas nos 19 artigos da revisdo sistematica de literatura, conforme etapas
detalhadas no capitulo 3, secdo 3.2.1, com a finalidade de classificar caracteristicas
fundamentais para o sucesso de programas de inovacdo em diferentes paises e areas diversas de
atuacdo. Essa classificacdo permitiu elencar oito principais aspectos, sendo eles: fatores de
influéncia para a geragdo de ideias, técnica de geragdo de ideias mais utilizadas, processos de
gestdo de ideias, avaliacdo e selecdo de ideias, modelos de premiacao, implantacéo de ideias e
feedback, avaliacdo de resultados e obstaculos para a inovacdo. Os oito aspectos sdo

apresentados nas secdes a seguir.

4.1.1 Fatores que influenciam a geracgdo interna de ideias

No que se refere aos fatores que influenciam a geracédo de ideias entre os colaboradores
de uma empresa, 0s autores dos artigos analisados concordam que existe um conjunto de fatores
gue tornam um ambiente organizacional mais propicio a inovacdo. Que aspectos relacionados
a cultura organizacional impactam consideravelmente o potencial de geracdo interna de ideias.

No Quadro 15 séo apresentados os fatores considerados mais relevantes nesse processo.
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Quadro 15 Principios do cooperativismo e possiveis produtos, servicos e processos
relacionados

Fatores de influéncia mais citados

Missdo, visdo e valores da
organizacdo

Dorow et al., 2013; Quandt et al., 2014; Rosa Vendler & Macaneiro, 2018;

Autonomia

Thom, 2016; Dorow et al., 2013; Pimentel, Loiola & Diogo, 2020; Valdati et
al., 2020.

Seguranca psicolégica

Batistic et al., 2022.

Socializacao/ formacéo de
grupos/ network

Dorow et al., 2013; Borchardt & Santos, 2015; Sérgio, Goncalves & Souza,
2015; Thom, 2016; Vargas et al., 2017; Pimentel, Loiola & Diogo, 2020.

Comunicagéo interna

Dorow et al., 2013; Borchardt & Santos, 2015; Froehlich, 2016; Thom, 2016;
Vargas et al., 2017; Rosa Vendler & Macaneiro, 2018; Valdati et al., 2020;
Pimentel, Loiola & Diogo, 2020; Ida & Tumelero, 2021.

Ambiente com estimulos
criativos

Dorow et al., 2013; Borchardt & Santos, 2015; Froehlich, 2016; Thom, 2016;
Vargas et al., 2017; Rosa Vendler & Macaneiro, 2018; Valdati et al., 2020;
Pimentel, Loiola & Diogo, 2020.

Treinamentos

Dorow et al., 2013; Borchardt & Santos, 2015; Froehlich, 2016, Batistic et al.,
2022.

Lideranca

Dorow et al., 2013; Quandt et al., 2014; Rosa Vendler & Macaneiro, 2018;
Thom, 2016; Valdati et al., 2020; Ida & Tumelero, 2021; Batistic et al., 2022.

Orientacdo para assumir
riscos, aceitacdo do erro,
experimentacéo

Lugmani, Leacha & Jesson, 2017; Rosa Vendler & Maganeiro, 2018; Ida &
Tumelero, 2021.

Premiacdo/ recompensa/
estimulo potencial

Buchele et al., 2014; Borchardt & Santos, 2015; Dorow et al., 2013; Quandt et
al., 2014; Sérgio et al., 2015; Froehlich, 2016; Thom, 2016; Vargas et al., 2017;
Rosa Vendler & Macaneiro, 2018; Ferreira et al., 2019; Ida & Tumelero, 2021.

Mercado (concorréncia,
potenciais oportunidades e
riscos)

Sérgio et al., 2015; Thom, 2016; Ferreira et al., 2019.

Fonte: Dados da pesquisa (2022).

Embora ndo haja consenso em relacéo aos fatores, alguns aspectos foram mencionados

na maioria dos artigos, como: existéncia de uma forma de premiacdo, recompensa ou algum
tipo de estimulo, mencionado em onze publicagdes; comunicacdo interna, mencionada em nove
pesquisas, ambiente com estimulos criativos, destacado em oito artigos.

Com relacdo aos aspectos missao, visao e valores, a organizacdo como um todo deve ter
clareza de onde se deseja chegar (Dorow et al., 2013), sendo essa uma premissa para entender
CcOmo e em que areas inovar € mais importante. Essa clareza é norteadora para a estratégia de
inovacdo (Quandt et al., 2014) e direciona 0 comportamento dos atores organizacionais (Rosa
Vendler & Macaneiro, 2018).

A autonomia é destacada como fundamental no processo, tendo em vista que um dos
niveis em que a inovagdo ocorre é o individual (Dorow et al., 2013; Thom, 2016; Pimentel,
Loiola & Diogo, 2020). Trabalhar primeiro individualmente e depois em conjunto, gera ideias
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com maior qualidade (Valdati et al., 2020). O outro nivel é o grupal, fator comumente destacado
nas pesquisas. Socializagédo, formacao de grupos e network nas organizagdes sao considerados
estimulos a inovacdo, tendo em vista que 0os momentos de troca de informacgfes permitem o
compartilhamento de necessidades e oportunidades e a discusséo de ideias para resolvé-las ou
viabilizé-las (Dorow et al., 2013; Borchardt & Santos, 2015; Sérgio, Gongalves & Souza, 2015;
Thom, 2016; Vargas et al., 2017; Pimentel, Loiola & Diogo, 2020).

A comunicacdo interna é defendida como um meio integrador de equipes em torno do
tema inovacdo (Borchardt & Santos, 2015; Thom, 2016; Rosa Vendler & Macaneiro, 2018;
Valdati et al., 2020), com destaque para 0 uso da intranet como canal de difusdo da cultura
inovadora, por meio da divulgagédo de aspectos da empresa, programas de geracdo de ideias,
temas relevantes, formularios de reflexdo e premiacdes (Dorow et al., 2013; Froehlich, 2016;
Vargas et al., 2017; Pimentel, Loiola & Diogo, 2020; Ida & Tumelero, 2021).

A importancia de um ambiente que estimule a criatividade também foi destaque
(Froehlich, 2016; Thom, 2016; Rosa Vendler & Macaneiro, 2018; Valdati et al., 2020). Para os
autores, € necessario que a organizacdo possibilite o enriquecimento da experiéncia e a
aprendizagem de habilidades (Pimentel, Loiola & Diogo, 2020), seja agradavel, tranquila e
descontraida (Dorow et al., 2013), com estimulos criativos, atividades culturais e prazerosas,
abertos a temas e areas que ndo estejam diretamente relacionados aos negdcio, como sessées
de cinema, tendo em vista que podem ser usados como fonte de inspiragdo, estimulando a
criatividade (Borchardt & Santos, 2015; Vargas et al., 2017).

Os treinamentos também sdo considerados fator importante no processo de inovacao
(Dorow et al., 2013; Borchardt & Santos, 2015; Froehlich, 2016). Eles permitem que o
trabalhador acumule cada vez mais conhecimento e que compartilhe com os demais na
organizacdo (Vargas et al., 2017).

O papel da lideranca foi tratado como fundamental (Dorow et al., 2013; Quandt et al.,
2014; Rosa Vendler & Maganeiro, 2018), tendo em vista o poder de influéncia sobre o grupo
(\Valdati et al., 2020), a importancia do estimulo por parte dos gestores (Ida & Tumelero, 2021)
e da postura desse ator que, ao desenvolver um trabalho cooperativo e apreciativo, trata o
funcionario como um parceiro e ndao apenas como subordinado (Thom, 2016), demonstrando
que suas ideias sdo bem-vindas.

A orientacdo para assumir riscos € apontada como um mecanismo para encorajar a

criatividade e incentivar o desenvolvimento de novas ideias (Rosa VVendler & Maganeiro, 2018),
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propiciando um ambiente que aceita 0 erro como parte do processo de inovagdo (lda &
Tumelero, 2021).

O uso de recompensa, premiacdo e estimulo pontual foi o fator mencionado com maior
recorréncia nas pesquisas analisadas (Borchardt & Santos, 2015; Quandt et al., 2014; Thom,
2016; Buchele et al., 2014; Rosa Vendler & Macaneiro, 2018; Ida & Tumelero, 2021). Por fim,
o fator com uma das menores incidéncias nas pesquisas analisadas foi mercado e concorréncia,
com vistas a potenciais oportunidades e riscos (Sérgio et al., 2015). Esse aspecto foi destacado
com um fator, tendo em vista que alguns mercados exigem um movimento de inovagédo
constante, o que direciona a agdo estratégica e a cultura organizacional (Ferreira et al., 2019).
O progresso tecnoldgico e a intensidade da concorréncia também fazem parte do contexto

mercadologico da inovagdo (Thom, 2016).

4.1.2 Técnicas de geracao interna de ideias

Oito técnicas para estimular a geracdo interna de ideias foram mapeadas. S&o elas:
realizacdo de foruns, encontros entre os colaboradores fora do horario de trabalho, agentes de
inovacdo na empresa, carga horaria destinada a inovagdo, brainstorming, banco de ideias,
eventos de inovacdo, perguntas e expressdes para estimular o pensar de maneira inovadora,
criagdo de persona, mapa de empatia; mapeamento de proposta de valor da empresa e
empreendedorismo interno. A distribuicéo de acordo com os autores esta descrita no Quadro 16.

Quadro 16 Técnicas de geracdo interna de ideias citadas

Técnicas de geracdo interna de ideias

Dorow et al., 2013; Borchardt & Santos, 2015; Valdati et al., 2020;
Batistic et al., 2022.

Férum

Encontros fora do horario de trabalho

Dorow et al., 2013; Batistic et al., 2022.

Agentes de inovagdo

Dorow et al., 2013; Borchardt & Santos, 2015; Lugmani, Leacha &
Jesson, 2017.

Carga horéria destinada a inovagdo

Dorow et al., 2013; Lugmani, Leacha & Jesson, 2017.

Brainstorming

Buchele et al., 2014; Froehlich, 2016; Pimentel, Loiola & Diogo,
2020;

Banco de ideias

Borchardt & Santos, 2015; Buchele et al., 2014; Thom, 2016;
Froehlich, 2016; Thom, 2016; Vargas et al., 2017; Rosa Vendler &
Macaneiro, 2018;

Eventos

Froehlich, 2016; Rosa Vendler & Macaneiro, 2018; Asch et al., 2022.

Criacdo de persona e mapa de empatia

Pimentel, Loiola & Diogo, 2020.

Proposta de valor da organizacdo

Lugmani, Leacha & Jesson, 2017; Pimentel, Loiola & Diogo, 2020

Empreendedorismo interno

Lugmani, Leacha & Jesson, 2017.

Perguntas e expressoes

Ferreira et al., 2019

Fonte: Dados da pesquisa (2022).
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Os féruns estimulam a troca de conhecimento (Borchardt & Santos, 2015),
possibilitando que ideias sejam apresentadas e discutidas (Valdati et al., 2020). Dessa forma,
podem ser vistos como sistemas que possibilitam a interacdo entre as pessoas, bem como o0s
encontros fora do horéario de trabalho, que estimulam a troca de informacfes entre 0s
funcionérios, influenciando o surgimento de novas ideias (Dorow et al., 2013).

Os agentes de inovacdo oferecem o suporte organizacional, facilitando o acesso ao
sistema de banco de ideias e dando a devolutiva sobre a ideias ap0s a avaliacdo (Borchardt &
Santos, 2015). O agente também cumpre o papel de motivar e alimentar as equipes com
informagdes de mercado, que indiquem possiveis caminhos para viabilizar a ideia (Dorow et
al., 2013). Outra estratégia utilizada para fomentar a producéo de ideias € a destinacdo de parte
da carga horario do colaborador para essa atividade.

A pesquisa realizada por Dorow et al. (2013) apresenta o exemplo de uma empresa de
inovacao que atua com modelo 6/2, em que 2 horas diarias sdo destinadas a melhoria de projetos
em andamento ou desenvolvimento de novas ideias. O compartilhamento de informagdes da
empresa, por meio de base de dados, foi outro aspecto apontado como facilitador para geracédo
interna de ideias (Borchardt & Santos, 2015; Rosa Vendler & Macaneiro, 2018; Valdati et al.,
2020).

A técnica de brainstorming foi destacada por possibilitar liberdade e criatividade, pois
estimula que nenhuma ideia seja julgada como errada ou absurda (Dorow et al., 2014). O
brainstorming pode ser usado tanto no processo de geracdo quanto no de enriquecimento de
ideias (Buchele et al., 2014), sendo considerado como um método de resolucdo de problemas
(Froehlich, 2016) ou um processo discusséo e priorizagao (Pimentel, Loiola & Diogo, 2020).

O banco de ideias foi 0 motivador de novas ideias mais citado pelos autores, tendo em
vista que estd relacionado a capacidade tecnoldgica da organizagdo, caracterizada como
conjunto de habilidades funcionais, das quais faz parte o banco de dados, que suporta o banco
de ideias (Vargas et al., 2017).

O uso de software especifico para a gestdo de ideias permite reduzir a duracdo do
processamento, da apresentacdo até a sua implementacdo, garantindo que nenhuma se perca
(Thom, 2016). Além de hospedar ideias, ele pode permitir a troca de conhecimento (Borchardt
& Santos, 2015), influenciando a geracdo de novas ideias (Buchele et al., 2014). Dessa forma,

apenas coletar ideias pode n&o atender mais a necessidade das organizacdes. E necessario trata-
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las de maneira sistematica, possibilitar um canal de comunicacdo e participacdo dos
colaboradores (Ferreira et al., 2019).

Os eventos sdo apresentados como alternativa para aumentar o volume de ideias, a partir
de temas ou problemas especificos, em um espaco de tempo curto (Froehlich, 2016). Eles
podem ser também campanhas voltadas ao desenvolvimento de atividades de maneira mais
produtiva (Rosa Vendler & Macaneiro, 2018).

A criacao de persona, mapa de empatia e proposta de valor sdo destacadas como etapas
dos processos de ideacdo e plano de acdo. As duas primeiras ocorrem paralelamente, pois ao
definir a persona o grupo humaniza a relacdo da ideia com quem ird utiliz-la ou serd
beneficiado por ela. A terceira etapa visa operacionalizar a ideia pela identificacdo dos
elementos necessarios para atender as necessidades da persona (Pimentel, Loiola & Diogo,
2020).

No que se refere ao empreendedorismo interno, trata-se de uma atitude proativa dos
colaboradores em identificar oportunidades de inovar que contribuam para que as metas da
organizacdo sejam atingidas, elaborar projetos e buscar aprovacdo orcamentaria para sua
realizacdo. Os papéis de alguns funcionarios pareciam ser inteiramente baseados no
empreendedorismo, é o caso das liderangas de setor (Lugmani, Leacha & Jesson, 2017).

Para Ferreira et al. (2019), ha perguntas e expressdes que podem ser usadas como
estimulo para o pensamento inovador. Elas trazem aspectos relacionados a como reduzir tempo,

material ou etapas de processos.

4.1.3 Processos de gestdo de ideias

Nos dezenove trabalhos analisados, foram encontrados cinco processos diferentes de
gestdo de ideias. Os achados foram: modelo de startup, escritério corporativo de projetos,
comité composto por profissionais de diferentes areas, sistema de gerenciamento de ideias e
gestdo feita para a alta administracdo da empresa. A distribui¢do dos artigos de acordo com o

processo apresentado esta detalhada no Quadro 17.
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Quadro 17 Processos de gestdo de ideias

Processos de gestdo de ideias

Modelo de startup Dorow et al., 2013.

Escritorio corporativo de projetos Borchardt & Santos, 2015; Lugmani, Leacha & Jesson,
2017.

Comité com profissionais de diversas areas Quandt et al., 2014; Ida & Tumelero, 2021; Asch et al.,
2022.

Sistema de gerenciamento de ideias - SGI Sérgio et al., 2015; Sérgio, Gongalves & Souza, 2015;

Thom, 2016; Ferreira et al., 2019; Sérgio & Gongcalves,
2019; Valdati et al., 2020; Ida & Tumelero, 2021, Asch et
al., 2022.

Atividades da alta administracdo da organizacdo | Froehlich, 2016; Vargas et al., 2017; Rosa Vendler &
Macaneiro, 2018.

Nao relata processo deliberadamente formal Buchele et al., 2014; Pimentel, Loiola & Diogo, 2020.
nesse sentido

Fonte: Dados da pesquisa (2022).

O modelo de startup estimula que o préprio grupo (todos sdo considerados socios),
composto pelos autores da ideia, avalie e identifique se ela é viavel, a partir da resposta a
perguntas como: quem € o cliente? qual é o problema? (Dorow et al., 2013). O escritorio
corporativo de projetos gerencia as ideias consideradas estratégicas para a organizacgdo, aquelas
que tém maior potencial de transformacdo e alinhamento com as diretrizes estratégicas. O
escritorio pode agregar novas ideias cadastradas no banco como parte de um projeto em
andamento, como complemento e aprimoramento do projeto. Ele também é responsavel pela
emissdo de relatorios de acompanhamento (Borchardt & Santos, 2015).

O comité formado por profissionais de diversas areas também foi apresentado como
solugéo para o processo de gestdo de ideias nas organizacgdes. O comité trabalha a partir de um
regulamento, com critérios especificos para avaliacdo das ideias trazidas pelos colaboradores.
A multiplicidade de formacdes e visdes permite um olhar sistémico para cada ideia sugerida
(Quandt et al., 2014).

Os Sistemas de gerenciamento de ideias - SGIs sdo 0os mais citados pelos autores dos
artigos analisados. Em sete trabalhos sdo mencionadas as vantagens, sugeridas etapas, critérios
e modelos de sistemas, para que 0 processo de inovagao nas organizacoes seja mais eficiente.

Os SGIs surgem com a finalidade de integrar o processo de inovacdo ao processo de
software (Sérgio, Goncgalves & Souza, 2015). Valdati et al. (2020) defendem um modelo
composto pelas seguintes etapas: 1) Preparacdo, geracdo e coleta de ideias; 2) Filtragem,
agrupamento e categorizagdo; 3) Enriquecimento, avaliacdo, selecdo e priorizagdo; 4)
Refinamento; 5) Feedback e acompanhamento; 6) Armazenamento (Valdati et al., 2020). Os
SGIs permitem ainda que 0s gestores de ideias aumentem a capacidade de analise ao ter o
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controle do processamento total de producdo (Thom, 2016). Ida & Tumelero (2021)
complementam o processo de gestdo de ideias a partir de SGIs ao mencionar um framework
para classifica-las a partir do grau de inovacgdo, dentro das seguintes categorias: produtos e
servigos, inovacdo nos negocios, inovacdo em distribuicdo e logistica e inovagdo em
administracdo e gestéo.

Dentro do tema SGI hé ainda um aspecto importante, o processo de mineracdo de ideias,
que permite explorar em meio as ideias inscritas, especialmente quando o volume é grande,
algo que seja do interesse da empresa naquele momento (Sérgio & Gongalves, 2019).

O papel da governanca também recebeu destaque. Em dois dos trabalhos analisados, a
atividade de gestdo do programa interno de inovacdo esta direta e unicamente ligada a alta
gestdo (Vargas et al., 2017; Rosa Vendler & Macaneiro, 2018). O que se explica pela
responsabilidade que exige a definicdo de uma estrutura com papeis e responsabilidades claros,

bem como o plano de projeto e or¢camento.

4.1.4 Avaliacdo e selecdo de ideias

O processo de avaliacdo das ideias é outra importante etapa da gestdo, mas 0 sucesso
dessa selecdo dependente de dois fatores: a qualidade das ideias disponiveis e do processo de
selecdo (Buchele et al., 2014). No Quadro 18, sdo apresentados o0s aspectos considerados mais

importantes para a etapa de avaliacdo de selecdo de ideias.

Quadro 18 Aspectos para a avaliacdo de ideias
Aspectos para a avaliacdo de ideias

Grau de risco de desenvolvimento da nova ideia Sérgio et al., 2015.

Impactos social e ambiental

Viabilidade financeira Quandt et al., 2014; Sérgio et al., 2015; Sérgio,
Gongalves & Souza, 2015; Ferreira et al., 2019.

Existéncia de tecnologia e de competéncia Sérgio et al., 2015; Quandt et al., 2014.

disponivel para desenvolvimento da ideia,
viabilidade técnica

Riscos tecnoldgicos, mercadoldgicos, do negécio | Valdati et al., 2020.
e econdmicos
Ineditismo da proposta Quandt et al., 2014
Utilidade

Viabilidade técnica
Rentabilidade

Eficiéncia

Agilidade

Reducéo de tempo e de custos
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| Contribuicdo para a imagem da empresa | Ferreira et al., 2019

Fonte: Dados da pesquisa, 2022.

Borchardt e Santos (2015) identificaram na organizacdo avaliada por eles a diviséo
dessa etapa em trés momentos: (1) Analise da ideia, nesse momento, se forem necessarios
ajustes, o colaborador que a inscreveu é chamado para contribuir; (2) Aprovacédo da ideia, nessa
fase o gestor da area que serd contemplada pela sugestdo é consultado; (3) Implantacéo, é
formada uma equipe para essa finalidade, composta pelo idealizador e dois técnicos, sendo ao
menos um indicado pelo gestor da area beneficiada.

Nessa parte do processo, outros aspectos também devem ser considerados: o grau de
risco de desenvolvimento da nova ideia e os impactos social e ambiental (Sérgio et al., 2015).
Valdati et al. (2020) complementam que os riscos podem ser tecnoldgicos, mercadoldgicos, do
negocio e econdmicos. Também ¢é necessario avaliar a existéncia de tecnologia e de
competéncia disponivel para desenvolver a ideia (Sérgio et al., 2015).

Quandt et al. (2014) agregam outros aspectos relevantes: a avaliacdo da ideia no que se
refere ao alinhamento com a missdo da empresa, a probabilidade de sucesso e o grau de
novidade. O aspecto que encontrou maior consenso entre 0s pesquisadores € a necessidade de
avaliacdo da viabilidade financeira para a implementacéo da ideia (Quandt et al., 2014; Sérgio
et al., 2015; Sérgio, Gongalves & Souza, 2015; Ferreira et al., 2019), contemplando o custo de
desenvolvimento, producdo, comercializacdo e posteriores promocdes (Valdati et al., 2020).

Em termos de critérios, o processo de analise pode incluir ainda aspectos que afetam a
empresa, clientes ou funcionérios, sendo eles: o ineditismo da proposta, a utilidade, viabilidade
técnica e os beneficios potenciais, traduzidos em resultados (Rentabilidade, eficiéncia,
agilidade, reducédo de tempo e de custos) (Quandt et al., 2014).

O aspecto relacionado a melhoria do processo também é destacado por Ferreira et al.,
(2019). Também deve ser analisada a produtibilidade da ideia, que representa a perspectiva do
produtor em relagdo a facilidade com que o servico pode ser implementado e produzido, além
de aferir a abrangéncia da proposta e a contribui¢do que a ideia pode trazer para a imagem da
empresa (Ferreira et al., 2019).

No que se refere A classificagdo das ideias, Froehlich (2016) destaca que as ideias
podem, de modo geral, atender necessidades relacionadas a produtos, processos e
sustentabilidade, percep¢do compartilhada por Valdati et al. (2020). As relacionadas a produtos

estdo associadas ao desenvolvimento de mercados, formas de relacionamento com clientes,
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métodos de venda, melhoria da performance de produto ou ideias para melhorar o mix ja
existente na organizacao (Froehlich, 2016).

Com relacdo aos processos, as ideias podem ser relacionadas a matérias-primas,
fornecedores alternativos e otimizacdo de caracteristicas técnicas dos produtos (Froehlich,
2016; Valdati et al., 2020). Podem, ainda, referir-se a melhoria da performance em servicos
existentes para clientes externos ou internos (Relagéo cliente/fornecedor interno).

No aspecto sustentabilidade, o autor destaca ideias voltadas ao desenvolvimento de
acOes sociais com stakeholders, voltadas a salde e seguranca ocupacional da equipe, como
acOes para reduzir acidentes de trabalho e ideias que permitam a eliminacéo de substancias que
impactam o meio ambiente, seja no descarte (Eliminacdo no descarte) ou no seu racionamento

(Eliminacdo do uso de um determinado insumo néo renovavel) (Froehlich, 2016).

4.1.5 Modelos de premiagdo e critérios

Dos 19 artigos analisados, cinco ndo apresentaram modelo de recompensa ou premiacao

para o programa interno de ideias. As sugestfes estdo apresentadas no Quadro 19.

Quadro 19 Modelos de premiacao

PremiacGes

Reconhecimento publico Quandt et al., 2014; Thom, 2016; lda & Tumelero,
2021.

Milhas e viagens Quandt et al., 2014; lda & Tumelero, 2021.

Folgas Quandt et al., 2014; Rosa Vendler & Macaneiro, 2018.

Recompensas monetarias Quandt et al., 2014; Thom, 2016; Rosa Vendler &

Macaneiro, 2018; Ida & Tumelero, 2021.
Participacdo em  congressos nacionais e/ou | Borchardt & Santos, 2015.
internacionais

Dispensa do trabalho para participar de cursos de
pos-graduacao

Treinamentos

Cursos especializados em sua area de atuacéo
Visitas a feiras técnicas do setor

Fonte: Dados da pesquisa (2022).

Na empresa pesquisada por Dorow et al. (2013), ndo sdo utilizadas recompensas porque
a organizacao acredita que esse tipo de motivagédo tornar-se-ia obsoleto com o passar do tempo.
Buchele et al. (2014) destacam também um processo informal, em que a empresa entende que

a participagdo no programa ja € um ganho, tendo em vista os beneficios para o desenvolvimento
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do potencial individual. Quandt et al. (2014), ao pesquisar grandes empresas do Sul do Brasil,
identificaram que 85% das organizagdes recompensam todas as boas sugestdes e ndo apenas
aquelas que séo consideradas estratégicas.

Entre as formas de premiacdo, as mais recorrentes sdo: reconhecimento publico (Quandt
et al., 2014; Thom, 2016; Ida & Tumelero, 2021), milhas e viagens (Quandt et al., 2014; lda &
Tumelero, 2021), folgas (Quandt et al., 2014; Rosa Vendler & Maganeiro, 2018), recompensas
monetarias (Quandt et al., 2014; Thom, 2016; Rosa Vendler & Macaneiro, 2018; Ida &
Tumelero, 2021). A recompensa também pode ser voluntaria e baseada em prémios simbolicos
e coletivos, como manutencdo do emprego (Ida & Tumelero, 2021). Borchardt e Santos (2015)
destacam que as premiacGes propostas pelos colaboradores estdo também relacionadas a
oportunidades de aprendizagem e/ou troca de experiéncias com pares, como: participacdo em
congressos nacionais e/ou internacionais, dispensa do trabalho para participar de cursos de pés-
graduac&o, treinamentos, cursos especializados em sua area de atuacao e visitas a feiras técnicas
do setor.

Borchardt e Santos (2015) sugerem que a premiacgéo se estenda para os avaliadores e a
equipe de implantacdo, como uma forma de incentivo para que eles se comprometam
efetivamente com as atividades de avaliacdo e implantacdo das ideias. Uma forma de
reconhecimento pelo esforco de colocar ideias em pratica. Thom (2016) reforca, destacando
que o reconhecimento explicito deve chegar aos chefes de unidades organizativas, ricos em
ideias, e a avaliadores que trabalham de forma cuidadosa, justa e rapida.

Como sistema de pontuacdo para premiacdo, um modelo sugerido é de atribuir trés
pontos para inovagdo, trés para impacto nos resultados, dois para abrangéncia, trés para
viabilidade e quatro para o status da avaliacdo/implantacdo (Borchardt & Santos, 2015). A
premiacdo dos pontos acumulados no programa interno de ideias ocorre no més de dezembro
de cada ano, tendo em vista que as ideias podem ser sugeridas ao longo dos doze meses
(Froehlich, 2016). Os colaboradores que sugerem ideias selecionadas recebem uma premiacao
em pontos, que pode aumentar, conforme a ideia evoluir para implantagdo e/ou execucao
(Vargas et al., 2017). Em relacdo a pontuacdo, os critérios devem incentivar a contribuicao do
colaborador até o momento da execucdo, estimulando a participagdo na implantacéo,

incentivando o trabalho em equipe e a avaliacdo da natureza da ideia (Ferreira et al., 2019).
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4.1.6 Implantacdo de ideias e feedback

O tempo entre a entrega da ideia e a avaliagdo clara e estruturada, segundo critérios de
avaliacdo compreensiveis, configura-se como um desafio organizacional (Thom, 2016). Esse
processo retrata um achado desta pesquisa: a dificuldade enfrentada pelas empresas para
organizar o processo de implantacéo e, principalmente, de feedback nos programas de geragéo
interna de ideias. Oito dos dezenove artigos analisados ndo apresentam como ocorre 0 processo
de implantacéo de ideias e o feedback aos participantes (Dorow et al., 2013; Quandt et al., 2014;
Sérgio et al., 2015; Sérgio, Gongalves & Souza, 2015; Vargas et al., 2017; Rosa Vendler &
Macaneiro, 2018; Sérgio & Gongcalves, 2019; Pimentel, Loiola & Diogo, 2020).

Mais do que saber se sua ideia foi escolhida, o colaborador quer saber o porqué (Thom,
2016). A selecdo de ideias deve ser feita em um processo formal, por meio de feedback
imediato, fornecido para os geradores de ideias (Buchele et al., 2014). Essa divulgacdo da
performance do candidato no programa é um mecanismo para promocdo de maior adesdo
(Froehlich, 2016). Ferreira et al. (2019) entendem que o feedback faz parte do processo de
enriquecimento da ideia e que deve ser dado por colegas e/ou especialistas, na mesma
plataforma em que as ideias sao cadastradas.

O feedback permite que o processo seja retroalimentado, fazendo com que haja um fluxo
continuo de ideias sendo criadas e melhoradas, sendo fundamental que todos os participantes
recebam feedback. Este deve ser oportuno, relevante e honesto (Valdati et al., 2020). Conclui-
se que a fase de implementacdo das ideias é a mais critica, devido a necessidade de fornecer

recursos financeiros, pessoas e tempo (lda & Tumelero, 2021).

4.1.7 Avaliacdo de resultados das ideias implantadas

A maior limitacdo observada foi a avaliacdo de resultados obtidos nos programas de
geracdo interna de ideias. Apenas trés trabalhos relatam a importancia dessa etapa e apresentam

achados de suas pesquisas, conforme se apresenta no Quadro 20.
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Quadro 20 Aspectos fundamentais para avaliagdo de resultados obtidos com as ideias

implantadas
Aspectos fundamentais para avaliacdo de resultados obtidos com as ideias inovadoras
Meétricas para avaliar ganhos com a inovacao: situacdo, evolucdo e o Borchardt & Santos,
amadurecimento do programa 2015; Sérgio et al., 2015.
Aumento do valor financeiro bruto gerado ap6s a implementacdo de uma Ida & Tumelero, 2021.
inovacdo
Numero de ideias desenvolvidas Sérgio et al., 2015.

Distribuicdo por equipes

Numero de ideias implantadas

Percentual de ndo desenvolvidas

Numero de colaboradores diplomados em ensino superior

Inscritos em programas de doutorado

Numero de pesquisadores que realizam P&D e quantidade de publica¢des
cientificas

Quanto é investido em capital humano

Financiamentos precoces para implementacéo de ideias

Percentual dos lucros dividido pela venda em decorréncia da inovacdo
Investimentos em P&D

Numero de novos produtos dividido pelas taxas de solugdes introduzidas
Direitos de propriedade intelectual

Numero de horas que os funcionarios dispenderam para gerar uma inovagao
Grau elencado do valor de utilidade que uma ideia pode possuir

Valor de rentabilidade que pode gerar

Valor de maturagdo do conceito de uma ideia

Quantidade de patentes submetidas e pedidos de reconhecimento de marca

Fonte: Dados da pesquisa (2022).

A negligéncia com essa etapa esta relacionada a falta de capacidade das empresas para
medir as inovagdes, devido a falta de métricas ou ferramentas disponiveis para auxiliar na
medicdo da inovagdo (Sérgio et al., 2015). Embora existam dificuldades de identificagdo e
mensuracdo, é importante que sejam estabelecidas métricas que demonstrem a situacdo, a
evolucdo e o amadurecimento do programa. Nao é suficiente apenas apresentar o numero de
ideias propostas e em qual estagio de implantacdo estdo tendo em vista que essa informacéo
isolada ndo permite aferir a qualidade dos resultados do programa (Borchardt & Santos, 2015).

E necessério verificar o aumento do valor financeiro bruto gerado apds a implementacéo
de uma inovac&o, a auséncia desses numeros indica falha estratégica no processo de mensuragdo
de resultados (Ida & Tumelero, 2021). Outros aspectos de controle importantes no processo de
gestdo da inovacdo sdo: numero de ideias desenvolvidas, distribuicdo por equipes, ideias
implantadas, percentual de ndo desenvolvidas, nimero de colaboradores diplomados em ensino
superior, inscritos em programas de doutorado, de pesquisadores que realizam P&D e

quantidade de publicaces cientificas (Sérgio et al., 2015).
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No que se refere a questdes financeiras, sdo destacados: quanto é investido em capital
humano, financiamentos precoces para implementacgéo de ideias, percentual dos lucros dividido
pela venda em decorréncia da inovacao, investimentos em P&D, nimero de novos produtos
dividido pelas taxas de solugdes introduzidas, direitos de propriedade intelectual e nimero de
horas que os funcionarios dispenderam para gerar uma inovagdo. Além disso o grau elencado
do valor de utilidade que uma ideia podera possuir, valor de rentabilidade que podera gerar, de
maturacdo do conceito de uma ideia, quantidade de patentes submetidas e pedidos de

reconhecimento de marca (Sérgio et al., 2015).

4.1.8 Obstaculos para a inovagdo

Os obstaculos para a inovagdo também receberam destaque nos artigos analisados. No
total, os autores mencionaram treze dificuldades para a realizacdo dos programas de gestdo de
ideias. Esses aspectos podem ser divididos em dois niveis: organizacional e individual,

conforme detalhado no Quadro 21.

Quadro 21 Obstaculos para a inovacao

Nivel organizacional

Orgamento Dorow et al., 2013; Quandt et al., 2014; Sérgio,
Goncalves & Souza, 2015, Diaz-Diaz et al., 2022.

Falta de planejamento Dorow et al., 2013; Lugmani, Leacha & Jesson,
2017.

Falta de controle e gerenciamento Dorow et al., 2013; Sérgio & Gongalves, 2019; Ida

& Tumelero, 2021.

Falta de incentivo e resisténcia dos chefes imediatos e | Borchardt & Santos, 2015; Quandt et al., 2014.
da alta direcéo

Falhas na comunicagdo Quandt et al., 2014; Diaz-Diaz, L6pez-lturriaga &
Santana-Martin, 2022.

Valores e crengas que suportem a cultura de inovacdo | Pimentel, Loiola & Diogo, 2020.

Recompensas insuficientes Quandt et al., 2014.

Imediatismo de resultados Ida & Tumelero, 2021.

Risco da inovacéo e aversdo ao erro Ida & Tumelero, 2021; Diaz-Diaz, L6pez-lturriaga
& Santana-Martin, 2022.

Conexdes politicas Diaz-Diaz, Lopez-Iturriaga & Santana-Martin, 2022

Nivel individual

Medo de fracasso Dorow et al., 2013.

Reducdo das vantagens competitivas individuais Dorow et al., 2013.

N&o ha tempo suficiente para compartilhar Dorow et al., 2013; Borchardt & Santos, 2015; Asch

conhecimento et al., 2022.

Prejudicar a meta pessoal Borchardt & Santos, 2015.
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Fonte: Dados da pesquisa (2022).

A falta de orcamento foi apontada como a principal dificuldade, no nivel organizacional.
64% das empresas analisadas na pesquisa desenvolvida por Quandt et al. (2014) apontaram que
0s custos de implantacdo do programa em relacdo aos resultados esperados constituem um
obstaculo. O baixo or¢camento destinado para implantacdo das ideias é outro complicador
(Dorow et al., 2013) e, ainda, os recursos financeiros para a implementacao de ideias séo outro
aspecto inibidor da inovacao (Sérgio, Gongalves & Souza, 2015).

A falta de controle e o gerenciamento também foram recorrentemente citados (Dorow
et al., 2013; Ida & Tumelero, 2021). Muitas organizacdes enfrentam dificuldades no
gerenciamento do processo de avaliacdo e identificacdo de ideias, especialmente se recebidas
de multiddes (Sérgio & Gongalves, 2019).

A auséncia de incentivo e a resisténcia dos chefes imediatos e da alta direcdo para que
0 processo de gestdo do programa interno de ideias para inovacdo ocorra foram destacadas
(Borchardt & Santos, 2015; Quandt et al., 2014). Na visdo de um dos grupos analisados por
Borchardt e Santos (2015), os chefes rejeitam uma proposic¢ao por conta do comodismo, tendo
em vista que a implantacdo de uma nova ideia exige esforco e aumento da carga de trabalho,
sobrecarregando as metas a serem cumpridas.

No nivel organizacional ainda foram mencionadas dificuldades com a falta de
organizacdo (Dorow et al., 2013), falhas na comunicagdo (Quandt et al., 2014), recompensas
insuficientes (Quandt et al., 2014), imediatismo de resultados e risco da inovacao e aversao ao
erro (Ida & Tumelero, 2021).

No nivel individual, o aspecto mais mencionado foi a percepcao de que ndo ha tempo
suficiente para compartilhar conhecimento (Dorow et al., 2013; Borchardt & Santos, 2015).
Outros obstaculos apresentados foram: medo de fracasso, sentimentos que as vantagens
competitivas individuais seriam reduzidas ao compartilhar as ideias (Dorow et al., 2013) e 0
sentimento de que o tempo investido na geracdo da ideia pode comprometer a entrega da meta
pessoal (Borchardt & Santos, 2015).

Em um contexto geral, essa revisdo sistematica nos aponta que os fatores que mais
influenciam os programas internos de geracdo de novas ideias sé&o o programa de premiacao,
comunicacéo interna e ambiente com estimulos criativos em aderéncia com a argumentacéo de
que um ambiente preparado para a inovagdo constitui um pilar de sustentacdo para que ela

ocorra (Rogers, 1995).
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No que se refere as técnicas de estimulo, a inovacdo que nasce a partir dos
colaboradores, o banco de ideias foi 0 motivador mais citado nesta reviséo, convergindo com a
afirmacdo de Barbieri, Alvares & Cajazeira (2009), que a geracdo interna de ideias é um dos
principais mecanismos para o desenvolvimento da cultura de inovacao.

Por fim, no aspecto implantacéo de ideias e feedback identificou-se uma grande lacuna.
As empresas tém dificuldades nesse processo e muitas ndo contemplam o feedback em seus
programas de ideias, o que pode ser explicado pela falta de planejamento e estrutura de controle
e, ainda, pela falta de equipe especializada para realizar a gestdo das ideias advindas do
programa. O que vai contra o conceito de “cultura de inovagdo ou melhoria dentro das praticas”,
em que a inovacgao € tratada como um processo continuo dentro das organizacGes (Apekey et
al., 2011) e, portanto, deve receber atencdo, tanto no sentido de proporcionar incentivos para
gue os processos de inovagdo sejam continuos quanto para a viabilizacdo dos investimentos
adequados para sua realizacao.

Apresentadas e detalhadas as oito caracteristicas mais relevantes para o bom
desempenho de um programa interno de ideias para inovacgdo, segundo a revisdo sistematica de
literatura, na proxima se¢do apresenta-se o0 programa interno de inovacao da cooperativa Cresol,

objeto desta pesquisa.

42 A RELACAO ENTRE OS PRINCIPIOS DO COOPERATIVISMO E A
INOVACAO NA PERCEPCAO DOS COLABORADORES E LIDERES NOS
TRES NIVEIS DA COOPERATIVA: CONFEDERACAO, CENTRAL E
SINGULAR

4.2.1 Descrigdo do programa de inovagdo da Cooperativa Cresol

A Cresol € uma cooperativa do ramo financeiro que nasceu no dia 24 de junho de 1995,
no interior do Parana. O Sistema é hoje um dos principais no segmento de crédito do Brasil,
possui 693 mil cooperados, 690 agéncias, em 17 estados brasileiros, e conta com um patriménio

de referéncia de R$2 bilhdes (Cooperativa de Crédito Rural com Interacdo Solidaria, 2022).
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A cooperativa atua com a perspectiva de ser reconhecida como uma instituigdo
financeira cooperativa sélida, relevante e de exceléncia em produtos e solugdes, que desenvolve
seus cooperados. Sua missdo e fornecer solucBes financeiras com exceléncia, por meio do
relacionamento, para gerar desenvolvimento dos cooperados, de seus empreendimentos e da
comunidade. Tudo pautado nos seguintes valores: proximidade, ética, credibilidade,
simplicidade, cooperativismo e sustentabilidade (Cooperativa de Crédito Rural com Interacéo
Solidéria, 2022).

A estrutura do sistema € composta por uma confederacdo, localizada em Brasilia, e
quatro centrais filiadas: ASCOOB, sediada em Serrinha (BA); Cresol Baser, sediada em
Francisco Beltrdo (PR); Cresol Central Brasil, sediada em Chapec6 (SC) e Cresol Sicoper,
sediada em Passo Fundo (RS) (Cooperativa de Credito Rural com Interacdo Solidéaria, 2022).

Em entrevista ndo estruturada (Apéndice A) com o coordenador de inovacdo da
Confederacdo Cresol, com a finalidade de solicitar a autorizagédo para realizacdo da pesquisa,
foram disponibilizadas informacg6es sobre a base da estrutura de inovacdo e autorizacdo para
acesso a pagina interna, onde as ideias sdo inscritas. A partir disso, foi possivel identificar que
a inovacdo na Cresol ocorre por meio de iniciativa da Confederacdo, que possui uma equipe,
com sete pessoas, dedicada exclusivamente ao desenvolvimento de acdes e projetos
relacionados ao Laboratdrio de Inovacdo, o qual faz parte do seu programa de inovacdo e de
geracdo interna de ideias.

Essa estrutura é recente. As atividades tiveram inicio em abril de 2021 e compreendem:
as acOes de sensibilizacdo a cultura de inovacdo, por meio da validacdo de iniciativas; atuacédo
diversificada entre as areas da Cresol nos projetos; manutencéo do site do laboratério, como
ferramenta principal de comunicacdo com os colaboradores (confederacdo, centrais e
cooperativas singulares); colaboracao e envolvimento daqueles que propdem a ideia; acdes em
projetos com foco no usuério (cliente ou colaborador); a aproximacdo entre a cooperativa
singular e a confederacdo, por meio de projetos conduzidos internamente (Cooperativa de
Credito Rural com Interagdo Solidaria, 2022).

Durante todo o ano os colaboradores podem inscrever ideias através da intranet da
Cresol pelo link do Laboratorio, chamado Cresol Lab, que é restrito ao publico interno. O site
informa o processo pelo qual a ideia passa do momento da inscricdo até a implantacdo e

apresenta os projetos concluidos, conforme pode ser visualizado na Figura 6.
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Figura6  Site Cresol Lab

@ CRESOL

Um espago colaborativo para pensar e testar ideias.

Fonte: Cooperativa de Crédito Rural com Interacdo Solidaria (2022).

O processo comega com a submissdo da ideia por meio do preenchimento de um
formulério. Ha trés possiveis categorias para as novas ideias: produtos, processos ou algo
totalmente novo. Dessa forma, os colaboradores sdo estimulados a apresentar inovagoes
incrementais (para melhoria de algo que ja existe) e disruptivas (algo ainda inexistente).

Ao preencher o formulério, o colaborador precisa concordar com alguns termos: a) que
sera um apoiador. O que significa que, além de apresentar a ideia ele se envolvera no processo
de desenvolvimento dela, dedicando pelo menos 15% da jornada semanal com o projeto; b) as
ideias inscritas devem atender a todo o sistema ¢) a inscricdo ndo garante que a ideia seja
trabalhada pelo Laboratério de Inovacao.

O processo de avaliacio das ideias é feito pela equipe do Laboratorio. E realizado o
contato com os colaboradores participantes para coletar informacgdes e entender o contexto;
paralelamente é feito contato com o Product Owner (P.O.), responsavel por liderar uma equipe
de desenvolvimento de produto, ou com o responsavel pela area que sera impactada pela ideia.
Esse ciclo é semanal, mas, caso o contato com o colaborador ndo seja possivel em até dois dias
uteis, apos a inscricdo, a ideia fica estacionada e deixa de ser prioridade naquele ciclo.

A etapa seguinte é o feedback. O colaborador € informado: a) se a ideia sera inserida no

processo de priorizagdo com outras ideias; b) se precisa de maior detalhamento e, por
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consequéncia, um novo preenchimento de formulario; c) se a ideia ou algo muito similar j& esta
sendo desenvolvida dentro de alguma area.

As ideias que entram na esteira do Laboratorio sdo escolhidas a partir de alguns critérios:
complexidade e valor da ideia para a Cresol como negocio, com base em projetos estratégicos.
Ideias com menor complexidade e maior valor estratégico sdo aquelas com mais chances de
serem priorizadas.

O préximo passo € a reunido de kick off ou reunido de inicio, que é 0 momento em que
¢ apresentada a ideia, 0 que se espera do projeto e as funcdes de cada integrante do time. Essa
reunido envolve o apoiador que trouxe a ideia e 0 P.O. ou o responsavel pela area impactada.
As ideias que ndo foram priorizadas sdo mantidas em backlog, um montante de itens a fazer,
até a proxima priorizacao, que ocorre anualmente.

Nos oito primeiros meses de existéncia, em 2021, os temas mais recorrentes nas ideias
propostas estavam relacionados a: open banking, infraestrutura, mobile, colmeia (sistema de
gerenciamento da cooperativa), processo interno, assembleias, monitoramento e contas pessoa
juridica. Nesse periodo sete ideias foram implantadas e outras dezessete estdo em andamento.
53% delas sdo voltadas a tecnologias para o sistema financeiro, 35% sao projetos para a area

de negdcios e 12% estdo relacionadas a area de responsabilidade social.

4.2.2 Percepgéo dos colaboradores da Singular Cresol sobre o programa

Para permitir alcancar o objetivo especifico c): avaliar a relacdo entre os principios do
cooperativismo e a inovagdo na percepcao dos colaboradores e lideres nos trés niveis da
cooperativa (confederacdo, central e singular), foram aplicados questionarios para 0s
105 colaboradores de uma singular da Cresol (Apéndice D), chamada Cresol Progresso, situada
em Cascavel — PR. O retorno foi de 50 questionarios respondidos, em um prazo de 15 dias, 0
que corresponde a 45% da populacdo de 105 colaboradores. Foi realizada uma tentativa de
censo e foi obtida uma taxa de resposta de 45%, configurando assim uma amostra por
conveniéncia.

No que se refere ao nivel de conhecimento sobre o programa de inovacdo da
confederacdo, o retorno demonstrou que 42% dos colaboradores, que sdo 0s usuarios do

programa, o consideram negativo. As respostas a pergunta 2 indicam uma possivel razéo: 48%



87

dos respondentes demonstraram ndo conhecer o suficiente sobre o funcionamento do
Laboratdrio de Ideias. Na literatura o desconhecimento do programa é tratado como um
problema de comunicacdo, tendo em vista que a divulgacdo nos canais da empresa é
considerada mecanismo para influenciar a geracao de ideias (Dorow et al., 2013; Froehlich,
2016; Vargas et al., 2017; Pimentel, Loiola & Diogo, 2020; lda & Tumelero, 2021).

No que se refere a participacdo, 92% dos respondentes nunca participaram do programa,
enquanto 6% relatam ter participado uma vez. Além do baixo nivel de conhecimento sobre a
metodologia do programa, conforme destacado no paragrafo anterior, a literatura apresenta uma
segunda justificativa para a baixa participacdo em programas de ideias para inovacao, que
também deve ser considerada, a percepcdo individual do colaborador. Pesquisas apontaram que
0 medo do fracasso (Dorow et al., 2013), o sentimento de reducdo da vantagem competitiva
individual (Dorow et al., 2013) e a sensacdo de que ndo ha tempo suficiente para partilhar
conhecimento sugerindo ideias (Dorow et al., 2013; Borchardt & Santos, 2015; Asch et al.,
2022) sdo obstéaculos para que a inovagao ocorra dentro das organizagdes.

Quanto ao nivel de conhecimento sobre as ideias inovadoras implantadas na
cooperativa, por meio do programa interno no tltimo ano, 58% avaliaram negativamente, 38%
se mantiveram neutros e 4% avaliaram positivamente. Nesse caso, a literatura aponta, em
modelos de premiagdo, um possivel caminho para tornar as ideias implantadas conhecidas de
todos os colaboradores, o reconhecimento publico dos autores (Quandt et al., 2014; Thom,
2016; lda & Tumelero, 2021), o que também pode ser potencializado por meio de uma
comunicacdo massificada nos canais da empresa (Dorow et al., 2013; Froehlich, 2016; Vargas
et al., 2017; Pimentel, Loiola & Diogo, 2020; Ida & Tumelero, 2021).

No entanto, mesmo diante dessas dificuldades de entendimento do programa e da baixa
participacdo, quando o assunto é o nivel geral de inovacdo da cooperativa apenas 35% dos
colaboradores avaliaram negativamente, 22% se mantiveram neutros e 43% avaliaram
positivamente. O que demonstra uma contradicdo com os resultados anteriores e leva ao
questionamento: qual é o nivel de entendimento dos colaboradores sobre inovagédo
organizacional?

No aspecto estimulo a inovacdo: 34% avaliaram negativamente o nivel de
encorajamento que as liderancas exercem junto aos colaboradores (no primeiro nivel —
singular), para que sejam sugeridas ideias inovadoras no programa da confederagédo, 20% se

mantiveram neutros e 46% avaliaram positivamente. O percentual consideravel de
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colaboradores que ndo consideram positivo o nivel de estimulo reforga a baixa participacéo no
programa de ideias, comprovando que a lideranca exerce papel importante no processo de
influenciar a geracédo de ideias para a inovacdo (Dorow et al, 2013; Quandt et al., 2014; Rosa
Vendler & Macaneiro, 2018; Thom, 2016; Valdati et al., 2020; Ida & Tumelero, 2021; Batistic
etal., 2022).

No que se refere aos estimulos criativos que a cooperativa (nos trés niveis) oferece para
os colaboradores: 31% avaliaram negativamente, 22% se mantiveram neutros e 47% avaliaram
positivamente. Embora o grupo esteja dividido, os resultados do checklist, que sera apresentado
a seguir, indicam que a cooperativa emprega um alto nimero de técnicas apontadas pela
literatura como motivadoras para geracao de ideias, a cooperativa realiza 8 das 11 sugeridas:
agentes de inovacdo, embora apenas na confederacdo; carga horaria destinada a inovacéo,
apenas para a equipe de inovacdo da confederacdo; encontros fora do horario de trabalho para
discutir inovacdo; brainstorming; banco de ideias; eventos; proposta de valor da organizagéo;
estimulo ao empreendedorismo interno) (Dorow et al., 2013; Borchardt & Santos, 2015;
Buchele et al., 2014; Froehlich, 2016; Thom, 2016; Lugmani, Leacha & Jesson, 2017; Vargas
et al., 2017; Rosa Vendler e Macaneiro, 2018; Pimentel, Loiola & Diogo, 2020; Asch et al.,
2022) e mais 3 parcialmente (féruns, persona e mapa da empatia e perguntas e expressdes)
(Dorow et al., 2013; Borchardt & Santos, 2015; Ferreira et al., 2019; Valdati et al., 2020;
Pimentel, Loiola & Diogo, 2020; Batistic et al., 2022).

Ainda tratando sobre cultura: 44% dos respondentes consideram positivo o nivel de
orientacdo para assumir riscos, aceitar erros e estimular a experimentacao em sua cooperativa,
38% avaliam negativamente e 18% se mantiveram neutros. Esses percentuais séo indicadores,
mais uma vez, de que o grupo esta dividido, o que deve ser um sinal de alerta para a cooperativa,
tendo-se em vista que a dificuldade de gerenciar o risco da inovacdo € considerada um obstaculo
para a criacdo de uma cultura de inovacao (Ida & Tumelero, 2021; Diaz-Diaz, Lopez-Iturriaga
& Santana-Martin, 2022).

Tratando-se de principios do cooperativismo, 0s respondentes entendem que 0s
processos que se conectam com o 2° principio - Gestdo democratica pelos cooperados (Pré-
assembleias e AGO - Assembleias Gerais - possibilidade de exercer o voto e outros), estdo
sendo satisfatoriamente atendidos, com 62% de avaliacao positiva, 27% negativa e 8% neutra.

O 3° principio do cooperativismo - Participacdo econdmica dos cooperados (Capital

social, pagamento de juros, pagamento de sobras e outros), no que se refere a inovagoes
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implantadas foi considerado positivo por 50% dos respondentes, negativo por 38% e neutro por
12%.

Com relacao aos processos que se conectam com o 5° principio - Educacao, formacéo e
informacao (Relatorio anual de desempenho, envio de carta sobre pagamento de juros e sobras,
programas de formacdo para governanca e colaboradores no contexto da pandemia, LGPD,
gestdo de FATES - Fundo de Assisténcia Tecnica, Educacional e Social e outros), o nivel de
inovacdo foi considerado positivo por 63% dos respondentes, negativo por 27% que o
consideram ruim e 10% se apresentaram como neutros.

O nivel de inovacGes que se referem aos processos que se conectam com o 6° principio
- Intercooperacéo (Relacdo com central e confederacdo, relacdo com cooperativas parceiras
(agroindustriais, cooperativa de salude, cooperativa de servicos...), integracdo sistémica e
outros), foi considerado positivo por 56%, negativo por 30%, enquanto 14% se mantiveram
neutros.

No que se refere aos processos que se conectam com 0 7° principio - Interesse pela
comunidade (Programas de formacdo para a comunidade, cadastro de voluntarios,
responsabilidade socioambiental, gestdo de projetos, ferramenta de langamento e comprovacao
da realizacdo das acdes e outros), o nivel de inovacdo foi considerado positivo por 61% dos
respondentes, 21% o consideraram negativo e 18% se mantiveram neutros.

A Ultima pergunta do questionario foi aberta, para que os colaboradores pudessem
sugerir melhorias para o processo de inovacdo da cooperativa. Dos 50 participantes 27
responderam, sendo que 18 apresentaram alguma sugestdo de melhoria. As sugestdes foram
contempladas na proposta de a¢des para o aprimoramento do programa de inovacéo interno da
Cresol.

Na proxima secdo sdo apresentadas as percepcdes dos superintendentes sobre o

programa interno de ideias para inovacao da cooperativa.

4.2.3 Percepcdo dos superintendentes das singulares que fazem parte da central Cresol Baser

sobre o programa de inovagao

Também para permitir alcangar o objetivo especifico c: avaliar a relacdo entre os

principios do cooperativismo e a inovacao na percep¢do dos colaboradores e lideres nos trés
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niveis da cooperativa: confederacdo, central e singular, foram aplicados questionarios para 0s
22 superintendentes de 22 singulares da central Cresol Baser (Apéndice E), com atuagdo em 18
estados brasileiros. O retorno foi de 13 questionarios respondidos, o que corresponde a 59% da
populacéo de 22 superintendentes. Foi realizada uma tentativa de censo e foi obtida uma taxa
de resposta de 59%, configurando assim uma amostra por conveniéncia.

Tendo em vista que os superintendentes respondem pela alta gestdo das singulares, a
primeira pergunta para eles indagou sobre o nivel de importancia da inovacao no planejamento
estratégico da sua cooperativa e 100% consideraram positivo. Esse aspecto é fundamental para
0 desenvolvimento de uma cultura de inovagéo, tendo em vista que a auséncia de planejamento
é apontada pela literatura como um dos maiores obstaculos para inovacdao organizacional
(Dorow et al., 2013; Lugmani, Leacha & Jesson, 2017).

Ja no que se refere ao nivel de envolvimento da diretoria executiva no encorajamento
das liderancas para apresentacdo de ideias voltadas para melhoria continua, 85% consideraram
o nivel de envolvimento positivo e 15% negativo. Embora a lideranca afirme que é alto e
positivo o nivel de envolvimento, 34% dos colaboradores ndo sentem por parte dos lideres
diretos essa motivacao.

No que se refere ao nivel de encorajamento exercido pela confederacéo junto as singulares
para a promocao de treinamentos e encontros para discussao da inovagao com os colaboradores,
31% dos lideres consideraram positivo, 46% consideraram negativo, 23% se mantiveram
neutros. Uma possivel explicacdo para visdes tdo diferentes estd na percepcdo do nivel de
efetividade e suficiéncia das acdes de promocéo da inovacdo que o Laboratdrio de Inovacéo da
confederacdo realiza para todo o sistema, nesta questdo, apenas 15% dos respondentes
consideram positivo, 46% consideram negativo, 39% se mantiveram neutros.

O nivel de eficiéncia da comunicacdo entre a confederacdo e as singulares no que se
refere ao programa de inovacao e as ideias implantadas também esta associado a percepcao do
encorajamento oferecido pela central. Nesse quesito, 16% dos lideres consideraram positivo,
46% consideram negativo e 38% se mantiveram neutros. Aqui novamente é percebida a
oportunidade de melhoria da divulgacdo do programa de inovagdo por meio de uma
comunica¢do massiva sobre metodologia, estimulos para participacdo, ideias vencedoras e
resultados obtidos por meio da inovagéo interna.

Saindo do nivel macro, os superintendentes puderam responder sobre a realidade da

inovacdo em cada singular, embora ndo existam hoje iniciativas locais, apenas a participacdo
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local no programa nacional, no que se refere aos estimulos para a participacdo dos
colaboradores. No que se refere ao nivel de autonomia e confianga oferecidos aos colaboradores
para apresentacdo de ideias aos gestores diretos, 84% dos lideres consideram positivo, enquanto
15% consideram negativo. Nesse aspecto, a lideranca entende que tem cumprido o papel de
influenciar a geragéo de ideias por meio da autonomia, apresentada na literatura como um dos
principais fatores de influéncia no processo de inovacéo interna (Dorow et al., 2013; Thom,
2016; Pimentel, Loiola & Diogo, 2020; Valdati et al., 2020).

A relacdo entre o crescimento sustentavel da cooperativa e a contribuicdo que a inovacgéo
em produtos e sistemas traz foi avaliada por 92% dos respondentes como positiva, enquanto
8% se mantiveram neutros, demonstrando que a lideranca no primeiro nivel (singulares)
reconhece o potencial da inovacdo como fomento do desenvolvimento cooperativo. A visao é
comprovada na questdo seguinte, em que os lideres foram convidados a descrever, em uma
escalade 1 a 5, quanto acreditam que a inovagéo, a partir das ideias inovadoras que surgem dos
colaboradores, pode impactar no crescimento sustentavel da cooperativa. 77% consideram
excelente (pontuacdo méaxima), enquanto 23% consideraram Otima. Demonstrando que a
lideranca das cooperativas singulares entende que a inovacao pode trazer, além de beneficios
econdmicos, conquistas sociais que assegurem um ambiente de vida e trabalho favoravel para
colaboradores, cooperados e comunidades, 0 que se traduz em sustentabilidade organizacional
(Japiassu & Guerra, 2017).

No que se refere aos 7 principios do cooperativismo e sua relacdo com as inovacdes
realizadas pela cooperativa, 0 nivel de conexdo percebido foi positivo para 69% dos
respondentes, negativo para 23% deles e 8% se mantiveram neutros.

Com relacdo aos produtos e processos que se conectam com o 2° principio - Gestdo
democratica pelos cooperados (Pré-assembleias e AGO durante a pandemia, possibilidade de
exercer 0 voto e outros), a percepcao do nivel de inovacdo foi considerada positiva por 77%
dos respondentes, negativa para 15% e neutra para 8%. O bom desempenho nesse principio
pode ser explicado pelos esforgos inovadores implantados pela cooperativa para permitir que
os cooperados pudessem continuar exercendo direito de voto, mesmo em meio As limitacdes
da pandemia, em assembleias virtuais.

O nivel de inovacdo nas operacdes relacionados ao 3° principio - Participacdo
econdmica dos cooperados (Capital social, pagamento de juros, pagamento de sobras e outros)

foi considerado positivo por 46% dos respondentes, negativo por 46% e neutro para 8%. Com
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relacdo aos processos que se conectam com o 5° principio - Educacéo, formacéo e informacéo
(Relatdrio anual de desempenho, envio de carta sobre pagamento de juros e sobras, programas
de formacdo para governanca e colaboradores no contexto da pandemia, LGPD, gestdo de
FATES e outros), o nivel de inovacao foi considerado positivo por 46%, negativo por 46% e
neutro para 8%.

O nivel de inovacdo nos processos relacionados ao 6° principio - Intercooperagéo
(Relacdo com central e confederacdo, relacdo com cooperativas parceiras - agroindustriais,
cooperativas de salde, cooperativas de servigos - integracao sistémica e outros), foi considerado
positivo por 46%, negativo por 46% e 8% se mantiveram neutros.

No que se refere as inovacdes relacionadas ao 7° principio - Interesse pela comunidade
(Programas de formacdo para a comunidade, cadastro de voluntarios, responsabilidade
socioambiental, gestdo de projetos - ferramenta de lancamento e comprovacédo da realizacdo
das acdes - e outros), o nivel de inovagdo foi considerado positivo por 62%, negativo por 30%
e 8% se mantiveram neutros.

A Ultima questdo foi aberta para que os superintendentes pudessem comentar quais sdo
0s maiores obstaculos para que a inovacdo ocorra na cooperativa. Dos 13 respondentes, 10
apresentaram suas consideracdes. As 10 respostas foram analisadas e delas foram extraidas e
agrupadas as dificuldades mais mencionadas, as quais serdo apresentadas no capitulo 5, em
proposta de a¢Oes para o aprimoramento do programa de inovagéo interno da Cresol.

Na proxima secdo sdo apresentadas as analises referentes as respostas obtidas por meio

da aplicacdo do checklist para o coordenador do programa de inovacgdo da Confederagao Cresol.

4.2.4 Resultado da aplicacdo do checklist - modelo de avaliagcdo do programa interno de ideias

para inovacdo na Cresol

Por fim, com o objetivo de avaliar se a percep¢do dos colaboradores e superintendentes
da Cresol esta alinhada aos objetivos que a confederagdo Cresol tem com relagdo ao programa
interno de inovacéo, foi aplicada uma entrevista no formato de checklist (modelo de avaliacéo
do programa interno de ideias para inovagao) ao coordenador do programa.

Segundo o respondente, a inovacéo é considerada importante para o0 negocio, presente

em compromissos como a misséo, visdo e valores da Cresol. Ele considera, do ponto de vista
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da confederagéo, que os colaboradores tém autonomia para apresentar ideias novas e que a
organizacao é um ambiente que oferece seguranca psicologica para os colaboradores inovarem.
A cooperativa promove a socializacdo, formacgédo de grupos e network entre os colaboradores
com a finalidade de estimular a inovacao.

O coordenador do Laboratério de Inovacdo considera que a comunicacao interna é
efetiva na divulgacdo de informagfes sobre os programas de inovagdo para as centrais e
singulares do sistema. Mas nédo é essa a percepcao dos colaboradores e lideres de singulares,
que sdo os usuarios do sistema, tendo em vista que 46% dos lideres consideram negativa ou
insuficiente a dinamica de comunicagao para divulgacdo do programa de ideias e das agdes do
laboratério de inovagdo, 42% dos colaboradores, que sdo 0s usuarios, consideram negativo o
nivel de informacgdes que possuem sobre o programa e 48% dos respondentes demonstraram
ndo conhecer o suficiente sobre o funcionamento do Laboratério de Ideias. O que ajuda a
explicar o fato de que 92% deles nunca participaram sugerindo ideias.

Segundo o responsavel pelo Laboratério, a cooperativa (nos trés niveis) oferece um
ambiente com estimulos criativos e treinamentos que estimulam o pensar em novas alternativas
para processos, produtos e servicos. Porém os resultados dos questionarios também
demonstram insatisfacdo por parte dos usuarios: 46% dos lideres consideram que as ac¢fes de
promocdo da inovacgédo sdo insuficientes e 63% dos colaboradores ndo conhecem o suficiente
sobre o funcionamento do Laboratério de inovacdo. O responsavel afirma que a lideranca da
confederacdo estimula, encoraja e acolhe a apresentacdo de ideias inovadoras e a organizacao
possui orientacdo para assumir riscos, aceita o erro e estimula a experimentagdo. “Existe o
estimulo para inovar e resolver situacbes com novas ideias. Iniciativas expostas sempre em
grupos de trabalho (GT)”, destaca o coordenador.

No que se refere a promocdo e estimulo a realizacdo de foruns sobre inovagdo para 0s
colaboradores e a existéncia de programa de premiacédo, recompensa ou estimulo potencial para
as ideias, a confederacdo atende parcialmente.

A confederacédo encoraja encontros fora do horario de trabalho para discutir inovacéo e
possui um profissional responsavel por mapear o mercado (concorréncia, potenciais
oportunidades e riscos), assim como possui um setor de inovacao. A organizagédo oferece ainda
periodo na carga hordria exclusivo para inovagao. “Os colaboradores também sdo estimulados
a separarem tempo para pensar em novas ideias e iniciativas que resolvam problemas e

implementem novas solugdes”, explica o responsavel pelo setor.
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A confederacdo utiliza a técnica do brainstorming para levantar ideias e sugestdes,
possui um Banco de Ideias e realiza eventos internos de inovagdo (Hackathons, jornadas,
competi¢des). “Temos os grupos de trabalho onde sdo feitas essas acdes de inovacéo, inclusive
com participa¢do em eventos que o mercado promove”, destaca o coordenador.

Embora a confederacéo possua e disponibilize para todos a Proposta de Valor, os itens
do checklist, mapa de empatia e personas séo atendidos parcialmente. O empreendedorismo
interno é estimulado como estratégia para inovagéao.

No que se refere ao estimulo a ideias inovadoras, a confederacdo possui processos de
avaliacdo e selegdo, divulga para toda a Cresol os critérios utilizados e fornece feedback a todos
0s participantes. As ideias selecionadas para implantacdo séo divulgadas para todo o sistema
por meio de um periddico interno que informa o andamento das iniciativas. Dessa forma, é
possivel acompanhar o status de implantacdo de cada ideia selecionada. Também é realizado o
controle sobre os recursos gerados ou economia a partir das ideias implantadas.

Com relacdo aos principios do cooperativismo, as inovag6es implantadas no ultimo ano,

estdo descritas no Quadro 22.

Quadro 22 Ideias de inovagdes implantadas x principios do cooperativismo
Principio do cooperativismo Ideia implantada
1°- Adesdo livre e voluntéria -

2° Gestdo democrética pelos cooperados Processo de assembleia 100% digital, permitindo que todos
participem.

3° Participacdo econdmica dos cooperados | Aplicativo para emisséo de carta de comunicagéo personalizada
de distribuic8o de sobras.

4° Autonomia e independéncia --

5° Educacdo, formacdo e informacéo Projeto de adequacdo a LGPD.
6° Intercooperacdo Parcerias estratégicas entre as Centrais e a Confederacéo.
7° Interesse pela comunidade Melhorias no programa permanente de formac&o de agentes e

educacdo financeira.

Fonte: Dados da pesquisa (2022).

Embora tenham surgido como ideias, as inovagdes transformaram-se em projetos com
potencial de impactar um grande nimero de pessoas. O processo de assembleia 100% digital
torna a participacdo de todos os cooperados mais acessivel (2° principio), permitindo que
alguém que néo se encontre em determinada localidade no dia de uma assembleia possa ainda
assim votar, por meio de uma presenca digital. O aplicativo que facilita o processo de emissao

personalizada de cartas aos cooperados que tém sobras a receber do ultimo exercicio torna mais
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pratica a rotina dos gerentes e aprimora o relacionamento com os cooperados, tendo em vista
que o gerente pode emitir as cartas das contas que atende, podendo programar a entrega em
maos (3° principio).

Atendendo ao 5° principio, a cooperativa lancou um projeto de adequacdo a LGPD, o
que garantiu mais seguranca aos dados dos cooperados e gerou um grande volume de
informacdes e mais conhecimento sobre a protecdo e seguranga dos dados, para colaboradores
e cooperados.

No que se refere a intercooperacdo (6° principio) ndo houve um, mas varios projetos
estratégicos conectando o0s trés niveis da cooperativa: singulares, centrais e confederacdo. O 7°
principio foi impactado pelo trabalho de inteligéncia de mercado, desenvolvido pelo time de
inovacdo. Diante da necessidade de melhorar e facilitar o acesso da comunidade ao programa
permanente de formacao de agentes e educacao financeira, a cooperativa iniciou um projeto de
ferramenta de lives, entrevistando o publico de interesse e mapeando fornecedores capazes de
oferecer o nivel de interacdo desejado, para uma melhor experiéncia da comunidade com 0s
cursos da cooperativa.

Do checklist de inovacdo, a confederacdo atende plenamente 29 dos 32 itens, o que
correspondem a 91% e 3 itens sdo atendidos parcialmente, somando 9%. No que se refere as
inovacBes que atendem especificamente a aspectos relacionados aos 7 principios do
cooperativismo, a Cresol confederacdo atende 100% deles, com a implantacdo de projetos
inovadores ou melhorias incrementais, em cada um dos principios, realizadas no altimo ano.

Na préxima se¢do apresenta-se o0 cruzamento da percepc¢ao entre colaboradores e lideres
da cooperativa no que se refere a conexdo do programa de inovagcdo com os sete principios do

cooperativismo.

4.2.5 Cruzamento da percepcdo da relacdo entre os principios do cooperativismo e a inovagdo

Ainda atendendo ao objetivo especifico c) deste trabalho, nesta se¢éo sao confrontadas
as percepcOes de colaboradores e superintendentes, usuarios do programa de inovacgdo
promovido e administrado pela Confederacdo Cresol. Para permitir a avaliacdo, as respostas
foram agrupadas em trés niveis de satisfagéo, sendo consideradas as duas primeiras alternativas

como negativas, a alternativa do meio como neutra e as duas ultimas como positivas.
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A visdo sobre lideres e liderados no que se refere ao segundo principio do
cooperativismo, que compreende operacles ligadas a pré-assembleias e Assembleias Gerais
Ordinarias e Extraordinarias, a possibilidade de exercer o voto, entre outros, apresentou-se

conforme se visualiza na Figura 7.

Figura7  Percepcdo de colaboradores x superintendentes sobre o nivel de inovagdo no 2°
principio

2° principio - Gestao democratica pelos cooperados

Colaboradores = Superintendentes
80

60

Negativo Neutro Positivo

Fonte: Dados da pesquisa (2022).

62% dos colaboradores e 77% dos superintendentes concordam que o desempenho da
inovacao nessa area na cooperativa foi positivo. Um fator que pode explicar essa aprovacao € a
influéncia da pandemia nessa area, que obrigou as cooperativas a implementarem tecnologias
que permitissem a participacdo remota dos membros em pré-assembleias e assembleias,
facilitando a votacdo dos cooperados e, possivelmente, aumentando o nimero de participacdes
nos eventos voltados a tomada de decisdo sobre o futuro da cooperativa, conforme relatado no
checklist sobre o programa interno de ideias para inovagéo.

As inovacdes relacionadas ao terceiro principio do cooperativismo que impacta aspectos
como capital social, pagamento de juros, pagamento de sobras, entre outros, também tiveram

avaliacdo positiva, conforme se visualiza na Figura 8.
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Figura8  Percepcdo de colaboradores x superintendentes sobre o nivel de inovacdo no 3°
principio
3° principio - Participagdo econdomica dos cooperados

Colaboradores  w Superintendentes
50

0 .

Negativo Neutro Positivo

Fonte: Dados da pesquisa (2022).

A avaliacdo do nivel de inovagdo no 3° principio causou divisdo entre 0s grupos
conforme apresentado na Figura 8.

Os respondentes chegaram a um consenso no que se refere ao 5° principio, que impacta
questBes como: relatério anual de desempenho, envio de carta sobre pagamento de juros e
sobras, programas de formagéo para governanca e colaboradores no contexto da pandemia,
LGPD, gestdo de FATES, entre outros, conforme Figura 9.
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Figura9  Percepcdo de colaboradores x superintendentes sobre o nivel de inovagdo no 5°
principio

5° principio - Educacdo, formacdo e informacao

Colaboradores = Superintendentes
75%

50%

25%

Ruim Bom/Meutro  Otimo/Excelente

Fonte: Dados da pesquisa (2022).

A maioria de ambos os grupos considerou positivo o desempenho inovador nessa area.
Com relacdo ao 6° principio, que impacta as relagcdes entre central e confederacao, relacdo com
cooperativas parceiras (agroindustriais, cooperativa de saude, cooperativa de servicos...), entre

outros, essa percepcao € visualizada na Figura 10.
Figura 10 Percepcdo de colaboradores x superintendentes sobre o nivel de inovacdo no 6°
principio

6° principio - Intercooperacao

Colaboradares = Superintendentes
60%

40%
208

Qo B8 = .

Megativo Neutro Positivio

Fonte: Dados da pesquisa (2022).
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A percep¢do dos grupos também demonstrou divisdo, embora por uma pequena
diferenga a maioria considere que o nivel de inovacao nessa area foi positivo.

A avaliacdo de desempenho da inovacao no que se refere ao 7° principio - Interesse pela
comunidade — que envolve programas de formacéo para a comunidade, cadastro de voluntarios,
responsabilidade socioambiental, gestdo de projetos (Ferramenta de lancamento e comprovacao
da realizagdo das a¢des), entre outros, é destacada na Figura 11.

Figura 11 Percepcdo de colaboradores x superintendentes sobre o nivel de inovacdo no 7°
principio

7° principio - Interesse pela comunidade

Colaboradores = Superintendentes
75

50

: &

Negativo Neutro Positivo

Fonte: Dados da pesquisa (2022).

No que se refere ao desempenho da inovacdo nessa area, a maioria dos dois grupos
chegou a um consenso, concordando que o nivel de inovag&o foi positivo.

Dessa forma, constata-se a partir da analise dos dados que os principios que sofreram
maior impacto positivo do programa de inovagdo da cooperativa foram o segundo principio -
Gestdo democratica pelos cooperados, o quinto principio - Educacéo, formacao e informacéo e
0 sétimo principio — Interesse pela comunidade. Enquanto o maior percentual de avaliacdo

negativa (ruim) esté relacionado aos principios 3° e 6°, conforme o Quadro 23.

Quadro 23 Principios com maior avaliagdo positiva e negativa do nivel de inovacdo

Principios com maior avaliacdo POSITIVA do nivel de inovacao
Principio Avaliacéo colaboradores Avaliacéo superintendentes
2° Gestdo democratica pelos cooperados 62% consideraram positivo 77% consideraram positivo
7° Interesse pela comunidade 61% consideraram positivo 62% consideraram positivo
Principios com maior avaliagdo NEGATIVA do nivel de inovacao
3° Participacdo econbmica dos cooperados | 38% consideraram negativo 46% consideraram negativo
6° Intercooperacéo 30% consideraram negativo 46% consideraram negativo

Fonte: Dados da pesquisa (2022).
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Respondendo ao objetivo especifico c), embora a avaliacdo das duas amostras no que se
refere ao nivel de inovacdo empregado em cada principio possua divergéncias, os dados
indicam uma eventual relacdo dos principios do cooperativismo no programa interno de ideias
para inovagdo e ndo para a inovagdo como um todo. Também é importante destacar que ndo ha
relacdo direta por parte de todos os principios, tendo em vista que o0 1° e 0 4° ndo possuem
conexdo direta com produtos ou servigcos, mas estdo relacionados a norma de conduta (1°
principio) e jurisprudéncia (4° principio).

A seguir sdo apresentadas as agOes propostas para 0 aprimoramento do programa de
inovacdo interno da Cresol, com base nas sugestdes apresentadas pelos colaboradores e
superintendentes e, ainda, considerando as oito caracteristicas apontadas pela literatura, com

base na revisao sistematica.

4.3 PROPOSTA DE ACOES PARA O APRIMORAMENTO DO PROGRAMA DE
INOVACAO INTERNO DA CRESOL

A partir da analise de conteudo das entrevistas e questionarios, essa pesquisa sugere as
seguintes categorias de analise, que foram consideradas para a sugestdo de acBes para 0
aprimoramento do programa interno de ideias da Cresol.

Para os colaboradores da ponta, que atuam diretamente com o atendimento a cooperados
nas agéncias, as sugestdes de melhorias se concentram em duas areas: organizacional e
operacional. No que se refere a cultura de inovacdo e operacionalizacdo do programa no dia a
dia, € necessario aumentar a divulgacdo e atratividade, para atrair a participacdo dos
colaboradores; ofertar informacdes sobre inovacdo, com treinamentos e eventos especificos,
para discutir inovacdo e selecionar um embaixador da inovacdo em cada agéncia,
descentralizando o conhecimento e aproximando a a¢éo inovadora de cada colaborador. No que
se refere a melhorias operacionais, relacionadas a sistemas, eles sugerem a implementacéo de
novas tecnologias em processos hoje manuais, para aumentar a agilidade e a melhoria continua

nos canais digitais, conforme detalhado no Quadro 24.
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Quadro 24 Sugestdes de melhorias no programa interno de inovacdo

Sugestdes de melhoria | Respondentes | %
Melhorias organizacionais
Aumentar a divulgacao e atratividade para atrair a participacio dos colaboradores 8 29
Ter um responsavel por inovagdo em cada agéncia 1 4
Oferecer formac8o aos colaboradores para que possam contribuir mais com ideias 2 7
Melhorias operacionais

Implementar mais tecnologia nos processos burocraticos e manuais, com o 5 19
objetivo de trazer mais agilidade as operaces
Melhoria continua dos canais digitais 2 7

Fonte: Dados da pesquisa (2022).

As repostas confirmam a necessidade de ampliar a divulgacdo do Laboratdrio de Ideias
junto aqueles que sdo o publico-alvo, os colaboradores da ponta, que atendem aos cooperados
nas agéncias no dia a dia. A comunicacdo interna eficiente é destacada como fator que
influencia a inovagéo interna nas organizacgdes (Dorow et al., 2013; Borchardt & Santos, 2015;
Froehlich, 2016; Thom, 2016; Vargas et al., 2017; Rosa Vendler & Macaneiro, 2018; Valdati
et al., 2020; Pimentel, Loiola & Diogo, 2020; Ida & Tumelero, 2021).

A necessidade de entender mais sobre inovacao é apresentada como uma possivel razéo
pela qual a maioria dos respondentes nunca participou do programa, e indica um caminho para
estimular os colaboradores a pensarem inovacdo em cada processo. A literatura sobre
programas internos de ideias indica que fornecer treinamentos é fundamental para a criacdo de
uma cultura de inovacéo (Dorow et al., 2013; Borchardt & Santos, 2015; Froehlich, 2016).

A sugestdo de ter uma figura que entenda de inovacao e estimule a equipe no local onde
ela atua também vai ao encontro da criacdo de estimulos para a participacdo. A presenca de
agentes de inovacdo em diferentes areas da organizacdo € uma questdo respaldada pela
academia, tendo em vista que cumpre o papel de motivar e alimentar as equipes com
informacdes de mercado, que indiquem possiveis caminhos para viabilizar as ideias sugeridas
(Borchardt & Santos, 2015; Dorow et al., 2013).

Outro aspecto evidenciado nas respostas diz respeito a operacdo. 26% dos respondentes
entendem que ainda ha muitos processos manuais para 0s quais 0 uso da tecnologia e a inovagéo
poderiam trazer mais agilidade, refletindo na satisfacdo do cooperado, bem como a melhoria
continua nos canais digitais, que tem crescido em aceitacao junto aos usuarios e torna mais facil
e prético o controle das financas, dando mais autonomia ao cooperado.

Para a alta lideranca das cooperativas singulares, as principais barreiras e pontos de
alerta para a melhoria do programa de inovacéo na cooperativa se referem a: investimentos,

resisténcia a mudanca, desenvolvimento de uma cultura de inovacédo, governanca (dificuldade
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de entendimento sobre inovacdo entre instancias de poder) e auséncia de metodologia clara,
conforme detalhado no Quadro 25.

Quadro 25 Maiores obstaculos para inovacdo da cooperativa na visao dos superintendentes

Maiores obstaculos Respondentes %
Governanca e relacdo entre instancias com diferentes niveis de entendimento da 4 40
importancia da inovacdo
Investimentos 3 30
Desenvolvimento de uma cultura de inovacédo 3 30
Resisténcia a mudancas 1 10
Auséncia de metodologia clara 1 10

Fonte: Dados da pesquisa (2022).

Dentre os superintendentes, 40% entendem que o maior obstaculo para inovar na
cooperativa estd nos diferentes niveis de entendimento que a governanca tem sobre a
importancia da inovacao para o crescimento do negdcio, tendo em vista que o cooperativismo
tem um modelo de governanga que envolve: diretoria executiva, conselho de administragao e
conselho fiscal. Esses trés niveis exercem poder de decisdo sobre tudo que acontece nas
cooperativas singulares, centrais e na confederacdo, o que torna o grupo de decisores grande e
heterogéneo. A falta de incentivo e resisténcia dos chefes imediatos e da alta lideranca € um
dos obstaculos mais frequentemente enfrentados pelas organizagGes, no que se refere a
implantacéo de programas de ideias para inovagao e desenvolvimento de uma cultura inovadora
(Borchardt & Santos, 2015; Quandt et al., 2014).

A restricdo orcamentaria voltada para inovacdo foi mencionada por 30% dos
respondentes como obstaculo, questdo recorrente e respaldada na literatura sobre o tema
(Dorow et al., 2013; Quandt et al., 2014; Sérgio, Gongalves & Souza, 2015).

O desafio de desenvolver uma cultura de inovacdo na cooperativa também esteve
presente nas respostas de 30% dos lideres, 10% destacaram a resisténcia a mudancas e 10% a
auséncia de metodologia clara como uma barreira para desenvolver a inovagdo na cooperativa.

No que se refere a resisténcia, a academia nos indica que isso pode ocorrer em dois
niveis: individual e organizacional. No individual, as questdes que impactam sdo o tempo
insuficiente para compartilhar conhecimento (Dorow et al., 2013; Borchardt & Santos, 2015),
0 medo de prejudicar a meta pessoal ao reservar tempo para pensar em inovacoes (Borchardt &
Santos, 2015), a percepc¢éo de reducdo das vantagens competitivas individuais e o medo de

fracasso (Dorow et al., 2013). No nivel organizacional, alguns dos aspectos que mais impactam
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sdo: valores e crencas que suportem a cultura de inovacdo (Pimentel, Loiola & Diogo, 2020),
imediatismo de resultados (Ida & Tumelero, 2021), risco da inovacéo e averséo ao erro (lda &
Tumelero, 2021).

Retomando o desafio da falta de metodologia clara, questbes como falta de
planejamento (Dorow et al., 2013), falta de controle e gerenciamento (Dorow et al., 2013,;
Sérgio & Gongalves, 2019; Ida & Tumelero, 2021) e falhas na comunicagdo (Quandt et al.,
2014) costumam impactar na forma como o programa interno de ideias para inovacao é
percebido pelos colaboradores, 0 que pode gerar desinteresse.

Diante dos achados na literatura, das demandas apresentadas pelos colaboradores e
superintendentes do Cresol, considerando também os aspectos atendidos parcialmente pela
instituicdo, conforme checklist utilizado na entrevista, esta pesquisa apresenta uma proposta de
acOes para o aprimoramento do programa interno de inovacdo da Cresol, detalhada no
Quadro 26.



Quadro 26 Proposta de agdes para o0 aprimoramento do programa interno de inovagdo da Cresol
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Continua
Demanda %g?gﬂ dia Proposta de acéo Respaldo na literatura
e o . . . . . Dorow et al., 2013;
Utilizacdo de rede social interna, e-mail e suporte da equipe de Gestdo de Pessoas para divulgar em Borchardt & Santos
Aumentar a todos os niveis e principais canais de comunicagao interna informagdes sobre o programa de inovagdo | o914 Froehlich. 2016
divulgacdo e de maneira semanal, quinzenal ou mensal, conforme demanda. Explorar temas como: 1) O que é Thom, 2016; Vargas et

atratividade para
atrair a
participacdo dos
colaboradores

Pesquisa com
colaboradores
singular

inovacdo? 2) Que tipo de mudancas e melhorias as ideias inovadores podem trazer para as
equipes. 3) Como participar sugerindo ideias. 4) Como a inovacao pode surgir de um
pequeno ajuste de processo e impactar a rotina de toda a cooperativa. 5) Estimular os
colaboradores a pensarem o que na rotina deles poderia ser mais agil se fosse aplicada
inovacdo. 6) Inovagdo ndo envolve necessariamente tecnologia.

al., 2017; Vendler &
Macaneiro, 2018;
Valdati et al., 2020;
Pimentel, Loiola &
Diogo, 2020; Ida &
Tumelero, 2021.

Oferecer formagéo
aos colaboradores
para que possam
contribuir mais
com ideias

Pesquisa com
colaboradores
singular

Existem ao menos dois caminhos possiveis no que diz respeito a formacdo de colaboradores no que se
refere a inovacdo: 1) Promover momentos especificos para qualificar a equipe, treinando e
discutindo o que é inovacdo, em eventos que podem ser conduzidos pela confederacdo. Nesse
caso, 0 evento pode ser realizado para toda a casa ou, por questfes de limitagfes como
tamanho da equipe, datas livres para reunir toda a casa e até limitagdes financeiras no que se
refere a reunir todos em um local fisico ou pagar horas extras. Outra alternativa é oferecer a
formac&o apenas para colaboradores que demonstram interesse no tema de cada singular, que
se inscreverem para participar ou ainda com os "embaixadores” da inovacao de cada singular,
que voltariam do evento com o papel de difundir a cultura de inovagdo. Um segundo caminho
é treinar durante a realizagdo de uma competigdo de inovagao. Seja Bootcamp (séo trilhas
intensivas de treinamentos, nos quais solugdes sdo elaboradas ao longo do desafio, om
abordagem de aprendizagem baseada em projetos. Ou ainda em maratonas, que sdo eventos
de inovacao intensivos, normalmente de curta duragdo, nos quais equipes tentam resolver
determinado desafio apresentado pela organizacdo do evento, desde que recebam de maneira
prévia algum tipo de treinamento sobre as bases para cada etapa da inovacdo, para que sejam
capazes de tornar uma ideia mais qualificada para um possivel nivel de implantacéo posterior.
2) Investir no treinamento permanente de toda a casa. Uma das formas de fazer isso é por
meio da massificacdo da comunicacdo do tema, conforme sugerido no item 1 deste quadro.
Outro caminho é disponibilizar trilhas de aprendizagem de curta duragdo na universidade
interna e contar com o apoio das liderancas para que estimulem a realizagdoa destes. Videos
curtos, dinamicos e que se utilizem de humor para ensinar também sdo 6timos caminhos para

Froehlich, 2016;
Vendler & Maganeiro,
2018; Asch et al., 2022.
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divulgacéo de informacdes de maneira leve e pratica em canais como a rede sociail interna da
cooperativa.

Implementar mais
tecnologia nos
processos
burocréticos e
manuais, com o
objetivo de trazer
mais agilidade as
operacoes.

Pesquisa com
colaboradores
singular

Melhoria continua
dos canais digitais

Pesquisa com
colaboradores
singular

1°) Aplicar pesquisa junto ao publico interno afim de levantar quais séo as demandas que mais
impactam as operagdes. 2°) A partir dos problemas retratados pelas equipes, abrir um desafio de
inovacdo para captar ideias dos colaboradores para resolver essas demandas.

Ida & Tumelero, 2021.

Ter um
responsavel por
inovacdo em cada
agéncia

Pesquisa com
colaboradores
singular

A presenca de "embaixadores" ou "agentes de inovagdo" € um caminho para gerar a cultura de
inovacdo em cada nivel da cooperativa. O processo tem como vantagem o fato de que alguém
familiarizado com o grupo de trabalho vai introduzir a temética inovagédo, podendo usar de
exemplos do dia a dia para explicar como a inovagdo naguele contexto poderia trazer ganhos
para a equipe. Esse ator também seria responsavel para estimular a equipe a discutir inovacao
e ainda seria a espécie de um porta-voz da confederacao, transmitindo ou refor¢ando os
comunicados sobre o tema.

Dorow et al., 2013;
Borchardt & Santos,
2014; Lugmani, Leacha
& Jesson, 2017.

Governanca e
relagdo entre
instancias com
diferentes niveis
de entendimento
da importancia

Pesquisa com
superintendentes
Cresol

No que se refere a lideranca da cooperativa, a pesquisa cientifica comprova que é fundamental que ela
entenda e apoie a inovagado para influenciar e impactar os liderados a inovarem. Um possivel
caminho para isso envolve a gestdo de pessoas e a utilizacdo de recursos como Fates.
Oferecer a alta lideranga primeiro formagdes que demonstrem 0s ganhos que a inovacao pode
trazer para a organizagdo é um caminho para iniciar uma cultura de inovagéo. As formagdes
também precisam se estender a toda a lideranca, nos trés niveis. Dessa forma, a cooperativa
tem mais chances de conseguir oferecer um maior e mais completo entendimento sobre
inovacdao e a importancia dela para o negdcio, estimulando lideres e liderados a pensarem

Pimentel, Loiola &
Diogo, 2020.

da inovacéo : ° e . .

inovacdo como uma ferramenta estratégica para o desenvolvimento e crescimento

sustentavel.

A questdo da destinacéo de investimentos em uma cooperativa é algo que envolve um planejamento de | Dorow et al., 2013;
Maiores Pesquisa com médio e longo prazo, tendo em vista que 0s recursos sdo destinados para o exercicio do ano Quandt et al., 2014;

Investimentos

superintendentes
Cresol

seguinte. Dessa forma, o primeiro passo € a destinacao de recursos para formacao da
lideranca. O segundo é destinar recursos para as etapas de execusdo de programas de
formacdo e premiacdo para os colaboradores. E terceiro, a previsio de recursos gue permitam

Sérgio, Gongalves &
Souza, 2015, Diaz-
Diaz et al., 2022.




106

toda a estrutura necessaria para que a equipe de inovagdo da confederacdo possa implantar as
ideias advindas dos colaboradores.

Desenvolvimento
de uma cultura de
inovacdo

Pesquisa com
superintendentes
Cresol

O desenvolvimento da cultura de inovacao passa por todos os itens anteriores desta proposta,
comegando pela formagéo da alta lideranca, entendimento sobre a importancia da destinacao de
recursos para o desenvolvimento de programas, eventos e a¢oes durante o ano e pelo uso da
comunicacao interna como ferramenta de massificacdo do tema, com o objetivo de gerar
maior conexdo com a rotina dos colaboradores e entendimento de que a inovacdo comeca
com o que cada um deles pode fazer para melhorar a sua pratica diaria na cooperativa.

Dorow et al., 2013;
Quandt et al., 2014;
Vendler & Macaneiro,
2018; Thom, 2016;
Valdati et al., 2020;
Ida & Tumelero,
2021; Batistic et al.,
2021.

A resisténcia a mudancas passa pelo desconhecimento dos ganhos que a cooperativa pode ter com o
desenvolvimento de uma cultura de inovagdo que permita envolver todos 0s agentes em um
processo de encontrar melhores caminhos, ndo necessariamente tecnoldgicos, para melhorar

Resisténcia a Pesquisa Cgm processos e produtos da cooperativa. Os investimentos em formacéo e massificacéo de Borchardt %Sa”tfs'
mudancas é’rggglnten entes informacGes sobre 0s ganhos da inovacao devem auxiliar na reducdo da resisténcia em todos ggij’ Quandtetal.
0s niveis, na medida que a inovacdo for entendida como um processo vital para a '
continuidade saudavel dos negdcios em tempos de alta velocidade de mudangas e
aprimoramento permanente de processos, produtos e servicos no mercado financeiro.
A avaliacgdo do checklist demonstrou que o programa de inovacdo da Cresol possui alto nivel de
Austncia de Pesquisa com maturidade metodologica, com 91% dos itens do checklist atendidos. Dessa forma, acredita-se Quandt et al., 2014:

metodologia clara

superintendentes
Cresol

gue o desafio se refira a necessidade de fazer com que essa metodologia fique mais acessivel
e seja conhecida por todos os colaboradores e lideres da cooperativa, por meio da
massificacdo da informacao em todos os canais.

Diaz-Diaz et al., 2022.

Programa de
premiacéo,
recompensa ou
estimulo potencial
para as ideias
inovadoras

Checklist - item
atendido
parcialmente

A literatura apresenta varios modelos de premiagdo ou recompensa possiveis para programas internos
de ideias para inovagéo: premiagéo por participacéo, por ideia selecionada, por ideia implantada.
Premiagdo em dinheiro, em produtos, milhas ou viagens. Premiacao individual ou coletiva. E
ainda reconhecimento ndo financeiro, como: reconhecimento publico, folgas, café com
presidente para falar sobre ideias, participagdo em congressos nacionais e/ou internacionais,
dispensa do trabalho para participar de cursos de pés-graduagéo, treinamentos, cursos
especializados em sua area de atuacgdo e visitas a feiras técnicas do setor. Outra estratégia que
ndo envolve premiagdo, mas é uma forma de reconhecimento envolve o plano de carreira da
instituicdo. A cooperativa pode informar os colaboradores que passa a considerar a visao
inovadora como um requisito para a lideranca, como uma estratégia para dar continuidade a
uma cultura de inovacéo.

Quandt et al., 2014;
Borchardt & Santos
(2014); Thom, 2016;
Vendler & Macaneiro,
2018; lda &
Tumelero, 2021.
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Promocéo ou
estimulo a
realizacdo de
féruns sobre
inovacédo para 0s
colaboradores

Checklist - item
atendido
parcialmente

Os féruns estimulam a troca de conhecimento, por meio da interagao entre os colaboradores e estao
contemplados no item formagcéo de colaboradores, sendo um dos modelos de eventos possiveis.

Dorow et al., 2013;

Borchardt & Santos,
2014; Valdati et al.,
2020; Batistic et al.,
2021.

Divulgagdo de
personas mapa de
empatia para todos
os colaboradores

Checklist - item
atendido
parcialmente

A criacdo de persona, mapa de empatia e proposta de valor sdo destacadas como etapas dos processos
de ideagdo e plano de ac¢do. Os dois primeiros ocorrem paralelamente, j& que ao definir a
persona o grupo humaniza a relagdo da ideia com quem ird utiliza-la ou seré beneficiado por
ela. O terceiro aspecto visa operacionalizar a ideia por meio da identificagdo dos elementos
necessarios para atender as necessidades da persona, dessa forma, a divulgacao das personas
da cooperativa, seja por segmento de atuacdo ou mesmo gerais, para que todos os
colaboradores entendam quem eles atendem e quais sdo 0s anseios desses perfis pode auxiliar
nado s6 no pensamento inovador para melhoria continua, mas promover também um melhor
atendimento no dia a dia. O colaborador tem que ser um profundo conhecedor do cliente ou,
nesse caso, do cooperado. A proposta de valor da cooperativa também tem que fazer parte do
dia a dia de cada equipe, sendo um norteador de como a organizagdo espera que cada
colaborador entregue o seu trabalho, e qual propdsito deve mové-los para que a proposta de
valor se cumpra em cada etapa e processo realizado dentro da cooperativa. O mapa de
empatia é como a prosposta de valor deve ser entregue a persona. Sendo assim, para avangar
nesse trabalho, os times de comunicacdo e gestdo de pessoas devem estruturar estratégias. E o
time de inovacao deve se utilizar dessas personas, proposta de valor ou mapa de empatia em
todas as etapas de processo de inovagdo desenvolvidos com os colaboradores, para que tudo
gue seja criado ocorra a partir desses direcionadores.

Lugmani, Leacha &
Jesson, 2017; Pimentel,
Loiola & Diogo, 2020.
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A proposta de acOes, apresentada no Quadro 24, resume de forma pratica caminhos e
sugestdes para sanar as objecdes apresentadas pelos participantes do programa e os lideres das
cooperativas envolvidas e ainda considera os aspectos nao atendidos ou atendidos parcialmente
no checklist aplicado junto aos responsaveis pelo programa. Cada sugestdo apresentada esta
baseada em achados na revisdo sistematica de literatura sobre o tema “programa interno de
ideias para inovagao”.

As acles podem ser contempladas em um planejamento anual para inovagéo, tendo em
vista que nas cooperativas a aprovacdo orcamentaria e do roteiro de trabalho ocorre sempre no
ano anterior a sua realizacdo. E importante considerar que as medidas indicadas aqui podem ser
facilmente adaptadas a realidade da cooperativa, considerando que sd8o um norteador de
caminho para responder as sugestdes dos participantes do programa.

As sugestdes apresentadas no Quadro 26 também podem contribuir ao demonstrar de
maneira objetiva em que ponto estdo as dificuldades do programa interno de ideias para
inovacdo da cooperativa, possibilitando um olhar mais atento a essas questfes para que as
préximas acles possam ser direcionadas a resolucdo das barreiras.

Realizada a proposta de acdes para aprimoramento do programa interno de ideias para
inovacdo da Cresol, no capitulo seguinte sdo explanadas as contribuicdes teoricas,
metodoldgicas e sociais da pesquisa.
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5 CONTRIBUICOES PARA A PRATICA

A contribuicdo tedrica da pesquisa se d& na constatacdo de que ndo fica evidente a
relacdo dos principios do cooperativismo no programa de inovagdo analisado, tendo em vista
que, a partir das ideias implantadas, ndo se pode inferir se 0 maior motivador para a realizagéo
delas foi o interesse em atender a um principio do cooperativismo ou apenas em atender
demandas puramente operacionais, taticas ou estratégicas.

As contribui¢cdes metodoldgicas se ddo pela categorizacdo dos principais elementos que
compdem um programa interno de ideias e que sdo considerados fundamentais para 0 sucesso
de uma iniciativa. Outra contribuicdo é a elaboracdo do checklist (modelo de avaliacdo do
programa interno de ideias para inovagdo) que pode ser usado para avaliacdo de melhoria
continua ou ainda nortear a implantacdo de um programa interno de ideias em uma cooperativa
que nédo o possua, com os devidos ajustes de acordo com o segmento de atuagao da organizagéo.

As contribuicdes sociais da pesquisa foram apresentadas na secdo 4.6 deste trabalho,
com a proposta de acdes de aprimoramento do programa interno de ideias para inovacdo. Nele
foram elencadas 15 possiveis melhorias, que podem ser resumidas em trés grandes areas:
investimentos, formacgé&o e comunicagéo.

No que se refere aos investimentos, a inovagdo precisa fazer parte do planejamento
estratégico da cooperativa, com metas especificas no que diz respeito ao desenvolvimento de
uma cultura de inovacdo. Dessa forma, sera possivel priorizar orcamento proprio para a
realizacdo de investimentos em formacdo, programas de estimulo aos colaboradores e
implantacdo de ideias inovadoras. Deve-se levar em consideracdo que nas cooperativas o0
orcamento é aprovado para o exercicio do ano seguinte, por isso, a previsdo orcamentaria
antecipada é fundamental para que as acdes de inovacdo possam ser realizadas.

A formacao sobre inovacdo € uma acao que precisa ser desenvolvida em conjunto pelo
time de inovacdo e pela equipe de gestdo de pessoas. Esse alinhamento é fundamental para a
escolha dos treinamentos, que podem ser ministrados por especialistas de fora da cooperativa.
Estes, por sua vez, desenvolverdo um treinamento sob medida para as necessidades da
cooperativa a medida que tiverem uma pauta do que é importante para 0 momento que a

organizacao esta vivendo em termos de inovacgao.
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Os treinamentos devem comegar pela governancga, que abrange diretoria executiva e
conselhos administrativo e fiscal em cada um dos trés niveis da cooperativa, confederacdo,
central e singulares. Essa formacdo contribuird para dissolver as ddvidas e diferentes
entendimentos sobre a importancia da inovacdo para a organizacdo. Depois o treinamento deve
ser estendido a toda a casa, para a geracdo de um ambiente em que a discusséo sobre inovacgao
seja permanente.

Outro aspecto € a comunicacdo. Embora o programa interno de ideias da Cresol tenha
atendido a 94% dos itens do checklist (modelo de avaliacdo do programa interno de ideias para
inovacao) elaborado com base nos achados da literatura, na norma ISO 56002/2019 e nos sete
principios do cooperativismo, internamente ainda ha duvidas sobre a metodologia em um
contexto geral; 48% dos colaboradores que responderam a pesquisa disseram que € ruim o nivel
de entendimento do funcionamento do programa de geracéo interna de ideias para inovacgéo da
cooperativa e um dos superintendentes utilizou o espago aberto para sugestdes para destacar
que considera a metodologia do programa pouco clara, o que dificulta a participagéo.

Entdo, a comunicacdo € uma area que precisa ser envolvida diretamente no processo,
como parte fundamental para a criacdo de uma cultura de inovacdo na cooperativa. A
divulgacdo do programa e de conteudos que estimulem os colaboradores a pensarem sobre
assuntos que fazem parte do universo da inovagdo deve fazer parte da pauta cotidiana na
comunicacgéo interna, com uso de todos 0s canais existentes para massificar a repercussao do

assunto, gerando discussdes entre o0s colaboradores.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo se propds a responder a seguinte questdo de pesquisa: como 0s sete
principios do cooperativismo se relacionam com o programa de inovagdo e de geracao interna
de ideias em uma cooperativa de crédito? Os dados obtidos revelam que, embora cinco
inovacOes implantadas pelo laboratorio de inovacdo tenham relagdo com os principios do
cooperativismo, a motivacdo para a implantacdo de algumas delas foi externa: pressdes de
mercado (Assembleias 100% digitais, em razdo da pandemia do Covid-19) e pressdes legais
que impactaram o mercado como um todo (Adequacbes a LGPD). Dessa forma, conclui-se que
0s principios do cooperativismo possuem relacdo com o programa de inovacdo e geragdo
interna de ideias, mas ndo sdo a primeira ou principal motivacdo das ideias selecionadas e
implantadas, tendo em vista que a cooperativa precisa se adequar a realidades de mercado,
implantando ac¢des que, por vezes, sdo puramente focadas em responder demandas operacionais
Oou mesmo estratégicas, para conquista de vantagem competitiva no setor financeiro.

Para responder ao objetivo especifico a), foi realizada a revisao sistematica de literatura
sobre o tema programas de inovacdo e geracdo interna de ideias, que permitiu a categorizacao
de oito principais aspectos de um programa de geracdo interna de ideias. Atendendo ao objetivo
especifico b), foi elaborado um checklist, que é a apresentacdo de um instrumento para
avaliacdo de programas de inovacao em cooperativas de crédito, com base nos setes principios
do cooperativismo; nos achados da revisdo sistematica e no cruzamento dessas caracteristicas
com a norma 1SO 56002/2019.

Respondendo ao objetivo especifico c), os resultados indicam que existe uma
divergéncia de visGes nos trés niveis da cooperativa, especialmente no que se refere ao
conhecimento do funcionamento e metodologia do programa. Enquanto o coordenador do
Laboratorio de inovagdo da confederacdo considera que a comunicacdo e divulgacdo €
suficiente, colaboradores e superintendentes demonstram ndo conhecer o bastante, o que
impacta no nivel de participacédo e influéncia na constru¢do de uma cultura de inovacao.

No que se refere as contribuicdes praticas da pesquisa para a organizacéo, foi elaborada
uma proposta, a partir das limitacdes identificadas por meio de questionario aplicado junto aos
colaboradores, superintendentes e por meio do checklist respondido pelo atual responsavel pelo
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setor de inovacdo da confederac@o. Nessa proposta, foram sugeridas acGes para 15 demandas,
que podem ser resumidas em trés areas: investimentos, formacéo e comunicacao.

Outra contribuicdo pratica desta pesquisa € o fato de que o checklist de avaliacdo do
programa interno de ideias para inovacdo pode ser utilizado em outras cooperativas de crédito
ou ainda de outros segmentos, com os devidos ajustes. O checklist ¢ uma ferramenta que
contribui no processo de avaliacdo de melhoria continua e pode ser usado como um norteador
inicial para a estruturacdo de programas em cooperativas que ainda ndo o0s possuem.

No que se refere as limitacGes da pesquisa, destaca-se a baixa adesdo de respondentes
aos questionarios. Outra limitacdo foi a impossibilidade de realizar uma observacgéo direta do
funcionamento do laboratério de inovacao, por conta de este estar localizado em outro estado.

Para estudos futuros propGe-se a analise de um publico mais amplo, que envolva outros
niveis de lideranca, como os conselhos administrativo e fiscal, com a finalidade de entender
como esses grupos que possuem maior poder de decisdo sobre os rumos da cooperativa,
entendem inovacéo e ainda os cooperados, para identificar se as inovagdes implantadas séo
sentidas por eles durante o uso dos sistemas tecnoldgicos ou nos atendimentos realizados pelos
colaboradores. PropBe-se ainda um estudo quantitativo, que aplique uma analise ndo
paramétrica, como teste de aderéncia (adequacédo), para avaliar se ha de fato significancia
estatistica na tendéncia de respostas para “positivo” ou se a frequéncia de respostas se distribui
de forma igual entre as categorias, permitindo analisar o mesmo fendmeno do ponto de vista da
possivel influéncia que as ideias implantadas possam ter sobre o desempenho econémico da
cooperativa.

Por fim, vale ressaltar a importancia de mais estudos na area de cooperativismo e
inovacéo, especialmente no que se refere a ferramentas que possam auxiliar no crescimento
sustentavel desse modelo de negdcio que possui responsabilidade social com as comunidades

e com seus cooperados, que sdo 0s donos da organizacao.
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APENDICE A - ENTREVISTA SEMIESTRUTURADA COM O RESPONSAVEL
PELO LABORATORIO DE INOVACAO DA CRESOL

Essa entrevista foi realizada com a finalidade de entender a dindmica e funcionamento
do laboratorio de inovacao da Cresol e suas conexdes com as centrais e singulares do sistema.
Ela é parte de uma pesquisa cientifica e ndo identifica os respondentes, sendo que os dados
informados nele serdo usados exclusivamente nesta pesquisa, como forma de combater o desvio
de finalidade.

1 Como funciona a estrutura do programa de inovacao da cooperativa?

2 As singulares e centrais participam das etapas de estruturacdo do programa ou apenas
da sugestdo de ideias, como usuérias do laboratorio de inovacao?

3 A equipe da central que faz a gestao do laboratorio de inovacéo € composta por quantas
pessoas?

4 Quais atividades sdo desempenhadas pela equipe do laboratério de inovagédo da Cresol
confederacao?

5 Como os colaboradores das centrais e singulares tem acesso as informacgdes sobre o

laborat6rio e submetem suas ideias para inovagao na cooperativa?
6 Qual é o fluxo entre a inscri¢do das ideias e a implantacdo?

7 Quais foram os temas mais recorrentes nas ideias propostas durante o primeiro ano de
existéncia do laboratorio de inovagdo?

8 Quantas ideias foram implantadas no primeiro ano do laborat6rio?

9 Quais areas foram contempladas com essas ideias implantadas?
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APENDICE B - ENTREVISTA SEMIESTRUTURADA COM O
SUPERINTENDENTE DA SINGULAR CRESOL PROGRESSO

Essa entrevista foi realizada com a finalidade de entender quais produtos e servicos
poderiam ser vinculados a cada principio do cooperativismo. Ela € parte de uma pesquisa
cientifica e ndo identifica os respondentes, sendo que os dados informados nele serdo usados

exclusivamente nesta pesquisa, como forma de combater o desvio de finalidade.
1 Quais produtos e/ou servigos realizados na cooperativa possuem conexdo com o 1°
principio do cooperativismo?

2 Quais produtos e/ou servicos realizados na cooperativa possuem conexdo com o 2°
principio do cooperativismo?

3 Quais produtos e/ou servicos realizados na cooperativa possuem conexdo com o 3°
principio do cooperativismo?

4 Quais produtos e/ou servicos realizados na cooperativa possuem conexdo com o 4°
principio do cooperativismo?

5 Quais produtos e/ou servicos realizados na cooperativa possuem conexao com 0 5°
principio do cooperativismo?

6 Quais produtos e/ou servicos realizados na cooperativa possuem conexdo com 0 6°
principio do cooperativismo?

7 Quais produtos e/ou servicos realizados na cooperativa possuem conexao com o 7°
principio do cooperativismo?
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APENDICE C - CHECKLIST/ MODELO DE AVALIACAO DO PROGRAMA DE
INOVACAO E GERACAO INTERNA DE IDEIAS EM COOPERATIVAS

Esse questionario é composto por 32 questdes de maltipla escolha, que visam identificar

se 0 programa de inovacdo e geracdo de ideias internas da Cresol atende aos aspectos

mencionados totalmente, parcialmente ou se ndo atende. Ele é parte de uma pesquisa cientifica

que tem por objetivo analisar se o programa de inovacdo e geracao de ideias da Cresol esta

alinhado com as recomendacdes da literatura sobre o assunto, da 1SO 56002/2019 e o que

indicam os sete principios do cooperativismo.

Checklist - Programa de inovacao e geracao interna de ideias em Cooperativas

1 Fatores influenciadores da producéo de ideias inovadoras na

o Sim |Nao |Parcial |ObservacGes
organizacao
1.1 Missédo, visdo e valores da organizagdo contemplam a
inovacao
1.2 Os colaboradores tém autonomia para apresentar ideias
novas
1.3 A organizacdo € um ambiente que oferece seguranca
psicoldgica para os colaboradores inovarem
1.4 A organizagdo promove a socializacdo, formagédo de
grupos e network entre os colaboradores
1.5 A comunicacdo interna é efetiva na divulgacdo de
informacdes sobre programas de inovacgéo
1.6 A organizacdo oferece um ambiente com estimulos
criativos
1.7 A organizacdo oferece treinamentos que estimulem o
pensar em novas alternativas para processos, produtos e
Servicos
1.8 A lideranca estimula, encoraja e acolhe a apresentacao de
ideias inovadoras
1.9 A organizacdo possui orientacdo para assumir riscos,
aceita o erro e estimula a experimentagéo
1.10 A organizacdo possui algum tipo de programa de
premiacdo, recompensa ou estimulo potencial para as ideias
inovadoras
1.11 A organizagdo possui um setor ou profissional
responsavel por mapear o mercado (concorréncia, potenciais
oportunidades e riscos)
2 Técnicas de geracdo interna de ideias Sim |Ndo |Parcial |ObservacGes

2.1 A organizagdo promove foruns para estimular a conversa
sobre inovacao entre os colaboradores




2.2 A organizagdo estimula encontros fora do horério de
trabalho para discutir inovacao
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2.3 A organizagcdo possui agentes de inovacdo ou um
responsavel ou um setor de inovacédo

2.4 A organizacao oferece algum periodo na carga horéria para
gue os colaboradores se dediguem a pensar em inovacgoes

2.5 A organizacdo costuma realizar brainstormings para
levantar ideias e sugestdes

2.6 A organizacdo possui um Banco de Ideias

2.7 A organizacdo realiza eventos de inovagdo (Hackathons,
jornadas, competicdes)

2.8 A organizacdo possui personas definidas e mapa de
empatia que sdo acessiveis a todos os colaboradores

2.9 A organizacao possui e é disponivel para todos a Proposta
de Valor

2.10 A organizacdo encoraja os colaboradores a agirem e
pensarem como donos (empreendedorismo interno)

3. Processos de gestdo de ideias

Sim

Nao

Parcial

Observacdes

3.1 A organizagdo possui um processo de avaliagdo e selecdo
de ideias

3.2 Os critérios de selecao das ideias sdo claros e divulgados
para todos

3.3A organizacdo fornece feedback a todos os participantes do
programa de geracéo ideias

3.4 As ideias implantadas séo divulgadas para todos

3.5 E possivel acompanhar o status de implantacdo das ideias

3.6 A organizacdo possui controle sobre 0s recursos gerados
ou economia a partir das ideias implantadas

4. Sete principios do cooperativismo

Sim

Nao

Parcial

Comente

Os projetos implantados nos dois Gltimos anos contemplam:

4.1 Os projetos implantados nos dois Ultimos anos
contemplam 2° Gestdo democratica pelos cooperados (Pré-
assembleias e AGO durante a pandemia, possibilidade de
exercer 0 voto e outros)

4.2 Os projetos implantados nos dois Ultimos anos
contemplam 3° Participacdo econémica dos cooperados
(Capital social, pagamento de juros, pagamento de sobras e
outros)

4.3 Os projetos implantados nos dois ultimos anos
contemplam 5° Educacdo, formacéao e informagéo (Relatério
anual de desempenho, envio de carta sobre pagamento de juros
e sobras, programas de formagdo para governanga e
colaboradores no contexto da pandemia, LGPD, gestdo de
FATES e outros)




4.4 Qs projetos implantados nos dois Ultimos anos
contemplam 6° Intercooperacdo (Relacdo com central e
confederacdo, relagdo com  cooperativas  parceiras
(agroindustriais, coop. de salde, coop. de servigos...),
integracdo sistémica e outros)
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45 Os projetos implantados nos dois Ultimos anos
contemplam 7° Interesse pela comunidade (Programas de
formacdo para a comunidade, cadastro de voluntérios,
responsabilidade  socioambiental, gestdo de projetos
(ferramenta de langcamento e comprovacéo da realizacdo das
acoes) e outros)

Total
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APENDICE D - QUESTIONARIO SUPERINTENDENTES

Esse questionario € composto por quinze questdes, sendo seis de multipla escolha e uma
aberta. Ele é parte de uma pesquisa cientifica que visa analisar a percepcdo da diretoria
executiva sobre a contribuicdo do programa de inovacéo e de geracédo interna de ideias para o
crescimento sustentavel da cooperativa. O questionério ndo identifica os respondentes e 0s
dados informados nele serdo usados exclusivamente nesta pesquisa, como forma de combater
0 desvio de finalidade.

No que se refere a inovacdo, ndo considere apenas inovacdes tecnoldgicas, mas também

melhorias em processos e produtos para torna-los mais eficientes ou adequados ao mercado.

1 — Em uma escala de 1 a 5, qual € o nivel de importancia da inovacdo no planejamento
estratégico da sua cooperativa?

()1 )2()3( )4()5

2 — Qual é o nivel de envolvimento da diretoria executiva no encorajamento das liderancas para
apresentacdo de ideias voltadas para melhoria continua?
( )ruim( )bom ( )neutro( )étimo ( ) excelente

3 — Qual é o nivel de encorajamento exercido pela confederacdo junto a singular para a
promocao de treinamentos e encontros para discussao da inovagao com o0s colaboradores?
( )ruim( )bom ( )neutro( )6timo ( ) excelente

4 — Qual é o nivel de efetividade e suficiéncia das acGes de promoc¢do da inovacdo que 0
Laboratorio de Inovacdo da confederacéo realiza para todo o sistema?
( )ruim( )bom ( )neutro( )6timo ( ) excelente

5 — Qual é o nivel de eficiéncia da comunicacgdo entre a confederacéo e as singulares no que se
refere ao programa de inovacao e as ideias implantadas?
( )ruim( )bom ( )neutro( )6timo ( ) excelente

6 - Olhando para a sua singular, como esta o nivel de autonomia e confianca oferecidos aos
colaboradores para apresentacdo de ideias aos gestores diretos?
( )ruim( )bom ( )neutro( ) détimo ( ) excelente

7 — Na sua percepcdo, qual é o nivel de contribui¢do que a inovagdo em produtos e sistemas
traz para o crescimento sustentavel da cooperativa hoje?
( )ruim( )bom ( )neutro( ) détimo ( ) excelente

8 — Em uma escala de 1 a 5, quanto vocé acredita que a inovacdo a partir das ideias inovadoras
que surgem dos colaboradores pode impactar no crescimento sustentavel da cooperativa?

()1 )2()3( )4()5



127

9 — Com relacdo aos sete principios do cooperativismo e as inovagOes realizadas pela
cooperativa, qual é o nivel de conex@o que vocé percebe entre elas?
( )ruim( )bom ( )neutro( )o6timo ( ) excelente

10 — Com relacgdo aos processos que se conectam com o 2° principio - Gestdo democratica pelos
cooperados (Pré-assembleias e AGO durante a pandemia, possibilidade de exercer o voto e
outros), como esta o nivel de inovagdo?

( )ruim( )bom ( )neutro( ) étimo ( ) excelente

11 - Com relacéo aos produtos e processos que se conectam com o 3° principio - Participacao
econdmica dos cooperados (Capital social, pagamento de juros, pagamento de sobras e outros),
como esta o nivel de inovacao?

( )ruim( )bom ( )neutro( )étimo ( ) excelente

12 - Com relacdo aos processos que se conectam com o 5° principio - Educacgdo, formacéo e
informacao (Relatorio anual de desempenho, envio de carta sobre pagamento de juros e sobras,
programas de formacdo para governanca e colaboradores no contexto da pandemia, LGPD,
gestdo de FATES e outros), como esta o nivel de inovacédo?

( )ruim( )bom ( )neutro( )6timo ( ) excelente

13 - Com relacéo aos processos que se conectam com o 6° principio - Intercooperacdo (Relacdo
com central e confederacdo, relacdo com cooperativas parceiras (agroindustriais, coop. de
salde, coop. de servicos...), integracdo sistémica e outros), como esta o nivel de inovagdo?

( )ruim( )bom ( )neutro( )étimo ( ) excelente

14 - Com relacgdo aos processos que se conectam com o 7° principio - Interesse pela comunidade
(Programas de formacdo para a comunidade, cadastro de voluntarios, responsabilidade
socioambiental, gestdo de projetos (ferramenta de lancamento e comprovacao da realizagéo das
acdes) e outros), como esta o nivel de inovagédo?

( )ruim( )bom ( )neutro( )6timo ( ) excelente

15 - Comente quais sdo, na sua percepcao, 0s maiores obstaculos para que a inovagdo ocorra na
cooperativa.



128

APENDICE E - QUESTIONARIO COLABORADORES DA COOPERATIVA
SINGULAR

Esse questionario é composto por 14 questdes, sendo oito de multipla escolha e uma
aberta. Ele é parte de uma pesquisa cientifica que visa analisar a percepcéo dos colaboradores
sobre o programa de inovagdo do Cresol. O questionario ndo identifica os respondentes e 0s
dados informados nele serdo usados exclusivamente nesta pesquisa, como forma de combater
0 desvio de finalidade.

No que se refere a inovacdo, ndo considere apenas inovacdes tecnoldgicas, mas também

melhorias em processos e produtos para torna-los mais eficientes ou adequados ao mercado.

1 — Qual é o seu nivel de conhecimento sobre a existéncia do Laboratorio de Inovagdo da
confederacgdo?
( )ruim( )regular ( )bom ( )étimo ( ) excelente

2 — Qual é o seu nivel de conhecimento sobre o funcionamento do Laboratério de Inovacdo da
confederacgdo?
( )ruim( )bom ( )neutro( )étimo ( ) excelente

3 — Qual é o seu nivel de participacdo nos projetos de inovacao da confederacao?
() nunca participei ( ) participei umavez ( ) participei duas vezes ( ) participei trés vezes
() participo sempre que posso (mais de trés vezes)

4 — Qual é o seu nivel de conhecimento sobre as ideais implantadas pelo laborat6rio no Gltimo
ano?
( )ruim( )bom ( )neutro( )6timo ( ) excelente

5 — Na sua opinido, qual € o nivel de inovacédo da cooperativa?
( )ruim( )bom ( )neutro( )étimo ( ) excelente

6 — Na sua opinido, qual é o nivel de estimulo e encorajamento que a lideranga exerce junto aos
colaboradores para que sejam sugeridas ideias inovadoras?
( )ruim( )bom ( )neutro( )étimo ( ) excelente

7 — Na sua opinido, qual é o nivel de estimulos criativos que a cooperativa oferece para 0s
colaboradores no dia a dia?
( )ruim( )bom ( )neutro( )étimo ( ) excelente

8 - Na sua opinido, em qual nivel de orientacdo para assumir riscos, aceitar erros e estimular a
experimentacao a sua cooperativa esta?
( )ruim( )bom ( )neutro( )étimo ( ) excelente
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9 - Com relagdo aos processos que se conectam com o 2° principio - Gestdo democratica pelos
cooperados (Pré-assembleias e AGO durante a pandemia, possibilidade de exercer o voto e
outros), como esta o nivel de inovagdo?

( )ruim( )bom ( )neutro( )étimo ( ) excelente

10 - Com relacéo aos produtos e processos que se conectam com o 3° principio - Participacao
econdmica dos cooperados (Capital social, pagamento de juros, pagamento de sobras e outros),
como esta o nivel de inovacéo?

( )ruim( )bom ( )neutro( )étimo ( ) excelente

11 - Com relacdo aos processos que se conectam com o 5° principio - Educagdo, formacéo e
informacao (Relatorio anual de desempenho, envio de carta sobre pagamento de juros e sobras,
programas de formacdo para governanca e colaboradores no contexto da pandemia, LGPD,
gestdo de FATES e outros), como esta o nivel de inovacédo?

( )ruim( )bom ( )neutro( )6timo ( ) excelente

12 - Com relacéo aos processos que se conectam com o 6° principio - Intercooperacdo (Relacdo
com central e confederacdo, relacdo com cooperativas parceiras (agroindustriais, coop. de
salde, coop. de servicos...), integracdo sistémica e outros), como esta o nivel de inovagdo?

( )ruim( )bom ( )neutro( )étimo ( ) excelente

13 - Com relacéo aos processos que se conectam com o 7° principio - Interesse pela comunidade
(Programas de formacdo para a comunidade, cadastro de voluntérios, responsabilidade
socioambiental, gestdo de projetos (ferramenta de lancamento e comprovacao da realizacéo das
acdes) e outros), como esta o nivel de inovacao?

( )ruim( )bom ( )neutro( )6timo ( ) excelente

14 - Comente o que poderia ou deveria ser melhorado no processo de inovacéo da cooperativa?



