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RESUMO

A gestdo da inovacdo desempenha um importante papel nas organiza¢@es devido a capacidade de transformar
incertezas em conhecimento. Assim, analisar as estratégias e praticas de inovacdo adotadas pelas empresas € uma
etapa necessaria para se alcancar a vantagem competitiva sustentavel. O presente trabalho buscou captar a
percepcao dos funcionarios de um banco brasileiro em relacdo a gestdo da inovacdo na instituicdo. Por meio de
um estudo de caso de natureza descritiva, aplicou-se o questionario validado pela pesquisa de Tidd, Bessant e
Pavitt (2008), que propGe analisar a gestdo da inovagdo sob o aspecto de cinco dimensdes: estratégia, processos,
organizacdo inovadora, relacionamentos e aprendizagem. Os resultados dessa analise apontam para a necessidade
do Banco de aperfeicoar suas estratégias e rotinas de gestdo, além de ampliar a comunicac8o acerca das a¢des
relacionadas a inovacdo, buscando disseminar a cultura de inovacgéo na organizagéo.

Palavras-chave: Inovagdo; Gestdo da Inovacdo; Vantagem Competitiva; Setor Bancério.

ABSTRACT

Innovation management plays an important role in organizations due to the capacity to transform uncertainties into
knowledge. Thus, to analyze how innovation strategy and practices adopted by the companies is a necessary step
to achieve a sustainable competitive advantage. The present work sought to capture the perception of the
employees of a Brazilian bank in relation to the innovation management in the institution. We applied a
questionnaire validated by Tidd, Bessant and Pavitt (2008) through a case study of a descriptive nature, which
proposes to analyze the innovation management in five dimensions: strategy, processes, innovative organization,
relationships and learning. The results of the analysis point to the need to improve management strategies and
routines, as well as to expand a communication on actions related to innovation, seeking to disseminate the
innovation culture in the organization.

Keywords: Innovation; Management Innovation; Competitive Advantage; Banking Sector.
RESUMEN

La gestion de la innovacion desempefia un papel importante en las organizaciones debido a la capacidad de
transformar las incertidumbres en el conocimiento. Asi, analizar las estrategias y précticas de innovacion adoptadas
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por las empresas es una etapa necesaria para alcanzar la ventaja competitiva sostenible. El presente trabajo buscé
captar la percepcion de los funcionarios de un banco brasilefio en relacion a la gestion de la innovacién en la
institucion. Por medio de un estudio de caso de naturaleza descriptiva, se aplicé el cuestionario validado por la
investigacion de Tidd, Bessant y Pavitt (2008), que propone analizar la gestion de la innovacion bajo el aspecto de
cinco dimensiones: estrategia, procesos, organizacion innovadora, relaciones y aprendizaje. Los resultados de este
analisis apuntan a la necesidad del Banco de perfeccionar sus estrategias y rutinas de gestion, ademas de ampliar
la comunicacién acerca de las acciones relacionadas a la innovacion, buscando diseminar la cultura de innovacion
en la organizacion.

Palabras clave: La innovacion; Gestion de la innovacion; Ventaja competitiva; Sector bancario.

1 INTRODUCAO

Em um contexto de constantes mudancas tecnologicas e alta competicdo em nivel global, com variacGes
motivadas por mudancas econdmicas, politicas, sociais € ambientais, a inovacdo € considerada a principal
ferramenta utilizada para alavancar o crescimento das organizagBes, aumentando sua produtividade e
competitividade (FREEMAN; SOLET, 1997; BAREGHEH; ROWLEY; SAMBROOK, 2009; FERREIRA;
ISNARD; FRANCA; AGUIAR FILHO; ZIVIANI, 2018). Para Ferreira e Vieira (2011), a inovacao representa
um fator chave na competitividade, capaz de proporcionar a empresa crescimento, difusdo do conhecimento e
producdo com maior valor agregado, tornando-se mais competitiva.

O papel fundamental desempenhado pela inovagdo na competitividade enfatizou a importancia de gerir
de forma estruturada o processo de inovacdo na empresa. Diante desse cenario, a inovacdo e o conhecimento sdo
recursos fundamentais de adaptagdo para que as instituicGes facam frente a esse ambiente dindmico e complexo
(DELIMATSIS, 2012; BOS; KOLARI; VAN LAMOEN, 2013; OBEIDAT et al., 2017; SANTOS; FERREIRA;
PIRES; AGUIAR FILHO, 2018). A fim de garantir a capacidade de inovar, a gestdo da inovagdo procura reunir
0S mecanismos e instrumentos, bem como as metodologias e formas de organizacdo (CANONGIA et al., 2004;
NASCIMENTO; SIN OIH YU; SOBRAL, 2011).

Melo, Stal e Queiroz (2006) ressaltam que, no setor bancario, a evolucdo da tecnologia da informacéo
(T1) viabilizou a ocorréncia das inovagdes. Dentre fatores que influenciaram o desenvolvimento da oferta de novos
produtos financeiros, podemos citar as obrigagdes regulatorios, inflacdo, concentragdo de setor, segmentacédo de
mercado e mudancas no perfil dos clientes (FACO; DINIZ; CSILLAG, 2009).

Com os beneficios trazidos pelo processo geracdo de inovagBes no setor bancério, observar-se uma
demanda, por parte das empresas e administradores, para que a gestdo da inovagdo seja implantada com vistas a
geracdo de vantagem competitiva sustentdvel, criando uma ligagdo com os consumidores por meio de um modelo
de co-criagdo de valor (PRAHALAD; RAMASWANY, 2004). A partir dessas reflexdes, este estudo tem como
objetivo verificar a percep¢do dos funcionérios de uma instituicdo bancéaria denominada Banco quanto as rotinas
e estratégias de inovagao na empresa, sob o aspecto das cinco dimenses da inovacdo do modelo de Tidd, Bessant
e Pavitt (2008). O trabalho seguird a seguinte estrutura: (2) revisdo tedrica sobre a temética de inovagao; (3)

procedimentos metodoldgicos; (4) anélise dos resultados; e (5) consideracgdes finais.
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2 INOVACAO E VANTAGEM COMPETITIVA

A competicdo é vista como o fator central para o sucesso ou fracasso das empresas, pois determina a
adequaco das atividades que podem contribuir com o desempenho, com a geracao de inovacgdes, implementagdes
assertivas e até mesmo com a cultura organizacional (PORTER, 1985). Em um ambiente competitivo, a inovacao
representa peca fundamental para o crescimento, e a organizacao que nao inova corre o risco da estagnacdo com a
tomada do mercado pelos concorrentes (DAVILA; EPSTEIN; SHELTON, 2007).

Para Coyne (1986), uma vantagem competitiva sd se sustenta em funcédo da durabilidade da diferenca nos
atributos importantes baseados em uma lacuna de capacidade, ou seja, a partir do momento que o concorrente pode
preencher essa lacuna, a vantagem ndo é considerada sustentavel. Barney (1991) corrobora com esse entendimento
ao afirmar que, enquanto a vantagem competitiva ocorre quando se esta implementando uma estratégia de criacao
de valor que ndo estd sendo implementada ao mesmo tempo por seus competidores, a vantagem competitiva
sustentavel ocorre quando os competidores ndo possuem a capacidade de executar essa estratégia.

Na literatura, a inovacéo é vista como o sangue vital para o crescimento corporativo, proporcionando as
empresas a capacidade de superar a concorréncia, agregando crescimento, lideranca, valor social e riqueza a
produtos, servicos ou processos (SCHUMPETER, 1934; FREEMAN; SOLET, 1997; ZAHRA; COVIN, 1994;
OCDE, 2005; BAREGHEH; ROWLEY; SAMBROOK, 2009; TIDD; BESSANT; PAVITT, 2009; FERREIRA;
BRANCO JUNIOR; ISNARD; FRANCA; AGUIAR FILHO, 2018). O processo de inovagdo, que antes era
informal e baseado no empirismo, com o objetivo de romper barreiras técnicas, hoje é condicdo de sobrevivéncia
para muitas organizacoes.

McGrath et al. (1996) ressaltam a importancia da inovacdo no processo de criacdo e sustentacdo da
vantagem competitiva, atuando como o mecanismo pelo qual a empresa obtém uma melhor percepcédo e acesso
aos recursos especificos, melhorando os investimentos e a alocacdo desses recursos. Um desses recursos, 0
conhecimento organizacional, é tido como fator estratégico para as organizacdes por ser fonte de inovaces e
vantagem competitiva (CHOO, 2003; DELIMATSIS, 2012; BOS; KOLARI; VAN LAMOEN, 2013; OBEIDAT
et al., 2017). Para lidar com os desafios do processo de inovagéo, aliar a gestdo do conhecimento a gestdo da
inovacgdo pode contribuir para a criagdo e manutencgdo de rotinas eficazes por meio do gerenciamento do processo
de aprendizagem (CANONGIA et al., 2004; NASCIMENTO; SIN OIH YU; SOBRAL, 2011; TIDD; BESSANT,
2015).

Para Santos et al. (2018), no setor bancério, a evolucdo das tecnologias da informagdo e comunicacdo
(TICs) viabilizou a ocorréncia das inovacdes no setor, de forma que a sobrevivéncia e a vantagem competitiva
das organizacOes passaram a depender do sucesso das inovacdes digitais. O intenso uso das TICs no setor bancério
pode ser considerado um requisito basico que se confunde com o negécio em si, e isso faz com que o setor seja
reconhecido como um dos que mais investe em TICs, motivado, entre outros fatores, pela busca ao atendimento
das necessidades dos clientes (MELLO; STAL; QUEIROZ, 2006; CERNEV; DINIZ; JAYO, 2009). A
incorporacdo das inovagdes permitiu ao setor bancério reduzir os custos das transa¢fes bancérias, aumentar a
eficiéncia dos processos e agregar valor para os clientes (PRAHALAD; RAMASWANY, 2004; CERNEV; DINIZ;
JAYO, 2009).

Dentre as inumeras iniciativas inovadoras desenvolvidas no setor bancério, podemos descar a introducéo

dos canais digitais. Essa nova forma de interagdo banco x cliente, proporcionou a reducéo da importancia das
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agéncias bancarias tradicionais, automagao de processos internos do trabalho bancario e o surgimento de novos
concorrentes no fornecimento de servicos financeiros, que sdo especializados nos mais diversos produtos e
servigos oferecidos pelos bancos tradicionais (FACO; DINIZ; CSILLAG, 2009; VAZQUEZ; CAVARZAN;
KREIN, 2017).

2.1 As cinco dimensfes da inovagao

Para Tidd, Bessant e Pavitt (2008), a gestdo da inovacdo é vista como a gestdo do processo de
aprendizagem na busca por rotinas eficazes para lidar com os desafios do processo de inovacdo. Segundo 0s
autores, a gestdo da inovacao relaciona os seguintes fatores-chave: (1) Aprendizagem da adaptacao para um futuro
incerto; (2) Interacdo entre mercado, tecnologia e organizacgdo; (3) Por tratar-se de um processo genérico, cada
organizacdo deve encontrar a propria maneira de trabalhar com a inovacéo; (4) A realizacdo de rotinas eficazes
depende de cada organizacdo, produtos e tecnologias; (5) As rotinas tornam-se padrdes que sdo absorvidos nas
estruturas da organizacéo ao longo do tempo; (6) Gerenciar a inovacdo é procurar por rotinas efetivas, buscando a
aprendizagem para enfrentar os desafios dos processos de inovagao.

Tidd, Bessant e Pavitt (2008) destacam que 0 sucesso na gestdo de inovacao envolve o bom desempenho
das rotinas relacionadas a estratégia, aos efetivos relacionamentos internos e externos e a disponibilizacdo de
mecanismos necessarios dentro de um contexto de apoio organizacional. A partir dessas reflexdes, os autores
criaram o modelo tedrico levando-se em consideracdo cinco dimensdes que representam rotinas especialmente
importantes: estratégia, processos, organizacdo inovadora, relacionamento, aprendizagem. O Quadro 1 apresenta
as caracteristicas, conceitos e recomendacdes de cada uma das dimensdes de acordo com as defini¢es encontradas
na obra de Tidd, Bessant e Pavitt (2008):

Quadro 1 - As cinco dimensdes da gestdo da inovacdo

ESTRATEGIA

e Abordagem racionalista: descreve, compreende e analisa o cenario para definir e executar um plano
de acéo;

e Abordagem incrementalista: a empresa deve estar preparada para adaptar sua estratégia face a uma
nova informac&o e conhecimento;

o Na elaboracdo da estratégia, é recomendavel explorar as implicacbes do possivel negécio com
ampla participacéo e canais de comunicacgdo, uso de multiplas fontes de informacéo e disposicao
para as mudancas;

e Ainovacdo de sucesso baseia-se na estratégia baseada em novas oportunidades tecnoldgicas;

o Na estratégia de inovacgdo, € essencial analisar a posi¢do da empresa em relagdo aos seguintes
fatores: produtos, processos, tecnologias e o sistema nacional de inovagdo ao qual esta inserido;
esse Ultimo com poder de influenciar a estratégia tecnoldgica da empresa;

e Para a estratégia de inovacdo, € importante considerar as suas competéncias acumuladas para
identificar qual a trajetéria tecnol6gica mais adequada para a empresa: (1) oriunda dos
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fornecedores; (2) para desenvolvimento em escala; (3) para pesquisa basica; (4) para servicos que
demandam e produzem grande volume de informagcdo; (5) para demandas especificas, servicos
especializados;

o Na estratégia de inovacgdo, observar se ha integracdo entre 0s processos organizacionais e a

estratégia de aprendizagem.

PROCESSOS

o Fases do processo de gestdo da inovacdo: (1) identificacdo do potencial de inovacdo nos cendrios
interno e externo; (2) sele¢do dos recursos; (3) produgéo de conhecimento por meio do P&D interno
ou aquisicao de tecnologia; (4) implementagéo da inovacéo; (5) reflexdo e revisdo do processo;

o Recomendavel que na fase de implementacdo sejam observadas as etapas de aquisicdo de
conhecimentos externos, a capacidade de execugdo em condices de imprevisibilidade, o
langamento da inovagdo no mercado e o gerenciamento, a sustentabilidade de adog&o e uso da
inovacao a longo prazo e a aprendizagem com as etapas ao longo do processo.

ORGANIZACAO INOVADORA

e Trata-se de um conjunto integrado de componentes que trabalham juntos para criar e fortalecer o

tipo de ambiente que permite que a inovacgao prospere;

e Asideias criativas podem emergir e ser efetivamente implementadas;

e Acestrutura, a cultura, os valores e crengas apoiam a inovagao;

e Componentes: visdo compartilhada, lideranca e desejo de inovar; estrutura adequada; individuos-
chave (figuras facilitadoras); trabalho de equipe eficaz; desenvolvimento individual continuo e
amplo; comunicacdo extensiva; inovagdo de alto envolvimento; foco externo; ambiente criativo;

organizacfes que aprendem.

RELACIONAMENTOS

¢ Relacionamentos internos e externos eficazes para gerar inovacgao de sucesso;

o Interagdo proxima e rica com mercados, fornecedores de tecnologia e outros colaboradores;

e  Oportunidade de aprendizagem, seja com clientes, usuérios, concorrentes ou aliangas estratégicas.
APRENDIZAGEM

e Inovacdo ¢ aprendizagem e mudanga;
e  Gestdo do ciclo de aprendizagem: de experimentacao, pratica, reflexdo e consolidagao;
e AsorganizacOes ndo aprendem, e sim as pessoas que estdo dentro.

Fonte: Tidd, Bessant e Pavitt (2008)

O modelo de andlise da gestdo da inovagdo proposto por Tidd, Bessant e Pavitt (2008) representa um
esforco para identificar as fases que compdem o processo de gestdo da inovagao, permitindo a avaliacdo e melhoria
do desempenho. O instrumento permite realizar o monitoramento e mensuracdo da inovacdo com alto
envolvimento em relagdo aos objetivos presentes nas cinco dimensdes. A Figura 1 representa o framework
idealizado por Tidd, Bessant e Pavitt (2008):
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Figura 1 - Modelo de analise da gestdo da inovagdo

Estratégia

O_rganizagéo Gestio dos Aprendizagem
inovadora pProcessos
de

inovacao

Relacionamentos Processos

Fonte: Tidd, Bessant e Pavitt (2008)

Segundo Tidd, Bessant e Pavitt (2008), por constituir-se em um processo de benchmarking, o0 modelo
pode ajudar o processo de aprendizagem, em que a utilizacdo dos resultados como métricas pode direcionar a
implantacdo de melhorias no processo de inovacdo e na forma como é gerenciada. Assim, ao permitir visualizar
como a organizacdo realiza a gestdo da inovacdo, o framework pode contribuir com a identificacdo das rotinas a

serem aperfeicoadas, além de identificar os fatores que podem afetar a inovacdo de sucesso.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Quanto aos fins, a pesquisa é descritiva e explicativa, pois, além de descrever o fenémeno relativo a gestdo
da inovagdo, objetiva analisar e explicar a razdo de o fendmeno acontecer de determinada forma (VERGARA,
2006). Quanto aos meios de investigacdo, trata-se de um estudo de caso com abordagem quantitativa, realizado
em uma instituicdo bancéria brasileira, sociedade anénima aberta, de economia mista, organizada sob a forma de
banco multiplo. Alinhado aos principios éticos da pesquisa cientifica, mantém-se em sigilo o nome da instituicdo
bancéria pesquisada, identificada neste trabalho como Banco.

A escolha da organizacdo deu-se em funcdo de um dos pesquisadores fazer parte do quadro de
funcionarios da empresa, o que proporcionou a oportunidade de observar, coletar dados e analisar, de forma mais
préxima, o fenébmeno estudado. Quanto ao envolvimento dos pesquisadores, esta pesquisa caracteriza-se por ser
um estudo sobre o fenémeno da gestéo da inovagéo com o estabelecimento de uma separagao entre os valores dos
pesquisadores e dos fatos analisados.

Para definigdo do universo da pesquisa, buscou-se pelo nivel da organizagao responsavel pela gestao dos
processos de negoécios, definicdo de programas e gerenciamento dos projetos e processos de inovacdo organizacgao
bancéria. Assim, constituiu-se o universo da pesquisa o nivel estratégico do Banco, composto 9.327 funcionarios,
distribuidos em 27 diretorias, 9 unidades e 1 geréncia autdnoma.

Os sujeitos da pesquisa foram os funcionarios do nivel estratégico que atuam com a gestéo e planejamento

dos projetos, programas e atividades de inovagdo da empresa. A amostra foi definida pelo critério de acessibilidade
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que, conforme esclarece Vergara (2006), ocorre longe de qualquer procedimento estatistico, com a selegdo de
elementos pela facilidade de acesso.

Diante do universo composto por 9.327 funcionérios lotados nas Unidades Estratégicas do Banco,
constituiu-se a amostra a partir da indicacéo, pelo prdprio Banco, dos funcionérios ou da (s) rea (s) responsavel
(eis) pela gestdo da inovagdo. Assim, levantou-se o nimero total de 95 funcionarios para compor a amostragem
desta pesquisa, sendo 8 gerentes e 87 assessores, 0 que representa 1,01% do universo.

Para verificar a percepcdo dos funciondrios quanto as rotinas e estratégias de inovagdo na empresa, 0
instrumento de coleta de dados selecionado foi o framework desenvolvido por Tidd, Bessant e Pavitt (2008), um
questionario composto por 40 questdes com escala de concordancia tipo Likert de sete pontos, entre 1
(definitivamente falso) e 7 (definitivamente verdadeiro). O modelo foi escolhido por se tratar de um instrumento
que ja foi utilizado em empresas de diferentes segmentos e localidades (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008) e que
teve sua aplicabilidade atestada em outros estudos com empresas brasileiras.

De acordo com as respostas dos participantes, foi elaborada a média aritmética de cada dimenséo. Desta
forma, foi possivel visualizar, por meio do radar da inovacdo, o desempenho da organizacdo por area, destacando
a area que melhor vem sendo desenvolvida (maior pontuacdo) daquela que necessita de maior atencdo (menor
pontuacao).

Para facilitar a compreenséo e analise dos resultados, conforme sugerido por Gelman e Hill (2007), foi
subtraido dos valores originais da escala o valor central 4 e, em seguida, o resultado foi dividido por trés para que
a escala oscilasse entre -1 e 1. Dessa forma, os valores positivos indicavam que o respondente concordava com a
afirmacdo e os valores negativos indicavam que o respondente discordava.

Os funcionarios constituintes da amostra foram convidados por e-mail corporativo pessoal a participar da
pesquisa respondendo ao questionério e, durante o periodo de coleta de dados, os participantes que ainda nédo
haviam respondido receberam até trés avisos ou lembretes semanais para registrar as respostas. No questionario
de participacgdo, buscou-se também a caracterizacdo do respondente, com a solicitacdo de informagdes acerca do
sexo, cargo atual, tempo de atuagdo no cargo atual, nivel de escolaridade e tempo de atuacdo na empresa.

A primeira etapa da coleta de dados e disponibilizacdo do questionario ocorreu durante o periodo de 18
de maio a 15 de junho de 2017. Apo6s a conclusdo da andlise dessa Ultima solicitacdo e a obten¢do de autorizacdo
para realizacdo da pesquisa, a segunda e Gltima etapa da coleta ocorreu de 21 de agosto a 15 de setembro de 2017,
com os convites enviados para mais 62 funcionarios de diferentes Diretorias. Nessa etapa, obteve-se 22
questionarios respondidos.

Ao todo, dentre os 95 funcionérios convidados a participar da pesquisa, obteve-se o retorno de 33
questionarios respondidos, o que representa 34,7% de retorno. Nao foram encontradas células em branco ou dados
perdidos, portanto ndo houve a exclusdo de nenhum individuo, sendo os 33 questionarios respondidos considerados

validos para a anélise dos resultados.

4 ANALISE DOS RESULTADOS

Com as respostas obtidas dos participantes desta pesquisa, por meio do questionério estruturado, foi
possivel identificar o perfil desses funcionarios que estdo diretamente envolvidos com as préticas de inovagdo. A
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populacdo foi composta por 33 funciondrios que atuam no nivel estratégico da empresa, cuja maioria dos
participantes é formada pelo sexo feminino (54%). Verificou-se que 87% dos participantes possui tltima formacéao
académica em nivel de especializacdo. Trés participantes se identificaram como mestres e 1 como bacharel. Ndo
houve respondentes doutores nem com formacao de até o ensino médio.

Identificou-se que 36% dos entrevistados estdo no cargo atual pelo periodo entre 3 e 5 anos, seguidos por
aqueles que atuam por entre 5 e 10 anos no cargo atual (24%). A minoria (9%), sdo funcionéarios que atuam no
cargo atual por entre 1 e 3 anos. Cabe esclarecer que a instituicdo possui, entre as normas de movimentacéo de
pessoal, a exigéncia de permanéncia no cargo pelo periodo minimo de 1 ano, salvas as excec¢des. Vale ressaltar
que 78% da amostra atuam ha mais de 10 anos no Banco. 39% dos participantes atuam na empresa pelo periodo
entre 15 e 20 anos, seguidos pelos que atuam ha mais de 20 anos (21%). Destaca-se que o principal meio de
ingresso no Banco é a posse em uma unidade operacional, o que pode explicar 0 menor nimero de funcionarios
(2% da amostra) com até 5 anos na empresa atuando em uma unidade estratégica.

Apos levantar o perfil dos funcionarios que atuam com inovacdo na empresa, efetuou-se a apuracdo das
médias atribuidas as dimensdes da gestdo da inovacdo. Considerando as quarenta afirmativas do questionario, cada
dimensdo agrupa um total de 8 quest@es, assim, foi possivel representar, por meio do Radar da Inovacéo, as notas
médias atribuidas pelos respondentes:

Grafico 1 - Radar da inovagdo no Banco

P lacar atual Placar maximo

ESTRATEGIA

APRENDIZAGEM PROCESSOS

ORGAN IZACAO
INOVADORA

RELACIONAMENTOS

Fonte: Dados da pesquisa

A seguir, sdo apresentadas as percep¢des captadas por dimenséo.
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4.1 Estratégia

A dimensdo Estratégia constitui um conjunto de afirmagdes que relacionam os contetidos de estratégia
corporativa, missao, visdo e ambiente organizacional, estratégia de inovagdo e competi¢do. Os participantes desta
pesquisa avaliaram esta dimensdo com a maior média entre todas as dimensdes: 3,8. Esse resultado mostra a
tendéncia em considerar que as afirmacfes nao refletem o modo como a estratégia de inovagdo é gerenciada no
Banco. As notas médias atribuidas a partir do grau de concordancia dos participantes podem ser visualizadas na
Tabela 1:

Tabela 1 - Médias da dimenséo Estratégia

Afirmativa Média Média Tendéncia
padronizada
As pessoas tém uma ideia clara de como a inovacdo pode nos ajudara | 4,4 0,1 Verdadeira
competir.
Nossa estratégia de inovacdo é expressa de maneira clara, assim, todos | 3,4 -0,2 Falsa

conhecem as metas de melhoria.

As pessoas sabem qual é nossa competéncia caracteristica - o que nos 3,5 -0,2 Falsa
d& uma vantagem competitiva.

Olhamos para frente, em um caminho estruturado (utilizando 4,0 0,0 Nem verdadeira
ferramentas e técnicas de previsdo), para tentar imaginar futuras nem falsa
ameacas e oportunidades.

Nossa equipe tem uma visdo compartilhada de como a empresa se 3,8 -0,1 Falsa
desenvolverd por meio da inovacao.

Existe comprometimento e suporte da alta gestéo para inovacéo. 4,2 0,1 Verdadeira

Possuimos processos adequados para examinar novos 3,7 -0,1 Falsa
desenvolvimentos tecnolégicos ou de mercado e determinar o que eles
significam para a estratégia de nossa empresa.

Existe uma ligacdo clara entre projetos de inovagdo que realizamosea | 3,6 -0,1 Falsa
estratégia geral do negdcio.

Média da dimensdo Estratégia 3,8 -0,1 Falsa

Fonte: Dados da pesquisa.

A pesquisa permitiu concluir que o gurpo pesquisado considera a estratégia de inovacdo uma estratégia

competitiva. No entanto, os participantes percebem a falta de clareza na estratégia da inovacdo da instituicao.
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Pode-se considerar também uma possivel falha de comunicacédo, em que a estratégia de inovacgao da empresa nao
esteja disseminada, o que pode impactar negativamente os resultados dos programas de inovagdo com a perda de
oportunidade de captar as ideias, criatividade e conhecimento de um maior ndmero de funcionarios.

Tidd, Bessant e Pavitt (2008) recomendam a criagdo de uma estratégia corporativa clara, que demonstre
0 comprometimento da organizacéo e as expectativas sobre onde, como e por que a adogao estratégia da inovacédo
podera contribuir para um desenvolvimento continuo da empresa. Os autores também recomendam a adogdo de
ferramentas e estratégias de comunicagdo que fagam os funcionarios “comprarem” a ideia e se envolverem no
processo de construcao e aperfeicoamento da estratégia.

Também foi captada uma possivel falha na compreensao dos participantes acerca do que a organizagao
possui de conhecimento e como ela podera competir. Tidd, Bessant e Pavitt (2008) recomendam desenvolver e
compartilhar o entendimento sobre quais sdo as competéncias centrais consideradas pela organizagao e como elas
podem ser aproveitas nos produtos, servigos e processos da empresa.

As repostas mostram que ndo ha consenso ou conhecimento entre os participantes acerca do quao o Banco
esta preparado para as disrupturas, da utilizacdo, pela empresa, de ferramentas e técnicas de simulacdo de cenarios
futuros e de monitoramento de mercados, que podem contribuir para que empresa enfrente desafios, inclusive os
advindos da evolucdo tecnologica e sobreviva aos momentos de crise econdmica.

O grupo pesquisado reconhece que ha suporte da alta gestdo para a inovacdo. Tal quesito pode ser
considerado como um ponto de monitoramento a ser considerado pela organizacdo, uma vez que a afirmacgéo
relaciona fatores importantes para inovacdes de sucesso como a lideranga, 0s recursos € 0 apoio da alta
administracdo (OCDE, 2005; TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008).

Captou-se ainda a percepcao que ndo hé ligacdo clara entre os projetos de inovacao e a estratégia, o que
pode representar, segundo Tidd, Bessant e Pavitt (2008), a falta de consenso se as atividades de inovacao estdo
relacionadas a estratégia corporativa, ndo sendo possivel, portanto, apurar se essas estdo contribuindo para o

crescimento da organizago.

4.2 Processos

A dimensdo Processos reine um conjunto de afirmacfes que refletem a rotina da organizagdo, o
gerenciamento das atividades, projetos e desenvolvimento de novos produtos, servicos e processos. Nesta
dimensdo, também foi constatado que os participantes ndo percebem todas as afirmagdes relacionadas na Tabela
2 como verdadeiras, em referéncia ao contexto do Banco.
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Tabela 2 - Médias da dimensdo Processos

Afirmativa Média Média Tendéncia
padronizada

Ha processos apropriados que nos ajudam a gerenciar o 3,9 0,0 Nem verdadeira
desenvolvimento de um novo produto ou servico, de maneira eficaz, nem falsa
desde a ideia até o lancamento.
Nossos projetos de inovacgao geralmente sdo realizados no prazo e 3,4 -0,2 Falsa
dentro do orgamento.
Possuimos mecanismos eficazes para nos assegurar de que todos 3,5 -0,2 Falsa
compreendam as necessidades do cliente.
Possuimos mecanismos eficazes para gerenciar a mudanca de 3,5 -0,2 Falsa
processo, desde a ideia até a implementacdo bem-sucedida.
Pesquisamos sistematicamente ideias de novos produto e servigos. 4,3 0,1 Verdadeira
Possuimos mecanismos adequados para assegurar o envolvimento 3,5 -0,2 Falsa
prévio de todos os departamentos no desenvolvimento de novos
produtos/servicos/processos.
Temos um sistema claro para escolha de projetos de inovacao. 3,2 -0,3 Falsa
Existe flexibilidade suficiente em nosso sistema de desenvolvimento 3,2 -0,3 Falsa
de produtos e servigos para permitir que pequenos projetos “rapidos”
acontecam.

Média da dimens&o Processos 3,6 -0,1 Falsa

Fonte: Dados da pesquisa.

Em relacdo as afirmacfes que tratam sobre a gestdo de processos de desenvolvimento de novos produtos

e servicos, por ndo ter havido o consenso entre os participantes se as situacdes refletem ou ndo o contexto do

Banco, pode ser possivel que a conducdo dos projetos da empresa seja prejudicada por problemas como prazos e

orcamentos ultrapassados, falhas na utilizacdo dos recursos, falhas na implementacéo das inovacbes e conducdo

de projetos de inovagdo sem o gerenciamento dos riscos.

Segundo Tidd, Bessant e Pavitt (2008), para serem bem-sucedidos, 0s processos precisam de disciplina e

estrutura necessarias. Nos processos de inovagdo, por exemplo, poderdo ser adotadas ferramentas de melhores

préticas para 0 gerenciamento de processos, o envolvimento de diferentes grupos de trabalho, apuragdo dos

conhecimentos e habilidades necessarias para o planejamento, execu¢do e monitoramento do projeto.
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Sobre a importancia de compreender as necessidades dos clientes para a inovacdo de sucesso e para o
desenvolvimento de novos produtos e servigos, a percepcdo dos respondentes é de que o Banco nao possui
mecanismos para aferir o nivel de entendimento por parte de todos os colaboradores acerca do que os clientes
necessitam.

Conforme orientam Tidd, Bessant e Pavitt (2008), para evitar que a empresa invista na criacao de produtos
e servigos que nao gerem valor para o cliente, recomenda-se implantar um mecanismo ou fungdo para disseminar
e aferir que toda a organizacgdo entenda qual a necessidade do cliente e como as atividades de inovacdo podem
contribuir para atender as necessidades, além de estimular a participacdo de funcionarios de diferentes setores ou
departamentos a se aproximar dos clientes por meio de visitas ou conhecer as pesquisas de mercado.

Os resultados permitiram captar uma possivel dificuldade da organizacéo de se adaptar as mudancas ou
pelo ndo entendimento e comprometimento das equipes com a estratégia de inovacdo, situagdes também
condizentes com os resultados das afirmag@es da dimensdo Estratégia, em que o grupo pesquisado nao concorda
que a estratégia de inovacdo é expressa de maneira clara e que a equipe tem uma visdo compartilhada de como a
empresa se desenvolvera por meio da inovacéo.

Os participantes reconhecem que ha pesquisa sistematica de ideias para novos produtos e servicos. Para
a melhoria dos processos de pesquisa de ideias, Tidd, Bessant e Pavitt (2008) recomendam a utilizagdo de métodos
de pesquisa estruturados que correspondam a estratégia e ao portfélio de produtos da organizacdo, como as técnicas
de engenharia reversa e benchmarking.

A pesquisa captou que o grupo pesquisado ndo identifica um sistema claro para escolha de projetos de
inovacdo na instituicdo. Conforme alertam Tidd, Bessant e Pavitt (2008), essa falta de clareza pode implicar em
geracdo de conflitos, ma distribuicdo de recursos e em escolhas de projetos com fraco potencial de mercado.

Os resultados também mostram que os respondentes consideram que ndo existe flexibilidade suficiente
no Banco para permitir que pequenos projetos rapidos de desenvolvimento de produtos e servi¢os acontecam. Para
Tidd, Bessant e Pavitt (2008), um sistema de gerenciamento de ideias que adote uma estratégia de multiplas faixas
de desenvolvimento pode contribuir para que os funcionarios ndo percebam o processo como um caminho

burocratico, além de evitar que ocorra aumento do custo da ideia/projeto ao longo de um processo demorado.

4.3 Organizacdo Inovadora

A dimensdo Organizacdo Inovadora redne afirmativas que tratam sobre o ambiente organizacional, o
clima, cultura e o contexto de apoio & inovagdo. O grupo pesquisado considerarou que esta dimensdo exibe um
maior nimero de afirmac@es que n&o refletem o contexto do Banco, fato evidenciado pela mais baixa nota media

atribuida entre as dimensdes: 3,5. Esses dados sdo expostos na Tabela 3:
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Tabela 3 - Médias da dimensédo Organizacdo Inovadora

Afirmativa Média Média Tendéncia
padronizada

Nossa estrutura de organizacdo néo reprime a inovacgéo, mas favorece 3,8 -0,1 Falsa
sua ocorréncia.
As pessoas trabalham bem em conjunto além dos limites 3,5 -0,2 Falsa
departamentais.
As pessoas estdo envolvidas com sugestéo de ideias para melhorias 4,6 0,2 Verdadeiro
dos produtos ou processos.
Nossa estrutura ajuda-nos a tomar decisdes rapidamente. 2,6 -0,5 Falsa
A comunicacéo é eficaz e funciona de cima para baixo, de baixo para 2,9 -0,4 Falsa

cima e através da organizacéo.

Nosso sistema de recompensa e reconhecimento apoia a inovagao. 3,0 -0,3 Falsa

Temos um clima de apoio para novas ideias - as pessoas nao precisam | 3,6 -0,1 Falsa
deixar a organizacdo para fazé-las acontecer.

Trabalhamos bem em equipe. 4,3 0,1 Verdadeira

Meédia da dimenséo Organizacéo Inovadora 3,5 -0,2 Falsa

Fonte: Dados da pesquisa.

A afirmacéo que trata sobre o ambiente facilitador para que ocorram inovages, foi percebida pelos
participantes como falsa. Fatores como a burocracia em excesso e rigidez na institui¢do podem ter influenciado
essa percepcdo, além de davidas acerca da existéncia de recursos como or¢camento, tempo e mao de obra alocados
para as atividades de inovacéo, inclusive com o reconhecimento e recompensa aos funciondrios.

Tais situacBes sdo consideradas como provaveis obstaculos & inovagdo no Banco, inclusive quando
relacionadas as percep¢des dos respondentes sobre o sistema de recompensa incentivador e sobre o cronograma e
orcamento dos projetos executados conforme planejado, ambas com grau de discordancia em relacdo ao contexto
do Banco.

Em virtude dessa avaliacdo, Tidd, Bessant e Pavitt (2008) destacam a importancia de desenvolver uma
estrutura organizacional facilitadora voltada para a atividade de inovacdo que estimule a realizagdo de
treinamentos, criacdo de fluxos para novas ideias e um sistema de reconhecimento e recompensa.

Os resultados mostram que, enquanto o trabalho em equipe foi reconhecido como uma agao/caracteristica

que reflete o contexto do Banco, o bom trabalho em conjunto além do préprio departamento ndo foi percebido
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pelo grupo pesquisado. Uma possivel existéncia de falha de comunicagdo no compartilhamento de informagdes e
a existéncia de conflitos entre diferentes areas, podem ter resultado em uma percep¢do negativa.

Relaciona-se a esse contexto, a baixa nota média atribuida a afirmacéo que trata sobre a rotina da
comunicacdo, cujos participantes ndo percebem na organizagdo a existéncia de comunicacdo eficaz. Para esses
desafios, Tidd, Bessant e Pavitt (2008) orientam revisar os arranjos e formacdes de equipes, além da criagdo de
equipes facilitadoras, dedicadas a comunicacao para a inovagao.

Destaca-se a percepcdo por parte dos respondentes de que as pessoas da instituicao estdo envolvidas com
sugestdes de ideias para melhorias dos produtos e processos, pode ter sido influenciada pelo programa anual de
selecdo de ideias promovido pelo Banco. Porém, os respondentes consideram que a estrutura da empresa nao
contribui para a rapida tomada de decisdes.

Alguns dos fatores que podem ter influenciado negativamente essa percepcao sdo a burocracia, rigidez e
decisGes demoradas, que podem gerar consequéncias nos projetos como a perda de oportunidades, atrasos e
orcamento ultrapassado. Nesse caso, as recomendacdes de Tidd, Bessant e Pavitt (2008) sdo voltadas para a criacdo
de fluxos de decisdo diferenciados de acordo com a criticidade e porte do projeto, além da criacdo de equipes
interdepartamentais que facilitem a comunicacdo e compartilhamento de ideias e processos.

O grupo pesquisado ndo identifica no Banco um clima de apoio para que as novas ideias acontecam. Essa
percepcdo pode representar falta de entusiasmo, energia e comprometimento dos funcionarios para inovar, uma
vez que eles podem ter dificuldade de perceber a motivacdo e vontade de executar o projeto por parte da instancia
deciséria responsavel por analisar e apoiar a implementacdo da ideia. Conforme Tidd, Bessant e Pavitt (2008),
constituem-se meios para a criacao de oportunidades para o intraempreendedorismo os desafios de inovacéo e o0s

concursos de ideias.

4.4 Relacionamentos

A dimensdo Relacionamentos reline questdes que retratam o relacionamento do Banco com fornecedores,
parceiros, clientes, universidades e outros centros de pesquisa, que podem ser consideradas diferentes fontes de
conhecimento necessarios para as atividades de inovagdo (CHESBROUGH, 2003; CHOO, 2003; OCDE, 2005;
DAVENPORT; PRUSAK, 2008; TERRA, 2012). Esta dimensao também recebeu a menor nota média atribuida
entre as dimensdes (3,5), 0 que permite concluir que o grupo pesquisado considera que as afirmacfes néo refletem

o0 contexto do Banco, conforme pode ser visto na Tabela 4:

Tabela 4 - Médias da dimensdo Relacionamentos

Afirmativa Média Média Tendéncia
padronizada
Temos bons relacionamentos com nossos fornecedores, em que ambas | 4,2 0,1 Verdadeira
as partes ganham.
Somos bons em compreender as necessidades dos nossos 3,9 0,0 Nem verdadeiro
clientes/usuérios finais. nem falso
162
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Trabalhamos bem com universidades e outros centros de pesquisa para| 3,1 -0,3 Falsa
ajudar a desenvolver nosso conhecimento.

Trabalhamos proximos de nossos clientes na exploracgao e 3,4 -0,2 Falsa
desenvolvimento de novos conceitos.

Colaboramos com outras empresas para desenvolver novos produtos 3,5 -0,2 Falsa
OU Processos.

Tentamos desenvolver redes de contato externas com pessoas que 3,5 -0,2 Falsa
podem nos ajudar — por exemplo, pessoas com conhecimento
especializado.

Trabalhamos proximos do sistema de ensino local e nacional para 2,8 -0,4 Falsa
comunicar nossas necessidades de mudancas.

Trabalhamos proximos dos usuarios principais para desenvolver novos | 3,5 -0,2 Falsa
produtos e servicos inovadores.

Meédia da dimensdo Relacionamentos 3,5 -0,2 Falsa

Fonte: Dados da pesquisa.

Os resultados permitiram aferir uma melhor percepcéao da relacdo do Banco com os fornecedores quando
comparada a relacdo com os demais stakeholders. Segundo Tidd, Bessant e Pavitt (2008), construir um sistema de
parcerias com fornecedores, compartilhar a visao estratégica, compartilhar ou prover recursos para ajudar (como
treinamentos, opinido de especialistas), podem representar oportunidades para inovacdo aberta e contribuir para a
capitalizacéo de ideias.

A percepcdo acerca da dificuldade em compreender as necessidades dos clientes, pode ser relacionada a
percepcdo dos participantes acerca da dimensdo Processos de que a empresa ndo possui 0s mecanismos eficazes
para assegurar que todos compreendam as necessidades do cliente. Neste cenario, pode-se considerar o risco de
desenvolver produtos e servigos que ndo atendam as necessidades dos clientes.

Os resultados revelam que ndo foram percebidas pelos participantes as parcerias entre 0 Banco e as
universidades e/ou centros de pesquisa. Essa percep¢do pode refletir um contexto em que eventual (is) parceria (s)
firmada (s) pela empresa ndo tenha alcangado o conhecimento dos funcionarios.

Para Tigre (2006), no que tange & inovagdo, o intercdmbio de conhecimentos entre instituicdes é capaz de
garantir vantagens sobre as demais organizacdes que ndo o realiza. Assim, Tidd, Bessant e Pavitt (2008)
consideram que o desenvolvimento de uma estratégia de inovacgdo aberta que identifique as necessidades de
conhecimentos chave e onde encontré-los constitui-se uma oportunidade de aproveitar o amplo ambiente de
conhecimento disponivel.

As percepcdes de que ndo ha desenvolvimento de redes de contato externas e trabalho proximo aos

clientes para explorar novas solugdes, podem representar uma perda de fonte de ideias para o desenvolvimento de
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melhores produtos e servigos. Por meio de ferramentas como crowdsourcing, prototipagem e Web 2.0, é possivel
se aproximar dos clientes em busca de solugbes que gerem valor para o cliente e para a empresa (TIDD;
BESSANT; PAVITT, 2008; MCAFEE, 2010; SCHAFFERS et al., 2011). O grupo pesquisado também nao
percebe na instituicdo a estratégia de inovacdo aberta e desenvolvimento de produtos e servigos por meio da co-
criacdo (PRAHALAD; RAMASWANY, 2004), com o envolvimento dos clientes e usudrios chave.

4.5 Aprendizagem

A dimenséo Aprendizagem é composta por afirmagdes que retratam uma organizacdo que aprende a partir
das experiéncias anteriores, bem ou malsucedidas; que se preocupa com capacitacdo e desenvolvimento dos
funcionarios; que revisa e mensura os resultados das acdes e que busca aprender a partir do relacionamento com
os stakeholders. Na percepcdo dos respondentes, que atribuiram nota média de 3,7 para a dimensédo, nem todas

essas situacdes refletem o contexto do Banco. Esses dados sdo expostos na Tabela 5:

Tabela 5 - Médias da dimensdo Aprendizagem

Afirmativa Média Média Tendéncia
padronizada

Ha um forte comprometimento com o desenvolvimento de pessoas. 4,7 0,2 Verdadeira
Levamos tempo para revisar nossos projetos, para, da proxima vez, 4,0 0,0 Nem verdadeiro
melhorar nosso desempenho. nem falso
Aprendemos a partir de nossos erros. 3,4 -0,2 Falsa
Comparamos sistematicamente nossos produtos e servi¢os com os de 4,2 0,1 Verdadeira
outras empresas.
Reunimo-nos e compartilhamos experiéncias com outras empresas 3,5 -0,2 Falsa

para que nos ajudem a aprender.

Somos bons em captar o que aprendemos, assim, outros dentro da 3,3 -0,2 Falsa
organizacdo podem fazer uso disso.

Somos bons em aprender com outras organizagdes. 3,1 -0,3 Falsa

Usamos mensuragdes para ajudar a identificar onde e quando podemos | 3,3 -0,2 Falsa
melhorar nossa gestéo da inovagao.

Média da dimensdo Aprendizagem 3,7 -0,1 Falsa

Fonte: Dados da pesquisa.
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O grupo pesquisado percebe no Banco um forte comprometimento com o treinamento e desenvolvimento
das pessoas. Uma possivel explicacdo para a avaliacdo positiva é em relacdo a atuacdo da Universidade Corporativa
do Banco, considerada pela Global Council of Corporate Universities como a melhor do mundo em 2015 e a
melhor do mundo na categoria inovagdo em 2017 (GLOBAL CCU, 2017).

No entanto, os respondentes ndo consideraram como existentes na organizacao as rotinas de revisao dos
projetos e captacdo e disseminacgdo do aprendizado. Tidd, Bessant e Pavitt (2008) destacam que a falta de reviséo
pode fazer que a organizacdo ndo tenha o conhecimento do que funciona e corra riscos de cometer os mesmos
erros nos projetos. Tais riscos, podem ser mitigados com a implantacdo de métodos de revisdo e aprendizagem,
procurando codificar o conhecimento tacito (MENEZES et al., 2017). Os participantes percebem que ha
comparacao dos produtos e servicos do Banco com os de outras empresas, 0 que é caracteristico do contexto de
competicdo percebido no setor bancario (CRUZ; GOMES, 1998; CAMARGO, 2009), que pode levar as
instituicdes a comparar seus produtos e servigos com outros disponiveis no mesmo setor do mercado.

A captura da percepcdo dos participantes mostra ainda que o Banco ndo compartilha experiéncias com
outras empresas com o intuito de aprender. Para Tidd, Bessant e Pavitt (2008), tal situagdo pode ser vista em
organizacOes que utilizam apenas ou em grande maioria dos casos as solug@es internas, sem investigar além das
fronteiras da empresa. Segundo os autores, a construcdo de redes formais e/ou informais de aprendizado pode
evitar a perda de oportunidades de aprendizado.

O grupo pesquisado também n&o percebe que o Banco utiliza instrumentos de mensuracédo para a melhoria
de processos. Tidd, Bessant e Pavitt (2008) entendem que uma baixa avaliacdo nesse caso pode refletir a uma
organizacdo que tem seu desempenho prejudicado por conduzir um processo de inovacdo informal, que dedica
pouca atencdo ao aprendizado e melhoria e, por isso, pode perceber poucos beneficios nas atividades de inovacéo.

Segundo os autores, as implantac@es de revisGes regulares e auditorias de processos podem ser estratégias eficazes.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Esta pesquisa apresenta as dindmicas da gestdo da inovagdo em um banco brasileiro, cujo objetivo geral
foi verificar a percep¢do dos funcionarios quanto as rotinas e estratégias de inovac¢do na empresa sob o aspecto das
cinco dimensdes da inovagao do modelo de Tidd, Bessant e Pavitt (2008). Para isso, realizou-se um estudo de caso
em uma institui¢do bancaria brasileira, denominada neste trabalho como Banco, com aplicacdo de um questionério
estruturado.

A andlise dos resultados permitiu concluir que as rotinas organizacionais presentes nas cinco dimensdes
necessitam ser aperfeicoadas para que o Banco melhore o desempenho da gestdo da inovagdo. Numa escala entre
1 e 7, cuja nota 7 representa a situagdo ideal, os participantes atribuiram, em média, a nota 3,6 para a gestdo da
inovagdo no Banco, o que representa que o grupo pesquisado discorda que o Banco gerencia de forma eficiente a
inovago.

Considerando a percepcao dos respondentes, esta pesquisa identificou 0s seguintes pontos para melhoria:

a) A estratégia de inovacdo na empresa, no que tange a abordagem, a formulag&o de politicas e programas
e, principalmente, & divulgagao e disseminagao dos ideais;

b) Os processos de desenvolvimento de novos produtos e servicos, o planejamento, a transparéncia, o

envolvimento do corpo funcional e o desenvolvimento de mecanismos de prospeccdo e acompanhamento;
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c) O contexto de apoio & inovagdo, tornando a estrutura organizacional mais flexivel e eficiente, a
reducdo de barreiras entre departamentos, o estimulo a participacdo constante dos colaboradores e, principalmente,
a comunicagao;

d) O relacionamento com stakeholders, ampliando a participacdo dos clientes e fornecedores na captacdo
de ideias para inovacdo e o desenvolvimento de produtos e servigos;

e) O sistema de aprendizagem organizacional, a geracdo e compartilhamento do conhecimento e o
aprimoramento de mecanismos de controle e mensuragéo das a¢des.

Vale ressaltar que as acfes de melhoria podem ser identificadas em outras organizacdes que tratam a
inovacdo como parte da estratégia. Portanto, identificar esses pontos reflete o desafio que muitas empresas
enfrentam para aprender a inovar e gerir a inovacdo de forma que a organizacdo se desenvolva, garantindo a
sustentabilidade e mantendo-se competitiva. O estudo se limitou a pesquisar uma Unica instituicdo bancéaria
brasileira, assim, como sugest@es de pesquisas futuras, sdo indicadas: (i) aplicacdo da pesquisa em outros bancos,
a fim de levantar o panorama da inovacéo e gestdo do conhecimento no setor bancério brasileiro; ou (ii) aplicacao

da pesquisa em empresas de outros segmentos.

Artigo submetido para avaliagdo em 23/01/2018 e aceito para publicacdo em 27/05/2019
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