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RESUMO

O objetivo deste estudo foi analisar como um programa de ideias foi concebido,
divulgado e quais resultados gerou ao longo de seis anos em uma empresa do setor
metal-mecanico, e como ele integra os principios da gestao por cooperagao, conforme
a psicodinamica do trabalho de Christophe Dejours. A pesquisa se baseou em uma
abordagem qualitativa, exploratéria e descritiva, utilizando o método de estudo de
caso. A coleta de dados foi realizada por meio de entrevistas semiestruturadas com
dez colaboradores da organizagdo, complementadas por andlise de documentos
internos. Os achados revelam que o programa de ideias funcionou como um
catalisador para a inovagao incremental, gerando resultados financeiros e
operacionais significativos. A implementacdo de campanhas tematicas foi um fator
crucial para manter o engajamento dos colaboradores ao longo do tempo, evitando a
estagnacao do programa. Culturalmente, a empresa passou de um cenario de “zero”
incentivo a inovacao para uma cultura “enraizada”, em que a proposicao de ideias se
tornou uma pratica naturalizada e autbnoma entre os funcionarios. A pesquisa
identificou a existéncia de um paradoxo entre a efetividade do programa e a percepgao
dos colaboradores, que nao se traduz integralmente em satisfagao. O estudo também
demonstrou uma convergéncia entre os programas de ideias e a proposta de gestao
por cooperacao de Dejours, evidenciada pela formagao de equipes multifuncionais,
pelo desenvolvimento da inteligéncia pratica coletiva e pela criagdo de espagos de
deliberacdo formais e informais. Além do reconhecimento financeiro, o
reconhecimento simbdlico, como a visibilidade e o desenvolvimento profissional,
mostrou-se um fator importante para a motivagdo dos colaboradores. A pesquisa
conclui que o programa de ideias transcende sua fungao técnica, atuando como um
catalisador de transformacgdes nas relagdes de trabalho e na cultura organizacional.
Os resultados sugerem que a capacidade de inovar continuamente esta intimamente
ligada a qualidade das relacbes de trabalho e aos niveis de cooperagéo
organizacional. Praticamente, o estudo destaca a importancia de estruturas simples,
comunicagdo continua e um sistema de reconhecimento que combine dimensdes
materiais e simbdlicas.

Palavras-chave: Inovagao organizacional; Programas de ideias; Psicodindmica do
trabalho; Gestao por cooperacgao; Cultura de inovacéo.



ABSTRACT

The objective of this study was to analyze how an idea program was conceived,
publicized, and what results it generated over six years in a metal-mechanic sector
company, as well as to investigate how the program integrates the principles of
management by cooperation, according to Christophe Dejours's psychodynamics of
work. The research was based on a qualitative, exploratory, and descriptive approach,
using the single case study method. Data collection was carried out through semi-
structured interviews with ten employees of the organization, complemented by the
analysis of internal documents. The findings reveal that the idea program functioned
as a catalyst for incremental innovation, generating significant financial and operational
results. The implementation of thematic campaigns was a crucial factor in maintaining
employee engagement over time, preventing the program from stagnating. Culturally,
the company shifted from a scenario of "zero" incentive for innovation to an
"entrenched" culture, where the proposing of ideas became a naturalized and
autonomous practice among employees. The research identified the existence of a
paradox between the program's effectiveness and employees' perception, which does
not fully translate into satisfaction. The study also demonstrated a convergence
between the idea programs and Dejours's principles, evidenced by the spontaneous
formation of multifunctional teams, the development of collective practical intelligence,
and the creation of formal and informal deliberation spaces. In addition to financial
recognition, symbolic recognition—such as visibility and professional development—
proved to be a crucial factor for employee motivation. The research concludes that the
idea program transcends its technical function, acting as a catalyst for deeper
transformations in work relations and organizational culture. The results suggest that
the capacity for continuous innovation is closely linked to the quality of work
relationships and the levels of organizational cooperation. Practically, the study
highlights the importance of simple structures, continuous communication, and a
recognition system that combines material and symbolic dimensions.

Keywords: Organizational innovation; ldea programs; Psychodynamics of work;
Management by cooperation; Innovation culture.
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1 INTRODUGAO

A inovagao é amplamente reconhecida como um dos principais motores do
desenvolvimento econémico, social e tecnologico (Mohamed; Liu; Nie, 2022). Em um
ambiente de negdcios cada vez mais dindmico e globalizado, a capacidade de inovar
tornou-se imperativo para todas as empresas, independentemente de seu porte ou
setor de atuacdo. A inovagao nao so6 contribui para o aprimoramento de produtos e
processos, como também €& determinante para a manutencdo da competitividade
organizacional em mercados cada vez mais acirrados.

Segundo Christensen (2012), empresas que dominam a inovagao incremental
conseguem otimizar suas operagdes, aumentar a eficiéncia e, consequentemente,
obter vantagens competitivas sem a necessidade de grandes revolugdes tecnolégicas.
Rubin e Abramson (2018) complementam essa visao ao afirmar que a inovagao é
acessivel a organizagdes de diversos tamanhos e é fundamental para sustentar a
competitividade a longo prazo, ao mesmo tempo em que promove melhorias
continuas em produtos e servicos.

Os programas de ideias emergem como uma ferramenta estratégica para
canalizar o potencial criativo dos colaboradores, permitindo que as organizagdes
capturem e implementem inovagdes de forma estruturada e eficaz (Walton; Glassman;
Sandall, 2016). Esses programas incentivam a participagao ativa dos funcionarios no
processo de inovagao, contribuindo para um ambiente mais dinamico e eficiente, em
que as ideias podem ser avaliadas e implementadas de acordo com os objetivos
estratégicos da empresa.

A gestdo por cooperacao, conforme proposta por Christophe Dejours,
apresenta-se como um elemento importante no contexto organizacional. Embora
Dejours néao trate diretamente da inovagao, ele destaca a importancia da cooperacgéo
entre trabalhadores para garantir a eficiéncia do trabalho e enfrentar os desafios que
surgem no cotidiano laboral. A cooperagao, ao possibilitar a troca de conhecimentos
e o0 suporte mutuo entre os colaboradores, contribui para a superagao de obstaculos
e a adaptacéo das condi¢des de trabalho, promovendo um ambiente organizacional
mais saudavel e produtivo (Dejours, 2007).

O objetivo deste estudo é analisar como o programa de ideias foi concebido,
divulgado e quais resultados gerou ao longo de seis anos (2019-2025), em uma

empresa de médio porte do setor metalmecénico localizada na regido metropolitana
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de Curitiba. Busca-se também investigar de que maneira o programa se articula com
a proposta de gestdo por cooperagédo, conforme a psicodindmica do trabalho
desenvolvida por Christophe Dejours.

Para tanto, o trabalho foi estruturado em seis capitulos, além da introdugéo e
da conclusdo. No Capitulo 2, apresenta-se a revisdo da literatura, abordando
conceitos de inovagao, programas de ideias, cultura de inovacdo e gestdo por
cooperagdo. O Capitulo 3 descreve a metodologia adotada, detalhando a
classificagcao da pesquisa, as amostras, o resumo orientativo e os procedimentos de
coleta e analise dos dados. O Capitulo 4 constitui o estudo de caso, no qual sao
discutidos o programa de ideias e a gestdo por cooperagdo na empresa analisada,
explorando entrevistas, resultados tangiveis e intangiveis, evidéncias empiricas e
contradicoes observadas. No Capitulo 5, apresentam-se as consideracodes finais e
implicagdes praticas, incluindo recomendacbes para futuras implementacbes e
limitagdes do estudo. Por fim, o Capitulo 6 traz as conclusbes gerais da pesquisa.

A pesquisa visa contribuir, a partir do estudo de um caso concreto, com
reflexdes sobre como uma ferramenta de inovacdo adotada em uma empresa de
meédio porte do setor metalmecanico pode ser util para outras organizagdes. Acredita-
se que os programas de ideias constituem um meio pelo qual empresas, mesmo de
portes e segmentos diversos do aqui estudado, podem fomentar a inovagao e ampliar

sua competitividade.
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2 REVISAO DE LITERATURA

Este capitulo apresenta as principais teorias e conceitos que fundamentam a
analise do impacto dos programas de ideias na promogé&o da inovag¢ao organizacional.
A revisao tedrica fornece base para a discussdo dos temas centrais deste estudo,
abordando aspectos relacionados ao desenvolvimento e a implementacdo de
programas de ideias, a natureza da inovagédo, a construgdo de uma cultura de
inovagao e a gestdo por cooperagao na perspectiva de Christophe Dejours.

Inicialmente, é apresentada uma visdo abrangente sobre a inovagao e seus
conceitos, destacando sua relevancia para o crescimento e competitividade das
organizagdes, bem como os desafios envolvidos na sua implementagdo. Em seguida,
discutem-se os programas de ideias, explorando defini¢gdo, evolugéo histérica, tipos e
impactos na inovagao organizacional.

O capitulo prossegue com uma analise da cultura de inovagao, enfatizando
como uma cultura organizacional voltada para a inovagdo pode facilitar a
implementacgao eficaz de programas de ideias e promover um ambiente propicio para
a criatividade e colaboracéao

Por fim, o ultimo capitulo trara a perspectiva da cooperagao, conforme
proposto por Christophe Dejours, e sua aplicagado no contexto organizacional.

Assim, o referencial tedrico ndo apenas contextualiza e fundamenta a
pesquisa, mas também estabelece as bases para a analise e interpretacdo dos dados
coletados, orientando o desenvolvimento do estudo e contribuindo para a

compreensao dos efeitos dos programas de ideias na inovagao organizacional.
2.1 INOVACAO

A inovagcdo € um conceito amplamente discutido em diversas areas de
negocios, assumindo definicdes variadas conforme a relevancia para cada contexto.
Conforme Barenghe (2009), a originalidade e o valor da inovacao residem na sua
capacidade de ser adaptada e interpretada de acordo com os objetivos especificos de
cada disciplina.

Para Schumpeter (1961), a inovacdo desempenha um papel crucial na
introdugdo de mudangas significativas em diferentes setores das atividades
econdmicas. Essa inovacado pode se manifestar no desenvolvimento de novos

produtos, na adogado de métodos de produgao inovadores, na exploracdo de mercados
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inexplorados e na reestruturagdo organizacional. Schumpeter oferece uma viséo
abrangente, a qual contempla inovagdes disruptivas, que criam novos mercados e
alteram radicalmente o cenario econdmico. Ele destaca a importancia da inovagao
como um motor essencial para o progresso econémico e social.

Avangando para uma perspectiva mais contemporanea, Christensen (2012)
diferencia as inovagdes entre tecnologias incrementais e de ruptura, ao afirmar que
empresas bem administradas tendem a se destacar no desenvolvimento de
tecnologias incrementais, melhorando produtos existentes para atender as
expectativas atuais dos clientes. Por outro lado, as tecnologias de ruptura geralmente
surgem em mercados menores € menos rentaveis, com desempenho inicial inferior
aos produtos tradicionais. Com o tempo, porém, essas tecnologias tém o potencial de
transformar mercados, desafiando empresas tradicionais a se adaptarem ou correrem
o risco de se tornarem obsoletas.

Embora Christensen destaque a for¢ca transformadora das inovacoes
disruptivas, € importante reconhecer o papel significativo das inovagdes incrementais
na sustentabilidade das empresas. Rubin e Abramson (2018) ressaltam que a
inovagado incremental envolve o aprimoramento continuo dos processos
organizacionais, mantendo o modelo principal de produto ou servigo. Essa pratica é
acessivel a empresas de todos os tamanhos e ndo deve ser negligenciada por aquelas
gque desejam manter sua vantagem competitiva.

Ainda assim, é importante considerar também o impacto das inovacgdes
radicais. Chen, Xie e Zhou (2024) argumentam que as inovagdes radicais, que
envolvem mudangas fundamentais em tecnologias ou produtos, sdo ainda mais
significativas que as incrementais. Essas inovagoes, por serem adotaveis, novas e
com potencial para impactar futuras tecnologias, podem modificar substancialmente a
vantagem competitiva de uma empresa, influenciando tanto sua participacdo de
mercado quanto seu desempenho financeiro. Klarl (2022) também destaca que
pequenas e médias empresas (PMEs) desempenham um papel essencial na geracéao
de inovagdes radicais, especialmente quando colaboram em redes de cooperacao
com inovadores radicais. Isso demonstra que, mesmo com recursos limitados, as
PMEs podem contribuir significativamente para a inovagcdo de alto impacto. Klarl
(2022) ainda observa que politicas de clusters, que promovem a colaboragao direta

entre essas empresas e inovadores radicais, podem maximizar esse potencial,
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permitindo que as PMEs também liderem mudancas tecnoldgicas significativas e se
posicionem competitivamente no mercado.

Além das inovagoes radicais e incrementais, a inovagao aberta vem ganhando
destaque no cenario empresarial. Esse processo se baseia na gestdo deliberada de
fluxos de conhecimento entre diferentes organizagdes, utilizando tanto mecanismos
financeiros quanto nao financeiros, conforme o modelo de negécios de cada empresa
(Chesbrough; Borges, 2014). Ao adotar a inovagao aberta, as empresas estabelecem
novas relagdes em diversos niveis — entre outras empresas, individuos e tecnologias
— permitindo-lhes acessar e integrar recursos externos para aprimorar seu
desempenho inovador (Holgersson et al. 2024). Cabe mencionar que a cultura
organizacional desempenha um papel fundamental nesse tipo de inovagéao. A “cultura
para a dindmica da inovacao aberta” envolve a interagao entre empreendedorismo e
intraempreendedorismo, criando um ambiente propicio a inovagao continua dentro
das organizagdes (Yun et al., 2020).

No que se refere a inovagao aberta e seu contexto, a gestdo de ideias emerge
como um componente importante para capturar e implementar inovag¢des dentro das
organizacgdes. Apoiadas por plataformas digitais mais recentemente, essas praticas
facilitam a participagdo em massa e a colaboragao de diversos atores na geragao de
ideias inovadoras, ampliando o potencial inovador das organizagdes. Essa abordagem
facilita a integracao de ideias externas e internas, fortalecendo o processo de inovagao
aberta (Vilas Boas, 2019).

A gestao de ideias, portanto, pode ser uma aliada poderosa na implementagao
da inovagao aberta, permitindo que as organizagdes capturem e implementem ideias
de diversas fontes - tanto internas, por meio de programas de
intraempreendedorismo, que serdo abordados mais adiante, quanto externas, ao
canalizar contribui¢des de fornecedores e outras empresas. Isso ajuda a melhorar
continuamente processos e produtos, alinhando a inovacdo as necessidades
estratégicas da organizagao e aproveitando ao maximo os recursos disponiveis.

Conforme Diaz-Fernandez, Bornay-Barrachina e Lopez-Cabrales (2017), a
interdependéncia entre inovacdo e competitividade € evidente no ambiente
corporativo atual, em que as empresas mais inovadoras costumam se destacar como
as mais competitivas. As inovagdes, especialmente aquelas sustentaveis ao longo do
tempo, exercem grande impacto no desempenho das empresas, fortalecendo sua

competitividade. Esse fenbmeno reforgca a relevancia das praticas inovadoras como
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um diferencial competitivo. A capacidade de uma empresa inovar de forma eficaz esta
diretamente relacionada a sua habilidade de manter e expandir sua vantagem
competitiva, o0 que demonstra a importancia da inovagado para o crescimento e a
sobrevivéncia das empresas a longo prazo.

Por fim, ao analisar o conceito de inovagao proposto por Barenghe (2009),
observa-se uma convergéncia com as ideias de Schumpeter (1961) e Christensen
(2012). Barenghe destaca a importancia da flexibilidade e adaptabilidade da inovacéo,
conceitos que dialogam com a visao abrangente de Schumpeter sobre a diversidade
das inovagdées em diferentes setores econémicos. Além disso, a abordagem de
Barenghe complementa a distingdo feita por Christensen entre inovagdes
incrementais e disruptivas, ao reconhecer que a inovagao deve ser moldada conforme
as necessidades e contextos especificos, seja para melhorar processos existentes ou
para promover mudancgas radicais ho mercado.

Assim, verificamos que tanto a inovacao incremental quanto a radical séo
motores essenciais para o desenvolvimento organizacional, permitindo que as
empresas se adaptem a novas demandas e mantenham sua competitividade. No
entanto, para que essas inovagoes se materializem de maneira eficiente, € importante
que as organizagdes adotem praticas estruturadas que facilitem tanto a geracgao
quanto a implementacao de novas ideias.

Neste contexto, os programas de ideias se destacam como ferramentas
estratégicas que ndo apenas promovem a inovagado, mas também a organizam de
maneira sistematica. Eles proporcionam uma estrutura para a coleta, avaliacdo e
implementagao de sugestdes, garantindo que o potencial criativo dos colaboradores
seja canalizado para resultados concretos e alinhados com os objetivos estratégicos
da organizagcdo. Ao fomentar a participagao interna, esses programas reforcam a
capacidade de a empresa inovar continuamente, mantendo sua relevancia no

mercado.
2.2 PROGRAMA DE IDEIAS

Os programas de ideias podem ser definidos como sistemas que incentivam
os profissionais de uma organizagdo a compartilhar sugestbes sobre melhorias em
processos, produtos ou servigos, frequentemente utilizando mecanismos de

recompensas para motivar a participacdo dos funcionarios (Walton; Glassman;
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Sandall, 2016). Ao longo das ultimas décadas, esses programas se consolidaram
como uma estratégia para promover a inovagdo dentro das organizagoes,
especialmente no que tange as inovagdes incrementais.

Conforme David, Carvalho e Penteado (2011) ressaltam, os programas de
sugestdbes sao fundamentais para extrair e aplicar o potencial criativo dos
colaboradores, permitindo que as inovagdes incrementais se concretizem de forma
eficaz. No entanto, a implementagdo desses programas nao esta isenta de desafios.
A necessidade de motivar os funcionarios a participarem ativamente e garantir a
implementacdo eficaz das sugestdes sdo aspectos cruciais que determinam o
sucesso ou o fracasso dessas iniciativas (Ostrowski, 2017).

Nesse contexto, a relevancia dos programas de ideias manifesta-se na pratica
organizacional, como evidenciado pelo estudo de caso My Creative Idea na industria
téxtil, implementado pela Coteminas S.A. Esse caso demonstra como tais iniciativas
podem constituir instrumentos eficazes de promocédo da inovagdo continua nas
organizagdes. Alves e Sousa (2021) destacam que esses programas nao apenas
estimulam a geracdo de novas propostas, mas também estabelecem um ciclo virtuoso
de motivagdo e reconhecimento, essencial para sustentar o engajamento dos
trabalhadores. A participagéo ativa em grupos de melhoria continua, como o Kaizen,
e a implementacio de ideias com impacto financeiro relevante ilustram a importancia
de alinhar as sugestdes dos colaboradores aos objetivos estratégicos da empresa.
Além disso, o reconhecimento e a recompensa, seja por meio de premiagdes
financeiras ou de produtos da prépria organizagao, contribuem significativamente para
elevar a satisfagdo e a motivagdo dos participantes (Alves; Sousa, 2021). Esse
alinhamento estratégico € importante para que o programa de ideias alcance sua
maxima eficacia e potencialize o impacto das inovagdes implementadas.

Entretanto, a eficacia desses programas esta intrinsecamente ligada a cultura
organizacional vigente. Como observado por Quandt et al. (2014), os programas de
sugestdes, embora possam aumentar o potencial criativo dos colaboradores,
dependem fortemente da integracdo e aceitacdo dessa estrutura na cultura da
empresa. Uma cultura organizacional que valorize a contribuicdo ativa dos
colaboradores € um fator critico para o sucesso dessas iniciativas. Sem essa cultura
de apoio, mesmo os programas de ideias mais bem desenhados podem falhar em
alcancar todo o seu potencial. Watson (2016) corrobora essa visao, afirmando que os

mecanismos de recompensa devem ser planejados estrategicamente para garantir a
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participagdo continua dos funcionarios. Caso contrario, o programa pode se tornar
ineficaz ou até mesmo gerar frustragdo entre os colaboradores, o que subverte o
préprio objetivo de fomentar a inovagao.

A insercao eficiente dessa estrutura na cultura organizacional néo apenas
aumenta as capacidades inovadoras internas, como também promove um ambiente
que valoriza e implementa essas inovagdes. Contudo, é crucial reconhecer o risco de
gue esses programas sejam percebidos apenas como uma formalidade ou uma “caixa
de sugestdes” pouco eficaz. Como alertam Gerlach e Brem (2017), se as ideias
apresentadas nao forem implementadas com a devida celeridade e visibilidade, isso
pode levar a desmotivagao dos funcionarios e a percepgao de que o programa nao &
realmente valorizado pela gestdo. Essa percepgao negativa tem o potencial de minar
0 proprio objetivo do programa, que € promover a inovagdo de maneira continua e
significativa. Dessa forma, torna-se essencial ndo apenas evitar a desmotivagao, mas
também reconhecer e valorizar o potencial criativo dos colaboradores como um
recurso estratégico para a organizagao.

Ignorar o potencial criativo dos colaboradores representa um desperdicio
significativo dos recursos organizacionais, especialmente no que diz respeito a
geracado de inovagdes pontuais ou melhorias processuais incrementais. Gerlach e
Brem (2017) argumentam que os programas de ideias sdo uma ferramenta valiosa
para a gestdo corporativa e a inovagdo, pois canalizam a criatividade dos
colaboradores em melhorias concretas. Ao explorar a origem dos programas de
sugestdes, podemos perceber que essa pratica tem uma longa trajetoria historica. Um
dos primeiros exemplos conhecidos € a caixa de sugestbes estabelecida por
Yoshimune Tokugawa no Japdo em 1721, cujo objetivo era colher ideias para
melhorar as operacgdes governamentais (Angyal, 2024). Durante os anos 1980 e 1990,
companhias como Motorola, Nissan e Ford adotaram mecanismos de sugestdes,
evidenciando o papel desses programas na promog¢ao da inovagao e no engajamento
dos funcionarios em iniciativas inovadoras (Benbya; Leidner, 2018).

A medida que os sistemas de gestdo de ideias evoluiram, especialmente com
o advento das novas tecnologias, as empresas passaram a contar com ferramentas
digitais que facilitam a submisséo e avaliagdo das sugestdes. Poppe (2020) salienta
que, gracas a tecnologia, os funcionarios podem submeter suas sugestbes
diretamente de seus dispositivos, eliminando a necessidade de uma “caixa fisica de

sugestdes”. Esses avancos tecnoldgicos ndo apenas facilitaram a geragao de ideias,
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mas também permitiram uma avaliagao mais eficaz, potencializando a inovagao nas
empresas. No entanto, € importante destacar que esses avangos tecnolégicos, por si
s6, nao substituem a necessidade de um compromisso organizacional forte com a
inovacao. Poppe (2020) enfatiza que a inovagao deve ser cultivada em todos os niveis
hierarquicos para que o programa de ideias possa alcangar seu verdadeiro potencial.

A colaboragao em equipe emerge como outro fator critico para o sucesso dos
programas de ideias e para a inovagao organizacional. Fischer e Montalbano (2014)
argumentam que a cooperagao entre os membros das equipes € essencial, pois
permite a combinagao de habilidades e experiéncias variadas, quando as equipes
trabalham juntas, os resultados sao significativamente melhores do que aqueles
alcangados por individuos isolados. A cooperagéo no grupo é frequentemente a chave
para a solugcao de problemas complexos e para a criacdo de inovagdes que seriam
impossiveis de serem alcangadas por uma unica pessoa.

Em sintese, as ideias s&o um insumo importante para o processo de inovagao
nas organizagdes e comunidades. Sem um sistema de gerenciamento adequado, as
ideias n&o seriam capazes de gerar inovagdes que impulsionam o desenvolvimento
organizacional. Alessi et al. (2015) reforcam que os programas de ideias tém o
potencial de catalisar a inovacao, ao aproveitarem as contribui¢cées dos colaboradores
para promover melhorias continuas e inovagdes significativas. No entanto, para que
esses programas alcancem todo o seu potencial, é crucial que sejam implementados
em um ambiente organizacional que valorize e incentive a inovagéo.

Diante desse cenario, a cultura de inovagao se configura como um elemento
fundamental que pode determinar o sucesso ou o fracasso dos programas de ideias.
A cultura de inovagao envolve um conjunto de valores, praticas e comportamentos
organizacionais que promovem a criatividade e a aceitagdo de novas ideias. No
capitulo seguinte, discutiremos detalhadamente como a cultura de inovagao se forma,
seus componentes essenciais e seu papel no suporte a iniciativas de inovagao dentro
das organizagdes, com o intuito de aprofundar a compreensao sobre sua influéncia

na eficacia dos programas de ideias.
2.3 CULTURA DE INOVACAO

A cultura organizacional é amplamente reconhecida como um pilar

fundamental na capacidade de uma empresa em inovar e sustentar uma vantagem
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competitiva (Agoraki; Deirmentzoglou; Triantopoulos, 2024). De acordo com Gorton,
Grennan e Zentefis (2022), a cultura organizacional pode ser entendida como um
conceito abrangente que engloba diversos elementos essenciais para uma
organizagdo, como normas, valores e conhecimentos compartilhados, os quais
interagem entre si para moldar o comportamento dentro da empresa. A literatura sobre
o tema reforgca a importancia dessa cultura em promover um ambiente propicio a
inovacgao, destacando que ela ndo se limita a estruturas formais, mas envolve também
esses elementos intangiveis que influenciam diretamente a dindmica organizacional.

Segundo Jassawalla e Sashittal (2002), a ligagao entre cultura organizacional
e inovagao ja esta presente na mentalidade dos lideres empresariais, mas a
dificuldade esta em aplica-la efetivamente na pratica. Os autores ressaltam que a
cultura organizacional pode servir como um ponto de referéncia essencial diante de
cenarios incertos, mas alertam que apenas uma visao favoravel a inovagao por parte
dos gerentes ndo é suficiente para implementa-la. E necessario enfrentar e superar
as influéncias de histérias e rituais antigos que ainda permeiam as organizagdes.

Nesse sentido, Bruno-Faria e Fonseca (2014) enfatizam que a cultura de
inovagao integra tanto a arquitetura organizacional e ferramentas gerenciais quanto a
criatividade dos empregados, sublinhando o papel crucial do lider nesse processo.
Contudo, mesmo que os lideres orientem a selegao e implementacao de novas ideias,
Jassawalla e Sashittal (2002) destacam que, para compreender o comportamento das
pessoas diante da inovacdo, é fundamental realizar uma analise profunda de sua
cultura, incluindo crencas, valores, histérias e rituais. O desafio de desenvolver niveis
mais altos de inovagao, criatividade e colaboragcao, segundo os autores, reside em
como integrar a natureza vaga e disforme da cultura organizacional com a analise
rigorosa de tecnologias, mercados, clientes e competidores.

Essa perspectiva sobre a cultura de inovagao e lideranga € corroborada por
Auernhammer e Hall (2014), que destacam a necessidade de uma organizagao estar
aberta a mudancgas, valorizar a comunicagao livre e encorajar novas ideias, mesmo
que estas sejam incomuns. O erro, nesse contexto, deve ser tolerado como parte
inerente do processo inovador, a0 mesmo tempo em que se promove uma equipe
intrinsecamente motivada. Ao analisar essas contribuigdes, nota-se uma intersecao
importante entre a promog¢ao da criatividade individual e a criagdo de um ambiente
organizacional que suporte essa criatividade, reforcando a tese de que a inovagao é

tanto um processo coletivo quanto individual.
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No estudo de Machado et al. (2013), a cultura organizacional é apresentada
como um fator determinante para a inovagao, composta por elementos como valores,
crengas, ritos, comunicagao e figuras de destaque que exemplificam o comportamento
inovador desejado. Aqui, observa-se uma conexao intrinseca entre a cultura
organizacional e a lideranga eficaz, em que lideres emergem como exemplos vivos
das praticas inovadoras que desejam ver replicadas em toda a organizagdo. Essa
visdo complementa as ideias de Bruno-Faria e Fonseca (2014), reafirmando que a
estrutura organizacional e as ferramentas gerenciais sao insuficientes por si s6 se nao
forem apoiadas por uma cultura que valorize a criatividade e permita experimentacao
sem medo de falhas.

Bennett e Parks (2015) ampliam essa discussédo ao argumentar que as
verdadeiras barreiras a inovagao frequentemente residem na estrutura, nos sistemas
e na cultura da empresa, e nao na falta de potencial inovador entre os colaboradores.
Essa visado critica questiona a eficacia de muitas praticas tradicionais de gestao,
sugerindo que o foco deveria ser menos na tentativa de “liberar” potencial inovador
nos individuos e mais no alinhamento das capacidades organizacionais para apoiar e
capitalizar esse potencial ja existente. Em consonancia com essa perspectiva,
observa-se que a cultura organizacional ndo € apenas um facilitador da inovacgao, mas
também um filtro pelo qual o potencial inovador dos colaboradores é canalizado e
direcionado para resultados tangiveis.

A cultura organizacional como um motor da inovagao € ainda mais relevante
no contexto das PMEs manufatureiras, conforme destacado no estudo por Al-Koliby
et al. (2024). A Cultura Empreendedora nessas empresas € um recurso que
impulsiona a Capacidade de Inovagao, a qual, por sua vez, exerce um efeito positivo
no Desempenho Competitivo Sustentavel. Os estudos sugerem que a cultura
organizacional em PMEs deve ser orientada para a inovagéo continua, especialmente
em ambientes dindmicos e incertos, assegurando a competitividade das empresas.
Assim, a cultura de inovacéo € vista ndo apenas como um mecanismo interno de
adaptacao, mas como uma estratégia de sobrevivéncia em mercados volateis.

A literatura mais recente também tem avancado no sentido de compreender
como medir a cultura de inovagao, um desafio que combina elementos formais e
intangiveis. Davies e Buisine (2022) argumentam que a cultura de inovagao envolve
dimensdes implicitas, como valores compartilhados, praticas informais e regras nao

escritas, que moldam silenciosamente o comportamento inovador. Ja Garza e Lopez
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(2020) oferecem uma sintese abrangente de 28 dimensdes utilizadas em estudos
anteriores, categorizando-as em grupos que vao desde fatores essenciais, como
lideranga e estrutura organizacional, até aspectos mais genéricos, como interagcoes
externas e caracteristicas individuais. Essa distingdo mostra que a cultura de inovagao
nao pode ser reduzida apenas a ferramentas de gestdo ou ao carisma dos lideres,
mas exige uma visdo que considere tanto os mecanismos mensuraveis e observaveis
quanto os elementos simbdlicos e subjetivos. Ao integrar essas perspectivas,
percebe-se que mensurar a cultura de inovagao significa captar a dinamica que
sustenta a criatividade individual e coletiva, permitindo avaliar em que medida os
valores e praticas de uma organizagcao realmente favorecem a geracdo e a
implementagédo de novas ideias. Essa discussdo conecta-se as analises de Bruno-
Faria e Fonseca (2014) e de Auernhammer e Hall (2014), pois reforga que o
desenvolvimento da inovagdo depende nao apenas da presenga de estruturas
formais, mas também de uma cultura que legitime a experimentacao, tolere erros e
valorize o aprendizado continuo.

Uma cultura de inovacéo robusta ndo sé cria um ambiente propicio para que
as ideias se desenvolvam e sejam transformadas em inovagdes de valor para a
organizagao, como também depende de uma gestdo cuidadosa das relagdes de
trabalho e da colaboracdo entre os membros da equipe. Conforme discutido por
Adamovic (2022), a cooperacgéao pode ser um fator decisivo no estimulo a criatividade,
especialmente quando os conflitos de tarefa sdo abordados de forma cooperativa,
promovendo o intercambio de informacdes e ideias que resultam em solucdes
inovadoras. Essa perspectiva abre a possibilidade de que a gestao por cooperagao,
conforme proposta por Dejours, possa contribuir para alinhar os interesses dos
colaboradores com os objetivos organizacionais. Nessa concepg¢ao, a gestao por
cooperacgao envolve a participacdo ativa dos membros de uma equipe diretamente
engajada na resolucdo de problemas cotidianos da empresa, em um processo coletivo
de deliberacao e construcao de solugdes. Esse tipo de abordagem pode reforcar uma

cultura de inovacgao, hipétese que ainda requer maior exploragao.
2.4 GESTAO POR COOPERACAO

A obra de Christophe Dejours explora a cooperagdo como um aspecto

importante para o funcionamento do ambiente de trabalho, com impactos tanto na
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saude mental dos trabalhadores quanto na produtividade. Em setores como a
construcéo civil, em que o trabalho em equipe € necessario, a cooperagao surge como
uma forma de defesa coletiva. Os trabalhadores compartiiham suas preocupacoes e
desenvolvem mecanismos para lidar com as pressdes psicologicas, o que facilita a
execucgao das tarefas e atenua as tensdes diarias (Dejours, 1987).

Por outro lado, em ambientes com uma organizacdo mais rigida e
segmentada, como nas linhas de produgéo taylorizadas, a cooperagéo € quase
inexistente. A fragmentacao do trabalho impede a comunicagdo e a solidariedade,
resultando em maior isolamento e sofrimento psiquico (Dejours, 1987). Nesses casos,
sem a troca de apoio mutuo, os trabalhadores ficam mais vulneraveis ao estresse e a
ansiedade, comprometendo tanto a saude quanto a eficiéncia do trabalho.

A relagao entre cooperagao e produtividade é amplamente discutida por
Dejours, que destaca que, em contextos nos quais os trabalhadores nao conseguem
estabelecer formas efetivas de colaboragao, a eficiéncia tende a ser comprometida. A
auséncia dessa rede cooperativa aumenta a probabilidade de erros e falhas, o que
afeta ndo apenas a saude psiquica dos trabalhadores, mas também a qualidade dos
resultados (Dejours, 2007). Assim, a cooperagao se revela essencial ndo s6 para
facilitar a execucao do trabalho, mas também para reduzir falhas em ambientes de
alta presséao.

Dejours também discute a cooperagdo como uma maneira de superar a
diferencga entre o trabalho prescrito e o trabalho real. Ele explica que as organizagdes
nao conseguem prever todas as variaveis que ocorrem durante a execugado do
trabalho, o que obriga os trabalhadores a criar solugdes praticas para lidar com
imprevistos. Essa adaptacdo, que ocorre por meio da cooperagao, permite que o
trabalho seja realizado de forma mais eficiente e com menos desgaste emocional
(Dejours, 2007).

Essa concepcéo é reforcada por Dashtipour e Vidaillet (2017), ao destacarem
que a cooperacao no ambiente de trabalho é essencial para que os sujeitos enfrentem
o ‘real do trabalho” e transformem o sofrimento em experiéncias construtivas. A
auséncia de coletivos sélidos, por sua vez, compromete essa transformacéo,
resultando em sofrimento patolégico e queda no desempenho.

Dejours, em Trabalho Vivo II: Trabalho e Emancipagéo, afirma que o trabalho
vivo transcende a ordem individual, sendo construido por meio das relagbes de

cooperagao, que surgem de uma vontade coletiva. A cooperagao, assim, se manifesta
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como uma ponte entre o trabalho prescrito e o trabalho real, permitindo que os
trabalhadores adaptem criativamente suas a¢des para lidar com as complexidades e
desafios imprevistos do cotidiano laboral. Essa ideia pode ser corroborada pela
literatura recente que enfatiza a importadncia da cooperagéo para o desempenho
organizacional, especialmente no que tange a criatividade e inovagdo. Pesquisas
mostram que uma cultura organizacional que prioriza a cooperacao tende a facilitar o
compartilhamento aberto de ideias entre os membros da equipe, promovendo o
desenvolvimento de inovagdes mais robustas e relevantes (Rieger; Klarmann, 2022).

Além disso, a cooperagcdo ocorre tanto horizontalmente, entre colegas de
mesmo nivel, quanto verticalmente, entre trabalhadores e supervisores, onde ha
didlogo e troca de informacgdes, a cooperagao facilita a adaptagdo das demandas do
trabalho as capacidades dos trabalhadores. Por outro lado, em contextos em que a
competitividade individual é incentivada, os lagos de solidariedade se enfraquecem,
levando a um aumento do isolamento e do sofrimento psiquico (Dejours, 2015). Esse
fendbmeno é também observado por Christo et al. (2019), ao destacarem que a
consolidagao de valores centrados no individualismo e na competicdo tem contribuido
para a fragmentacédo dos coletivos e a dissolugao dos lagos sociais no ambiente de
trabalho, comprometendo tanto a saude dos trabalhadores quanto a efetividade das
praticas organizacionais.

Dejours também observa que a cooperagao pode funcionar como uma forma
de resisténcia coletiva as normas organizacionais, permitindo que os trabalhadores
suavizem exigéncias consideradas injustas. Essa capacidade de colaboragéo ajuda a
manter o controle sobre suas condi¢des de trabalho, minimizando os efeitos negativos
das politicas de gestdo que priorizam o controle rigido e a centralizagao (Dejours,
2012).

Nesse sentido, a gestado por cooperagao, proposta por Christophe Dejours e
apresentada por Soboll e Franco (2022), configura-se como uma alternativa as
praticas tradicionais centradas no controle e na fragmentacao. Estruturada em pilares
como o espacgo de deliberagcdo coletiva, o reconhecimento simbdlico, a lideranca
colaborativa e a cooperacédo efetiva, essa abordagem promove ambientes mais
participativos, favorece a escuta e a construgao conjunta de solugdes e contribui para
a prevengao do sofrimento psiquico no trabalho.

A obra mais recente de Christophe Dejours, Le choix: souffrir au travail n’est

pas une fataliteé (2015), aprofunda os conceitos apresentados em suas publicagdes
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anteriores ao mostrar que a cooperagao, além de ajudar a reduzir o sofrimento
psiquico e os erros no trabalho, também fortalece o desempenho coletivo e a
capacidade de encontrar solugdes no dia a dia. Como observado por Souza et al.
(2018), quando ha escuta entre os colegas, reconhecimento do esfor¢go de cada um e
espacos de conversa sobre o trabalho, cria-se um ambiente de confianga que estimula
os trabalhadores a usarem sua criatividade para lidar com os desafios que surgem.
Embora Dejours ndo fale diretamente sobre inovagao nos termos usados pela area de
gestao, sua ideia de engenhosidade no trabalho real pode ser associada a inovagao
organizacional como um processo coletivo de encontrar novas formas de agir. Essa
leitura se conecta com estudos recentes que mostram que ambientes colaborativos
favorecem o compartilhamento de ideias e o surgimento de solugdes criativas (Rieger;
Klarmann, 2022), reforgando que a cooperagao nédo apenas protege a saude, mas
também contribui para a renovacgao das praticas de trabalho.

Uma contribuicdo adicional de Le choix diz respeito a compreensao da
cooperagao nao apenas como estratégia de enfrentamento do sofrimento no trabalho,
mas como uma condigio para a construcéo da confianga entre os membros da equipe,
com efeitos diretos sobre o desempenho coletivo e a prevengdo do isolamento.
Dejours (2015) argumenta que o trabalho, para ser cooperativo, exige a visibilidade
dos modos de fazer de cada trabalhador, ou seja, que cada um compreenda como 0s
colegas adaptam as prescrigdes no cotidiano. Essa exposi¢do mutua de estratégias
individuais, o que ele chama de mise en visibilité, s6 se torna possivel quando ha
confianga, construida gradualmente a partir da deliberagéo sobre o trabalho real e da
escuta ativa entre pares. Nesse sentido, a gestao por cooperagao requer nao apenas
estruturas formais, mas também espacos informais de convivéncia, que ndo devem
ser vistos como meros momentos de pausa, mas como investimentos imateriais
estratégicos para a organizagao (Dejours, 2015).

Com isso, a proposta de Dejours ndo nega seus conceitos anteriores, mas os
amplia ao questionar a ideia de que a rentabilidade deve ser o unico objetivo da
gestdo. Ele propbe que as organizagdes também considerem a importancia do
didlogo, do reconhecimento e da cooperagdo como formas de gerar valor de maneira
mais equilibrada, fortalecendo os lagos entre as pessoas e aumentando a capacidade
da empresa de se adaptar a contextos cada vez mais complexos.

Embora Dejours nao trate diretamente do conceito de inovacao, é possivel

tragar paralelos entre sua analise da cooperagao e 0s processos inovadores nas
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organizagdes. A criatividade, por exemplo, emerge quando os trabalhadores, ao se
depararem com as limitagdes do trabalho prescrito, mobilizam sua inteligéncia pratica
e cooperam entre si para encontrar solugdes novas e mais eficazes. Esse tipo de
adaptacao, descrito por Dejours como uma resposta coletiva as exigéncias do trabalho
real, pode ser entendido como uma forma de inovacao incremental, que ocorre de
maneira informal e colaborativa no cotidiano organizacional.

Ao explorar a gestao por cooperagao no contexto da inovagao, este referencial
teérico busca fundamentar a analise da influéncia dos programas de ideias,
evidenciando como a cooperagao e a inteligéncia coletiva podem ser integradas a
esses programas com o proposito de fomentar ambientes de trabalho mais saudaveis,

participativos e coesos.
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3 METODOLOGIAS

Este capitulo tem como objetivo expor a abordagem metodologica adotada,
detalhando o delineamento da pesquisa, os métodos empregados, as etapas
desenvolvidas e os instrumentos utilizados para a obtencdo das informacdes. Serao
também descritos o processo de construcao do questionario, a estrutura do roteiro
das entrevistas e os procedimentos aplicados na andlise dos dados, os quais

fundamentam o desenvolvimento da investigacao.
3.1 CLASSIFICACAO DA PESQUISA

Esta pesquisa é qualitativa, com natureza exploratéria e descritiva. A escolha
por uma abordagem qualitativa esta relacionada ao objetivo do estudo, que é analisar
como o programa de ideias foi concebido, divulgado e quais resultados gerou ao longo
de 6 anos, bem como investigar de que maneira o programa integra os principios da
gestdo por cooperagdo, conforme a psicodindmica do trabalho desenvolvida por
Christophe Dejours. Segundo Creswell e Creswell (2009), esse tipo de pesquisa
permite interpretar os sentidos que as pessoas dao aos fendbmenos que vivenciam, a
partir da coleta de dados no préprio local onde essas experiéncias acontecem.

A pesquisa exploratoria é um tipo de investigagédo cientifica voltada para
temas ou problemas ainda pouco conhecidos, cujo objetivo principal é ampliar a
compreensao do fendbmeno, levantar hipéteses e oferecer subsidios para estudos
futuros, em vez de apresentar respostas conclusivas (Saka; Osademe; Ononokpono,
2023). De acordo com Lésch, Rambo e Ferreira (2023), esse tipo de abordagem
permite investigar questdes complexas e pouco exploradas, possibilitando uma
compreensao mais profunda do objeto de estudo e a geragdo de hipoteses para
pesquisas subsequentes.

Portanto, a pesquisa exploratoria justifica-se pela lacuna de estudos que
relacionem programas de ideias e processos de cooperagdao no trabalho,
especialmente sob a perspectiva da psicodindmica do trabalho. Para isso, foi realizado
um levantamento bibliografico da obra de Christophe Dejours, o qual serviu de base
para a condugao de 10 entrevistas entre os meses de abril e julho de 2025. Como
destacam Hancock e Algozzine (2006), esse tipo de investigagéo é indicado quando

se busca compreender fendmenos sociais complexos, marcados por multiplas
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dimensdes como humanas, simbdlicas e organizacionais que exigem uma analise
qualitativa mais aprofundada.

O carater descritivo se manifesta na intengcdo de apresentar, com detalhes,
como o programa de ideias foi criado, divulgado e é conduzido em uma empresa do
setor metal-mecénico da Regidao Metropolitana de Curitiba. A descrigdo busca ir além
do funcionamento técnico do programa, procurando entender como ele é percebido
por trabalhadores e gestores no cotidiano da organizacéo.

A coleta de dados foi realizada por meio de entrevistas semiestruturadas
aplicadas diretamente no ambiente de trabalho, o que favorece a observacédo do
contexto real e permite captar com mais fidelidade as dinamicas organizacionais. Esse
formato favorece respostas mais contextualizadas e alinhadas a realidade dos
participantes. Halme et al. (2024) argumentam que a pesquisa qualitativa deve ser
conduzida com sensibilidade ao contexto local, pois a aplicagdo de convengdes
metodologicas sem adaptagdo ao ambiente pode comprometer a compreensao dos
fendbmenos estudados. Ainda que voltado a area da educagao, o estudo de Oliveira,
Guimaraes e Ferreira (2023) destaca que entrevistas conduzidas no ambiente de
atuacao dos sujeitos promovem maior profundidade e autenticidade nas respostas, o
que pode ser igualmente relevante em estudos organizacionais.

As entrevistas semiestruturadas sao caracterizadas por combinar estrutura e
flexibilidade. Gill et al. (2008) explicam que, embora baseadas em perguntas-chave,
elas permitem ao entrevistador explorar topicos em maior detalhe quando apropriado.
DedJonckheere e Vaughn (2019) descrevem esse formato como um dialogo guiado por
um protocolo flexivel, complementado por follow-up questions, probes e comentarios
que possibilitam aprofundar as respostas dos participantes. Ruslin et al. (2022)
ressaltam que essa abordagem permite ao pesquisador manter o foco no objetivo do
estudo sem abrir m&o da adaptabilidade necessaria para ajustar o direcionamento da
conversa durante a interagdo. Por sua vez, Bryman (2012) observa que entrevistas
qualitativas, como as semiestruturadas, possuem carater flexivel, permitindo que o
pesquisador adapte ou acrescente questdes em funcado do desenrolar da entrevista,
0 que contribui para enriquecer os dados obtidos.

Por fim, a estratégia metodoldgica adotada é o estudo de caso, por possibilitar
a investigacao aprofundada de um fenbmeno em seu contexto real. De acordo com
Lavarda e Bellucci (2022), esse tipo de estudo é especialmente util quando se busca

compreender como as praticas se desenvolvem no cotidiano organizacional. Baxter e
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Jack (2008) reforcam essa perspectiva ao apresentarem o estudo de caso como uma
metodologia capaz de fornecer instrumentos para explorar fenbmenos complexos por
meio de multiplas fontes de dados. Ja Baskarada (2014) contribui ao destacar a
importancia de diretrizes praticas relacionadas ao planejamento, a coleta e a analise,
bem como a atengao a validade e a confiabilidade para assegurar o rigor cientifico.
Assim, a escolha pelo estudo de caso mostra-se adequada para esta pesquisa, que
investiga o Programa de Ideias de uma empresa do setor metal-mecanico da Regido
Metropolitana de Curitiba, justamente por articular elementos técnicos e relacionais
que demandam analise em profundidade, contemplando tanto os resultados do

programa quanto suas implicagdes para a cooperagao no ambiente de trabalho.
3.2 VALIDADE DE CONSTRUTO E MODELO DE ANALISE

O presente estudo adota como principal referencial teérico a psicodinamica
do trabalho, em especial a proposta de gestdo por cooperagdo desenvolvida por
Christophe Dejours (1987; 2007; 2012; 2015). Essa abordagem possibilita
compreender como a cooperagao emerge nos espacos de trabalho e de que forma a
inteligéncia pratica coletiva, o reconhecimento e os espagos de deliberagdo podem
sustentar praticas inovadoras.

Além da psicodinamica do trabalho, o referencial tedrico desta pesquisa
abrangeu dimensdes relacionadas a inovag&o organizacional, aos programas de
ideias e a cultura de inovacao, discutindo como esses elementos se articulam para
transformar sugestées em resultados concretos. Esses conceitos orientaram a coleta
e analise dos dados, funcionando como categorias de interpretacao que aproximam
teoria e pratica.

A validade de construto foi fortalecida pela forma como os conceitos discutidos
no referencial tedrico puderam ser identificados nos relatos empiricos. O caso da
jateadora, por exemplo, evidencia a cooperagao horizontal e a inteligéncia pratica
coletiva ao mostrar trabalhadores e manutencao criando juntos uma solugéo paliativa
até a chegada da peca original. De forma semelhante, a implementagéo de carrinhos
ergondmicos e a troca de embalagens traduzem a materializacdo de ideias
incrementais que impactaram diretamente a qualidade de vida no trabalho e a

eficiéncia operacional. Outro exemplo é a mudanca de fungado de um operador apos
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apresentar ideias, que se conecta ao papel do reconhecimento simbdlico como fator
de motivagao e transformacgéao profissional.

Essas cadeias de evidéncia demonstram que os construtos abordados na
fundamentacéo tedrica, inovagao incremental, cultura de inovagao e cooperagédo no
trabalho, ndo apenas foram aplicados como categorias analiticas, mas se mostraram
presentes de forma concreta nos resultados do estudo. Dessa forma, a validade de
construto é assegurada pela coeréncia entre o que foi discutido teoricamente e o que

emergiu empiricamente.
3.3 RESUMO ORIENTATIVO

Com base no referencial tedrico apresentado, o Quadro 1 reune os principais
autores que fundamentam os aspectos investigados nesta pesquisa, bem como os
temas que nortearam a elaboragao das entrevistas e do questionario aplicado. Esses
elementos foram organizados de forma a responder diretamente aos objetivos
especificos do estudo, a saber: (i) analisar como o programa de ideias foi concebido
e divulgado; (i) investigar seus resultados e impactos; (iii) examinar as relagdes entre
0 programa e a cultura de inovagao organizacional; e (iv) explorar de que maneira o
programa se articula com a gestdo por cooperagdo, a luz da psicodindmica do

trabalho.
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No que se refere ao Objetivo Especifico 1 — analisar como o programa de ideias
foi concebido e divulgado, a investigagcado considera aspectos como sua forma de
implementagdo, comunicagao interna, abrangéncia e critérios de adesdo. Essa
discussao se apoia em Walton (2016), David et al. (2011), Ostrowski (2017), Poppe
(2020), Alves e Sousa (2021) e Gerlach e Brem (2017), que destacam a importancia
de estruturar sistemas de sugestbes, comunicar adequadamente suas regras e
assegurar mecanismos de motivagao e engajamento dos colaboradores.

Em relacéo ao Objetivo Especifico 2 — investigar os resultados e impactos do
programa de ideias, o0s elementos observados incluem percepcbes de
reconhecimento institucional, melhorias implementadas, bem como resultados
financeiros e operacionais alcangados. Para esse eixo, autores como Christensen
(2012), Rubin e Abramson (2018), Schumpeter (1961), Klarl (2022), Chen, Xie e Zhou
(2024), entre outros, fornecem base tedrica ao discutir como as inovagoes
incrementais e radicais podem gerar beneficios tangiveis e sustentacdo competitiva.

O Objetivo Especifico 3 — examinar as relagbes entre o programa e a cultura
de inovagéao organizacional foca nos valores, crengas, praticas e clima que favorecem
ou dificultam a inovagao no cotidiano. Para esse aspecto, destacam-se Bruno-Faria e
Fonseca (2014), Jassawalla e Sashittal (2002), Auernhammer e Hall (2014), Machado
et al. (2013), Bennett e Parks (2015), Davies e Buisine (2022), além de estudos
recentes como Agoraki et al. (2024) e Al-Koliby et al. (2024). Esses autores reforgam
que a cultura de inovacao depende tanto de estruturas formais quanto de elementos
simbdlicos, como valores compartilhados e lideranga favoravel a experimentacao.

Por fim, o Objetivo Especifico 4 — explorar de que maneira o programa se
articula com a gestao por cooperacao, conforme a psicodinamica do trabalho de
Christophe Dejours, envolve observar interagbes horizontais, redes informais de
apoio, espacos de deliberagdo e reconhecimento entre colegas. Para essa analise,
recorrem-se a Dejours (1987, 2007, 2012, 2015), além de contribui¢des de Dashtipour
e Vidaillet (2017), Christo et al. (2019), Soboll e Franco (2022) e Rieger e Klarmann
(2022), que ressaltam o papel da cooperacdo como condigdo para transformar o
trabalho prescrito em trabalho real, promovendo tanto a saude psiquica quanto a
criatividade e a inovagao incremental.

Dessa forma, a organizacao tedrica desses autores e temas fundamenta a
elaboragao dos instrumentos de pesquisa (entrevistas e questionario), garantindo que

os dados coletados estejam diretamente alinhados aos objetivos especificos do
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estudo. A partir da sistematizacdo apresentada no Quadro 1, estruturaram-se as
categorias que nortearam a investigagdo e orientaram a construgdo do roteiro de
entrevistas semiestruturadas, agrupadas de acordo com os objetivos da pesquisa.
Com isso, buscou-se explorar as percepgdes dos participantes sobre o funcionamento
do programa de ideias, seus resultados e impactos, bem como os vinculos
estabelecidos com a cultura de inovagdo e com os principios da gestdo por

cooperacgao, a luz da psicodindmica do trabalho.
3.4 AMOSTRAS

Para a definicdo da amostra, adotou-se uma abordagem qualitativa baseada
na amostragem intencional com variagdo maxima (maximum variation sampling), a fim
de captar distintas perspectivas sobre o programa de ideias e sua influéncia na cultura
de inovacdo. Segundo Dahal et al. (2024), esse tipo de amostragem garante
diversidade de perfis entre os participantes, ampliando a profundidade e abrangéncia
dos dados coletados. Ja Gil e Reis Neto (2020) destacam que essa modalidade é
especialmente util quando se busca identificar temas centrais que emergem mesmo
diante de experiéncias variadas entre os respondentes, sendo recomendada quando
se deseja compreender diferentes vivéncias sobre um mesmo fenémeno.

Nesse contexto, a amostra incluiu colaboradores com vinculo anterior a
implementagéo do programa (ou seja, que ingressaram na empresa ha mais de cinco
anos), permitindo uma analise comparativa sobre as percepg¢des de mudanga no
ambiente organizacional. Serao selecionados: (i) participantes ativos, definidos como
aqueles que, nos ultimos dois anos, submeteram, executaram e/ou apresentaram
ideias a lideranca; (ii) colaboradores inativos, que nunca contribuiram com nenhuma

= ”

ideia; e (iii) liderangas, abrangendo tanto a “alta gestdo”, que participa ativamente das
reunides mensais em que ideias sao apresentadas, quanto as demais liderangas,
independentemente do grau de envolvimento, a fim de compreender os diferentes
niveis de percepg¢ao e apoio ao programa.

A coleta de dados seguiu o critério da saturagao tedrica (Glaser; Strauss,
1967), ou seja, as entrevistas serdo interrompidas quando novas informagbes
deixarem de emergir e os relatos se tornarem redundantes. Como recomendam
Saunders et al. (2018), é importante que o critério de saturagao seja descrito de forma

clara, indicando como o pesquisador identificou que esse ponto foi alcancado.
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Ademais, para evitar viés de confirmacgao, serao excluidos da amostra os profissionais

diretamente responsaveis por conduzir o programa.
3.5 ENTREVISTAS

Com base nos objetivos especificos da pesquisa e na literatura revisada, foi
elaborado um roteiro de entrevista semiestruturada aplicado a dez trabalhadores de
uma empresa do setor metal-mecanico, conduzidas presencialmente em local
reservado no ambiente de trabalho, com duragdo média de 30 a 60 minutos e
gravacao em audio mediante autorizacdo prévia dos participantes. Esse formato
permitiu equilibrar a flexibilidade das narrativas espontaneas com a orientagéo do
pesquisador, favorecendo a geracdo de dados aprofundados e alinhados aos
objetivos do estudo (Castro; Oliveira, 2022). O roteiro contemplou quatro eixos
tematicos: (i) concepcado e divulgacdo do programa de ideias, abordando sua
implementagcdo, comunicagao interna, abrangéncia e critérios de adesao; (ii)
resultados e impactos do programa, envolvendo percepgbdes sobre melhorias,
reconhecimento institucional, resultados financeiros e operacionais; (iii) cultura de
inovagao organizacional, discutindo valores, praticas, clima e apoio a inovagao no
cotidiano; e (iv) gestdo por cooperagcdao no ambiente de trabalho, explorando
interagbes horizontais, redes informais, trocas entre colegas e vinculos de
cooperagao.

A ordem dos topicos foi mantida em todas as entrevistas para facilitar a
organizagdo dos dados e possibilitar comparagbes entre diferentes perfis de
respondentes, considerando tanto respostas diretas quanto conteudos implicitos
emergentes das narrativas. O quarto eixo foi elaborado com base na psicodinamica
do trabalho de Christophe Dejours, incluindo aspectos como trocas praticas, solugao
coletiva de imprevistos, espacos de deliberacdo, reconhecimento simbdlico,
resisténcia coletiva a exigéncias excessivas e os efeitos da cooperacao sobre a saude
mental, investigando a influéncia do programa de ideias e da cultura de inovacao
nesses fendmenos. Além disso, buscou-se captar a percepcdo dos entrevistados
sobre as condi¢gdes organizacionais anteriores a implementagdo do programa,
permitindo identificar as mudangas que ocorreram na dindmica de trabalho, nos

vinculos interpessoais e na valorizagao das ideias propostas.
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A caracterizagcdo dos sujeitos entrevistados esta apresentada no Quadro 2,
enquanto o roteiro completo encontra-se no Apéndice 1, complementado pelo Quadro

3, que resume as questdes que demandaram maior ateng¢ao analitica.

Quadro 2 — Quadro de entrevistados

. Tempo na
Nome Ficticio Sexo Cargo
Empresa
Ana Feminino Assistente Comercial 1 ano
Carlos Masculino Scrum Master 18 anos
Bruno Masculino Estagiario (Logistica) 1 ano e 3 meses
Roberto Masculino CEO 20 anos
Analista de Metrologia
Fernanda Feminino ) 15 anos
Sénior
Marluci Feminino Gerente de RH 7 anos
Analista da Qualidade
Willian Masculino 21 anos
Sénior
Maria Feminino Operadora 25 anos
Jodo Masculino Operador 4 anos
Antbnio Masculino Diretor Industrial 6 anos

Fonte: Autor (2025).

O roteiro completo de entrevistas encontra-se no Apéndice A.
3.6 ANALISE E INTERPRETACAO DOS DADOS

A analise foi conduzida com base em uma abordagem qualitativa
interpretativa, ancorada nas categorias previamente definidas no Quadro 1 e alinhada
aos objetivos especificos da pesquisa. Os relatos obtidos nas entrevistas foram
organizados e examinados a partir da identificagdo de padrdes, recorréncias e
elementos contrastantes que revelem percepgbes sobre o funcionamento do
programa de ideias, seus resultados e a influéncia percebida nas praticas de
cooperagao no ambiente de trabalho.

Embora a estrutura do roteiro tenha sido orientada por categorias analiticas,
0 processo interpretativo permaneceu aberto a incorporagcdo de elementos
emergentes, considerando o potencial de novas informagdes ampliarem a

compreensao sobre os vinculos entre inovagao, cultura organizacional e gestdo por
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cooperagao. A analise também incluiu a triangulagdo com documentos internos e
relatorios do programa, os quais apresentam indicadores e registros que podem
contribuir para contextualizar e reforcar as evidéncias levantadas nas entrevistas.

O tratamento do material empirico seguiu um processo de categorizagéo
tematica, combinando leitura atenta, organizagéo sistematica e interpretagao critica
dos dados coletados. Essa abordagem buscou garantir profundidade analitica,
respeitando as especificidades do campo estudado e os sentidos atribuidos pelos
participantes as suas vivéncias, conforme os principios da psicodinamica do trabalho

e da pesquisa qualitativa em contextos organizacionais.
3.7 CRITERIOS DE QUALIDADE DO ESTUDO DE CASO

De acordo com Yin (2018), a qualidade de um estudo de caso pode ser
avaliada a partir de quatro critérios: validade de construto, validade interna, validade

externa e confiabilidade. Esses aspectos foram considerados no presente trabalho:

e Validade de construto: assegurada por meio da triangulagcdo de fontes de
evidéncia (entrevistas, analise documental e relatérios internos). A analise
também foi ancorada em referenciais tedricos consistentes, notadamente a
psicodinamica do trabalho de Christophe Dejours e a matriz de analise proposta
por Floricel et al. (2014), reforgando a coeréncia entre dados e construtos.

o Validade interna: garantida pelo encadeamento légico das evidéncias,
construindo cadeias de causa e efeito entre ideias implementadas e os
impactos observados, conforme sugerem Eisenhardt (1989) e Yin (2018).

« Validade externa: reconhece-se a limitacdo da generalizagdo estatistica em
estudos de caso unicos. Todavia, buscou-se uma generalizagdo analitica,
discutindo de que modo os achados podem dialogar com a literatura existente
e inspirar praticas em outras organizagdes do setor metal-mecanico.

Confiabilidade: assegurada pelo uso de um protocolo de entrevistas
semiestruturadas, pela gravacao e transcrigéo integral dos relatos (com
consentimento livre e esclarecido) e pela organizagao sistematica das evidéncias em

registros documentais, garantindo rastreabilidade do processo investigativo.
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4 ESTUDO DE CASO: PROGRAMA DE IDEIAS E GESTAO POR COOPERAGAO
EM UMA EMPRESA DO SETOR METALMECANICO

4.1 CONTEXTUALIZACAO

O estudo de caso foi conduzido em uma empresa do setor metalmecanico,
localizada na Regidao Metropolitana de Curitiba. A empresa atua no segmento de
forjamento de aluminio, com foco predominante na fabricacdo de componentes para
os setores automotivo e de motocicletas. Com mais de 200 profissionais em seu
quadro funcional, a organizacdo possui trajetéria consolidada de mais de trés
décadas, atendendo a um portfélio diversificado de clientes nacionais e internacionais.

Historicamente, embora a empresa tenha se destacado por sua competéncia
técnica e pela capacidade de atender as demandas de qualidade de seus clientes,
nao possuia uma area formalmente estruturada para promover praticas de inovacao
ou para fomentar a melhoria continua de forma sistematica a partir de iniciativas
internas. A partir dessa constatagéo, e inspirado por programas de melhoria continua
observados em clientes estratégicos, o CEO da companhia identificou a necessidade
de criar um ambiente que estimulasse a geragao de ideias e sugestdes vindas dos
proprios colaboradores. Assim, no ultimo trimestre de 2018, foi implementado o
Programa de Ideias.

A criagdo do Programa de Ideias ocorreu em paralelo a formalizagéo da area
de Inovacao e Melhoria Continua na empresa, estabelecida em setembro de 2018. A
decisao foi motivada, entre outros fatores, pela necessidade de sistematizar iniciativas
de melhoria que até entdo eram conduzidas de forma reativa e pontual, muitas vezes
em resposta a exigéncias de clientes estratégicos. Antes da formalizacdo do
programa, praticas sazonais de sugestdao de melhorias ja haviam sido implementadas
em ciclos limitados, porém sem continuidade ou integragdo com o0s processos de
gestado. A sistematizagéo visou ndo apenas promover uma cultura de inovagéo mais
consistente, mas também antecipar oportunidades de melhoria que pudessem ser
capturadas internamente, evitando a necessidade de partilha de ganhos com clientes,
pratica comum em projetos de melhoria demandados externamente. Nesse contexto,
o Programa de ldeias consolidou-se como uma pratica organizacional voltada a
estimular a participacéo dos trabalhadores e a valorizagao das contribuigdes oriundas

do trabalho real, contribuindo para a construgdo gradual de uma cultura de inovagao
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incremental e para o fortalecimento do protagonismo dos colaboradores no processo
de transformacé&o continua da organizagéo.

O Programa de Ideias tem como objetivo principal incentivar a participacao de
todos os funcionarios na proposicdo de melhorias, em especial relacionadas a
produtividade, redugao de custos e aprimoramento dos processos produtivos. Todos
os colaboradores podem participar, independentemente da funcdo ou nivel
hierarquico, embora o Staff gerente e diretores que respondem ao CEO e os
profissionais da prépria area de inovacdo ndo possam ser reconhecidos
financeiramente pelas ideias por fazerem parte dos gestores que avaliam as ideias.

Desde sua implementagao, o programa de ideias tem sido continuo e anual,
mas em 2021 a equipe de inovacgao identificou a necessidade de criar campanhas
tematicas para aumentar o engajamento dos profissionais. Assim, foram
desenvolvidos trés formatos de mobilizacdo ao longo dos anos: Olimpiada da
Inovagao; Copa da Exceléncia Operacional; e Férmula de Melhorias.

A Olimpiada da Inovagéao, inspirada nos jogos de Toquio em 2021, foi a
primeira dessas campanhas. Os colaboradores ou grupos que submetiam ideias
escolhiam um pais, cuja bandeira e nome da equipe eram inseridos em um painel
instalado na fabrica, mediante autorizacdo. Todos podiam participar tanto por
formulario fisico disponivel na entrada da fabrica e do escritdrio quanto por um sistema
digital desenvolvido internamente. No momento do pitch, além da explicagédo da ideia,
cada equipe apresentava o motivo da escolha do pais, estimulando criatividade e
curiosidade. As agbes de engajamento incluiram um almogo tematico no refeitério
decorado com simbolos da Olimpiada, um video de divulgagdo compartilhado via
WhatsApp corporativo e um treinamento com conteudo de cultura lean e inovagao.
Como resultado, houve um incremento significativo no numero de ideias submetidas.

Na sequéncia, foi lancada a Copa da Exceléncia Operacional, que seguiu
l6gica semelhante, mas com énfase na dindmica de equipes. Durante o treinamento,
os participantes eram divididos em times com coletes de cores diferentes e
precisavam “jogar” uma partida em que o gol era identificar oportunidades de ganho
para a empresa. As turmas eram formadas por profissionais de diferentes areas,
promovendo interacdo e a geragao de ideias mais diversificadas.

Por fim, a Férmula de Melhorias foi inspirada na Féormula 1. O treinamento
utilizava exemplos de equipes como Ferrari e Red Bull, trazendo a légica de melhoria

continua e trabalho em equipe. Uma das dinamicas realizadas foi o desafio da Torre
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de Marshmallow, pratica utilizada nesse contexto para mostrar a importancia da
melhoria continua. Nessa atividade, os participantes recebem materiais simples
(espaguete cru, fita adesiva, barbante e um marshmallow) e devem construir, em
tempo limitado, a estrutura mais alta possivel capaz de sustentar o marshmallow no
topo. O exercicio ilustra de forma ludica a importancia da experimentagcdo, da
prototipagem rapida e da cooperagao entre membros da equipe, evidenciando que o
aprendizado iterativo e a colaboracido sao fatores determinantes para alcancgar
melhores resultados. Assim como nas demais campanhas, foram utilizados videos de
divulgacao para mobilizar os profissionais.

Os dados utilizados para analise foram extraidos de apresentagdes internas
e do sistema de gestdo de ideias desenvolvido pela prépria area de inovagao da
empresa, garantindo a confiabilidade e rastreabilidade das informacdes. A figura 02

apresenta a evolugao do numero de ideias submetidas entre 2019 e 2024.

Figura 1 — Evolugdo do numero de ideias
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Fonte: o Autor.

Observa-se um crescimento linear ao longo do periodo, com excegao de
2020, ano em que houve uma reducao significativa em fungéo da pandemia de Covid-
19, que impactou diretamente a rotina dos profissionais. Ja em 2021, com a realizagao
da primeira campanha tematica (Olimpiada da Inovagao), verificou-se um aumento
expressivo no volume de submissdes, estabelecendo um novo recorde em
comparagao com 0s anos anteriores. Esse desempenho crescente manteve-se nos
anos seguintes, atingindo 557 ideias em 2023 e 592 em 2024, o maior numero ja

registrado pelo programa.
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Ainda que o avanco se dé principalmente em termos de volume, a qualidade
das ideias submetidas apresenta variacdes, o que reforca a necessidade de acdes
continuas de capacitagcdo e sensibilizacdo. O programa oferece dois canais de
submissao: (i) formulario impresso, disponibilizado na entrada da fabrica e em pontos
de acesso do setor administrativo; e (ii) sistema digital, criado internamente pela
equipe de inovacao. A experiéncia demonstra que os profissionais do chao de fabrica
tendem a utilizar mais o formulario fisico, enquanto colaboradores das areas
administrativas e técnicas recorrem com maior frequéncia ao sistema.

A participacdo € mais intensa nas areas de Engenharia, Qualidade e
Producao, embora haja contribuicbes também de setores administrativos, ainda que
em numero menos expressivo.

O processo de avaliagao das ideias € conduzido por uma area dedicada a
inovagao, que realiza a triagem inicial e seleciona as propostas com maior potencial
de acordo com a estratégia da organizag¢ao, ou seja, ideias que requerem pouco
investimento e apresentam o maior ganho. Essas ideias sdo entdo apresentadas em
reunides mensais do tipo pitch, nas quais o proponente, com suporte da area de
inovacao (incluindo a elaboragdo de analise de viabilidade e calculo de impacto
financeiro), apresenta sua proposta diretamente ao CEO, ao Diretor Industrial e ao
grupo de gerentes que compdem o staff executivo da empresa. As sessdes de pitch
permitem que as ideias sejam avaliadas ndo apenas quanto a sua viabilidade, mas
também quanto a sua contribuicdo estratégica para a organizagao

O reconhecimento dos colaboradores constitui um componente importante
para o programa de gestao de ideias. Todos os participantes recebem certificados de
apresentacao e podem também inserir as ideias datas em metas que possuem de
melhorias. Para aquelas iniciativas que alcangam implementagao pratica, ou seja, que
sao executadas, os autores sdo contemplados com uma recompensa financeira
correspondente a 5% do valor gerado, entendido ndo apenas como economia
financeira direta, mas também como ganhos intangiveis mensuraveis, tais como
melhorias de produtividade ou de qualidade. Essa premiagdo, contudo, esta
condicionada a um teto previamente estabelecido pela organizagao, definido no inicio
do programa como forma de assegurar um reconhecimento adequado, sem,
entretanto, criar uma dependéncia financeira em relagao ao beneficio. Além disso, em

carater anual, os profissionais que mais se destacam, seja pelo volume de



44

contribuicdes, pela taxa de implementacéo ou pelo impacto dos resultados alcancados
séo distinguidos com outras premiagdes a exemplo de televisores e smartphones.

Embora o programa esteja consolidado e amplamente divulgado dentro da
empresa, os resultados das pesquisas internas realizadas desde 2019 no contexto do
Great Place to Work (GPTW) evidenciam um descompasso entre a robustez da
iniciativa e a percepgao dos profissionais. O GPTW é uma consultoria internacional
que busca mensurar o clima organizacional das empresas por meio de pesquisas que
combinam indicadores quantitativos e qualitativos, abrangendo dimensdes como
credibilidade da lideranga, respeito, imparcialidade, orgulho e camaradagem. Ainda
que o foco principal da metodologia nao seja a inovagao, o questionario contempla
perguntas relacionadas a abertura para fornecer ideias e sugestdes, cujos indices se
apresentam abaixo do esperado pela organizagao, considerando o investimento em
um programa estruturado de gestdo de ideias. Embora existam mecanismos de
estimulo e reconhecimento, parte dos colaboradores nao percebem de forma clara,
sugerindo que a mensagem né&o é assimilada de maneira uniforme. Além disso, nos
comentarios abertos da pesquisa, a inovagao raramente € mencionada, o que pode
decorrer tanto da priorizagao de outros temas por parte dos colaboradores quanto da
naturalizagdo do programa, que deixa de ser visto como diferencial. Somado a isso,
apesar da realizagdo de treinamentos anuais voltados a inovagao, os resultados
indicam a necessidade de aprofundar o enraizamento da cultura inovadora e de
fortalecer os mecanismos de comunicagao e cooperagao interna.

Diante desse contexto, o Programa de Ideias oferece uma oportunidade para
investigar como praticas estruturadas de gestdo da inovacédo se articulam com
dinamicas de cooperagao e com os principios da psicodinadmica do trabalho, conforme

proposto por Christophe Dejours.

4.2 ANALISE DAS ENTREVISTAS: PROGRAMA DE IDEIAS E GESTAO POR
COOPERAGCAO NA PERSPECTIVA DA PSICODINAMICA DO TRABALHO

A analise das dez entrevistas realizadas com colaboradores de diferentes
niveis hierarquicos da empresa do setor metalmecanico revela um panorama
complexo e multifacetado sobre a implementagdo e os impactos do programa de

ideias na organizag¢ao. Os dados empiricos coletados permitem estabelecer conexdes
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significativas com o referencial teodrico apresentado, evidenciando tanto
convergéncias quanto tensdes entre a teoria e a pratica organizacional.

Esta analise buscou integrar os achados empiricos aos conceitos
fundamentais da inovagdao organizacional, cultura de inovagdo e gestdo por
cooperagao, conforme proposta por Christophe Dejours na psicodindmica do trabalho.
A estrutura desenvolvida procura demonstrar como o programa de ideias se configura
nao apenas como uma ferramenta de gestdo da inovagédo, mas também como um
elemento catalisador de transformacdes nas relagdes de trabalho e nos processos de
cooperagao organizacional.

Os resultados apresentados foram oriundos de uma analise qualitativa
interpretativa que considerou as perspectivas de diferentes atores organizacionais:
desde a alta lideranga (CEO e Diretor Industrial) até operadores de chao de fabrica,
passando por gestores intermediarios e analistas técnicos. Esta diversidade de
perspectivas permite uma compreensdo mais abrangente dos fendbmenos estudados
e oferece insights para a compreensao dos vinculos entre programas de ideias, cultura

de inovagao e gestao por cooperagao.
4.3 PANORAMA DOS DEPOIMENTOS

As entrevistas realizadas revelam a riqueza e a complexidade do Programa de
Ideias. A diversidade dos entrevistados, desde a alta lideranga até os operadores,
possibilita compreender como a mesma iniciativa é percebida sob diferentes lentes.
Essa pluralidade da corpo ao processo de analise, evidenciando convergéncias,
contradicoes e tensdes que atravessam a consolidagao do programa.

O roteiro aplicado seguiu quatro eixos: (i) concepgao e divulgacao do programa;
(ii) resultados e impactos; (iii) cultura de inovagao; (iv) gestdo por cooperacédo. A
sequir, os depoimentos sédo apresentados em narrativa continua, intercalando trechos
literais e analise critica, de modo a oferecer ao leitor um retrato denso e realista do
fendmeno investigado.

A memoria da criacdo do Programa de Ideias aparece com forga nas falas da
lideranga. O CEO Roberto (20 anos de empresa) relembra o cenario inicial, marcado
pela auséncia de estimulos formais:

Até entdo era zero incentivo a inovagao. Quando criamos a area de
inovacao, a ideia era justamente dar uma roupagem diferente. As
campanhas como Férmula 1 e Olimpiadas ajudaram muito, porque as
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pessoas se engajavam de forma ludica e aquilo tirava o programa da
rotina burocratica (Roberto, CEO, 20 anos).

O relato de Roberto destaca o elemento estratégico da decisdo, mas também
o componente simbadlico. Nao se tratava apenas de um processo administrativo, mas
da construcdo de uma nova narrativa para a organizagao.

O Diretor Industrial Antonio (6 anos de empresa) reforga esse contraste ao
compara-lo com experiéncias anteriores:

Na empresa onde trabalhei antes, o programa de ideias virou um
monstro cheio de regras, ninguém queria participar. Aqui, a
simplicidade é o que fez dar certo. O cara vai |4, escreve a ideia e
pronto, nao tem aquele monte de papelada (Anténio, Diretor Industrial,
6 anos).

Essa fala mostra como a simplicidade foi entendida como chave para a
sustentabilidade do programa. O risco de burocratizagao aparece como um fantasma
a ser evitado.

Do ponto de vista dos recém-chegados, a Assistente Comercial Ana (1 ano de
empresa) e o Estagiario de Logistica Bruno (1 ano e 3 meses de empresa) narram a
forma como tiveram contato inicial com o programa:

Na nossa area é um pouco dificil aplicar alguma coisa. A minha equipe
nado participa muito, mas na integragdo me explicaram como
funcionava, e depois os colegas ajudaram a cadastrar as primeiras
ideias (Ana, Assistente Comercial, 1 ano).

Foi na integracao que eu ouvi falar do programa. Achei muito diferente,
porque nunca tinha visto nada igual. Sempre incentivam a colocar
ideia, e isso me motivou, mesmo sendo estagiario (Bruno, Estagiario
de Logistica, 1 ano e 3 meses).

Esses relatos mostram que, ainda que setores administrativos tenham menor
engajamento, a integragao funciona como espacgo de difusdo e estimulo inicial.

As falas sobre resultados revelam tanto ganhos financeiros e operacionais
quanto impactos subjetivos. O Diretor Anténio foi enfatico ao relatar beneficios
concretos:

Tem ideias que geraram saving de 300 mil reais em um ano. Se vocé
somar todas, estamos falando de milhdes. Ndo é s6 reduzir custo:
muitas vezes melhora qualidade, ergonomia, produtividade (Antonio,
Diretor Industrial, 6 anos).

A Gerente de RH Marluci (7 anos de empresa) confirma a materialidade dos

ganhos:
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Temos resultados em saving, redugao de desperdicio, e isso aparece
nos relatérios. Mas ao mesmo tempo, na percepgao do colaborador,
isso nao é reconhecido (Marluci, Gerente de RH, 7 anos).

Entre os analistas, a énfase recai sobre os impactos no cotidiano. A Analista

de Metrologia Fernanda (15 anos de empresa) destaca que pequenas mudangas

fazem grande diferenca:

As vezes o ganho financeiro ndo é tdo grande, mas para o operador
que esta ali no processo faz muita diferenga. O programa nos faz olhar
para o processo com outros olhos (Fernanda, Analista de Metrologia
Sénior, 15 anos).

O Analista da Qualidade Rodrigo (21 anos de empresa) refor¢ca esse ponto ao

relatar melhorias praticas:

Teve ideia de trocar o tipo de embalagem que parece simples, mas
reduziu retrabalho e facilitou para o operador. E nesse detalhe que o
programa mostra sua forga (Willian, Analista da Qualidade Sénior, 21
anos).

No chao de fabrica, os operadores traduzem os resultados em termos de

ergonomia, reconhecimento e carreira. A Operadora Maria (25 anos de empresa)

descreve:

O carrinho novo que a gente ganhou foi ideia do programa, muito mais
ergondmico. Parece simples, mas mudou o dia a dia. Além disso, a
gente ganhou melhoria no cartdo alimentacao e no plano de saude.
Isso motiva tanto quanto ganhar televisdo (Maria, Operadora, 25
anos).

Ja o Operador Jodo (4 anos de empresa) conecta o programa a sua trajetéria

profissional:

Eu costumo pensar que sou cria desse programa. Consegui sair da
producao gracgas a ele, as pessoas olharam pra mim com outro olhar.
Se nao fosse o programa, eu ainda estaria la na maquina (Joao,
Operador, 4 anos).

Esses depoimentos evidenciam que os resultados ndo se limitam ao plano

financeiro. Eles alcangam dimensdes simbdlicas e subjetivas, redefinindo identidades

e reconhecimentos.

Um dos achados mais relevantes foi a percepcéo de que o programa alterou a

forma como os trabalhadores encaram suas atividades. O CEO Roberto rememora o

passado:
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Antes as melhorias eram reativas, feitas s6 quando dava problema.
Hoje existe uma cultura de propor antes, de buscar solugdes. Essa é
a mudancga mais importante (Roberto, CEO, 20 anos).

O Scrum Master Carlos (18 anos de empresa), que acompanhou diferentes

fases, confirma:

Ja tivemos outros programas que em um ano acabaram se perdendo.
O atual ja faz sete anos que esta acontecendo e virou cultura mesmo.
Hoje nao precisa mais a lideranca falar: “coloquem ideias”. O operador
por si s6 vai la e coloca (Carlos, Scrum Master, 18 anos).

A Analista de Metrologia Fernanda traduz o impacto em termos de olhar
cotidiano: “Antes a gente olhava e fazia. Hoje a gente olha e pensa: sera que néo da
pra melhorar isso? O programa faz vocé olhar com outros olhos” (Fernanda, Analista
de Metrologia Sénior, 15 anos).

Entre os operadores, a metafora usada por Jodo é emblematica: “E uma
sementinha invisivel... ninguém percebe, mas vai entrando na cabega. Antes era: vou
trocar peca, vou fazer meu servigo. Agora é: sera que nao tem um jeito melhor?” (Joao,
Operador, 4 anos).

Essas falas revelam uma mudanca cultural significativa: a inovagao deixa de
ser excecao e passa a ser pratica naturalizada.

O eixo da cooperacao trouxe percepg¢oes distintas. O CEO Roberto reconhece
avancgos, mas também limites: “Nas equipes a gente percebe colaboragao, mas nao
ha tanta transacionalidade entre areas. As pessoas ficam muito na sua bolha”
(Roberto, CEO, 20 anos).

A Gerente de RH Marluci também nota essa ambiguidade: “A cooperagao
existe, mas muitas vezes depende de estimulo. Tem hora que o pessoal recua quando
sente sobrecarga” (Marluci, Gerente de RH, 7 anos).

O Analista da Qualidade Willian percebe colaboragao no nivel micro: “No posto
de engenharia, no dia a dia, a gente tem que conversar: “nao estou conseguindo, me
dé ideias”. Isso acontece naturalmente” (Willian, Analista da Qualidade Sénior, 21
anos).

Para os operadores, a cooperagao aparece como necessidade pratica. A
Operadora Maria resume: “Se a gente nao for uma equipe unida, um nao fizer a sua
parte, ja atrapalha todo o processo. Depende desde a forjaria até a jateadora” (Maria,

Operadora, 25 anos).
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Ja Jodo aponta tensdes: “Existem pessoas que ainda tém ego, querem ser
donos da ideia. Isso atrapalha, porque o foco devia ser a solugado” (Jodo, Operador, 4
anos).

Esses relatos evidenciam que a cooperagao se manifesta com intensidade no
nivel local, mas ainda enfrenta barreiras quando se exige transversalidade entre
areas.

O conjunto dos depoimentos permite compreender o Programa de Ideias como
fendmeno vivo, atravessado por conquistas e paradoxos. Converge a percepcao de
que ele representou uma ruptura cultural e se consolidou como pratica sustentavel,
capaz de gerar resultados financeiros, operacionais, ergonémicos e simbdlicos.
Divergem, no entanto, as percepg¢des sobre sua visibilidade, intensidade da
comunicacao e transversalidade da cooperagéo.

Para alguns, como Roberto e Anténio, o programa ja faz parte da cultura
organizacional. Para outros, como Marluci e Willian, ha lacunas de percepcgao e de
estimulo. Nos operadores, percebe-se tanto entusiasmo quanto tensdes ligadas a
autoria e ao ego. Nos setores administrativos, surgem dificuldades de engajamento.

Esse panorama evidencia que o Programa de Ideias funciona como catalisador
de inovacgao incremental e espago de reconhecimento, mas também como campo de
disputa simbdlica, onde se jogam questdbes de comunicagdo, cooperagao e
legitimidade. E nesse equilibrio entre conquistas e tensées que se constréi a realidade
organizacional analisada nesta pesquisa.

Para facilitar a visualizagdo dos achados, elaborou-se o Quadro 3, que organiza
os depoimentos de acordo com o0s quatro eixos do roteiro de entrevistas e os
diferentes grupos de entrevistados. A sistematizacdo permite observar tanto

convergéncias quanto divergéncias nas percepgdes sobre o Programa de Ideias.
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Quadro 3 — Sintese analitica dos depoimentos sobre o Programa de Ideias por eixo

tematico e grupo de entrevistados

Eixo / Grupo

Alta Lideranga (CEO / Diretor
Industrial)

Gestores (RH, Engenharia)

Analistas / Administrativo

Operadores

1. Concepgdo e
Divulgacdo

Comunicacdo massiva e
campanhas ludicas (Farmula 1,
Copa, Olimpiada); apoio top-
down decisive.

Estruturac8o clara; menor
énfase no administrativo;
valorizagdo da simplicidade.

Divulgagiio em integracio e
treinamentos; percepcao de
clareza, mas engajamento
limitado.

Primeiro contato em integragSo;
simplicidade reconhecida como
diferencial,

2. Resultados e

Saving relevante; ganhos em
qualidade, ergonomia e

Reconhecimento de ganhos
financeiros e de
produtividade;

Reconhecem ganhos indiretos,

mas impacto menor em suas

Valorizam ergonomia, beneficios
{plano de saude, cartdo

incentivo constante.

Impactos S Xl F 3 alimentagado) e oportunidades
produtividade, coparticipagdo como areas, :
i # de carreira.
resultado intangivel.
R i Mudanca de mentalidade: Reconhecem comunicacdo Sentem mudanca no olhar
3. Cultura de Antes: melhorias reativas; agora: 7| g r . i g
k: 3 i olhar critico para processos, |ativa, mas com menor cotidiang: “semente invisivel

Inovagao cultura consolidada e pro-ativa.

engajamento setorial.

que estimula melhorias.

4. Gestdo por
Cooperacio

Cooperagdo presente, mas
restrita ao nivel local; falta
transversalidade.

Colaboraco pontual,
dependente de estimulo;
risco de sobrecarga.

Reconhecem cooperacdo em
seus setores, mas percebem
“ilhas” entre @reas.

Cooperagdo vista como
essencial na produgdo; tensdes
ligadas ao ego e autoria.

Fonte: Elaboracao prépria com base nas entrevistas realizadas (2025).

Nota-se que, enquanto a alta lideranga enfatiza o carater estratégico e
simbdlico do programa, os operadores destacam melhorias concretas no cotidiano,
como ergonomia e reconhecimento. Ja os gestores ressaltam ganhos financeiros e
coparticipacdo, mas identificam lacunas de percepgado, especialmente no
engajamento das areas administrativas. A cooperagdo aparece como pratica

valorizada, embora limitada quando envolve transversalidade entre areas.

4.4 PROGRAMAS DE IDEIAS COMO CATALISADORES DA INOVACAO
INCREMENTAL: A EVOLUCAO DE UMA FERRAMENTA DE GESTAO

A andlise das entrevistas revela que o programa de ideias da empresa
estudada evoluiu significativamente desde sua implementagdo em 2018, confirmando
as proposicdées de Walton, Glassman e Sandall (2016) sobre a necessidade de
sistemas estruturados para canalizar o potencial criativo dos colaboradores. O CEO
da organizagao, ao relatar a decisao estratégica de criar uma area de inovacéao e
implementar o programa, evidencia o alinhamento com a literatura que destaca a
importancia de iniciativas formais para promover a inovagao organizacional.

A trajetdria evolutiva do programa demonstra caracteristicas que corroboram
as observagdes de David, Carvalho e Penteado (2011) sobre a importancia de extrair

e aplicar o potencial criativo dos colaboradores de forma eficaz. O crescimento no
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volume de ideias submetidas, que segundo o CEO atingiu uma média de 176 ideias
por ano, representa ndo apenas um indicador quantitativo de engajamento, mas
também evidencia a consolidagdo de uma pratica organizacional sustentavel. Este
crescimento contrasta significativamente com tentativas anteriores de implementagao
de programas similares na organizagao, que, conforme relatado pelo Analista da
Engenharia, falharam por falta de sustentabilidade e comunicag&o continua.

A diferenciacdo entre o programa atual e as iniciativas anteriores reside
precisamente nos elementos que Gerlach e Brem (2017) identifica como criticos para
0 sucesso de programas de ideias: a evitacdo da burocratizagao excessiva e a
manutencao do foco na implementacéao efetiva das sugestdes. O Diretor Industrial, ao
contrastar sua experiéncia anterior em outra empresa onde o programa “virou um
monstro cheio de regras”, com a simplicidade e eficacia do programa atual, ilustra
como a estruturacdo adequada pode determinar o sucesso ou fracasso dessas

iniciativas.
45 INOVAQAO INCREMENTAL E RESULTADOS TANGIVEIS

Os resultados financeiros e operacionais identificados nas entrevistas
alinham-se diretamente com as proposi¢cées de Rubin e Abramson (2018) sobre a
importancia da inovagdo incremental para a sustentabilidade competitiva das
organizagdes. Os exemplos concretos citados pelos entrevistados, desde a ideia do
CEO que gerou R$ 200 mil anuais mediante a jungdo de controles de medicao, até as
melhorias no setor do pistdo relatadas por uma das operadoras que atua na fabrica
demonstram como pequenas modificagcbes nos processos podem gerar impactos
significativos.

Aléem dos ganhos financeiros, destacam-se impactos ergondmicos e
subjetivos, que embora mais dificeis de mensurar, sdo percebidos como altamente
relevantes no cotidiano. Exemplos incluem carrinhos mais adequados ao transporte
de pecas, ajustes de setup que reduziram esforgo fisico, e mudangas em embalagens
que diminuiram o retrabalho. Tais melhorias reforcam a no¢ado de que a inovagao
incremental se expressa ndao apenas em numeros, mas também na qualidade de vida
no trabalho e no reconhecimento simbdlico dos colaboradores

Estes achados corroboram a perspectiva de Christensen (2012) sobre a

capacidade das empresas bem administradas de se destacarem no desenvolvimento
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de tecnologias incrementais. A empresa estudada exemplifica esta capacidade ao
conseguir sistematizar e implementar melhorias continuas que, embora n&o
representem rupturas tecnoldgicas, contribuem substancialmente para a eficiéncia
operacional e a redugao de custos.

A diversidade dos beneficios identificados sejam eles financeiros,
operacionais, ergondmicos e de qualidade reflete a amplitude do conceito de inovacao
proposto por Schumpeter (1961), que engloba ndo apenas novos produtos, mas
também métodos de producdo inovadores e reestruturagdo organizacional. O
programa de ideias da empresa funciona como um mecanismo de captura e
implementacgao dessas diferentes modalidades de inovacao, permitindo que melhorias

emergentes do trabalho real sejam formalizadas e disseminadas.
4.5.1Cadeias de evidéncias dos impactos

A analise das entrevistas evidenciou a necessidade de mapear os impactos
das ideias implementadas a partir da construcdo de cadeias de evidéncias. Essa
abordagem metodolégica € recomendada nos estudos de caso, pois permite
estabelecer vinculos logicos entre as ideias geradas, as mudangas nos processos e
os resultados alcancados, reforcando a validade interna da pesquisa (Yin, 2015;
2018).

As cadeias foram estruturadas em quatro etapas principais:

a) Problema identificado (contexto inicial);

b) Ideia sugerida (proposi¢céo apresentada pelo colaborador);

c) O que mudou na pratica (implementacao da ideia);

d) Resultado alcangado e tipo de impacto (financeiro, operacional, cultural ou
simbdlico).

Essa estrutura tornou possivel distinguir entre:

— Impactos deliberados, previstos pelo programa, como aumento de
produtividade, reducao de custos ou melhorias de qualidade; e

— Impactos emergentes, que ndo estavam no planejamento, mas geraram
valor, como fortalecimento da cooperacdo, reconhecimento simbdlico e
desenvolvimento profissional.

A aplicacdo dessa analise revelou que o Programa de ldeias ndo apenas

gerou ganhos operacionais e financeiros, mas também promoveu transformacgdes
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simbdlicas e culturais. Esses resultados dialogam com a psicodinamica do trabalho,
ao evidenciar a inteligéncia pratica coletiva e o papel do reconhecimento
simbodlico como fatores que sustentam a motivagédo e a inovagao incremental
(Dejours, 2007; 2012).
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A sistematizagdo dessas cadeias permitiu compreender como o Programa de
Ideias impulsiona ndo apenas melhorias técnicas, mas também a cooperagédo e o
engajamento entre as pessoas. Ao articular teoria e evidéncia empirica, este estudo
reforca a validade de construto, conforme propdéem Yin (2018) e Dejours (2007),
demonstrando que a inovagao incremental € sustentada por dimensdes humanas,

relacionais e simbolicas do trabalho.

4.6 O PAPEL DAS CAMPANHAS TEMATICAS NA SUSTENTACAO DO
ENGAJAMENTO

Um elemento distintivo identificado na analise empirica foi o uso de
campanhas tematicas, tais como Olimpiadas, Copa do Mundo, Férmula 1 como
estratégia para manter o engajamento dos colaboradores ao longo do tempo. Esta
abordagem ludica, mencionada tanto pelo CEO quanto pelo Diretor Industrial e por
uma das operadoras entrevistadas, representa nao apenas uma forma de
comunicagao criativa, mas também um ritual organizacional que renova o interesse e
previne a estagnagao do programa. Assim, a submissdo de ideias deixa de ser uma
rotina burocratica e passa a ser percebida como uma experiéncia coletiva e
celebratoria.

As campanhas tematicas parecem funcionar como um mecanismo de
renovacgao do interesse e prevencdo da estagnacédo que Ostrowski (2017) identifica
como um dos principais desafios na implementacao de programas de sugestbes. Ao
transformar a submissdo de ideias em uma atividade ludica e competitiva, a
organizagdo consegue manter niveis elevados de participacdo e evitar que o
programa se torne uma rotina burocratica desprovida de significado.

Esta estratégia alinha-se com as proposi¢cées de Quandt et al. (2014) sobre a
importancia da integragdo dos programas de sugestdes na cultura organizacional. As
campanhas tematicas funcionam como rituais organizacionais que reforcam a
importancia da inovagao e criam momentos de celebragdo coletiva em torno das
contribuicdes dos colaboradores, fortalecendo assim a cultura de inovagao da

empresa.
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Dessa forma, as campanhas funcionam como mecanismos de renovagao
simbdlica, reforcando normas de inovacgao, criando momentos de celebracio coletiva

e evitando que a participacéo se torne uma obriga¢ao desprovida de significado

4.7 TRANSFORMACAO DA CULTURA DE INOVAGAQ: DO "ZERO" A CULTURA
ENRAIZADA

4.7.1 A Ruptura com o Passado Organizacional

A analise das entrevistas revela uma transformacao cultural profunda na
organizacdo estudada, que pode ser compreendida por meio das lentes tedricas
propostas por Bruno-Faria e Fonseca (2014) sobre a integracdo entre arquitetura
organizacional, ferramentas gerenciais e criatividade dos empregados. O contraste
entre o cenario anterior ao programa descrito pelo CEO como “zero” incentivo a
inovacao e pela Gerente de RH como “timido” e a situacédo atual evidencia uma
mudanca paradigmatica nas praticas organizacionais.

Esta transformacé&o alinha-se com as observagdes de Jassawalla e Sashittal
(2002) sobre a necessidade de superar influéncias histéricas e rituais antigos que
permeiam as organizagdes. A empresa estudada conseguiu romper com um padrao
histérico de melhorias reativas e pontuais, implementadas “sob demanda” dentro do
departamento de qualidade, para estabelecer uma abordagem proativa e sistematica
por meio da criacao de uma area especifica de inovacédo e melhoria continua.

O relato do CEO sobre a decisédo de “tirar a area de melhoria continua de
baixo da area de qualidade” e dar-lhe “uma outra roupagem” ilustra precisamente o
tipo de mudancga estrutural que Machado et al. (2013) identificam como fundamental
para a transformacao da cultura organizacional. A criacado de uma missao especifica
e de um foco claro para a area de inovacao permitiu que a melhoria continua deixasse

de ser uma atividade secundaria para se tornar um objetivo organizacional central.
4.7.2 O Enraizamento Cultural e a Autonomia dos Colaboradores

Um dos achados mais significativos da pesquisa empirica € o
desenvolvimento de autonomia dos colaboradores em relacéo a proposicao de ideias,
fendmeno que o Analista da Engenharia descreve como “ja virou cultura mesmo”. Esta

autonomia manifesta-se na observagao de que “hoje ndo precisa mais a lideranga
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estar incentivando, o proprio operador ele vé e ele vai, ndo, vou colocar minha ideia
no programa”.

Este fenbmeno corrobora as proposi¢cées de Auernhammer e Hall (2014) sobre
a necessidade de organizagbes estarem abertas a mudangas e encorajarem novas
ideias, mesmo as incomuns. A empresa estudada conseguiu criar um ambiente em
que a proposigao de ideias se tornou uma pratica naturalizada, ndo dependente de
incentivos externos ou pressdes hierarquicas. Esta naturalizacdo representa o que
Gorton, Grennan e Zentefis (2022) descrevem como a incorporagao de normas,
valores e conhecimentos compartihados que moldam o comportamento
organizacional. Observa-se ainda uma autonomia crescente: os colaboradores nao
dependem mais de incentivo hierarquico para propor ideias. O simples fato de
identificar uma oportunidade ja os leva a registrar sugestbes, evidenciando a
naturalizagédo da pratica no cotidiano organizacional.

O relato de um operador entrevistado sobre a “sementinha invisivel que as
pessoas nao estdo percebendo, mas esta entrando na mente” oferece uma
perspectiva particularmente rica sobre o processo de transformacio cultural. Esta
metafora sugere que a mudancga cultural ocorre de forma gradual e muitas vezes
imperceptivel, mas produz efeitos duradouros no comportamento organizacional. O
operador descreve como 0s colaboradores passaram de uma postura de execugao
mecanica (“vou trocar pega, vou fazer meu servi¢co”) para uma abordagem reflexiva e

critica do trabalho.
4.7.3 O Paradoxo da Percepcgéo: Efetividade versus Reconhecimento

Um insight critico emergente da analise empirica € o paradoxo identificado
pela Gerente de RH entre a efetividade do programa e sua percepgéo pelos
colaboradores. Segundo ela, existe uma “diferenca entre o que eu fagco e o que é
percebido”, evidenciada pelos resultados da pesquisa Great Place to Work (GPTW)
que nao refletem adequadamente os beneficios do programa de ideias.

Este paradoxo encontra ressonancia nas observacées de Bennett e Parks
(2015) sobre como as verdadeiras barreiras a inovagao frequentemente residem na
estrutura, sistemas e cultura da empresa, e nao na falta de potencial inovador entre

os colaboradores. O caso estudado sugere que, mesmo quando um programa de
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ideias é efetivo em termos de resultados tangiveis, pode haver desconexdes entre a
implementacgéo técnica e a percepgao subjetiva dos beneficios pelos colaboradores.

A Gerente de RH identifica a necessidade de um “deep dive” para
compreender por que os beneficios substanciais do programa nao sao percebidos
como valor pelos funcionarios. Esta observacdo aponta para a complexidade dos
processos de mudanga cultural, sugerindo que a transformagdo de praticas
organizacionais ndo necessariamente se traduz automaticamente em mudancas na
percepcao e satisfacdo dos colaboradores.

Nesse sentido, emergem duas estratégias sugeridas pelos entrevistados para
reduzir essa lacuna entre efetividade e percepgao: (i) aumentar a transparéncia e a
comunicagao visual dos resultados (por meio de painéis ou boletins destacando ideias
implementadas, autores e ganhos) e (ii) personalizar o engajamento em areas
administrativas, conectando o programa as suas necessidades especificas, como

otimizacao de fluxos, reducao de retrabalho e automacéo de rotinas.
4.7 .4 Diferenciagao Setorial na Cultura de Inovacéao

A andlise empirica revela diferencas significativas na forma como a cultura de
inovacao se manifesta em diferentes setores da organizagdo. O Diretor Industrial
observa que “a engenharia sempre esta pensando em inovacdo, em fazer algo
diferente”, enquanto “a fabrica esta focada no posto de trabalho dela, vai tentar
eliminar desperdicios”. Esta diferenciacao setorial alinha-se com as proposicoes de
Davies e Buisine (2022) sobre as multiplas dimensdes da cultura de inovagao, que
incluem vinculos externos, contexto organizacional e habilidades dos individuos e
equipes.

A Analista Comercial, representando a area administrativa, relata uma
participagdo mais limitada no programa, observando que “a minha equipe nao chega
a participar muito” e que “no nosso setor € um pouquinho dificil a gente conseguir
aplicar alguma coisa”. Esta observagdo sugere que a cultura de inovagado se
desenvolve de forma desigual na organizagdo, sendo mais robusta em areas
diretamente relacionadas aos processos produtivos.

Esta diferenciacao setorial reflete as observagdes de Al-Koliby et al. (2024)
sobre como a cultura empreendedora em PMEs manufatureiras impulsiona a

capacidade de inovagao de forma diferenciada conforme o contexto especifico de
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cada area. A empresa estudada demonstra como uma cultura de inovacdo pode
coexistir com diferentes niveis de engajamento e participagdo, dependendo das
caracteristicas e oportunidades especificas de cada setor organizacional. No caso das
areas administrativas, a percepgéo de menor aplicabilidade ndo deve ser entendida
como resisténcia, mas como reflexo das diferencas de oportunidade. Isso aponta para
a importancia de desenvolver trilhas especificas de inovagédo para o administrativo,
focadas em automacado de processos, digitalizacdo e eliminagdo de retrabalho,
garantindo que a cultura de inovagédo avance de forma mais equilibrada entre os

setores.

4.8.GESTAO POR COOPERACAO: EVIDENCIAS EMPIRICAS DA
PSICODINAMICA DO TRABALHO

4.8.1 Cooperacgao Horizontal e a Inteligéncia Pratica Coletiva

A analise das entrevistas revela manifestagcdes significativas dos conceitos
centrais da gestéo por cooperagéo propostos por Christophe Dejours, particularmente
no que se refere a cooperagao horizontal entre trabalhadores. O relato de uma
operadora sobre a resolugdo colaborativa do problema da peca desgastada na
jateadora oferece um exemplo paradigmatico de como a inteligéncia pratica coletiva
se manifesta no ambiente organizacional estudado.

Segundo esta operadora, quando confrontados com o desgaste de uma peca
especifica na jateadora, “foi com o pessoal operador e o pessoal da manutencgao, que
a gente passa, 0, a gente precisa dessa pecga paliativa até que eles consigam trazer a
original melhor”. Este relato ilustra precisamente o que Dejours (2007) descreve como
a cooperacao necessaria para superar a diferenca entre o trabalho prescrito e o
trabalho real. Os trabalhadores mobilizaram sua inteligéncia pratica para criar uma
solugao temporaria que permitisse a continuidade da produg¢ado enquanto aguardavam
a solucao definitiva.

Esta manifestacao de cooperagao horizontal alinha-se com as observagdes de
Dejours (2015) sobre como o trabalho cooperativo exige a visibilidade dos modos de
fazer de cada trabalhador. No caso relatado, operadores e técnicos de manutencao
compartilharam seus conhecimentos especificos e estratégias individuais para

construir uma solugao coletiva. A operadora demonstra compreensao sistémica do
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processo ao reconhecer que “tem todo um processo por tras disso” e que a solucao
nao depende apenas de uma pessoa, mas de uma cadeia de colaboracio.

A visao sistémica expressa por essa profissional que atua na fabrica “se a gente
nao for uma equipe unida, um nao fazer a sua parte, ja atrapalha todo o processo”
evidencia o que Dejours caracteriza como a construgdo da confianga entre os
membros da equipe através da deliberacao sobre o trabalho real. Sua descri¢cdo da
cadeia produtiva como um sistema integrado (“a gente depende desde o pessoal da
forjaria... pessoal da saida...tornos. Lavadora...jateadora”) demonstra a

compreensao coletiva da interdependéncia que fundamenta a cooperacgao efetiva.
4.8.2 Espacos de Deliberagao Coletiva: Formais e Informais

A pesquisa empirica identifica a existéncia de espacos de deliberagao coletiva
na organizagao, tanto formais quanto informais, que se alinham com as proposi¢oes
de Soboll e Franco (2022) sobre os pilares da gestdo por cooperacado. Os pitches
mensais emergem como um espacgo formal de deliberacdo onde as ideias séo
apresentadas e discutidas coletivamente, funcionando ndo apenas como mecanismo
de avaliagdo, mas como momento de reconhecimento e visibilidade.

O CEO descreve os pitches como uma “vitrine” onde os colaboradores podem
“apresentar para mim e para os gestores da empresa”, conferindo “uma visibilidade
diferente para aquela pessoa dentro da empresa”. Esta descrigdo alinha-se com o
conceito de reconhecimento simbdlico proposto por Dejours, em que o
reconhecimento nao se limita a recompensa material, mas inclui a valorizacdo da
contribuicdo individual para o coletivo de trabalho.

Além dos espacos formais, a analise revela a existéncia de espacos informais
de deliberagdo que Dejours (2015) considera fundamentais para a construgdo da
cooperacgao. O Analista da Engenharia relata que “no préprio posto de engenharia, no
dia a dia, a gente tem que conversar sobre isso. Nao estou conseguindo, estou tendo
problema, me dé ideias”. Estas conversas técnicas cotidianas representam os
‘espagos informais de convivéncia” que Dejours identifica como investimentos
imateriais estratégicos para a organizagéo.

A operadora entrevistada confirma a existéncia destes espacgos ao afirmar que
“a gente tem uma liberdade assim de conversar’ e que estas conversas aumentaram

com o programa de ideias, pois “o0 pessoal se envolve muito”. Esta observagao sugere
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que o programa de ideias pode ter contribuido para ampliar e legitimar os espacos de

deliberag&o coletiva na organizagao.
4.8.3 Reconhecimento Simbdlico e Material: Uma Sintese Eficaz

A analise empirica revela um sistema de reconhecimento que integra
eficazmente as dimensdes simbdlica e material, conforme preconizado pela gestao
por cooperacao. O reconhecimento material manifesta-se por meio de premiacdes
financeiras atreladas ao desempenho das ideias e de brindes anuais (como televisées
e bicicletas), além de beneficios indiretos, como melhorias no cartdo alimentacao e no
plano de saude, conforme relatado por trabalhadores da fabrica.

Contudo, a dimenséo simbdlica do reconhecimento parece ser igualmente,
sen&o mais, significativa para os colaboradores. O CEO identifica o “desenvolvimento”
como o primeiro reconhecimento, pois “a partir do momento que ele tem a ideia e ele
cadastra no portal essa ideia, ele comecga a ter contato com outro tipo de informacgao
que ele nédo tinha”. Este processo de desenvolvimento representa o que Dejours
caracteriza como a transformacao do sofrimento em experiéncia construtiva mediante
0 reconhecimento.

O operador que atua agora na area de manutencgao entrevistado oferece um
testemunho particularmente eloquente sobre o impacto do reconhecimento simbalico:
“eu consegui sair da produgao gracas a esse programa. Consegui pensar algumas
ideias, as pessoas olharam para mim com outro olhar gragas a essas ideias”. Este
relato ilustra como o reconhecimento pode transcender a recompensa imediata para
produzir transformacdes duradouras na trajetéria profissional e na identidade do

trabalhador.
4.8.4 Limitagdes e Tensdes na Cooperacao Organizacional

Apesar das evidéncias positivas de cooperacao, a analise empirica também
revela limitacdes e tensées que merecem atencdo. O Diretor Industrial observa que a
cooperagao existe, mas “nao no nivel que a gente desejaria ainda”, caracterizando-a
como “mais elementar”’. Esta observagao sugere que, embora a cooperagao esteja
presente, ainda nao atingiu o nivel de maturidade necessario para maximizar seus

beneficios organizacionais.
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O operador agora de manutencdo que anteriormente atuava na produgao
identifica tensdes especificas relacionadas ao ego individual versus a solugéo coletiva:
“‘existem pessoas que ainda tem aquele pouquinho de ego, egoismo, que quer ser o
dono da ideia. E ndo foca na solucdo”. Esta observagdo alinha-se com as
preocupagdes de Dejours sobre como a competitividade individual pode enfraquecer
os lagos de solidariedade e comprometer a cooperacao efetiva.

A Gerente de RH oferece uma perspectiva critica sobre as limitagcdes da
cooperagao, observando que ela acontece “quando existe um estimulo” especifico,
mas que algumas pessoas “‘comegaram a recuar o volume de trabalho” quando
perceberam sobrecarga adicional. Esta observacdo sugere que a cooperagado na
organizagado ainda depende significativamente de incentivos externos e pode ser
comprometida quando os colaboradores percebem desequilibrios na distribuicao de
responsabilidades. Além disso, os entrevistados alertam para trés desafios
recorrentes: (i) a falta de profundidade analitica em algumas solugdes, que acabam
sendo imediatistas e ndo atacam a causa raiz dos problemas; (ii) a cooperagdo mais
intensa em nivel local do que transversal entre areas; e (iii) as tensdes de autoria,

quando o ego individual se sobrepde ao foco na solugéo coletiva.
4.8.5 A Evolucédo do Ambiente Organizacional: Colaborativo versus Competitivo

Uma tensao interessante emerge da analise das percepg¢des sobre a evolugao
do ambiente organizacional. Enquanto o CEO e um dos operadores caracterizam o
ambiente como “mais colaborativo”, o Diretor Industrial observa uma transicao “de
mais colaborativo para mais competitivo” ao longo do tempo. A Gerente de RH oferece
uma perspectiva intermediaria, caracterizando o ambiente como “nem colaborativo
nem competitivo”, mas “neutro” e necessitando de estimulo.

Esta divergéncia de percepgdes pode refletir diferentes posi¢cdes hierarquicas
e experiéncias organizacionais, mas também sugere a complexidade dos processos
de mudancga cultural. Conforme observado por Christo et al. (2019), a consolidagao
de valores centrados no individualismo e na competicdo pode contribuir para a
fragmentacdo dos coletivos, mesmo em organizagbes que implementam praticas
aparentemente colaborativas.

A observacéao do Diretor Industrial sobre a necessidade de “esforgos para que

esse trabalho acontega de forma coletiva” quando surgem exigéncias muito dificeis
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sugere que a cooperagao na organizagdo ainda nao se tornou completamente
espontanea ou natural, requerendo intervengdes deliberadas da gestdo para ser
mobilizada efetivamente. As diferengcas de percepgdo entre lideres, gestores e
operadores revelam que a posicao hierarquica e o setor de atuagao influenciam
diretamente a forma como a cooperacao € vivenciada. Cabe, portanto, a gestao
orquestrar foruns, rituais e espagos de deliberagcdo capazes de alinhar essas

diferentes lentes e promover maior convergéncia cultural.

4.9 SINTESE TEORICA: CONEXOES INTELIGENTES ENTRE INOVACAO E
COOPERAGCAO

4.9.1 A Convergéncia entre Programas de Ideias e Gestao por Cooperagao

A analise empirica revela uma convergéncia significativa entre os objetivos
dos programas de ideias e os principios da gestdo por cooperagao, sugerindo que
estas duas abordagens podem ser mutuamente reforgadoras quando implementadas
de forma integrada. Esta convergéncia manifesta-se em multiplas dimensbes que
merecem analise detalhada.

Primeiramente, tanto os programas de ideias quanto a gestao por cooperagao
reconhecem e valorizam a inteligéncia pratica dos trabalhadores. Conforme
observado por Dejours (2007), os trabalhadores mobilizam sua criatividade e
conhecimento tacito para adaptar o trabalho prescrito as demandas do trabalho real.
O programa de ideias da empresa estudada funciona como um mecanismo formal de
captura e valorizagao desta inteligéncia pratica, transformando adaptag¢des informais
em melhorias sistematizadas.

O relato do CEO sobre como os funcionarios “comegam a ter contato com
outro tipo de informacao que ele ndo tinha” ao desenvolver suas ideias ilustra como o
programa pode funcionar como um espago de desenvolvimento da inteligéncia pratica.
Este processo alinha-se com as observacdes de Zambroni-de-Souza, Araujo e Silva
(2018) sobre como a cooperacgao estimula os trabalhadores a usarem sua criatividade
para lidar com os desafios que surgem no cotidiano laboral.

Segundamente, ambas as abordagens enfatizam a importancia do
reconhecimento como elemento fundamental para a motivagdo e o engajamento dos
trabalhadores. O sistema de reconhecimento identificado na empresa estudada

integra as dimensdes material e simbdlica de forma que ressoa com as proposigcoes
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de Dejours sobre a importancia do reconhecimento para a transformagdo do

sofrimento em experiéncia construtiva.
4.9.2 O Programa de ldeias como Catalisador da Cooperagéao

Uma descoberta particularmente interessante da pesquisa empirica € como o
programa de ideias pode funcionar como catalisador para o desenvolvimento de
praticas de cooperagao que transcendem o proéprio programa. O CEO observa que
“vocé vé equipes de trés, quatro, cinco pessoas” se formando para desenvolver ideias,
e que “as pessoas acabam se conversando para fazer aquela ideia dar certo”.

Esta formacdo espontdnea de equipes multifuncionais para o
desenvolvimento de ideias representa o que Dejours caracteriza como a construgao
de coletivos de trabalho por meio da vontade coletiva. O programa de ideias oferece
um contexto e uma justificativa para a cooperacéao, criando oportunidades para que
os trabalhadores experimentem os beneficios da colaboracdo e desenvolvam
competéncias cooperativas que podem ser transferidas para outras situacdes de
trabalho.

O Analista da Engenharia confirma esta observacao ao notar que “dificilmente
uma ideia é implementada s6 por um setor” e que as ideias frequentemente envolvem
‘grupos multifuncionais, que eu preciso da qualidade, produgdo, logistica,
engenharia”. Esta necessidade de colaboragdo multifuncional cria oportunidades para
o que Dejours (2015) descreve como a “mise em visibilité” a exposicdo mutua de
estratégias individuais que constréi confianga e fortalece a cooperagéo. Quando as
ideias exigem a participagao de grupos multifuncionais, a pratica de cooperacao tende
a transbordar para outros problemas do dia a dia, fortalecendo ndo apenas o programa

de ideias, mas a propria cultura colaborativa da organizagao.
4.9.3 A Dimensao Temporal da Transformacgéao Cultural

A anadlise longitudinal possibilitada pelos relatos dos entrevistados com
diferentes tempos de permanéncia na empresa oferece insights valiosos sobre a
dimensao temporal da transformacdo cultural. O contraste entre as tentativas
anteriores de implementacdo de programas de ideias (que falharam por falta de
sustentabilidade) e o sucesso do programa atual sugere que a transformacéo cultural

requer tempo, persisténcia e comunicagao continua.



65

O Analista da Engenharia, com 18 anos na empresa, oferece uma perspectiva
histérica particularmente valiosa ao observar que programas anteriores “dentro de um
ano acabaram se perdendo”, enquanto o programa atual “ja faz 7 anos que esta
acontecendo” e “ja virou cultura mesmo”. Esta observagdo alinha-se com as
proposi¢cdes de Jassawalla e Sashittal (2002) sobre a necessidade de superar
influéncias histéricas e rituais antigos para implementar mudancgas culturais
duradouras.

A metafora da “sementinha invisivel” utilizada por um dos operadores
entrevistados oferece uma perspectiva particularmente rica sobre como a
transformacao cultural ocorre de forma gradual e muitas vezes imperceptivel. Esta
metafora sugere que a mudanga cultural ndo € um evento pontual, mas um processo
continuo de sedimentacao de novas praticas e valores que eventualmente se tornam

naturalizados no comportamento organizacional.

4.10 TENSOES E CONTRADIGCOES: OPORTUNIDADES PARA
APROFUNDAMENTO TEORICO

As tensbes e contradi¢des identificadas na analise empirica oferecem
oportunidades valiosas para o aprofundamento da compreensado tedrica sobre a
relacdo entre programas de ideias e gestao por cooperagao. O paradoxo identificado
pela Gerente de RH entre a efetividade do programa e sua percepgao pelos
colaboradores sugere que a transformacao de praticas organizacionais néo se traduz
automaticamente em mudancas na experiéncia subjetiva dos trabalhadores.

Esta observagdo ressoa com as preocupagdes de Dejours sobre a
importancia da dimensao subjetiva do trabalho e do reconhecimento. Embora o
programa de ideias possa estar funcionando efetivamente em termos de resultados
tangiveis, pode nao estar atendendo adequadamente as necessidades de
reconhecimento e valorizagdo dos trabalhadores. Esta lacuna sugere a necessidade
de maior atencdo aos aspectos simbalicos e relacionais do programa, além de seus
aspectos técnicos e financeiros.

A divergéncia de percepgdes sobre a evolugdo do ambiente organizacional
(colaborativo versus competitivo) também oferece insights importantes sobre a
complexidade dos processos de mudancga cultural. Esta divergéncia pode refletir

diferentes experiéncias organizacionais conforme a posi¢ao hierarquica, mas também
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sugere que a transformagao cultural ndo é uniforme ou linear, podendo coexistir
tendéncias aparentemente contraditérias.

Os entrevistados sugerem que a explicitacdo de um backlog corporativo de
dores, ou seja, a identificagdo publica de problemas prioritarios. acompanhada de
chamadas de ideias direcionadas por tema ou area, pode contribuir para ampliar a
transversalidade e aumentar a percepcao de utilidade do programa, especialmente
nas areas administrativas. Essa pratica ndo apenas reforca o alinhamento entre
necessidades organizacionais e propostas dos colaboradores, mas também reduz a

sensacao de competicao entre setores
4.11 IMPLICACOES PARA A TEORIA DA INOVACAO ORGANIZACIONAL

Os achados empiricos desta pesquisa contribuem para o avanco da teoria da
inovacao organizacional ao demonstrar como programas de ideias podem funcionar
nao apenas como mecanismos de captura de sugestdes, mas como catalisadores de
transformagdes mais amplas nas relagbes de trabalho e na cultura organizacional.
Esta perspectiva amplia a compreensao tradicional dos programas de ideias, que
frequentemente se concentra em seus aspectos técnicos e financeiros.

A integragcado entre inovagédo incremental e cooperacdo identificada na
empresa estudada sugere que a capacidade de inovar de forma continua pode estar
intimamente relacionada a qualidade das relagbes de trabalho e aos niveis de
cooperagao organizacional. Esta observagao alinha-se com as proposi¢oes de Fischer
e Montalbano (2014) sobre como a cooperagao entre membros de equipes permite a
combinacdo de habilidades e experiéncias variadas, resultando em solugbes mais
eficazes.

A empresa estudada demonstra como a inovagao incremental pode emergir
naturalmente de ambientes cooperativos, em que os trabalhadores se sentem seguros
para compartilhar suas ideias e experimentar novas abordagens. Esta observacao
contribui para a literatura sobre inovagao aberta (Chesbrough; Borges, 2014) ao
mostrar como a abertura pode ser cultivada internamente mediante praticas que
promovam a cooperagao e o reconhecimento. A integragado entre programas de ideias
e mecanismos de cooperagao interna sugere que a inovacgao incremental nao deve
ser entendida apenas como ajuste técnico, mas como fendmeno social enraizado em

relagdes de confianga, reciprocidade e reconhecimento mutuo.



67

4.12 CONTRIBUIGCOES PARA A PSICODINAMICA DO TRABALHO

A pesquisa também oferece contribui¢des significativas para o campo da
psicodinamica do trabalho ao demonstrar como os conceitos de Dejours podem ser
aplicados e operacionalizados em contextos organizacionais contemporaneos. O
programa de ideias da empresa estudada funciona como um exemplo pratico de como
0s principios da gestao por cooperagao podem ser integrados a ferramentas de gestao
modernas.

A evidéncia de que o programa de ideias pode funcionar como um espaco de
deliberagao coletiva e reconhecimento simbdlico sugere que as organizagdes podem
criar estruturas formais que apoiem e ampliem as praticas de cooperagao naturais dos
trabalhadores. Esta observacao é particularmente relevante em um contexto onde as
pressdes competitivas e as demandas de produtividade podem comprometer os
espacos tradicionais de cooperacgao.

O caso estudado também ilustra como a inteligéncia pratica dos trabalhadores
pode ser valorizada e sistematizada sem ser burocratizada ou despersonalizada. O
equilibrio entre estrutura formal e flexibilidade identificado no programa sugere
caminhos para a implementacgao de praticas de gestdo que respeitem e potencializem
a criatividade e autonomia dos trabalhadores.

Além disso, o estudo mostra que programas de ideias podem funcionar como
espacos de reconhecimento simbdlico e de deliberacdo coletiva, o que reforca a
proposta de Dejours (2015) de que o reconhecimento é condigdo fundamental para
transformar o sofrimento em experiéncia construtiva. Ao legitimar a inteligéncia pratica
dos trabalhadores, a organizagcdo amplia a cooperacao e fortalece vinculos de
solidariedade, apontando caminhos para uma gestdo por cooperagao efetivamente

integrada as praticas de inovagéo.
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5 CONSIDERAGOES FINAIS E IMPLICAGOES PRATICAS

A anadlise integrada das entrevistas com o referencial teorico revela um
panorama complexo e multifacetado sobre a implementagcdo e os impactos do
programa de ideias na organizagdo estudada. Os achados empiricos confirmam
muitas das proposigdes teodricas sobre programas de ideias e cultura de inovagéao, ao
mesmo tempo em que oferecem insights originais sobre a relacao entre estes

programas e os principios da gestao por cooperagao.



"(G202) J0ine O :8ju04

|[esJansues]
ojuawele3ua ap SOWSIUBIDW OWOI S3J0P 3P Fojoeq o SIelI03ISIAUI
SunJoj e ojnwi1sa ‘oedetaqiap ap sodedsa sojdiynw ap oedualnuen

(8T02) eAlIS

9 o[neuy ‘eznos
-9p-luoiquiez
/(5107) sinolag

eweJs3oud o wod
Se|9p| 9p B20J} BP OJUSWINE {(SIBWJOJUI) SEURIPI}OD
SEJJUJ) SESIDAUO0D 3 (SIEWIOY) Slesusw Saydid

oejesaqi2qg
ap sodeds3

seJnopeJnp
Sed|joquiis sesuadwoda4 OW0D PEPI|IGISIA B 3 0JUSWIA|OAUISIP
OB 9SBJUD OpPUEP ‘|eWIOUl D [BLWJO) 0JUSWIIDYUOIDJ JeUIquIo)

(zzoo)
odouesd d ||0qos

‘(sTOT) sunoleq

021|0qWIS 03UBWIIAYUO0IJ 9p Sew.oy stedpulid owod
O1USWIA|OAUSSSP B Ipepl|IqISIA [SO1aJIpul SOId14auUaq
‘(se19d101q ‘SAL) Slenue sapuluq ‘sedidueuly
sa0delwaud :021joquwis/|elia1ew opeadalul BwalsIS

0juaWidayuoday

J1e) BSNES (¥T02) elioi1ne/o3s oe sepegdl|
: OUB(Q|BIUOIA | SD0SUD] {ZIEJ BSNED WSS SEISIIBIPaWI S905N|0S ‘seale |eiuoziioH
w3 0204 3 apepl|esiansuel] J923|e1lo) esed sepesaqiap sedneld ap , ;
, 9 Jaydsid {(SToT 9J1UD DPEpI|BeSIDASURI] BU SEUNDJE| {BSUIUI |EIO| oesesadoo)
9pepIssadau ‘oedesadood ap Jopesi|eled owod ewelgoud op |e1duU0d , ,
£00¢) sinolaq oedeladood ‘sjeuopunyiyinw sadinba ap oedewlo4
(T961)
J912dwinyds |euolssijold oesuaase
S340pEJI0ge|0d SOP 0IUSWIA|OAUDSIP D JB1S9-Wa( Ok sopesdl| ‘(z102) 9p SOSED {021|oqWiIS 01UBWIIAYUO0I3J {(Suadejequd soyedw|
‘SoAI3R[gNS Wquel sew ‘sod1WQuUOJ3 seuade OBU SOPE}NSIJ JBZIIO|BA uasuaIsUY) ‘dn1as ‘soyulied) sodwouodia soypedwl 9 sopej|nsay
{(8102) {sonneaiyiudis sieuoidesado 3 soJiadueUl) SOYURD)

uoswelqy = uigny

SeAljeJisiulwpe
seaJe eJed sedyoadss sei81el1sa woo (suls|oq ‘sipuled)
SOpe}|nsaJ ap 21uaJedsuel) 0eIeIIUNWOD JeUIqWOD 3P IPepPISSIIaN

(z007) 1eniyses
9 e||lemessef

‘(¥T0T) BOBSUOS
9 elie4-ounug

(M1dD ou ojuswidayuod3l

X 9PEpPIAINR)D) oeddadiad ep oxopeded (eduesapl ep
Slew apuadap OeuU) 91USISAUI BILIOUOINE ‘BPEZIRIUD
eJnynd esed OAl3USIUI 0492, P OeSewuojsued |

oedenou| ap eanyn)

e21|OqWIS OBSBAOUSJ 9P SoWSIuBIDW
9 BNnuJlu0d oeSedunwod ‘|esningisa apepidijdwis ep epuelodw|

(£102)

waJg 9 yoean
‘(T10T) Opesiuad
9 oy|ense) ‘piaeqg
“(9107) llepues @
uewsse|o ‘uoljepn

apepI|iqeiualsns ap elje} Jod weseyje} anb saiolajue
SeAI1e1UD) 9p oedelsadns ‘sozedlyd sedlnewsl
seyuedwed ‘(SOuJalul SOJUBWNIOP SWI0UOD
oue/selapl 9/T 9p eIPIW) OPEIUISNS 0JUBWIISDID

eweusdouad
op oe3njon]

seaneud saodedljdwj

SeJli09 ] S90Xauo)

sopeydy sieddulid

epesijeuy oesuawiqg

seoljeld segdeoidwi 8 sooujdwe sopeyoy — G oipend

69







70

5.1 IMPLICAGOES PARA A GESTAO ORGANIZACIONAL

Os achados desta pesquisa oferecem implicagbes praticas para gestores
interessados em implementar ou aprimorar programas de ideias em suas
organizagbes. Primeiramente, a experiéncia da empresa estudada demonstra a
importancia de evitar a burocratizagdo excessiva que pode transformar o programa
em um “monstro cheio de regras”, conforme observado pelo Diretor Industrial.

A simplicidade estrutural, combinada com apoio técnico adequado para o
desenvolvimento das ideias, emerge como um fator critico de sucesso. O papel da
area de inovacao em auxiliar os colaboradores na valoragao e desenvolvimento de
suas propostas ilustra como o suporte organizacional pode potencializar a
participacdo sem comprometer a autonomia dos trabalhadores.

As campanhas tematicas identificadas na empresa representam uma
inovacgao na gestédo de programas de ideias que merece atengao de outros gestores.
Estas campanhas funcionam como mecanismos de renovagdo do interesse e
prevencao da estagnacao, transformando a submissao de ideias em uma atividade

ludica e engajadora que mantém niveis elevados de participagao ao longo do tempo.
5.2 RECOMENDACOES PARA FUTURAS IMPLEMENTACOES

Com base na anadlise empirica, algumas recomendagdes emergem para
organizagbes interessadas em implementar programas de ideias que integrem

principios de gestao por cooperagao:

Estruturagcdo Simples e Flexivel: evitar excesso de regras e procedimentos
burocraticos que possam inibir a participacao. A estrutura deve ser suficientemente
robusta para garantir a avaliacdo e implementacao eficaz das ideias, mas flexivel o

suficiente para acomodar diferentes tipos de contribuigdes e estilos de participagao.

Sistema Integrado de Reconhecimento: desenvolver um sistema que combine
reconhecimento material e simbdlico, dando atencdo especial aos aspectos de
desenvolvimento e visibilidade que podem ter impactos duradouros na trajetoria

profissional dos colaboradores.
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Multiplos Espagos de Deliberagao: criar e manter tanto espagos formais (como
pitches) quanto informais para discuss&o e desenvolvimento de ideias. Estes espagos
devem ser percebidos como seguros e acolhedores, onde os trabalhadores possam

compartilhar dificuldades e experimentar solugdes colaborativas.

Comunicagao Continua e Criativa: investir em comunicacgao regular e criativa sobre
o programa, utilizando diferentes canais e formatos para manter o engajamento. As
campanhas tematicas podem ser uma estratégia eficaz para renovar o interesse e

criar momentos de celebragéao coletiva.

Atencao as Diferengas Setoriais: reconhecer que diferentes areas da organizacéo
podem ter niveis distintos de participacao e tipos diferentes de contribuicdes. Adaptar

as estratégias de engajamento conforme as caracteristicas especificas de cada setor.
5.3 LIMITACOES E DIRECOES PARA PESQUISAS FUTURAS

Esta pesquisa, embora oferegca insights valiosos, apresenta algumas
limitagdes que devem ser reconhecidas. O estudo de caso unico limita a generalizagéo
dos achados para outros contextos organizacionais. Pesquisas futuras poderiam
beneficiar-se de estudos comparativos entre organizagbes de diferentes setores e
portes para identificar padrées mais amplos.

O paradoxo da percepgao identificado pela Gerente de RH — cuja efetividade
do programa nao se reflete adequadamente na satisfagdo dos colaboradores —
merece investigagcdo mais aprofundada. Pesquisas futuras poderiam explorar os
fatores que influenciam a percepcgao subjetiva dos beneficios de programas de ideias
e desenvolver estratégias para alinhar melhor a efetividade técnica com a satisfagao
dos participantes.

A tensao entre cooperacao e competicao identificada nas entrevistas também
oferece oportunidades para pesquisas futuras. Estudos longitudinais poderiam
investigar como esta tensao evolui ao longo do tempo e quais fatores organizacionais

influenciam o equilibrio entre estas duas dinadmicas.



70

5.4 CONTRIBUICOES TEORICAS E PRATICAS

Esta pesquisa contribui para o avango do conhecimento em multiplas
dimensdes. Teoricamente, demonstra como programas de ideias podem funcionar
como catalisadores de transformagdes mais amplas nas relagcbes de trabalho,
ampliando a compreensao tradicional destes programas além de seus aspectos
técnicos e financeiros.

A integragdo entre os conceitos de inovacdo incremental e gestdo por
cooperagao oferece uma perspectiva original que pode enriquecer tanto a literatura
sobre inovagao organizacional quanto os estudos em psicodinamica do trabalho. Esta
integragéo sugere que a capacidade de inovar continuamente pode estar intimamente
relacionada a qualidade das relagbes de trabalho e aos niveis de cooperagao
organizacional.

Praticamente, a pesquisa oferece um modelo de implementag¢ao que equilibra
estrutura formal com flexibilidade, reconhecimento material com simbdlico, e
participacado individual com cooperacao coletiva. Este modelo pode servir como
referéncia para outras organizacdes interessadas em desenvolver programas de
ideias que promovam simultaneamente a inovagao e a cooperacao.

A evidéncia de que programas de ideias podem funcionar como espagos de
deliberacao coletiva e reconhecimento simbdlico oferece caminhos concretos para a
operacionalizagdo dos principios da gestdo por cooperagdo em contextos
organizacionais contemporaneos. Esta operacionalizagao € particularmente relevante
em um momento historico onde as pressbes competitivas e as demandas de
produtividade podem comprometer os espacgos tradicionais de cooperacdo e

solidariedade no trabalho.
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6 CONCLUSOES

A andlise integrada das entrevistas com o referencial tedrico revela que o
Programa de Ideias da empresa estudada transcende sua fungdo aparente de captura
e implementacdo de sugestdes para funcionar como um catalisador de
transformagdes mais profundas na cultura organizacional e nas relagées de trabalho.
Seus impactos abrangem desde ganhos financeiros até melhorias ergondémicas,
reconhecimento simbdlico e até mesmo progressdes de carreira.

Essa transformagao manifesta-se por meio da criacdo de espacos de
deliberagao coletiva, do desenvolvimento de praticas de reconhecimento que integram
dimensdes materiais e simbdlicas e da promo¢ao de formas de cooperacdo que
valorizam e potencializam a inteligéncia pratica dos trabalhadores. Ao transformar a
contribuicdo cotidiana em valor reconhecido, o programa amplia o sentido do trabalho
e refor¢a vinculos de confianga, condicdo essencial para a inovagao incremental e
para a consolidagao de uma cultura de aprendizado continuo.

Os achados empiricos confirmam que programas de ideias bem estruturados
podem contribuir significativamente para o desenvolvimento de culturas de inovacgéao
sustentaveis. No entanto, também revelam que essa contribuicdo depende de fatores
que vao além da estrutura técnica do programa. A simplicidade organizacional, a
comunicagao continua, o reconhecimento multidimensional e a atengao aos aspectos
relacionais emergem como elementos criticos para o sucesso dessas iniciativas.

Nesse sentido, destacam-se a autonomia dos colaboradores para propor
ideias sem estimulos hierarquicos e a necessidade de lidar com paradoxos de
percepgdao, em que a efetividade do programa nem sempre é reconhecida nos
indicadores de clima organizacional, como o GPTW. Tal contradigdo aponta para a
existéncia de uma defasagem entre praticas efetivas de inovagao e sua percepgao
simbdlica, indicando que o fortalecimento da cultura inovadora requer nao apenas
estruturas formais, mas também a construgédo de sentido compartilhado em torno do
trabalho.

A convergéncia identificada entre os objetivos do Programa de Ideias e os
principios da gestdo por cooperacdo sugere possibilidades promissoras para o
desenvolvimento de abordagens integradas que promovam simultaneamente a
inovacgao organizacional e a qualidade das relagdes de trabalho. Entretanto, o estudo

também evidencia tensdes a serem superadas, como a cooperagao mais intensa em
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nivel local do que entre areas, a tendéncia de algumas solugbes permanecerem
superficiais por falta de analise de causa raiz e as disputas de autoria, frequentemente
associadas ao “ego”, que podem enfraquecer a cooperagdo e a confianga entre
colegas.

Esses desafios reforgam a importancia de mecanismos institucionais, como
féruns intersetoriais e o backlog corporativo de dores, que podem ampliar a
transversalidade, promover a reflexao coletiva e consolidar uma cultura de confianga
mutua. Ao incorporar praticas que favorecem o didlogo e o aprendizado conjunto, as
organizacdes fortalecem ndo apenas sua capacidade inovadora, mas também a
coesao social que sustenta o desempenho sustentavel.

Além de suas contribuigdes praticas para a gestdo da inovagdo em empresas
industriais, este estudo oferece avangos tedricos ao demonstrar que a integragéo
entre programas de ideias e gestdo por cooperagdo pode representar uma via
concreta para operacionalizar a psicodinamica do trabalho em contextos
organizacionais. A pesquisa evidencia que a inovag¢ao incremental ndo se sustenta
apenas em processos técnicos, mas em vinculos humanos de confianca,
reconhecimento e deliberagao coletiva. Futuras investigacdes podem aprofundar essa
analise, explorando como esses principios se manifestam em organizagbes de
diferentes setores e portes, bem como em distintos estagios de maturidade cultural.

Assim, os resultados obtidos reforcam que a sustentabilidade da inovacgéo
depende n&o apenas de estruturas formais e metodoldgicas, mas da qualidade das
relagdes de trabalho, da capacidade de escuta mutua e da valorizacdo do
conhecimento produzido coletivamente. O Programa de Ideias, ao articular resultados
tangiveis e simbdlicos, mostra-se, portanto, um espaco privilegiado para compreender
como a inovagao pode emergir do trabalho real, e como o reconhecimento e a
cooperagao podem transformar a rotina produtiva em um processo permanente de

criacdo, aprendizado e desenvolvimento humano.
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APENDICE A - ROTEIRO DA ENTREVISTA SEMIESTRUTURADA

Este roteiro orientou a realizacdo das entrevistas com os participantes do

programa de ideias da organizagao.

Bloco 1 — Concepgao e divulgagao do programa de ideias

1. Como vocé ficou sabendo do programa de ideias?

2. Como foi a divulgacdo e comunicacao interna sobre o programa no
inicio?

3. Quais informacgdes ou orientagdes foram fornecidas para a participagéo?

4. O programa foi bem estruturado desde o inicio? Houve mudancas ao

longo do tempo?

Bloco 2 — Resultados e impactos do programa de ideias

5. Vocé poderia citar algum exemplo de melhoria que tenha ocorrido em
razao do programa de ideias?

6. As ideias implementadas trouxeram beneficios financeiros, operacionais
ou de outro tipo?

7. O programa impactou o seu dia a dia ou o da equipe? De que maneira?

8. Os participantes foram reconhecidos pelas contribuicdes? Como

ocorreu esse reconhecimento?

Bloco 3 — Cultura de inovagao organizacional

9. Como era o incentivo a inovagao antes da criagdo do programa de
ideias?

10. Houve mudanga na cultura de inovagdo da empresa apos a
implantagé&o do programa?

11. Hoje ha abertura para propor novas ideias?

12. Como a lideranga apoia sugestdes e novas iniciativas?
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Bloco 4 — Gestao por cooperagcao no ambiente de trabalho

13. Hoje, como vocé percebe a troca de informagdes e a ajuda entre
colegas para resolver problemas do dia a dia? O programa de ideias influenciou
essa troca?

14. Quando surgem imprevistos ou dificuldades, as pessoas buscam
solugdes juntas? Ha relacdo com a cultura de inovacdo promovida pelo
programa de ideias?

15. Existem momentos em que os colegas conversam abertamente
sobre dificuldades do trabalho? Essas conversas aumentaram apés o programa
de ideias?

16. Os esforgos e boas ideias dos colegas sao reconhecidos? O
programa contribuiu para esse reconhecimento?

17. Quando surgem exigéncias muito dificeis, ha apoio coletivo para
tornar o trabalho viavel? O programa influenciou esse tipo de cooperagao?

18. O ambiente de trabalho estda mais colaborativo ou mais
competitivo? Houve influéncia do programa de ideias ou da cultura de
inovagao?

19. A colaboragédo entre colegas ajudou a tornar o ambiente de
trabalho mais leve e menos estressante? O programa de ideias teve impacto

nesse aspecto?



