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Resumo

Objetivo — O principal objetivo deste artigo ¢ discutir sobre algumas
varidveis a serem consideradas no contexto organizacional ao projetar
sistemas de recompensas focados em maximizar a inovagio de produtos.
Além de identificar tais varidveis, o texto se propoe a entender como

cada uma delas pode influenciar este projeto.

Metodologia — Baseado na literatura existente, um quadro de referéncia
foi criado usando varidveis contextuais (estratégia organizacional, tipo
de inovagao, crengas e tragos culturais e sistemas de metas e recompensas
j4 previamente estabelecidas) e suas implicagoes em projetos de sistemas
de recompensas. A pesquisa de campo é, entio, feita usando entrevistas
qualitativas com cinco especialistas, consultores e académicos em gestao
de recursos humanos e em sistemas de recompensas, bem como por
meio da utilizagdo de estudos de caso de quatro empresas industriais

de grande escala, conhecidas por serem inovadoras.

Resultados — A pesquisa mostrou que pouco conhecimento tem sido
acumulado por especialistas, assim como por projetistas de sistemas de
recompensas, nas organiza¢oes operando no Brasil com rela¢ao ao tema
estudado. Além disso, as quatro principais varidveis listadas previamente
foram mantidas e a pesquisa de campo permitiu uma série de andlises

que mudaram aspectos relevantes dos detalhes deste quadro.

Contribuigoes — Este artigo contribui para suprir a lacuna que existe
na literatura sobre projeto de sistemas de recompensas e propée um

quadro de referéncia que pode auxiliar o planejador em elaboré-lo.

Palavras-chave — Processo de inova¢io; inovagio de produto; recom-

pensas para inovagao.
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1 Introducao

Estratégias baseadas em inovagio e no
desenvolvimento de novos produtos tém sido
cada vez mais utilizadas pelas organizagoes para
oferecer mais valor a seus clientes e, assim, tornd-
-las mais competitivas (Wheelwright & Clark,
1992; Griflin, 1997; Rozenfeld et al., 2006; Lafley
& Charan, 2008). “Neste contexto de progresso
conceitual, é crucial compreender de que modo as
prdticas de gestdo da inova¢ao tém sido utilizadas
e investigar a eficicia das prdticas e como elas
(ou sua auséncia) se relacionam aos obsticulos
enfrentados pelas organiza¢des ao promover a
inovacao” (Nagano, Stefanovitz & Vick, 2014,
p- 165). Consequentemente, os estudos na 4rea
também aumentaram. Um dos muitos aspectos
dessa linha de pesquisa aborda como as empresas
dao incentivos a seus funciondrios para inovar
mais e alcangar melhores resultados por meio do
desenvolvimento de novos produtos.

E comum as empresas oferecerem a seus
funciondrios recompensas para estimular os
esforcos e os comportamentos necessirios para
atingir as principais metas da empresa. Essa pra-
tica se baseia em vdrios temas conceituais, como a
teoria da agéncia (Fama, 1980; Eisenhardt, 1989a)
e aassim chamada “gestao estratégica dos recursos
humanos” (Holbeche, 2009; Dutra & Hipolito,
2012; Bratton & Gold, 2012).

Nesse contexto, os desenvolvedores de um
sistema de recompensas que é focado na melhoria
dos resultados por meio da inovagao de produtos
devem fazer uma série de perguntas. Um dos
primeiros tépicos de discussdo é se os sistemas de
recompensas sdo verdadeiramente efetivos em es-
timular a inovagao nas empresas, ou se a existéncia
de estimulos para inovagdo na verdade trabalha
contra o resultado desejado, inibindo-a. H4 estu-
dos que sugerem que oferecer recompensas para
gerar inovagdo nio tem nenhum impacto, ou ela
pode até mesmo reduzir a capacidade inovadora
das empresas (Amabile, 1998; Burroughs, Dahl,
Moreau, Chattopadhyay & Gorn, 2011). Esses
estudos sugerem que, por meio do reforco das
recompensas, as empresas induzem muitos fun-

ciondrios a abandonar seu desejo de trabalhar em
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ideias inovadoras mais desafiadoras para investir
em inovacio incremental com risco menor — e,
consequentemente, aumentar suas chances de
receber mais dinheiro.

Outra questao relevante é que, se oferecer
incentivos para a inovagio é efetivo, qual métrica
deveria ser utilizada nos sistemas de recompensas?
Finalmente, devemos também nos perguntar a
que unidade de andlise tais métricas e as metas
associadas a elas devem ser aplicadas? Em mui-
tos estudos, a equipe de projeto de inovagio ¢é a
unidade de andlise para a defini¢io de metas e
da recompensa resultante (Hoegl & Parboteeah,
2003; Hamel, 2007; Davila, Epstein & Shelton,
2006, Maurer, 2010). Essa literatura, entretanto,
nao discute se o sistema corporativo de objetivos
e recompensas utiliza a mesma unidade de andlise
para definir os objetivos, negligenciando um
componente-chave no projeto de um programa
de recompensas.

O principal objetivo deste trabalho,
portanto, ¢é discutir as varidveis-chave a serem
consideradas no contexto organizacional, nos
projetos do sistema de recompensas focado na
maximizagido da inovag¢io de produtos. Como
serd exposto na seciao 4, hd vdrios estudos que
abordam as praticas de recompensa que promo-
vem a inovac¢io (Barczak, Grifhin & Kahn, 2009;
Baumann & Stieglitz, 2014; Bourgeon, 2007;
Calamel, Defelix, Picq & Retour, 2012; Davila et
al., 2006; Jiang, Wang & Zhao, 2012; Goflin &
Mitchell, 2010; Hamel, 1999, 2007; Kunz, 2010;
Jimenéz-Jiménez & Sanz-Valle, 2008). Poucos de-
les, contudo, discutem como tais préticas aderem
a realidade de cada empresa.

Acredita-se que a defini¢ao de um sistema
de recompensas ¢ altamente dependente do con-
texto para o qual foi projetado, porque, de acordo
com muitos autores, n4o hd sistema de recompen-
sas que se¢ja igualmente efetivo em qualquer con-
texto de negécio (Harris, 1997; Holbeche, 2009;
Bratton & Gold, 2012; Dutra & Hipélito, 2012).
Sendo assim, a discussio aqui proposta é relevante.
As varidveis que procuramos identificar neste tra-
balho estao relacionadas aos aspectos conceituais
e técnicos, ignorando, por exemplo, as varidveis

de natureza politica ou aquelas que envolvem
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lutas por poder dentro das organiza¢des. Além
disso, uma vez que as varidveis conceituais sejam
identificadas, é também necessdrio compreender
como cada uma delas influencia esses projetos.
Este ¢ outro objetivo deste trabalho.

Para realizar a discussio acima menciona-
da, foi necessdrio resumir os conceitos fundamen-
tais relacionados aos sistemas de recompensas e
a0s processos e A organizagio para o desenvolvi-
mento de produtos inovadores. Posteriormente,
¢ apresentada uma discussao aprofundada sobre
as préticas de incentivo e a inovagio de produtos.
A partir dessas discussoes baseadas na literatura,
um quadro preliminar de referéncia é apresentado,
com as principais varidveis do contexto orga-
nizacional que devem ser consideradas por um
sistema de recompensas e suas implica¢oes para tal
sistema. Em seguida, houve uma discussao sobre
as abordagens metodolégicas escolhidas para a
pesquisa de campo e suas respectivas justificativas.
A evidéncia coletada em campo é apresentada,
com a andlise dos comentdrios de cinco especia-
listas em Recursos Humanos (RH) e sistema de
recompensas, assim como estudos de casos em
quatro empresas reconhecidas como inovadoras
no Brasil, para refinar o quadro de referéncia e

extrair as conclusoes da pesquisa.

2 Sistemas de recompensas:
aspectos conceituais

Os sistemas de recompensas (ou incenti-
vos) buscam observar e reconhecer o quanto um
individuo ¢ valioso para uma organizac¢io, sendo
fundamentais para atrair e reter profissionais (Du-
tra & Hipdlito, 2012). As recompensas podem
ser definidas como qualquer tipo de pagamento
monetdrio, ndo monetdrio ou psicolégico que
uma organiza¢io oferece a seus funciondrios em
troca de trabalho (Bratton & Gold, 2012).

Outros papéis fundamentais dos sistemas
de recompensa, no entanto, estio cada vez mais
sendo discutidos na literatura. Um dos principais
deles ¢ a funcido de reforcar os valores e objetivos
organizacionais (Holbeche, 2009), ou o que

quer que a organizac¢io deseje estimular em seus

profissionais, para encorajar certos comporta-
mentos e agoes. Seguindo Cardoso (2006), como
alternativa aos incentivos derivados da posi¢ao do
funciondrio, os sistemas de recompensas também
podem se basear nas habilidades e capacidades,
sendo uma motivagiao para o desenvolvimento
de tais caracteristicas dos trabalhadores e para o
reconhecimento dos esforcos individuais.

No contexto deste estudo, isso significa
que os sistemas de reconhecimento e recompensa
deveriam enfatizar as atitudes e os comportamen-
tos que apoiam a inovagio, encorajam o trabalho
em equipe e enfatizam a importancia da inovagio
para a organizacio (Goflin & Mitchell, 2010).
Sendo assim, j4 estd claro que a orientagao estra-
tégica em dire¢io a inova¢io de produtos é uma
varidvel contextual relevante no projeto do sistema
de recompensas.

Tradicionalmente, a definiciao da avaliacao
da contribuic¢iao do trabalho foi dividida em dois
tipos de comparagoes (Bratton & Gold, 2012;
Dutra & Hipdlito, 2012). A primeira, entre as
normas de avaliacdo internas & organizacio (re-
fletindo e diferenciando a contribuicio de cada
funciondrio ou grupo de funciondrios para aquela
empresa especifica), e a segunda entre normas
externas a organiza¢io (comparando as normas
de avaliagdo internas aquelas praticadas por outras
empresas em situagdes similares). Espera-se que
essas duas formas de comparagio sejam regidas
pelo principio da equidade, a partir do qual um
senso de imparcialidade e justica ¢ estabelecido
por parte do funciondrio, a respeito da recom-
pensa oferecida.

Tradicionalmente, o conceito de posicio
¢ adotado como um mecanismo para avaliar o
trabalho (Dutra & Hipdlito, 2012). Oferecer
recompensas apenas com base na posicao pode,
entretanto, criar uma situagio em que os profis-
sionais que contribuem de maneiras diferentes as
metas da organizagao (seja por meio da qualidade
do seu trabalho ou do aumento da produtividade,
entre outras possibilidades) sejam reconhecidos
exatamente do mesmo modo, levando a um
senso de injustica que afeta o compromisso dos
préprios funciondrios que estio mais comprome-

tidos. Nesse contexto, modelos que favorecem as
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dimensées fixa e varidvel da compensagio estao
ganhando forca.

A compensagao oferecida por uma em-
presa a seus funciondrios pode consistir, generi-
camente, dos trés seguintes elementos (Dutra &
Hipdlito, 2012):

a) Remuneracio fixa -~ Remuneracao fixa,
que consiste essencialmente do saldrio e
dos beneficios, é geralmente definida pelas
organizagdes com base em um conjunto
de responsabilidades do cargo e da com-
plexidade esperada do trabalho, sendo
recebida regularmente. O saldrio é uma
forma simples de compensagio, represen-
tando o valor atribuido pela organizacao
ao trabalho dos funciondrios (Bratton &
Gold, 2009). O aumento do saldrio com
base no mérito é uma forma frequente-
mente utilizada de recompensa no caso de
contribuigoes relevantes feitas pelos profis-
sionais ao negdcio. O impacto desse tipo
de a¢do na motivagdo extrinseca — tipo de
motiva¢ao que vem de fora de uma pessoa
(Amabile, 1998) — ¢ questiondvel (Harris,
1997). Com base nesse tipo de questiona-
mento, a propdsito, a crenca da empresa
na eficicia dos motivadores extrinsecos
¢ uma varidvel do contexto que deve ser
analisada no projeto do sistema de recom-
pensas. De qualquer modo, no contexto
deste estudo, desde que os critérios para os
aumentos de saldrio estejam relacionados
aos elementos vinculados a inovacio, tais
aumentos podem ser considerados no
projeto de um sistema de recompensas
com o objetivo de dar incentivo 2 inova-
¢ao. Com relacao aos beneficios, nio hd
evidéncia consistente na literatura de que
eles estejam significativamente associados,
pelo menos por si s6, ao alcance de uma
estratégia corporativa definida.

b) Remuneraciao varidvel — Remuneracao
varidvel é quando o pagamento depende
do desempenho medido ao longo de um
periodo definido (Harris, 1997). Muitos
funciondrios a consideram uma motiva-

¢a0, ajudando a esclarecer quais sao as
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metas, projetos e normas de desempenho

mais importantes da organizagio. Por essa

razdo, a remuneracao varidvel, quando
bem estruturada, é uma ferramenta po-

derosa de comunicacao (Harris, 1997).

Para definir um programa de remune-
ragao varidvel, é quase um pré-requisito definir
um sistema de indicadores e metas com base nos
quais o desempenho serd avaliado. De acordo com
Dutra e Hipdlito (2012), atualmente, um modo
frequentemente utilizado para definir indicadores
e metas a serem utilizados no processo de ges-
tdo de desempenho ¢ implementar os objetivos
organizacionais diretamente abaixo no nivel do
grupo de trabalho ou dos funciondrios, utilizando
o Balanced Scorecard (BSC). Um problema no
contexto aqui estudado é que essa implementagio
normalmente ocorre em unidades funcionais das
empresas. Considerando o fato de que os projetos
de inovagao sdo frequentemente multifuncionais,
as metas definidas precisam estar alinhadas com
as diferentes 4reas, para garantir que os membros
da equipe sejam avaliados em relagio o seu de-
sempenho no projeto de inovacao. Apesar de esse
problema ser raramente considerado na literatura
sobre incentivos para inovacio, fica claro que, para
propor novas recompensas para inovagio para
uma organizagio especifica, deve-se compreender
a forma existente na empresa de definir e imple-
mentar as metas utilizadas em seus sistemas de
recompensas.

Dutra e Hipdlito (2012) também colocam
algumas questées que, se levadas em considera-
¢do, podem ajudar a definir as metas. Entre as
caracteristicas que as metas em um sistema de
gestao de desempenho devem ter, elas devem ser
desafiadoras, porém alcangdveis, mensurdveis e
objetivas, relevantes e programadas?. O conjunto
de metas deve estar limitado em nimero (ji que é
muito dificil para um funciondrio tentar alcangar
demasiados objetivos a0 mesmo tempo). Outra
consideragio importante sobre o tema é que as
préticas induzidas pela remuneragido varidvel e
pela cultura organizacional devem ser seguidas.
Isso ¢ fundamentalmente importante quando
se trata da unidade de andlise da remuneracio
varidvel (individual ou coletiva). De acordo com
Bloisi (2007), o gerente de RH deve compreender

[@loee)

Revista Brasileira de Gestdo de Negdcios, Sao Paulo, v. 18, n. 60, p. 267-289 abt./jun. 2016



Varidveis de contexto organizacional a serem consideradas no projeto de sistemas de recompensas orientados 2 inovagio de produtos

a cultura organizacional e reconhecer os valores
que a organizagiao quer promover.

c) Recompensas nao financeiras — Além
do aspecto remunerativo, o sistema de
recompensas deve também considerar
elementos nio financeiros para aumentar
sua eficdcia. A importincia desses aspectos
tem aumentado, dadas as mudancas no
comportamento e nos valores das pessoas
(Holbeche, 2009; Bratton & Gold, 2009).
A pesquisa sugere que os fatores motiva-
cionais intrinsecos ao trabalho percebido
pelos funciondrios, como a oportunida-
de de fazer algo que faca sentido tanto
profissional quanto pessoalmente, ou a
oportunidade de acelerar seu desenvolvi-
mento, que podem ser classificados como
recompensas nao financeiras, sio tdo im-
portantes quanto o pacote financeiro, uma
vez que representam o reconhecimento

“psicoldgico” pelo trabalho concluido.

3 O processo de inovacgao de
produto e diferentes formas de
organizag¢ao para a inovacao

A inovagio de produto ocorre em empre-
sas que seguem um processo que, embora possa
ser mais ou menos estruturado, é relativamente
padronizado. Song, Montoya-Weiss e Schmidt
(1997) afirmam que o processo de desenvolvi-
mento de um novo produto pode ser visto como
uma série de etapas que inclui a geragao da ideia,
o desenvolvimento do produto e sua comerciali-
zagdo. Hansen e Birkinshaw (2007) apresentam “a
cadeia de valor da inovacio”, oferecendo sua visiao
sobre o processo de inova¢ao de produto em uma
grande organizacdo. Nessa cadeia, a primeira etapa
¢ a “geragio da ideia’, que pode ocorrer dentro
ou fora da empresa, individual ou coletivamente.
Ela ¢ seguida pela etapa da “conversio”, em que
sao selecionadas as ideias a serem desenvolvidas
em novos produtos. A etapa final é chamada de
“difusao”, na qual os novos produtos sio “disse-
minados” na empresa para mobilizar os esforcos

necessdrios para langar o novo produto.

Outro autor relevante que aborda o pro-
cesso de desenvolvimento de novos produtos é
Robert Cooper, criador da metodologia Stage Ga-
tes®. De acordo com esse modelo (Cooper, 1994;
Cooper, Edgett & Kleinschmidt, 2002), o processo
do desenvolvimento envolve diversos estdgios,
sendo os mais importantes a filtragem da ideia, a
elaboragio do escopo, a constru¢io do caso de ne-
gbcio, o desenvolvimento, os testes, a validagdo e o
lancamento. Entre cada um desses estdgios hd uma
série de momentos de decisao nos quais, utilizando
as informacées coletadas e o desenvolvimento ob-
servado na etapa anterior, é tomada a decisdo sobre
prosseguir ou nio com o projeto.

Em empresas maiores, estruturadas com
maior foco na inovagao, a maior parte da geragao e
experimentagio de ideias que possam levar a novos
produtos ¢ de responsabilidade do departamento
de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) (Wheelw-
right & Clark, 1992). Davila et al., (2006) ¢ Tidd,
Bessant & Pavitt (2001) mencionam, entretanto,
que a geracgdo da ideia estd cada vez mais descen-
tralizada nas empresas, dando uma oportunidade
para todos os funciondrios na organizagio contri-
buirem para a geragao de ideias (embora possa ser
considerado utépico que todos sejam capazes de
contribuir igualmente nesse sentido).

No inicio da fase de “conversio” no mo-
delo de Hansen e Birkinshaw (2007), sao feitas,
contudo, novas mudancas organizacionais que
influenciam o projeto do sistema de incentivos.
O trabalho em equipe se torna mais intenso,
crescendo em complexidade, e os mecanismos que
geram o alinhamento dos objetivos se tornam mais
relevantes. H4 vdrios modos de organizar equipes
de projeto de inovagdo de produto. Wheelwright
e Clark (1992), em seu importante trabalho,
propdem quatro formas principais de organizar os
esforcos de desenvolvimento de novos produtos.

A primeira forma ¢ a equipe funcional,
na qual os participantes do projeto nio sio re-
tirados de seus departamentos originais. Nao
hd um gerente de projeto especifico, e a funcao
de coordenacio ¢é geralmente transferida de um
gerente funcional para outro ao longo da vida do
projeto. O lider funcional avalia e recompensa os

membros da equipe.
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Outra estrutura possivel é a “equipe peso
leve”, com um Gnico gerente de projeto respon-
sdvel pelas diferentes fases da iniciativa, facilitan-
do a interacdo entre os membros dos diferentes
departamentos e as atividades de transicao. Suas
atividades, contudo, estdo limitadas a monitorar
a execugio das tarefas planejadas e a manté-las no
cronograma e dentro do or¢amento. Esse papel de
gerente de projeto nio se sobrepoe ao do gerente
funcional na gestao dos profissionais (ou na defi-
ni¢ao de suas metas), que continuam a trabalhar
em seus departamentos funcionais.

A terceira estrutura para projetos de ino-
vagio ¢ a “equipe peso pesado”, na qual o lider do
projeto tem acesso direto e responsabilidade pelos
funciondrios, mesmo que eles ainda se reportem
a seus gerentes funcionais (que, nesse caso, tém
menos poder). Os membros da equipe de projeto
normalmente trabalham no mesmo espaco fisico,
junto com o lider do projeto, que oferece contri-
buicgio relevante tanto para a definicdo da meta
quanto para as avaliagoes do desempenho desses
profissionais. Essa estrutura é mais adequada para
projetos de inovagio que requerem mudancas
intensas de tecnologia, em que o sistema ¢ mais
importante do que uma solugio técnica especifica
e o ambiente ¢ dindmico, exigindo o desenvolvi-
mento integrado.

Finalmente, a quarta forma para estruturar
as equipes de desenvolvimento de novos produtos
¢ por meio de equipes autdbnomas. Nesse arranjo,
que é adequado para inovagio radical, os indi-
viduos sao normalmente totalmente dedicados
ao projeto e trabalham no mesmo espaco fisico.
O lider do projeto tem controle total sobre os
recursos e os profissionais do projeto, liberdade
para escolher os membros da equipe, definir suas
metas, realizar suas avaliacoes e até mesmo definir
formas particulares de recompensa para a equipe.

As afirmag6es acima sugerem que, depen-
dendo do tipo de inovagiao desejada, ndo apenas
a forma da organiza¢io do trabalho pode variar,
mas também diferentes préticas de recompensa
podem ser aplicadas. Consequentemente, o tipo
de inovagao de produto que a empresa deseja obter
pode ser outra varidvel do contexto a ser observada

na defini¢ido dos incentivos para a inovacio.

4 Varidveis preliminares do
contexto para o projeto de um
sistema de recompensas para a
inovacao

Com base nas duas secbes anteriores, foi
feita a revisdo da literatura especifica para as pra-
ticas de recompensa que objetivam incentivar a
inovagao de produto, seja na fase da geraciao da
ideia ou nas fases de conversio e difusio do mo-
delo de Hansen e Birkinshaw (2007). Um resumo
dos pontos principais levantados nessa literatura é
apresentado na Tabela 1, que é uma consolida¢io
das principais praticas de incentivo para inovagao
de produto abordadas por vérios autores. Neste
resumo, estio incluidas as observacées e consi-
deracoes relevantes encontradas na literatura. A
seguir, & luz da literatura revisada até o momento,
sdo propostas cinco varidveis do contexto organi-
zacional que devem ser consideradas no projeto de
um sistema de recompensas focado na inovagio de
produto. Essas proposicoes serao posteriormente

refinadas durante a pesquisa de campo.

4.1 Varidvel 1 - Orientagao estratégica
para a inovacgao de produto

Se a organiza¢io tem uma forte orientagao
estratégica para a inova¢io de produto, o siste-
ma de recompensas deve possuir elementos que
apoiem a estratégia com um foco na inovagio de
produto. Em organiza¢des nas quais hd um foco
em inovagio, é importante alinhar sistematica-
mente as metas entre os membros das diferentes
dreas que participam das equipes multifuncionais.
O sistema de compensagao na empresa pode ado-
tar processo de remuneragao fixa diferenciada (em
relacio ao publico interno e externo) ou avaliagio
qualitativa que considere os comportamentos ou
as competéncias para as posi¢oes diretamente vin-
culadas a inovagio e que apoiem decisoes de car-
reira. Além disso, a organiza¢ao pode implementar
indicadores vinculados a inovacio nas avaliacoes
de desempenho que servem como base para a re-
muneragio varidvel ou dao a oportunidade para os
funciondrios trabalharem em projetos de inovagio
relevantes, com autonomia e possibilitando a troca

de conhecimentos.
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Por outro lado, se hd uma orientacao
estratégica para a inova¢ao de produto fraca
ou inexistente, o sistema de recompensas deve
possuir especificidades que apoiem outras estra-
tégias da empresa (isto é, nao é necessdrio adotar
elementos como aqueles acima listados, que sao
principalmente focados no incentivo a inovag¢io

de produto).

4..2 Varidvel 2 - Tipo de inovagao de
produto que a empresa quer alcangar

O tipo de inovagao influencia as configu-
racoes do sistema de recompensas. Se a organiza-
¢ao estd buscando inovag¢io que seja predominan-
temente incremental, o sistema de recompensas
deve se basear em metas objetivas, com resultados
especificos a serem alcancados no tempo, utili-
zando o conceito SMART para defini-los. Se a
inovac¢ao é incremental e radical, o sistema de
recompensas deve utilizar simultaneamente metas
que seguem o conceito SMART (para projetos de
inovagio incremental) e metas abertas e subjetivas
(para projetos de inovagao radical), ou ser baseado
em metas agregadas, atribuidas ao portfélio de
projetos de inovagio, aos resultados da unidade
de negécio ou aos da empresa. E possivel adotar

sistemas de recompensas separados para equipes

de projeto de inovagao radical, em paralelo a
outros sistemas de recompensa corporativa, ou
dar maior énfase & remuneragio fixa (por exem-
plo, pagando maiores saldrios aos profissionais
envolvidos na inovacao radical) em relacao a

remuneracio varidvel.
4..3 Varidvel 3 — Crengas e tracgos culturais

Essa terceira varidvel se relaciona ao
modo pelo qual a organizacao atua e pensa, bem
como a em que ela acredita e aos valores em seu
relacionamento com seus funciondrios. Ela estd
dividida em dois componentes: crengas na eficcia
dos motivadores extrinsecos e o valor atribuido
aos resultados financeiros obtidos dos produtos
inovadores versus o valor de alcancar as metas
operacionais dos projetos de inovacio.

Se a empresa acredita nos motivadores
extrinsecos para utilizar suas diferentes formas:
aumentos por mérito, promogoes, remuneragio
varidvel e recompensas vinculadas ao desempenho
na inovagio. Porém, se nio hd a crenca nesses
motivadores, o sistema deve enfatizar os moti-
vadores intrinsecos, com pouco ou nenhum uso
de motivadores extrinsecos. A remuneracio fixa
para posi¢des vinculadas ao processo de inovagio

deve ser maior.
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Se a empresa valoriza os resultados finan-
ceiros gerados pelas inovagoes, as metas utilizadas
devem se basear nos resultados financeiros gerados
pelos projetos de inovagio, resultados que sio
compartilhados com os funciondrios e que podem
proporcionar remuneragio significativa. Se a em-
presa avalia o alcance das metas operacionais dos
projetos de inovagio, o sistema de recompensas
deve, contudo, utilizar metas baseadas nos objetivos
operacionais do projeto (por exemplo, ficar dentro
do or¢amento, cumprir o cronograma e a qualidade
especificada). A compensagao nio é calculada com

base nos resultados comerciais do projeto.

4.4 Varidavel 4 — Sistema de metas e de
recompensas previamente existente

Atualmente, a maioria das grandes em-
presas ja possui um sistema de metas e recom-
pensas, independente do fato de suas orientagoes
estratégicas estarem ou nio focadas na inovagao
de produto. Portanto, o criador do sistema de
recompensas que estiver planejando um novo
sistema para incentivar a inovagio de produto
deve pensar sobre o sistema j4 existente de metas
e recompensas, para fazer os ajustes necessdrios,
implementando as novas prdticas em harmonia
com aquelas j4 existentes, na tentativa de alcangar
os novos objetivos desejados.

Neste contexto, é necessdrio considerar
a forma de definir e implementar as metas utili-
zadas e a frequéncia de sua revisdo. Se jd houver
um sistema de avaliagio de metas que ndo estd
vinculado a recompensas e que a empresa deseja
utilizar, a empresa deve promover a vincula¢io,
compensando as metas relacionadas a inovagao.
Um projeto integral do sistema de metas e recom-
pensas serd necessdrio se nao houver a avaliacao
das metas. A forma de definir e implementar as
metas utilizadas no sistema de recompensas pode
estar vinculada a:

a) Metas corporativas: Considerar a contri-
buicao agregada das iniciativas de inovagao
como um parimetro para a compensagiao
por meio de algum indicador temdtico.
Nao serd possivel recompensar projetos

especificos;

b) Metas departamentais: Oferecer um pro-
cesso de alinhamento de metas definidas
para todos os departamentos envolvidos
em projetos de inovagao;

¢) Metas individuais para os gerentes vincu-
ladas &s metas corporativas: Oferecer um
processo de alinhamento de metas defini-
das para todos os gerentes envolvidos em
projetos de inovagio;

d) Metas individuais para os gerentes nio
necessariamente vinculadas as metas
corporativas: Oferecer um processo de
alinhamento de metas definidas para to-
dos os gerentes envolvidos em projetos de
inovagao que seja mais intenso e rigoroso
que o anterior;

e) Metas individuais para os funciondrios
vinculadas s metas corporativas: Oferecer
um processo de alinhamento de metas
definidas para todos os funciondrios en-
volvidos em projetos de inovagio;

f) Metas individuais para os funciondrios
nao necessariamente vinculadas as metas
corporativas: Oferecer um processo de
alinhamento de metas definidas para todos
os funciondrios envolvidos em projetos de
inovagao que seja mais intenso e rigoroso
que o anterior.

Verificou-se que na empresa em que a revi-
sdo das metas é realizada todos os anos ou em um
intervalo um pouco maior que um ano, o sistema
de recompensas deve dar mais peso em outros
elementos que avaliam o desempenho na inovagao
(como uma avalia¢io qualitativa), porque poucas
metas relacionadas a inovagao serio avaliadas. Po-
rém, se as metas forem revisadas em prazo inferior
a um ano, devem ser enfatizadas como um dos
elementos-chave para a medi¢do da contribuicao
para a inovagao, jd que muitas metas relacionadas

ao tema podem ser consideradas no sistema.

5 Metodologia da pesquisa

A pesquisa de campo buscard determinar
como os especialistas e criadores de sistemas e

programas de incentivos para grandes empresas
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industriais, que operam no Brasil e tém foco na
inovagio, avaliam as varidveis do contexto organi-
zacional abordadas na revisio teérica realizada, em
termos de seu conhecimento tedrico e empirico
e em sua experiéncia prdtica. Seus comentdrios
ajudario a refinar o quadro de referéncia e a
emprestar maior robustez 4 contribuicdo tedrica
deste trabalho.

Para selecionar os especialistas a serem
entrevistados, foram estabelecidos varios critérios.
Procuramos por profissionais com experiéncia
profissional significativa (um minimo de 15
anos de pesquisa e/ou experiéncia profissional
pratica em gestao estratégica de RH), atualizados
e conscientes das novas tendéncias na drea, bem
com por individuos com ampla visio do mercado
(consultores ou académicos nas 4reas de gestao
estratégica de RH ou de gestao de recompensas).

Outros critérios foram utilizados para
selecionar as empresas a serem investigadas. Procu-
ramos por empresas para as quais toda a discussio
feita até o momento faz sentido. Os critérios de
selecao para as empresas a serem investigadas sio
resumidos a seguir:

a) Ser considerada uma industria de grande
porte (isto é, com 500 funciondrios ou
mais, de acordo com os critérios de indus-
tria do Instituto Brasileiro de Geografia
e Estatistica (IBGE) e tendo mais de dez
anos de existéncia;

b) Ser uma indtstria com foco efetivo em
inovagio de produto, confirmado pela
presenca de pelo menos duas das seguintes
evidéncias (comumente observadas em
organizagoes orientadas para a inovagio):

* A porcentagem da renda derivada da
venda dos produtos langcados nos tltimos
dois anos ¢ superior a 25% em alguns
segmentos operacionais;

* A porcentagem das vendas anuais visadas
pela P&D é superior a 1% (esse valor estd
acima da média brasileira da industria
de manufatura, de acordo com o IBGE,
2011);

e A porcentagem de funciondrios que traba-
lha diretamente em atividades de pesquisa

é superior a 2%;
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*  Os recursos de P&D foram financiados
por agéncias de fomento (como a Finan-
ciadora de Estudos e Projetos — FINEP
-, uma empresa estatal vinculada ao
Ministério da Ciéncia e Tecnologia) nos
ultimos trés anos;

*  DPelo menos um reconhecimento putblico ex-
terno e relevante (conferido por instituicoes,
revistas de negdcios ou periddicos académi-
cos pertinentes e renomados) foi recebido
pela inovagdo nos tltimos trés anos;

*  Documentos internos (como declaracoes
de missio, visdo, valores e programas de
premiacdo de inovagao, entre outros) sio
apresentados e divulgam explicitamente
aos funciondrios a relevancia estratégica

da inovagao para a empresa.

A aplicagio desses critérios ao universo
de empresas industriais (o foco deste estudo)
que operam no Brasil reduziu significativamente
o tamanho da amostra possivel. Além disso, o
fendbmeno que estd sendo investigado nido foi
frequentemente encontrado em um formato
estruturado na literatura. Portanto, a abordagem
metodoldgica mais apropriada para realizar este
estudo foi por meio da pesquisa qualitativa.

Para Bryman (1989), as principais carac-
teristicas da pesquisa qualitativa é a perspectiva
do individuo ser estudado. O investigador tenta
extrair o que é importante para os individuos,
bem como suas interpretagoes do ambiente. Além
disso, a pesquisa qualitativa considera o desenrolar
dos eventos ao longo do tempo. Essa abordagem
é razoavelmente apropriada para a realidade deste
estudo. Entrevistas semiestruturadas, qualitativas,
com os especialistas procurario compreender suas
perspectivas e interpretagbes do problema em
questao, de modo a trazer novos insights para o
quadro de referéncia sendo refinado.

O processo de construcido de teorias a
partir de estudos de casos proposto por Eise-
nharde (1989b) foi util para orientar o estudo
realizado, sendo praticamente todo seguido. Neste
trabalho, as entrevistas semiestruturadas também
serdo realizadas nas empresas com os profissionais
responsdveis pelo projeto e gestao dos sistemas de

recompensas.
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Os roteiros para as entrevistas com os
especialistas e profissionais da empresa foram
estruturados para possibilitar a coleta das informa-
¢Oes necessdrias para a andlise critica do quadro de
referéncia pré-preparado. Os roteiros continham
questoes relacionadas a todas as varidveis do con-
texto descritas no quadro de referéncia preliminar.
Foram utilizadas principalmente questdes abertas.

Seguindo os critérios de seleciao apresen-
tados, foi criada uma lista preliminar de 13 espe-
cialistas e foi feita uma tentativa de contatd-los.
Nem todos, contudo, responderam ao contato
ou concordaram em tomar parte da pesquisa.
Entio, cinco entrevistas foram realizadas, cada
uma durando entre uma hora e duas horas e meia.

No caso das empresas, a sele¢do inicial de
empresas a serem contatadas foi feita utilizando-se
publicagées académicas e revistas de negdcios,
explorando as organizagdes que se destacavam
por sua inovagio. De uma lista preliminar de 14
empresas que atendiam os critérios para partici-
pacdo na pesquisa, e com as quais houve tentativa
de contato, 4 concordaram em participar do
estudo. As entrevistas com os funciondrios dessas
empresas duraram entre quarenta e cinco minutos

e duas horas.

6 Caracterizacao das empresas e
dos entrevistados

Duas tabelas com os principais dados
coletados nas entrevistas com os especialistas e as
empresas pesquisadas sao apresentadas a seguir.
Para proteger a identidade dos especialistas e das
empresas (uma condicgio estipulada por diversos
dos entrevistados para poderem participar da pes-
quisa), os nomes e todos os dados que pudessem
facilitar determinada identificacio foram omiti-
dos. Os especialistas seriao representados por uma
letra, A a E, e as empresas serao representadas por
um numero de 1 a 4.

O grupo de especialistas é formado de
quatro consultores e um professor. Os quatro
consultores (especialistas A, C, D e E) possuem
experiéncia profissional variando de 15 a 35 anos,

tendo posi¢des como sécio ou diretor, e todos

possuem experiéncia relevante em projetos
de gestao estratégica de RH e/ou recompensa
estratégica. O Especialista B é um professor e
pesquisador de uma das principais universidades
do pais, dando cursos de MBA na 4rea de gestao
de pessoas.

A Empresa 1 produz bens de consumo
e produtos farmacéuticos e tem mais de 10
mil;funciondrios. Em 2011, direcionou a sua
estratégia para o crescimento orginico, em que
a inovagio de produto ¢é essencial. Na divisao
farmacéutica, a empresa possuia mais de duas cen-
tenas de produtos em desenvolvimento durante o
primeiro trimestre de 2014, com oito novos pro-
dutos lancados durante aquele periodo. Na divisao
de consumidores, em 2013 a empresa alcancou
50% do seu “indice de inovagao”, um indicador
que mede a porcentagem de vendas derivadas de
produtos langados nos tltimos dois anos.

A Empresa 2 opera no setor quimico hd
mais de 40 anos. Em 2013, ela possuia mais de
1.500 funciondrios. A estratégia da empresa se
baseia principalmente na diferenciacio por meio
do desenvolvimento de novos produtos e na visao
de sustentabilidade. Ela investe em torno de 1,5%
de suas vendas anuais em P&D. Em 2011, deu
entrada em sete solicitagdes de patente. Quase 6%
de seus funciondrios estao diretamente envolvidos
no desenvolvimento de novos produtos e proces-
sos. A empresa tem utilizado recursos da FINEP
por mais de uma década.

A Empresa 3 é uma multinacional brasilei-
ra do setor de alimentos, com dezenas de milhares
de funciondrios. Uma expansio significativa do
portfdlio de produtos para alinhar com os hébitos
dos clientes brasileiros e internacionais é um dos
aspectos centrais de sua estratégia de internacio-
nalizagdo. A empresa tem um centro de inovagoes
que ocupa uma drea de mais de 10 mil m? na qual
trabalham mais de 250 funciondrios. Apenas para
esse centro, a empresa recebeu cerca de US$ 30
milhées da FINEP. Nos ultimos dois anos, mais
de 600 novos produtos foram langados. Por causa
desse foco em inovagio, ela foi reconhecida como
uma das 100 empresas mais inovadoras em todo
o mundo por uma das revistas de negdcios mais

importantes do planeta em 2012 e 2013.
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A Empresa 4 atua no setor de embalagens e
possui 1.000 funciondrios. A empresa ¢ altamente
focada em inovagio e jd recebeu vdrios prémios
nessa drea. Nos tltimos cinco anos, ela foi listada
como uma das empresas brasileiras mais inova-
doras em uma pesquisa publicada por uma das
revistas de negécios lider no Brasil. Em seu mapa
estratégico vinculado ao BSC, sua missdo, sua
visdo e seus valores, a inovagiao ¢ um tema que é

explicitamente explorado.

7 Andlise das entrevistas qualitativas
e dos estudos de caso

As entrevistas com especialistas e os es-
tudos de caso realizados nas empresas levaram a
um progresso signiﬁcativo na discussio necessdria
para refinar o quadro de referéncia em preparacao,
confirmando os aspectos abordados anteriormen-
te, trazendo importantes contrapontos a tabela e
até mesmo acrescentando novos elementos a ela.
A seguir, cada varidvel no quadro de referéncia serd
discutida, incorporando as principais reflexées
capturadas na pesquisa de campo, para chegarmos

a versao refinada.

7.1 Orientagao estratégica para a inovagao
de produto

A importancia do sistema de recompensas
levando em consideragao a orientagio estratégica
para a inovagido é unanimemente enfatizada pelos
especialistas, apesar de ter apenas sido claramente
observada na Empresa 4. Além disso, o uso de
uma “prdtica de mercado” focada na entrega de
curto prazo, € a concretizagao do conceito de
“meritocracia’, foi predominante.

O fato de a estratégia de inovacao ter
pouca influéncia no sistema de recompensas nas
empresas 1, 2 e 3 nao parece ser uma escolha
consciente por parte de seus criadores, mas ape-

nas a adogdo de uma abordagem universalista na
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andlise. Apesar dessa realidade em trés das empre-
sas pesquisadas, e tendo em mente a literatura de
apoio, os argumentos dos especialistas ea presenga
de um caso prético no qual a orientagao estraté-
gica para inovagao foi de fato considerada um
projeto de sistema de recompensas, essa varidvel
¢ considerada fundamental para o projeto de um
sistema de recompensas.

Os elementos sugeridos no quadro de
referéncia preliminar que podem ser adotados
para apoiar a orientagdo estratégica para inova-
¢d0, como o uso de avaliagbes qualitativas que
reforcam as competéncias vinculadas a inovagao,
a adocgio de indicadores vinculados a inovagao e
ao alinhamento das metas entre as diferentes dreas
que participam do projeto de inovagio, foram ex-
tensamente discutidos no trabalho de campo. Esse
fato apoia a manuten¢io dos mesmos no quadro
de referéncia. De acordo com alguns argumentos
apresentados na literatura (Dutra & Hipolito,
2012; Goffin & Mitchell, 2010), a remuneracao
fixa é uma ferramenta para reforgar a importancia
da inovagio; portanto, foi mantida no quadro de
referéncia, embora tenha sido o tnico tépico que
nao surgiu nas discussdes com os especialistas e
as empresas.

As proposicdes feitas na secao 4 sobre
a primeira varidvel do contexto organizacional
foram confirmadas pelas razées acima descritas.
A Tabela 2 é uma representagiao esquemdtica dos
principais elementos a serem considerados no
sistema de recompensas vinculado a orientacao

estratégica para a inovacio de produto.

7.2 Tipo de inovacao de produto que a
empresa quer alcangar

Essa varidvel foi vista de diferentes perspec-
tivas pelos especialistas (embora, a partir de seus
comentérios, parece que hd um consenso sobre a
sua importincia), ao passo que que os casos estu-

dados ofereceram poucos elementos para andlise.
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Tabela 2

Representacao esquemadtica da varidvel “Orientacao estratégica para a inovac¢ao de produto” e suas

implicag¢oes para o projeto de um sistema de recompensas

Varidvel 1 do contexto organizacional:
Orientagio estratégica para a inovagio de produto

Se a organizagdo possui...

O sistema de recompensas deve...

Apresentar elementos que apoiem a estratégia com foco na inovagio de produto, como:
* Remuneragio fixa diferenciada (em relagdo aos publicos interno e externo) para posigoes diretamen-
te vinculadas ao processo de inovagio
* Avaliagio qualitativa que avalie os comportamentos e as competéncias vinculadas & inovagio e que

Uma forte orientacio
estratégica para a inovagio
de produto

apoiem as decisoes de carreira
* Adogio de indicadores vinculados 4 inovagao nas avaliagdes de desempenho que servem como base
para a remuneragio varidvel;

e Alinhamento sistemdtico das metas entre os membros de diferentes dreas que participam das equi-

pes multifuncionais

* Oportunidade para os funciondrios trabalharem em projetos relevantes para a inovagio, com auto-
nomia e possibilitando a troca de conhecimentos

Uma orientagao estratégica
fraca ou inexistente para a
inovagio de produto produto)

Apresentar especificidades que apoiem outras estratégias da empresa (isto ¢, nio ¢ necessdrio adotar
elementos como aqueles acima listados, que sao principalmente focados no incentivo & inovagio de

Nas entrevistas com os especialistas, foi
proposto o argumento de que o mesmo sistema
de recompensas pode ser utilizado para incentivar
tanto a inova¢io incremental quanto a radical,
sendo apenas necessédrio ajustar os indicadores
de desempenho avaliados para diferenciar o
reconhecimento dos projetos (diferente do que
foi incluido no quadro de referéncia preliminar).
Entretanto, a realidade das empresas sugeriu
alguma atencio a este aspecto. Muito embora os
sistemas de recompensas nas empresas 1, 2 ¢ 3
sejam exclusivamente baseados na definicao de
metas seguindo o conceito SMART, e aparen-
temente adaptados para incentivar as inovagoes
incrementais, hd indicios de que esses sistemas
nio seriam adequados para avaliar e recompensar
a inovacao radical.

Essa afirmacao, forte e consistentemente
apoiada pelos argumentos apresentados na lite-
ratura principalmente em Davila et al. (2006),
que foi considerada relevante por um dos cria-

dores entrevistados, sugere que a modelagem do

sistema nao pode seguir exatamente os mesmos
pardmetros para ambos os tipos de inovagoes.
Sendo assim, a possibilidade levantada por vdrios
especialistas, de que exatamente o mesmo sistema
de metas e recompensas poderia ser utilizado por
ambos os tipos de inovagio (mudando apenas
as metas) e que alteraria o quadro de referéncia
preliminar, nao foi considerada.

Como anteriormente mencionado, a remu-
neragio fixa que favorece os profissionais envolvidos
na inovagao radical nio foi observada, seja entre
os entrevistados ou as empresas estudadas. Nio
obstante, os argumentos na literatura sao razoa-
velmente robustos e nao foram refutados. Sendo
assim, decidiu-se que essa alternativa também seria
mantida no quadro de referéncia refinado.

Embora toda a discussio acima desen-
volvida, as proposi¢oes preliminares feitas a
partir da literatura na se¢io nao foram alteradas.
A representac¢io esquemitica da segunda varidvel

do contexto organizacional é apresentada na

Tabela 3.
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Tabela 3

Representacao esquemadtica da varidvel “Tipo de inovac¢ao de produto que a empresa deseja alcan-

car” e suas implicagbes para o projeto de um sistema de recompensas

Varidvel 2 do Contexto Organizacional:
Tipo de inovacao de produto que a empresa quer alcancar

Se a organizagio estd buscando
inovagdo que seja ...

O sistema de recompensas deve...

Predominantemente
incremental

Ser baseado em metas objetivas, com resultados especificos a serem alcangados ao longo do tempo,
utilizando o conceito SMART para defini-las.

e Utilizar simultaneamente metas que seguem o conceito SMART (para projetos de inovagio incre-
mental) e metas abertas e subjetivas (para projetos de inovacio radical); ou
* Ser baseado em metas agregadas, atribuidas ao portfélio de projetos de inovagio, aos resultados da

Incremental e radical

unidade de negécio ou aos da empresa; ou

* Adotar sistemas de recompensas separados para as equipes do projeto de inovagdo radical, em
paralelo a outros sistemas de recompensas corporativos; ou
* Dar maior énfase & remuneragio fixa (por exemplo, pagando maiores saldrios aos profissionais

envolvidos na inovac¢io radical) em rela¢io & remuneragio varidvel

7.3 Crengas e tragos culturais

Em termos das crencas e dos tratos cul-
turais que influenciam o projeto de um sistema
de recompensas, um componente que nao foi
explicitamente abordado no quadro de referéncia
preliminar surgiu com forga, tanto nas entrevistas
qualitativas com os especialistas quanto nos estu-
dos de caso: o valor do reconhecimento individual
versus o valor do reconhecimento coletivo. Isso,
por acaso, ¢ talvez uma das contribui¢ées mais
fortes da pesquisa de campo para o quadro de
referéncia.

Os especialistas sao praticamente una-
nimes em dizer que, para o florescimento da
inovagao na organizagio, ¢ preciso estimular o
comportamento cooperativo. Entretanto, muitas

empresas estao tentando enfatizar a meritocracia,
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movendo-se em direcio a uma individualizacio
da compensa¢io. Nesse contexto, se a empresa
também quiser incentivar a inovagio, ela deve
equilibrar o sistema de recompensas, ao afirmar
que, embora o resultado individual seja importan-
te, o resultado nao pode ser entregue “a qualquer
custo”, isto é, sem o trabalho e a colaboracio
coletivos.

Sendo assim, em geral, o quadro de re-
feréncia preliminar passou por uma importante
modificacio na varidvel “crengas e tratos culturais”
que ¢ a introdu¢io do componente “orientacio
para o reconhecimento individual versus orienta-
¢io para o reconhecimento coletivo”. Os outros
elementos, que nao foram amplamente discutidos
nas entrevistas e nos casos, nao foram refutados e
foram mantidos. A Tabela 4 ¢é uma representacio

esquemdtica da versdo da varidvel mencionada.
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Tabela 4
Representacao esquemadtica da varidvel “Crencas e tracos culturais” e suas implicacoes para o pro-

jeto de um sistema de recompensas

Variédvel 3 do contexto organizacional:
Crengas e tragos culturais

Componente 1:

Foco no reconhecimento individual x foco no reconhecimento coletivo

Se a empresa é..

O sistema de recompensas deve...

Focada no reconhecimento
individual

Conter elementos que fagam um contraponto ao foco no reconhecimento individual, explicando a
relevincia de também favorecer o trabalho em equipe Exemplos destes elementos sio:

* O uso de metas coletivas como uma contribui¢io importante para a remuneracio varidvel (em
paralelo as metas individuais que podem j4 estar em uso); ou

* O uso da avaliagio qualitativa (com comportamentos relacionados 4 inovagio) como um impacto
significativo na compensacio fixa e/ou varidvel.

Focada no reconhecimento
coletivo

Nao considerar a necessidade de adotar elementos exclusivamente para fazer um contraponto 2 énfase
no reconhecimento individual.

Componente 2:
Crenga na eficdcia dos motivadores extrinsecos

Se a empresa...

O sistema de recompensas deve...

Acreditar na eficicia dos
motivadores extrinsecos

Utilizar motivadores extrinsecos em suas diferentes formas (aumentos por mérito, promogdes, remune-
ragio varidvel e recompensas vinculadas ao desempenho em inovagio).

Nio acreditar na eficicia dos
motivadores extrinsecos

Enfatizar os motivadores intrinsecos, com pouco ou nenhum uso dos motivadores extrinsecos A remu-
neragdo fixa para posi¢oes vinculadas ao processo de inovagio deve ser maior.

Componente 3:

Valorizagio dos resultados financeiros x Valorizagao do alcance das metas operacionais

Se a empresa...

O sistema de recompensas deve...

Valoriza os resultados finan-
ceiros gerados por inovagdes
Valoriza o alcance das metas

operacionais dos projetos de
inovagao

Utilizar metas baseadas nos resultados financeiros gerados pelos projetos de inovagio, resultados que
sdo compartilhados com os funciondrios e que podem proporcionar remuneragio significativa.

Utilizar metas baseadas nos objetivos operacionais do projeto (por exemplo, ficar dentro do orgamen-
to, do cronograma e atingir a qualidade especificada). A compensagio nio ¢ calculada com base nos
resultados comerciais do projeto.

7.4 Sistema de metas e de recompensas
previamente existente

A anilise do sistema pré-existente de
metas e incentivos de uma empresa no projeto de
um sistema de recompensas é outro ponto sobre o
qual houve poucas diferencas. E verdade que dois
dos especialistas sentiam que o sistema existente
deveria ser adaptado para incluir incentivos para

a inovagdo, enquanto que um defendeu a adogao

de um sistema totalmente novo. Entretanto, estd
claro que a andlise desse sistema (e, de acordo com
os especialistas, também a avaliagao qualitativa) é
fundamental para decidir se ele serd implementa-
do, e se for, quais aspectos precisam ser ajustados
para incluir incentivos para a inovacao. A Tabela 5
¢ a representacio esquemdtica da varidvel “Sistema
de metas e recompensas previamente existente”

apds o refino.
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Tabela 5

Representacao esquemadtica da varidvel “Sistema de metas e recompensas previamente existente” e

suas implicagbes para o projeto de um sistema de recompensas

Varidvel 4 do contexto organizacional:
Sistema de metas e recompensas previamente existente

Se UEV{'ﬁ‘L‘Ou-SE que na emprem

O sistema de recompensas deve...

* Se jé& houver um sistema de avaliagio de metas que ndo estd vinculado a recompensas e

que a empresa deseja utilizar, promover a vinculagio, compensando as metas relacionadas

Nao h4 recompensas vinculadas as a inovagio.

metas na organizagio

* Se nao houver nenhuma avaliagio das metas, ou se a empresa ndo quiser usar o sistema

existente, projetar um sistema novo (preferivelmente simples de utilizar no inicio, com so-

fisticacio do mesmo no futuro).

Recompensas vinculadas a metas

corporativas ,
especificos.

Considerar a contribui¢ao agregada das iniciativas de inova¢do como um parimetro para a
compensagdo por meio de algum indicador temdtico. Nio serd possivel recompensar projetos

Recompensas vinculadas aos obje-
tivos departamentais

Oferecer um processo de alinhamento de metas definidas para todos os departamentos envolvi-
dos em projetos de inovagio.

Recompensas vinculadas aos obje-

tivos individuais para gerentes projetos de inovagao.

Oferecer um processo de alinhamento de metas definidas para todos os gerentes envolvidos em

Recompensas vinculadas aos
objetivos individuais para os fun-
ciondrios

dos em projetos de inovagio.

Oferecer um processo de alinhamento de metas definidas para todos os funciondrios envolvi-

A discussio sobre a necessidade de alinhar
as metas funcionalmente implementadas no
contexto da inovagio, que é pouco abordada na
literatura, foi identificada como fundamental, e
serd, portanto, mantida com os ajustes oportunos.
As contingéncias relacionadas as metas individuais
do sistema, sejam ou nio resultantes da imple-
mentagio das metas corporativas, foram excluidas,
jd que essa distin¢ao foi considerada como sem
relevancia prdtica. A discussio sobre a frequéncia
da revisao das metas no sistema de compensagao
foi considerada irrelevante apds a pesquisa de
campo, porque as empresas possuem mecanis-
mos para ajustar as metas definidas, permitindo
a adicdo de novas metas relevantes durante o ano

conforme o necessdrio.
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Por esta razao, esse componente foi remo-
vido. Finalmente, mais uma contribuic¢io signi-
ficativa foi acrescentada ao quadro de referéncia
refinado, dada principalmente pelos especialistas,
que falaram sobre uma série de condi¢oes do
entorno, que embora nao afetem diretamente o
projeto de um sistema de recompensas sao impor-
tantes para o sucesso de sua implementagio. Além
de serem relevantes do ponto de vista conceitual,
essas condi¢oes também foram frequentemente
consideradas nos estudos de casos, dando a eles
consisténcia. Esse conjunto de fatores importan-
tes para o sucesso do projeto de um sistema de
recompensas visando & inovagido estd resumido na
Tabela 6, concluindo o refinamento do quadro de

referéncia preparado neste estudo.
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Tabela 6

Fatores importantes para o sucesso da implementacao de um sistema de recompensas visando a

inovacao

Fatores importantes para o sucesso da implementagao de um sistema de recompensas visando a inovagao

¢ Intencao genuina da empresa para inovar, representada principalmente pelo apoio da geréncia sénior para essa finalidade

¢ Disponibilidade de sistemas de informacao e de pessoal dedicado & administragio do sistema de recompensas. Esse sistema

requer 0 monitoramento ¢ ajustes a0 longo do tempo, exigindo os esfor¢os da organizagio

e Alinhamento dos outros processos e priticas de RH em torno do objetivo estratégico da inovagio, entre eles a atragio de pessoas

intrinsecamente motivadas para inovar, treinamento e criagio de um ambiente adequado 2 inovagio. Todos os sistemas de RH devem

reforgar as mesmas mensagens aos funciondrios

e Forte envolvimento das geréncias inferior e média no projeto e/ou implementacio do sistema, para nao criar resisténcias, mas sim

para apoiar as mudancas no sistema

* Preparacao dos funciondrios para um nivel mais elevado de uso das recompensas por risco, dado que o processo de inovagio

envolve 0 risco por natureza

* Gestao de mudangas, por meio de agdes como comunicagio ampla e transparente, treinamento e andlise de impactos, que serdo uti-

lizados continuamente na gestio do novo sistema de recompensas

8 Conclusoes

Este estudo buscou apresentar um quadro
de referéncia das varidveis do contexto organiza-
cional e suas implicagoes a serem consideradas
no projeto de um sistema para recompensar a
inovagao. A inten¢ao de construir um quadro de
referéncia veio do fato de que a literatura, confor-
me revisada na se¢io 4, focava em sua maioria em
préticas isoladas de recompensa. Nesse contexto,
a literatura existente mencionada na introducio
deste trabalho apresenta uma série de limitagoes
com relagio a este tema, como o uso da equipe do
projeto de inovagio como a principal unidade de
andlise na defini¢ao das prdticas de recompensa
da empresa (Hoegl & Parboteeah, 2003; Hamel,
2007; Davila et al., 2006; Maurer, 2010). Na
maior parte, nio hd uma discussio sobre o con-
ceito que essas praticas devem incluir nas varidveis
do contexto organizacional (como o sistema de
recompensas existente na empresa), restringindo
sua aderéncia a realidade das organizacoes.

As caracteristicas funcionais de tais siste-
mas, bem como os objetivos estratégicos relacio-
nados a inovagio, as crengas e a cultura da orga-
niza¢io, sio pouco explorados na literatura que
aborda os incentivos para a inovagao, o que leva a
desconsideragao da influéncia que estes elementos
tém no projeto de um sistema de recompensas
para a inovagao.

O quadro de referéncia refinado das va-

ridveis e das implicagoes apresentadas no final da

se¢ao anterior, que possui quatro principais varid-
veis, é o primeiro passo em direcao a uma visao
mais abrangente do projeto de um sistema ou de
um esquema de recompensas que vise  inovagao.
Em vez de analisar as “melhores praticas de recom-
pensa’ (abordagem utilizada por Hamel, 2007,
por exemplo), foi adotada uma abordagem dife-
rente, discutindo como as prdticas de recompensa
aderem aos diferentes contextos organizacionais.
Além de acreditar que a discussdo realizada neste
trabalho contribui para reduzir a lacuna identifi-
cada na literatura, embora levemente, os autores
também acreditam que o quadro de referéncia
aqui proposto pode ajudar o criador a elaborar
um sistema de recompensas para a inovagao.

A discussao de cada varidvel e suas impli-
cagodes, que foi o principal objetivo deste traba-
lho, é um primeiro passo em dire¢io da reflexao,
embora nio definitiva, para o criador que busca
uma solu¢ao mais adequada para a empresa. En-
tretanto, outras consideracées também merecem
ser feitas. Ficou claro que o assunto ainda estd em
seus estdgios iniciais, pelo menos no contexto bra-
sileiro. Renomados especialistas e designers tém
pouco envolvimento com o tema “recompensas
para a inovagiao” em seu trabalho cotidiano. Além
disso, em trés das quatro empresas investigadas,
a estratégia para a inovagao de produto estava
apenas informalmente vinculada e precariamente
apoiada pelo sistema de recompensas. Comegando
com a premissa de que os sistemas de recom-

pensas devem comunicar o que ¢ esperado dos
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funciondrios para atingir os objetivos organizacio-
nais, hd duas possiveis explicacoes: ou a inovacgio
nao é, na realidade, prioridade a ser enfatizada
para os funciondrios por meio desses sistemas ou
uma série de ruidos ou dificuldades dentro da
organiza¢io a impede de ser devidamente consi-
derada no projeto.

Apesar da contribui¢io dada por esta pes-
quisa, ela tem algumas limita¢des. Discussoes mais
aprofundadas que levem ao quadro de referéncia
preparado devem ser realizadas se o acesso a mais
empresas se tornar possivel, jd que esse acesso foi
um dos principais desafios desta pesquisa.

A observagio de empresas em setores que
investem mais em P&D no Brasil é uma boa
oportunidade para estudos futuros. Além disso,
outras poucas possibilidades para futuro estudo
incluem a realizagdo de um estudo com empresas
em outros setores, notadamente no setor de servi-
¢os; observando niao somente empresas de origem
nacional (que por razbes de acesso acabaram por
compreender o conjunto de empresas observadas),
mas também empresas em paises que investem
mais pesadamente na inovagio.

Isso ¢ possivel por meio da pesquisa de
empresas com diferentes tamanhos e em diferentes
estdgios de maturidade (como as start-ups, nao
incluidas neste estudo, ou até mesmo empresas
de pequeno e médio portes focadas na inova-
¢a0). Outro estudo potencial seria analisar mais
profundamente as varidveis aqui apresentadas,
e explorar os possiveis relacionamentos entre
elas. As varidveis obtidas neste estudo podem ser
combinadas de modos diferentes para estruturar
diferentes sistemas de recompensas, mesmo que
sejam todas focadas no incentivo da inovagao de
produto. A exploragio dessas combinagoes oferece
amplo espago para uma nova pesquisa.

Acredita-se, portanto, que este trabalho
representa uma incursao inicial nesse assunto da
perspectiva proposta. Seu principal objetivo foi o
de avancar o tema, explorando elementos pouco
considerados na literatura, assim como o de sis-
tematizar as discussoes, previamente esparsas, um

objetivo que foi alcancado.
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Notas

Chiavenato (2004) considera os termos “recompensa” e
“incentivo” como sindnimos no contexto organizacional.
Em diversos pontos deste trabalho, a mesma considera-
¢ao serd adotada.

Essas caracteristicas derivam de um conceito, difundido
no mercado, por meio do qual os objetivos “SMART”
devem ser definidos. “SMART”, nesse caso, é um acro-
nimo formado pelas iniciais das palavras em inglés que
descrevem uma meta bem definida: Especifica, Mensu-
ravel, Atingivel, Relevante e Programada.
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effect on market orientation and new product

Apéndice A — Guia da entrevista: especialistas

1. Presumindo-se que o lancamento de produtos inovadores é importante para uma organizagao,
vocé acha que faz sentido haver um sistema de recompensas ou um programa de recompensas para
encorajar a inovagio de produto? Por qué?

2. [Se a resposta para a pergunta anterior foi niao] Nesse caso, quais devem ser as principais carac-
teristicas do sistema de recompensas de uma empresa que foca na inovagiao de produto? O que o
sistema de recompensas deve encorajar neste caso?

3. [Se a resposta para a pergunta anterior foi sim] Nesse caso, que varidveis relacionadas ao contexto
interno da organizagao (tais como as decisoes ou os sistemas previamente adotados pela empresa,
caracteristicas e crengas) um criador deve compreender para projetar um sistema de recompensas
que pretenda encorajar a inovagao de produto? Por qué?

4. Como vocé acredita que as varidveis apresentadas na resposta da pergunta anterior influenciam o sistema
de recompensas? Isto ¢, como tais varidveis devem ser levadas em consideragio no projeto do sistema?

5. Que varidveis vocé acha que nao deveriam ser consideradas no sistema de recompensas para enco-
rajar a inovagao em produtos?

6. Vocé acredita que a estratégia corporativa seja uma varidvel importante a ser considerada neste con-
texto? Por qué? Sendo assim, como vocé acredita que esta varidvel influencia o projeto do sistema?

7. Vocé acredita que o tipo de inovagao (incremental ou radical*) que uma empresa deseja encorajar
é uma varidvel importante a ser considerada neste contexto? Por qué? Sendo assim, como vocé
acredita que esta varidvel influencia o projeto do sistema?

8. Vocé acredita que as crengas e os pressupostos da organizagio (especialmente aqueles relacionados a
maneira de recompensar funciondrios), ou a cultura organizacional em si, representam uma varidvel
importante a ser considerada neste contexto? Sendo assim, quais crengas ou aspectos culturais mais
influenciam o projeto do sistema, e como vocé acha que eles influenciam o projeto do sistema?

9. Vocé acredita que o sistema de metas ¢ incentivos existente na organizagio seja uma varidvel
importante a ser considerada neste contexto? Por qué? Sendo assim, como vocé acredita que esta
varidvel influencia o projeto do sistema?

10. Vocé se lembrou, durante a entrevista, de outra varidvel importante que o criador de um sistema de
recompensas deva buscar para compreender o projeto de um sistema de recompensas que encoraje
a inovag¢io em uma organizagao? Sendo assim, qual seria esta varidvel e por que ela é importante?

11. Vocé conhece casos de sistemas especificos de recompensas para inovagao? Sendo assim, descreva
como este sistema é (ou foi).

* Se necessdrio, explique os conceitos de inovagao incremental ou radical adotados nesta pesquisa.
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Apéndice B — Guia da entrevista: profissional das empresas pesquisadas

1. Sua empresa possui um sistema de recompensas ou um programa de recompensas exclusivamente
voltado para encorajar a inovagio nos produtos? Por qué?

2. [Searesposta para a pergunta anterior foi nao] Quais sao as principais caracteristicas do sistema de
recompensas da empresa? O que ele busca encorajar? E considerando que esta é uma organizagio
motivada pela inovagao, ela pretende adotar um sistema de recompensas focado na inovagio de
produto?

3. [Searesposta para a pergunta anterior for sim] Quais sdo as caracteristicas principais do sistema de
recompensas da empresa, e, especialmente, que recompensas sio especificamente oferecidas para
encorajar a inovagao de produto?

4. [Se aresposta para a pergunta anterior for sim] Que varidveis relacionadas ao contexto interno da
organizagao (tais como as decisbes ou os sistemas previamente adotados pela empresa, caracteristicas
e crengas) foram consideradas no projeto (ou reprojeto) do sistema de recompensas para encorajar
a inovac¢io de produto? Por que tais varidveis foram consideradas?

5. Vocé acredita que alguma varidvel relevante niao foi considerada no projeto (ou reprojeto) do sistema
atual? Sendo assim, qual foi a varidvel e por que vocé acredita que ela seja importante? Por que ela
nio foi considerada?

6. A empresa possui uma estratégia de inovagao de produto? Explique. Vocé acredita que esta estratégia
influencie o projeto do sistema de recompensas que busca encorajar a inovagao em produtos? Por qué?

7. Que tipo de inovagio a empresa favorece (incremental ou radical*)? Explique. Vocé acredita que o
tipo de inovacdo que a empresa procura influencia o projeto do sistema de recompensas que busca
encorajar a inovagiao em produtos? Por qué?

8. A empresa acredita na eficdcia dos motivadores extrinsecos **? Explique. Vocé acredita que esta
varidvel influencia o projeto do sistema de recompensas? Por qué?

9. A empresa busca recompensar os resultados financeiros reais de seus projetos, ou a conformidade
com suas metas operacionais (por exemplo: cumprimento de prazos, custo ou qualidade)? Explique.
Vocé acredita que esta varidvel influencia o projeto do sistema de recompensas? Por qué?

10. Como ¢ o sistema de metas e incentivos da empresa? Vocé acredita que as caracteristicas deste
sistema influencia o projeto do sistema de recompensas? Por qué?

11. A varidvel sistema de compensagio estd vinculada ao processo de avaliagio de desempenho da
empresa? Sendo assim, qual é a base da avaliacao de desempenho da empresa? Vocé acredita que
esta varidvel influencia o projeto do sistema de recompensas? Por qué?

12. Se a empresa adotar um sistema de recompensas focado na inova¢io, houve um parceiro consul-
tor envolvido no projeto e/ou implementagao do sistema? Qual foi a contribuigio desta firma de
consultoria?

13. Vocé conhece outras empresas que possuem sistemas especificos de recompensas com foco na

inovagiao? Sendo assim, descreva quais sdo as principais caracteristicas deste sistema.

* Se necessdrio, explique os conceitos de inovagdo incremental ou radical adotados nesta pesquisa.

** Se necessdrio, explique os conceitos de motivagio extrinseca e motivagao intrinseca adotados na pesquisa.
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