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RESUMO

O presente estudo nasceu da unido dos temas meritocracia e avaliacdo de
performance. Com a premissa de tornar a area de recursos humanos cada vez menos subjetiva
e com insumos para apoio a tomada de decisdo de gestores, acredita-se que a analise desses
fatores na realidade de Yara Brasil Fertilizantes S.A. pode contribuir para aprimorar as
praticas e acgdes ja realizadas, além de estabelecer métricas que avaliem as decisdes ja
tomadas. Objetiva-se identificar a relacdo entre os indicadores de incentivos e recompensas e
a gestdo meritocratica da Yara Brasil Fertilizantes S.A. A pesquisa realizada ¢ de carater
analitico e baseou-se no banco de dados ja existentes da empresa-estudo. Assim, foi possivel
analisar as praticas hoje ja realizadas, verificando se possuem relagdo com o que ¢ verificado
na literatura, ¢ também se estabeleceu dois indicadores-chave relacionados a tomada de
decisdo, envolvendo promog¢des e demogdes, além da qualidade de remuneracdo fixa. Este
ultimo se relaciona com a faixa salarial oferecida no mercado, € o que a empresa-estudo se
baseia para incentivo de performance com base em seus indicadores. A relacdo entre a
literatura e as praticas exercidas foi identificada, além de sugestdo para estudos futuros, a fim

de aprimorar ainda mais a area de recursos humanos da Yara Brasil.

Palavras-chave: Meritocracia. Performance. Indicadores. Tomada de decisdo.



ABSTRACT

The present study was set from the union of meritocracy and performance evaluation. With
the premise of making the human resources area less and less subjective and with inputs to
support the decision-making of managers, it is believed that the analysis of these factors in
the reality of Yara Brasil Fertilizantes S.A. can contribute to improve the practices and
actions already taken. The objective of this study was to identify the relationship between
incentive and rewards indicators and the meritocratic management of Yara Brasil
Fertilizantes S.A. The research carried out is of an analytical nature and was based on the
already existing database of the study company. Thus, it was possible to analyze the practices
already carried out, verifying if they have a relationship with what is verified in the literature,
and also established two key indicators related to decision making, involving promotions and
demotions, as well as fixed remuneration quality. The latter is related to the salary range
offered in the market, and what the company-study is based on to incentive performance
based on its indicators. The relationship between literature and practices was identified, as
well as a suggestion for future studies, in order to further improve the human resources area

of Yara Brazil.

Keywords: Meritocracy. Performance. Indicators. Decision making.
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1. INTRODUCAO

Embora ndo seja um conceito novo, o conceito de meritocracia vem sendo difundido,
de forma crescente, nas organizagdes publicas e privadas. Segundo Barbosa (1999), o termo
foi cunhado pelo socidlogo Young, na década de 50, para expor a ideia de uma sociedade na
qual os papéis sociais e as recompensas sdo distribuidos de acordo com a capacidade de
realizacdes e desempenho demonstrado. Dessa forma, a meritocracia visa o processo de
impulso profissional e social como uma consequéncia dos méritos individuais de cada pessoa,
ou seja, dos seus esforcos. Assim, um de seus objetivos nas organizagdes ¢ estimular a alta
performance e garantir a reten¢cdo dos colaboradores que estejam engajados com a empresa e
seus valores.

A meritocracia abrange esses conceitos, contemplando também o fator de
comprometimento, uma vez que as praticas de desenvolvimento e de incentivo aos
colaboradores pode influenciar no comprometimento. Segundo Ulrich e Ulrich (2010), o
baixo comprometimento também ¢ um fator critico, que, devido a varias causas, levam as
pessoas a um desempenho insatisfatéorio ou mesmo ao desligamento do emprego. Este fato
pode ser evidenciado de acordo com a pesquisa realizada pelo Saratoga Institute com mais de
19 mil trabalhadores norte-americanos de 17 setores, a qual revela que 72% dos empregados
que pediram desligamento o fizeram por falta de reconhecimento ou pela falta de
acompanhamento de seus lideres.

Nesse ambito, ¢ importante que para acompanhar as praticas de mercado, se tenha em
mente uma nova forma de administracdo e de solugdes para cada vez mais proporcionar
ambientes de trabalho que ndo limitem o negoécio e que estimulem o desenvolvimento do
profissional. Novos estudos mostram que os colaboradores mais engajados sinalizam que nao
sdo atraidos por estabilidade e salario fixo, mas pelas oportunidades de conquistar posi¢des e
remuneracgdo, de forma diferenciada, em funcdo do desempenho. A questdo que se impde ¢
como diferencia-las utilizando parametros que avaliem os seus niveis de desempenho e que
permitam reconhecé-las de forma compativel e satisfatoria. As organizagdes publicas e
privadas cobram das ciéncias da administragdo solugdes que equilibrem a sua necessidade de
resultados, com as aspiragdes de pessoas competentes para alcanga-los (HERZOG, 2009).

Essa demanda traz o tema meritocracia para o foco e o destaca entre as solucdes
debatidas tanto no meio corporativo como no académico, pelo seu potencial de ajudar a reter
e estimular talentos em mercados competitivos, desafiando-os a mostrar o seu melhor. Ao se

basear no mérito para reconhecer e remunerar de forma compativel com a entrega dos
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resultados, a gestdo de pessoas busca conciliar e satisfazer as expectativas das pessoas e das
organizagdes (BARBOSA, 1999). Embora o autor tenha criticado o sistema meritocratico
praticado na Franga, utilizando exemplos de situagdes irreais e ironizando-as, conseguiu
inspirar o debate sobre a justica social, com base no mérito. Em uma versdo mais
contemporanea, Barbosa (1999, p. 22) definiu meritocracia como um “conjunto de valores
que rejeita toda e qualquer forma de privilégio hereditario e corporativo, permitindo que os
individuos sejam avaliados e valorizados independentemente de suas trajetorias e biografias
sociais”. Assim sendo, a projecdo social, crescimento, reconhecimento e promogdes siao
condi¢des conquistadas por meio do mérito de cada um e avaliadas por critérios
preestabelecidos (BARBOSA, 1999).

Embora reconhega as dificuldades de se efetivar critérios de forma igualitaria para
avaliagdo de desempenho, Barbosa (2006) defende que seja o instrumento mais adequado
para a execucdo da meritocracia. Compartilhando dessa visdo, Falconi (2009) afirma que a
melhor maneira de se executar a meritocracia ¢ ter um bom sistema de avaliagdo de
desempenho que avalie a pessoa quanto a sua capacidade de realizar resultados (atingir metas
ou resolver problemas) e quanto a sua conformidade aos valores da empresa. A forma de
torna-la mais impessoal ¢ permitir que uma pessoa seja avaliada por varias outras e nao
apenas por amigos ou pelos mesmos superiores.

A historia da empresa norueguesa Yara comeca pela empresa Norsk Hydro, fundada
em 1905. Foi a primeira produ¢do mundial de nitrogénio fertilizante e ganhou bastante
atencdo para a época. Nos primeiros anos, a empresa também trabalhava com producdo de
energia a partir de hidrelétricas, atividade da qual se originou a descoberta do fertilizante. O
caminho percorrido da companhia até o presente passa por diversas aquisicdes de empresas
de fertilizantes em inimeros paises, além de estabelecimento de escritorios nas cidade de
Estocolmo, na Suécia, e de Harare, no Zimbabwe.

A chegada no Brasil se dd em 1977, com a abertura de um escritério no Rio de
Janeiro, e se fortalece com a compra da Adubos Trevo, que tinha sede em Porto Alegre, em
2000. Em 2004, a empresa passa a ser listada na bolsa de valores de Oslo. Nos tltimos anos,
a empresa vem realizando grandes investimentos no Brasil, seja a partir da aquisicdo de
novas empresas, a exemplo da aquisi¢@o da parte de fertilizantes da Bunge Brasil por R$750
milhdes, como também pelo investimento em novas plantas e minas para extracdo de
minérios, a exemplo do investimento de R$ 1 bilhdo na planta de Rio Grande. Hoje, a
empresa ¢ responsavel por cerca de 30% da producdo mundial de fertilizantes, estando

presente em 50 paises e comercializando em mais de 150.
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O negodcio da Yara Brasil Fertilizantes ¢ o desenvolvimento agricola, a partir de
diferentes tipos de fertilizantes, e solu¢des industriais, como tratamento de agua e prevencao
de polui¢do do ar. Ao analisar a empresa internamente, identifica-se um organograma denso.
A Yara Brasil estd separada na América Latina por se tratar de um mercado muito grande e
representativo mundialmente. Por isso, existe um Presidente exclusivo do Brasil, seguido de
diretores de cada uma das areas. Os escritorios da empresa estdo localizados em Porto Alegre
(matriz) e em Sao Paulo. As dreas administrativas se dividem entre as duas cidades.

Diante desses conceitos apresentados, a Yara Brasil Fertilizantes S.A. estruturou sua
area de Recursos Humanos em 2014 com o intuito de aplicar os principios da gestdo
meritocratica, apds a aquisicdo da Bunge Fertilizantes. A empresa passou entdo a adotar
processos de avaliagdo de desempenho, como comités de calibragem, e a constru¢ao de One
Page Profiles, que sio documentos individuais com a performance e ambicdo de cada
funciondrio, a fim de seguir o modelo da General Electric e seu case de sucesso em
performance adotado nos anos 80. Entretanto, existe hoje uma divida se a Yara aplica os
incentivos e recompensas propostos de acordo com os resultados da avaliacdo de controle de
performance, e assim, os resultados dos processos hoje vigentes para executar a gestdo por
meritocracia sdo incertos. Frente a isso, este trabalho de pesquisa teve como foco a resolugdo

da seguinte questdo: Como a gestio meritocratica se relaciona com os planos de

incentivos e recompensas na Yara Brasil Fertilizantes S.A.? Considerando esta questdo

foram desenhados os objetivos de pesquisa que sdo apresentados a seguir.

1.10BJETIVOS DE PESQUISA

Nas subseg¢des seguintes, serdo delimitados os objetivos do presente projeto de pesquisa.

1.1.1 Objetivo Geral

Identificar a relagdo entre os indicadores de incentivos e recompensas € a gestdo

meritocratica da Yara Brasil Fertilizantes S.A.

1.1.2 Objetivos Especificos
11



I - Mapear as praticas de gestdo meritocratica propostas pela empresa objeto do
Estudo de Caso.

IT - Identificar os indicadores de agdes de incentivos e recompensas da Yara Brasil
S.A.

III — Analisar os resultados obtidos e propor sugestdes para aumentar a correlacdo

entre os indicadores de incentivos e recompensas € a gestdo meritocratica.

1.2 JUSTIFICATIVA DA PESQUISA

A partir dos pressupostos da administragdo, pretende-se, nesta monografia,
estabelecer uma ponte entre as varias perspectivas, tendo a meritocracia como tema central, a
avaliacdo de desempenho como instrumento para sua execu¢do e a Yara Brasil como objeto
de estudo. Embora a meritocracia ainda ndo seja uma pratica amplamente difundida nas
organizagdes brasileiras e apresente lacunas naquelas que a implantaram, ha institui¢cdes que
a aplicam e atestam a sua contribuicdo para os empregados e empregadores (EXAME, 2011).
Isso instiga um aprofundamento na andlise da relacdo dos indicadores de resultado de
performance e as praticas adotadas.

A justificativa para esta pesquisa consiste no fato da area de Recursos Humanos da
Yara Brasil Fertilizantes S.A. ter como premissa estar atendendo os conceitos de
meritocracia, e assim, impactando positivamente na performance e na trajetoria profissional
do trabalhador no seu dia a dia. Este estudo visa aprofundar os conceitos a respeito desse
tema e relacionar com as praticas hoje realizadas na empresa. A comunicagao hoje realizada,
afirma ser sobre uma empresa meritocratica, porém somente relacionando, por meio de
graficos, os resultados das avaliacdes de desempenho e as praticas de incentivos (financeiros
e ndo financeiros) que se tera certeza desta premissa.

O presente trabalho estd estruturado da seguinte forma: capitulo 1 apresenta-se a
revisdo de literatura abordando referéncias de origem e conceitos da meritocracia, sua relacao
da avaliacdo de desempenho e conceitos-chave de praticas de remuneragdo; capitulo 2 onde
apresenta-se o percurso metodologico de caracterizagdo da pesquisa e modelos para andlise
de dados quantitativos, para enfim, apresentar as analises e consideragdes sobre as praticas de

incentivos e performance da Yara Brasil e os resultados obtidos com o cruzamento desses

dados.
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2. FUNDAMENTACAO TEORICA

O referencial tedrico que fundamenta este trabalho se constitui na necessidade de se
avaliar aspectos referentes aos planos de incentivo e recompensa, € como se relacionam com
a gestdo por meritocracia. Dentro disso, as obras consultadas permitem a compreensao de
como e por que esses planos podem colaborar com a vantagem competitiva para as empresas

ou gerar insatisfacdes.
2.1 Origem e conceitos de meritocracia

A meritocracia tem sido, por décadas, alvo de interesse da sociedade em vdrias
culturas. No inicio do século XXI, Weber (1967) ja4 mencionava a meritocracia em seus
escritos sobre a sociologia da religido, criticando a discriminacdo que impedia a selecdo dos
judeus para as universidades. Segundo ele, o fato de a sociedade ignorar o mérito dos judeus
e de outras racas por preconceito aos atributos hereditdrios traria prejuizos, reforcando o

apadrinhamento e o favoritismo para as promog¢des sem mérito. Para ilustrar o seu

pensamento sobre essa relagdo entre religido e capitalismo, o socidlogo costumava utilizar a

parébola do senhor que confiou o seu dinheiro aos empregados e, ao retornar, diferenciou-os

pelo resultado, rejeitando aquele que nao se esforgou para frutificar os talentos recebidos.

A visdo de Parsons (1971) sobre a meritocracia e a avaliacdo de desempenho pode ser
entendida no ponto em que ele se refere a necessidade de que os sistemas sociais definam um
status daquilo que se espera da parte do outro e que possa servir como referéncia para se fazer
posteriormente uma distingdo entre os participantes € os ndo participantes. Outro ponto
enfatizado por Parsons (1971) ¢ que a educagdo ¢ um fator determinante nos ambientes
meritocraticos, pois influenciam as competéncias e responsabilidades que irdo diferenciar as

pessoas na sele¢do para os empregos, nas suas avaliagdes e nos salarios.

O termo meritocracia ¢ relativamente novo, cunhado pelo sociélogo britanico Young
(2008), e mistura raizes latinas e gregas em uma combinacdo de termos que significam
ganho, salario digno e esforco. Fazendo uma projecao da sociedade em 2033, Young (2008)
descreveu um conflito entre principios ambiguos, evidenciando a vitéria do mérito sobre o
parentesco e a emergéncia de uma nova ordem social na qual todas as pessoas poderiam ater

éxito a partir de seus esforcos pessoais. Segundo a sua proje¢do, pela primeira vez a
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sociedade se orgulharia em contemplar a ascensdo dos brilhantes pelos seus proprios méritos,

e ndo por heranca ou relacionamento (YOUNG, 2008)

Ao se referir & meritocracia de forma tedrica, sua defini¢do € clara e sua efetividade
parece clara. A maior complexidade se revela no ambito das organizacdes, quando o mérito
estabelece relagdes com outros conceitos com 0s quais interage para compor seu significado.
Tal complexidade impulsiona importante reflexdo sobre a funcionalidade do desempenho na
meritocracia, pois, de acordo com Young (2008), Barbosa (1999), Bellat (2006) e Tenret
(2008), ¢ a partir dele que o mérito podera ser atribuido com justiga. Como estabelecer os
prémios, bonus ou remuneragdes variaveis, selecionar as pessoas e decidir suas posigdes,
realizar as promog¢des, admissdes € demissdes, entre outras movimentagdes, sem um processo
de avaliagdo de desempenho coerente? Tendo em vista a avaliagdo de forma impessoal e
individual. Esse ¢ o ponto no qual os estudiosos sobre o assunto assentam as suas
preocupacdes e buscam estratégias para tornar os instrumentos de avaliacdo do desempenho

coerentes com os objetivos da meritocracia.

Enfatizando que o desempenho ¢ um fator determinante para se estabelecer a
meritocracia, Barbosa (1999) afirma que ele ainda ¢ uma pratica polémica nas organizagdes
brasileiras. Como exemplo, a autora cita que a falta de uma ideologia meritocratica
amplamente estabelecida na sociedade ¢ a principal causa da dificuldade de se efetivar os
critérios de forma igualitaria para avaliar o desempenho e decidir, em fungdo do resultado, o

tipo de recompensa ou reconhecimento do empregado.

Embora reconheca tais dificuldades, Barbosa (2006) defende o processo de avaliagdo
de desempenho como o instrumento mais adequado para a execucdo da meritocracia.
Compartilhando dessa visdo, Falconi (2009) afirma que a melhor maneira de se executar a
meritocracia € ter um bom sistema de avaliagdo de desempenho que avalie a pessoa quanto a
sua capacidade de realizar resultados (atingir metas ou resolver problemas) e quanto a sua
conformidade aos valores da empresa. A forma de tornd-la mais impessoal ¢ permitir que
uma pessoa seja avaliada por vdarias outras e ndo apenas por amigos ou pelos mesmos chefes
sempre. Sem um instrumento de avaliacdo atrelado ao mérito, a organizagdo podera reter os
colaboradores menos empenhados e perder os melhores, o que pode comprometer a

sobrevivéncia do negdcio.

14



2.1.1 Avaliacio de Desempenho e a Meritocracia

Sendo o processo avaliativo uma ac¢do amplamente utilizada nas empresas, o termo
avaliagdo de desempenho recebe inumeras defini¢cdes, de acordo com os diferentes enfoques

tedricos nos quais estdo inseridas, como sera discutido a seguir:

Milkovich e Boudreau (2000) traduzem a avaliagdo de desempenho como sendo um
processo que busca mensurar o desempenho do funcionario, que pode ser entendido como o
grau alcancado referente aos requisitos do trabalho. Carvalho e Nascimento (1997) definem
como sendo um conjunto de técnicas que visam a obtengdo de informagdes sobre o
comportamento profissional do avaliado durante o seu desempenho no trabalho. Ja
Bohmerwal (1996) traduz o desempenho como sendo os resultados qualitativos e
quantitativos, assim como capacidades e atitudes das pessoas nas organizagdes que podem
conduzir a uma perfeita sincroniza de equipe e a um andamento consideravel de motivacao e

de produtividade dos funcionarios.

Quanto ao objetivo dessa avaliacdo, ressalta-se que tem por finalidade atingir um ou
mais objetivos da organizagdo, como por exemplo, a¢des de treinamentos, reconhecimento
(por meio de promogdes ou feedbacks) e produtividade. Quanto a implementacao do processo
propriamente, ¢ importante ressaltar que se trata de um programa do tipo tip down, portanto,
a iniciativa de implementar o processo deve ser apoiada e incentivada por toda a linha

hierarquica da empresa.

Bohmerwal (1996) menciona que na implementagdo, o método normalmente aplicado
¢ o PDCA (Plan, Do Check e Action). A primeira etapa compreende o planejamento, que €
composto de duas fases, a saber: a) estabelecer objetivos quanto a implementacao do sistema;
e b) estabelecer os meios para atingir os objetivos propostos.Depois de realizado o plano de
execugdo do processo, deve ser submetido a alta hierarquia para aprovagdo, a fim de que seja
realizado em toda a empresa. E importante ressaltar que todo o projeto de implantagio de
avaliacdo de desempenho deve estar de acordo com as agdes da area de Recursos Humanos,

uma vez que o mesmo servird de subsidio para outros subsistemas da area.

A segunda etapa diz respeito a fase de execu¢do, igualmente composta por dois
momentos: a) treinamento e divulgacdo do programa, através de palestras e cursos
envolvendo os trabalhadores da empresa; e b) executar e coletar dados, que dizem respeito a

implementagdo do sistema. O momento de feedback por parte dos trabalhadores também
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pode ser incluido no processo de execucdo, a fim de avaliar se ha coeréncia com a realidade

do dia a dia das fungdes executadas.

Enfatizando que o desempenho ¢ um fator determinante para se estabelecer a
meritocracia, Barbosa (1999) afirma que ainda hd uma ampla dificuldade de se efetivar os
critérios de forma igualitaria para avaliar o desempenho e decidir, em fungdo do resultado, o
tipo de recompensa ou reconhecimento do empregado. Na tentativa de evitar situacdes
injustas, algumas organizagdes ainda utilizam o método da escolha for¢cada. Esse método
parte do principio de que os desempenhos se diferenciam para pior ou para melhor em
relacdo ao padrdo requerido pela organizacdo (LOPES, 2009). A partir de pardmetros, os
avaliadores identificam 20% de pessoas que superam o padrdo, 70% daquelas consideradas
vitais para manter o negocio e 10% que ndo atendem, formando, assim, a chamada curva de
desempenho. O mérito e as demais consequéncias sdo decididas em fun¢do dessa
classificagdo. O autor concorda que sempre havera desempenhos diferentes, mas alerta para
as distorgdes em fun¢do dos tracos da cultura e para a desmotivagdo das pessoas quanto as

equipes de alta performance.

O efeito obtido pelo método da curva forcada aproxima-se da visdo de Barbosa
(1999), ao afirmar que no universo meritocratico as unicas hierarquias legitimas e desejaveis
sdo aquelas baseadas na selecdo dos melhores, para quem devem ser destinados o prestigio,
honra, status e bens materiais. A autora enfatiza que toda sociedade reconhece a existéncia
das desigualdades individuais, mas que nem sempre tém mecanismos para legitimar a

meritocracia, garantindo as pessoas a igualdade das condigdes para se revelarem.

Conforme Siqueira (2002), a avaliagdo de desempenho deve ser sempre uma andlise
critica sobre a lacuna existente entre a expectativa de desempenho, seja da organizacio ou do
individuo, e o seu real desempenho, realizada a partir de critérios e orientagdo para o mérito,
disseminados e entendidos pelo publico envolvido. Ainda assim, de acordo com Barbosa
(1999), o processo estd sujeito a divergéncias e desconfiancas quanto a interpretagdo dos
avaliadores sobre as habilidades e esfor¢os, quanto aos critérios e métricas estabelecidos e
quanto a igualdade de oportunidades, visto que existe inumeros casos de insatisfagdes
referentes a avalia¢do de performance e as praticas que envolvem a aplicagdo da meritocracia.
Isso pode ocorrer devido a face subjetiva do processo, que pode levar ao risco de parcialidade

e de desvio do foco do desempenho. Segundo Lopes (2009), no Brasil predominam processos
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de avaliacdo de desempenho tendenciosos, que priorizam os sentimentos e tracos da

personalidade em detrimento das a¢des concretas e resultados entregues.

Ha organizagdes que se apoiam em laudos psicologicos, como exposto por Lopes
2009, atendo-se a aspectos da personalidade do avaliado. Embora a sistematica de avaliagdo
de desempenho venha se modificando ao longo dos anos, a autora reporta que muitas vezes se
alteram os nomes e codigos, mas ndo as praticas, prevalecendo o papel do julgador, e ndo o
de avaliador, sem se cumprir os objetivos aos quais o instrumento se propde. A autora cita
como exemplo o fato de um gerente de perfil centralizador avaliar a proatividade de um
avaliado como algo negativo, por contrapor-se a um dos seus tragos, embora seja essa uma

das competéncias descritas pela empresa como desejavel.

Essas caracteristicas na realizacdo da avaliagdo de desempenho ainda refletem o
historico da administracdo, cujo foco foi, durante muitos anos, nos aspectos de carater
controlador e punitivo. O importante era saber se as pessoas estavam trabalhando e quanto,
como indicam Barbosa (1999) e Milkovich e Boudreau (2010). Com a emergéncia da escola
das relagdes humanas, passou-se a cobrar novos objetivos, por meio desse mesmo

instrumento, visando atender necessidades organizacionais e dos individuos.

Os objetivos da avaliagdo de desempenho vém sendo ampliados ao longo do tempo,
desencadeando novas expectativas quanto as suas fungdes. Entretanto, ao reunir em um unico
instrumento uma diversidade de objetivos, a avaliagdo de desempenho pode se tornar tdao
controversa, a ponto de ndo conseguir corresponder. Tomando como exemplo os dois
objetivos mais comuns, o de melhorar e o de recompensar o desempenho do empregado, ja se

pode identificar algum tipo de conflito entre eles (MILKOVICH; BOUDREAU, 2000).

O primeiro objetivo direciona o olhar do avaliador para o futuro e para o individuo,
pois busca identificar necessidades especificas para estabelecer a¢des e ajudar a melhorar os
pontos de desempenho insatisfatorios. Ja o segundo direciona o avaliador para o passado e
para as comparagdes, pois visa a identificar o que foi realizado e diferenciar quem devera
receber a recompensa. Nesse angulo, a avaliagdo responde a expectativa de direcionar para a
gestdo meritocratica, pois € a partir das informagdes sobre o desempenho que os individuos

poderao ser diferenciados e o mérito atribuido (MILKOVICH; BOUDREAU, 2000).
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A autora ilustra sua conclusdo expondo o resultado de uma pesquisa realizada como
parte de um projeto de andlise cultural tomando, como amostra, 432 questionarios aplicados
em uma empresa estatal:

O tipo de sistema de avaliagdo, o processo, o0 modo como processo, 0 modo
valiagddo expondo o resultado de uma pesquisa realizada como parte de um projeto
de analise cultural tomando, como amostra, 432 questionarios aplicados em uma
empresa estatal: ho insao mesmo valendo para os avaliadores (50,7%). Em regra, os
mais bem-avaliados sdo vistos como apadrinhados, puxa-sacos dos chefes, etc.,
mesmo que sejam reconhecidos como bons profissionais, de alto desempenho. Ou
seja, quem nmo bons como bonsvaliados sdo vistos como apadrin boa avaliagdo
alheia. Quarto, descobri que a antiguidade como critu seja, quem nmo bons como
bonsvaliados sdo vistos como apadrin boa avaliagdo alheia. Quarto,0, como
amostra, 432 questionarios aplicados em uma empresa estatal: ho insatisfatorios. Ja

0 seondrio, uma vez que, trabalhando ou ndo, o funciondrio é promovido
(BARBOSA, 1999, p. 61).

Para Rummler e Brache (1992), ¢ preciso levar em conta a competéncia das pessoas
contratadas e o ambiente no qual se insere o desempenho. Dessa forma, cabe a organizacgao a
responsabilidade de estabelecer e comunicar as especificagdes de desempenho de forma que
as pessoas as compreendam, removendo as barreiras que estdo fora da sua autonomia. Além
disso, ¢ preciso estruturar as consequéncias para reforcar o alcance dos objetivos e fornecer
feedbacks regulares sobre as rotas do desempenho, para que o empregado redirecione sua

atuacao.

2.2 Incentivos e Recompensas

Chiavenato (1999) destaca que os sistemas de recompensa além de incentivar os
funciondrios a colaborar com o crescimento da organizagdo, proporcionam um maior grau de
comprometimento com a empresa, pois se sabe que as recompensas representam custos para a
organizagdo e se nao forem obtidos retorno, torna-se muito dificil manter a continuidade do

negocio.

Miles (1975 apud Chiavenato, 2006, p. 292), classifica os sistemas de recompensa

como:

o pacote total de beneficios, que a organizagdo coloca a disposicdo de seus
membros, € os mecanismos ¢ procedimentos pelos quais estes beneficios sdo
distribuidos. Nao apenas salarios, férias, promog¢des para posi¢des mais elevadas
(com maiores salarios e beneficios) sdo considerados, mas também recompensas
com garantia de seguranca no cargo, transferéncias laterais para posi¢des mais
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desafiantes ou para posi¢oes que levem a um crescimento ¢ a varias formas de
reconhecimento por servigos notaveis.

Diante disso, Honrado, Cunha e Cesario (2001) afirma que os sistemas de recompensa
tém como principal objetivo recompensar de maneira justa o desempenho do trabalhador,
tornando perceptivel um clima de justica e igualdade. Atkinson et al. (2000, p. 723) afirma
que “quando uma empresa decide recompensar o desempenho, isso leva o contador gerencial
a projetar sistemas de mensura¢do de desempenho necessarios para apoiar os sistemas de
recompensa”. Porém, para obter resultados a empresa deve esclarecer junto aos funciondrios
suas tarefas e os sistemas de recompensa oferecidos, pois conhecendo suas fungdes e os
beneficios propostos pela organizagdo o funcionério tem mais clareza sobre os interesses e

objetivos da empresa.

Ja Russo (2009) destaca que empresas estdo investindo no seu desenvolvimento
pessoal como forma de atrair, reter talentos e ganhar espaco no mercado competitivo e global,
ou seja, o crescimento do funciondrio e, portanto, sua empregabilidade, torna-se cada vez
mais interessante, mais até que a remuneracao e os beneficios oferecidos pela empresa. Outro
ponto destacado pelo autor ¢ quanto a atengdo também para a aplicabilidade de recompensas
intrinsecas, pois muitas vezes a recompensa extrinseca a um comportamento que ja ¢ o

esperado produz efeito negativo.

Com relacdo aos tipos de recompensas, os principais tipos sdo as Recompensas
Intrinsecas, Extrinsecas, Financeiras e Nao-Financeiras. Segundo Atkinson et al. (2000)
recompensas intrinsecas referem-se ao trabalho em si, as responsabilidades e tarefas
desempenhadas. Partem do individuo e representam a satisfacdo dos funciondrios ao realizar
uma tarefa e da oportunidade de crescimento pessoal e profissional que ela propicia. As
recompensas extrinsecas, segundo Atkinson et al. (2000, p. 719), sdo “quaisquer recompensas
que uma pessoa fornece a outra por reconhecimento de uma tarefa bem-feita”. Onde a
empresa reconhece a importancia do funcionario e valoriza seu esfor¢o na contribuicdo do
crescimento da empresa. E concebida sob a forma de dinheiro, privilégios ou promogdes, ou
pelos supervisores e colegas sob a forma de reconhecimento. Chiavenato (1999) classifica as
recompensas como financeiras (diretas e indiretas) e ndo-financeiras. As recompensas
financeiras diretas sdo determinadas pelo desempenho individual, consistem no pagamento
do funcionario na forma de saldrios, comissdes, prémios e bonus pagos pelas empresas em
contrapartida a um servi¢o prestado, podendo ser convencionado por periodo determinado

pela empresa. As recompensas financeiras indiretas, por sua vez, sdo os beneficios oferecidos
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pela organizacdo definidos em convengdes coletivas do trabalho. E as recompensas nao-
financeiras referem-se aos fatores que afetam a satisfacdo das pessoas com o sistema de
remuneracgdo, tais como oportunidades de crescimento profissional, reconhecimento e auto-

estima, seguranca no emprego, qualidade de vida no trabalho, promogdes, entre outras

Quadro 1 — Os diversos tipos de recompensa

« Saldrio direto
— Diretas ——p + Prémios
+ Comissdes

—— Financeiras —

DSR (para horistas)

Férias

Gratificacoes

Gorjetas

Horas extras

13" saléario

Adicionais

Decorréncias financeiras dos
beneficios concedidos

L—  Indiretas ——p

Recompensas
organizacionais

Oportunidades de desenvolvimento
Reconhecimento e auto-estima
Seguranga no emprego

Qualidade de vida no trabalho
Orgulho da empresa e do trabalho
Promocodes

Liberdade e autonomia no trabalho

Nao-
financeiras —»

Fonte: Chiavenato, 1999, p.156.

2.3 Estrutura Salarial

Estrutura salarial pode ser definida como:

Um conjunto formado por diversas faixas salariais, agrupando cargos com avaliagdes
proximas, contemplando no interior de sua estrutura valores salariais calculados e
desenhados matematicamente, para atender a uma politica previamente desejada.

(RAITZ, 2010, p.43 apud MARRAS, 2000, p. 124)

Pontes (2000, p. 272) nos apresenta uma série de termos que diz ser essencial para o

entendimento desse assunto, vejamos no quadro 2 a seguir.
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Quado 2 — Defini¢ao dos termos empregados na estrutura salarial

Estrutura Salarial

Ea organizac¢ao progressao Salarial em fungdo da
crescente valorizagao dos cargos, resultante do
processo de avaliagdo.

Curva de Referéncia

E a linha resultante da equacio obtida pelo processo
de ajustamento entre saldrio e avaliacdo de cargos.

Grau

E o resultante de um agrupamento de cargos
equivalentes e que terdo tratamento salarial igual.

Saldrio Maximo do Grau

E a referéncia do maior saldrio do grau (maximo da
faixa salarial do grau)

Saldrio Minimo do Grau

E a referéncia do menor saldrio do grau (minimo da
faixa salarial do grau)

Salario Médio do Grau

E a média entre os saldrios méximo e minimo, ou seja,

¢ o valor da curva de referéncia no grau.

Amplitude da Faixa

E a diferenca percentual entre os saldrios maximo e
minimo do grau.

Faixa Salarial do Grau

E a amplitude da corre¢do monetdria entre os saldrios
maximo e minimo do grau.

Classes Salariais

Sdo os passos para a progressao salarial do
colaborador, no grau.

Fonte: Adaptado de Pontes (2000, p. 272)

Normalmente utiliza-se a média salarial do mercado como curva de referéncia para a

elaboracdo da estrutura salarial da empresa. Mas deve ser levada em conta que essa ¢ uma

decisdo politica e deve considerar a situacdo da empresa no mercado e quais 0s custos

decorrentes dessa tomada de decisdo. (PONTES, 2000, p. 271).

A seguir, observamos no grafico 1 a estrutura de salarios na empresa conforme o nivel

hierarquico.
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Grafico 1 — Representacdo grafica dos termos colaboradores na estrutura salarial

Salario
A
SALARIO
ESTRUTURA MAXIMO DO
SALARIAL GRAU
T /\QURVA DE
: REFERENCIA
CLASSES / —SALARIO MEDIO DO GRAU
‘_// ALARIO MINIMO DO GRAU
=
—¥, = Amplitude da faixa
—M/alores monetarios = Faixa Salarial
GRAU

v

PONTOS/GRAUS

Fonte: Pontes (2000, p.273)

Pontes (2000) afirma ainda que as empresas que mantiverem os seus salarios abaixo
da média do mercado terd dificuldade em reter os profissionais mais qualificados. Ja as
empresas que mantiverem seus saldrios acima da média do mercado tém uma politica salarial

mais agressiva e maior facilidade para manter seus profissionais mais talentosos.

O capitulo a seguir tem como objetivo delimitar os métodos que foram utilizados para
a execucdo da pesquisa proposta. Esses serdo definidos de modo a atender da melhor forma
os objetivos geral e especificos aos quais o projeto se propde, a partir do levantamento,

triagem e andlise de dados e informagdes relevantes.
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3 METODOLOGIA DE PESQUISA

A presente pesquisa serd, a seguir, caracterizada e limitada metodologicamente, a

fim de estabelecer como os objetivos da mesma serdo alcangados.

3.1 CARACTERIZACAO DA PESQUISA

Este estudo tem como objetivo identificar a relacdo entre as agdes de incentivos e
recompensas aplicados pela Empresa Alvo e a gestdo meritocratica desta, identificando se na
pratica os trabalhadores estdo sendo reconhecidos perante a avaliagdo realizada. Para atingir
tal objetivo, optou-se pela estratégia do estudo de caso unico, que ¢ assim denominado por
Yin (2001) por abordar uma tnica organizacdo ou evento objeto de pesquisa. Tal modalidade
¢ adequada para analisar um fendmeno contemporaneo, situando-o no seu cendrio real,
quando nao ha fronteiras claras entre o fendmeno e o contexto. Usam-se multiplas fontes de
evidéncia e, por fim, foca-se em poucos elementos, permitindo a ampliacdo do conhecimento
sobre o tema.

Em concordancia com essa caracterizagdo, Gil (2009) também reconhece que o
estudo de caso limita o campo de pesquisa, mas favorece o detalhamento e o
aprofundamento do objeto, por meio da exploracdo de situacdes reais. Investiga um
fendmeno contemporaneo em seu ambito real. O estudo de caso foi realizado na empresa
Yara Brasil Fertilizantes S.A.

Este estudo de caso Unico tem carater quantitativo, uma vez que se utilizardo os
levantamentos de analise de performance e os registros de recompensas e merito. Conforme
Roesch (1999), o estudo quantitivo é adequado para se medir relagdes entre variaveis ou
avaliar o resultado de algum projeto ou mudanga. A pesquisa quantitativa utilizard medidas
estatisticas, traduzindo em numero e graficos visuaias as informacdes registradas na base de
dados em Excel da empresa. Sendo assim, sera possivel realizar uma analise se existe
relagdo entre os incentivos e recompensas de performance e a gestdo meritocratrica que a
empresa afirma possuir.

Quanto a natureza, esta pesquisa ¢ de carater estatistico descritiva, por ser
compativel com o objetivo de investigar a relagdo entre as varidveis e descrever as

informagdes sobre a populagao (ROESCH, 1999).
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3.2 MODELO DE PESQUISA

O modelo de pesquisa foi estruturado inicialmente com base em trés eixos: planos de
incentivos e recompensas, avaliagdo de desempenho e mérito, tendo como pressuposto as

acOes e métricas ja utilizadas pela empresa, conforme modelo apresentado no Quadro 3:

QUADRO 3 — Modelo hipotético da pesquisa

’ ~
,I,, \\\\
/ ,

i Planos de Incentivos e \
. I
\, Recompensasda Yara Brasil  /
\ 4
\\ 2/

Avaliagdo de - Mérito
Desempenho

Fonte: elaborado pela autora.

O banco de dados em questdo estd organizado conforme ilustrado na biblioteca de
dados representada na tabela 1. Os dados, ap6s passarem pelas demais etapas descritas
anteriormente, foram analisados a partir do Excel que possibilitou anélise de dados profundos
e diversos. Pela relevancia e sigilo dos dados utilizados, esses ndo estardo em anexo, somente

os resultados e graficos provenientes dele.
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Tabela 1 — Biblioteca de dados do banco utilizado na pesquisa

NOME DA COLUNA DESCRICAO. FORMATO DA
INFORMACAO
Lider Lideranca imediata do trabalhador em questao. Texto
Diretor Diretor responsavel pela area do trabalhador em questdo. | Texto
Filial Escritorio ou unidade em que o trabalhador esta alocado. | Texto
Performance 2016 Avaliagdo de performance dada ao trabalhador no ano Numero (inteiro)

De 2016 (caso tenha histérico de avaliagdo).
Performance 2017 Avaliagdo de performance dada ao trabalhador no ano Numero (inteiro)
De 2017 (caso tenha histérico de avaliagdo).

Potencial 2016 Avaliagdo de potencial de carreira dada ao trabalhador pelo| Texto

seu lider, no ano de 2016.

Potencial 2017 Avaliacio de potencial de carreira dada ao trabalhador pelo| Texto
seu lider, no ano de 2017.
Cargo Cargo do trabalhador em questdo. Texto
Salario Base Salario base do trabalhador, no ano anterior. Numero
(Monetario)
Em caso de aumente salarial, quantia do ano atualizado. Numero
Aumento de salario (Monetario)

Fonte: Elaborado pela autora.
3.3 POPULACAO E AMOSTRA

A populacdo incluiu o publico elegivel para o Programa de Participacdo nos
Resultados (PPR) da Empresa Alvo, em que incide a remuneragdo variavel, envolvendo
4.000 trabalhadores. Entretanto, as ag¢des de consequéncia de performance sdo aplicadas
somente dentre os cargos de gerentes, coordenadores, supervisores, especialistas e analistas
de 23 unidades regionais da Yara Brasil. Sendo assim, tem-se disponivel 1.290 avaliagdes de
resultado de performance e recompensas, e desse universo, foram analisadas todas as

avaliagoes disponiveis no banco de dados da empresa.
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3.4 ANALISE DE DADOS

Foi utilizada a ferramenta Excel para processar e analisar o banco de dados. Trivifios
(2000) alerta que, para os resultados terem validade cientifica, devem atender as condigdes de
coeréncia, consisténcia, originalidade e objetivagdo, independentemente da técnica de coleta
de dados utilizada. As etapas comecam com a selecdo dos dados a partir do banco de dados
original, passando por uma etapa de pré-processamento dos dados, seguida de transformacao
dos dados, selecionando os trabalhadores no universo proposto e, por fim, interpretacdo e

avaliagdo dos padrdes, gerando conhecimento.

Para a analise dos dados, serdo utilizadas técnicas univariadas e bivariadas. A analise
univariada foca o eixo isoladamente ¢ baseou-se no uso do intervalo de confianga de 95%
para a média. Quanto mais proxima de 5, maior a concordancia da aplicacdo do mérito e da
nota de avaliacdo de performance do trabalhador — avaliagdo de desempenho ou atribui¢ao do
mérito. Para a analise bivariada, utilizou-se coeficiente de correlagao de Pearson. Tal analise
concentrou-se na busca de relacionamento entre os construtos avaliados no estudo. O
coeficiente de correlagdo de Pearson ¢ uma medida que varia de —1 a 1 e indica o grau e o
sentido do relacionamento linear (caso exista) entre duas varidveis. Valores proéximos de —1
indicam alta correlagdo negativa; valores proximos de zero indicam auséncia de correlagdo; e

valores proximos de 1 indicam alta correlagdo positiva.

Foi também utilizada na analise bivariada o método Chi-squared Automatic
Interaction Detector (CHAID), que permite descobrir a existéncia de diferenca significativa
entre grupos de duas variaveis com base no teste Qui-quadrado (KASS, 1999). Sendo assim,
obteve-se uma andlise visual sobre a qualidade da aplicacdo da meritocracia, conforme as

notas da avaliacdo de performance dos trabalhadores da amostra.

Com base nessas técnicas foi possivel atender aos objetivos geral e especificos do

estudo.

26



3.5 CARACTERIZACAO DA EMPRESA

A Yara International ¢ uma empresa quimica norueguesa. Sua maior area de negdcios
¢ a producdo de fertilizantes nitrogenados, no entanto, também engloba a producdo de
nitratos, amonia, uréia e outros produtos quimicos a base de nitrogénio. A empresa tem cerca
de 13.000 funcionarios, locais de produg¢do em seis continentes, operagdes em mais de 50
paises e vendas para cerca de 150 paises.

No Brasil, possui sede em Porto Alegre e escritorio em Sao Paulo e Paulinia, cinco
fabricas de producdo e 24 unidades misturadoras de fertilizantes proprias, com presenga nos
principais polos de producdo agricola. Também possui duas unidades de producdo de
solugdes ambientais, cinco unidades de mineracdo e duas unidades portudrias proprias. O
Brasil desempenha um papel altamente estratégico nos negocios da Yara, sendo responsavel
por um ter¢co do volume e um quarto do faturamento global da empresa. Isso significa
interagir com mais de 25 mil produtores rurais. Nesse contexto, a companhia investe em
solugdes competitivas e sustentaveis para todos os tipos de culturas e solos encontrados aqui.
A area de Recursos Humanos da Yara Brasil desempenha também papel estratégico no
cenario global da empresa, inovando e criando agdes e métricas para medir desempenho e

potencializar o desenvolvimento dos colaboradores.

Dessa forma, no capitulo a seguir sdo apresentados os dados previamente coletados
durante as etapas de procedimentos metodologicos e os resultados provenientes das analises

dos mesmos.
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4 APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A Carreira Yara foi desenvolvida em resposta aos resultados da Yara Voice, pesquisa
de engajamento desenvolvida em 2014. A pesquisa revelou que os colaboradores desejavam
ter maior clareza sobre o processo de carreira dentro da Yara. Além disso, a Empresa também
identificou a necessidade de revisar os cargos disponiveis e os niveis de contribuicdo

esperados de cada um, e, por isso, criou um padrdo alinhado para toda a Organizacao.

Em 2014, a partir da aquisi¢do e incorporacao da Bunge, a Yara Brasil quase triplicou
em numero de colaboradores. Isso reforcou a necessidade de criar processos mais
estruturados, com politicas claras para defini¢do das movimentacdes e dos niveis, além de
redimensionar a estrutura organizacional necessaria para o novo porte da Empresa. Sendo
assim, uma série de iniciativas e programas de desenvolvimento foram criados para auxiliar
na carreira dos colaboradores e, consequentemente, criaram-se métricas para avaliagdo de

performance e consequéncias.

O objetivo da Carreira Yara € trazer maior transparéncia aos colaboradores sobre as
oportunidades que a empresa disponibiliza, seus niveis de contribui¢do e requisitos esperados
de cada um, servindo de base para a definicdo de planos de desenvolvimento individuais,
atrelados a trilha de carreira desejada. Adicionalmente, este trabalho estabelece uma politica
de movimentagdes e consequéncias baseadas em critérios que reforcam a cultura de alto

desempenho e a meritocracia da empresa, contribuindo para atrair e reter talentos.

4.1 PRATICAS DE GESTAO MERITOCRATICA
Nesta se¢do sdao apresentados os resultados relacionados ao primeiro objetivo
especifico do presente estudo: mapear as praticas de gestdo meritocratica propostas pela
empresa objeto do Estudo de Caso.

A gestdo das consequéncias por meritocracia tem o papel de direcionar as decisdes de
desenvolvimento, movimentagdes de carreira, revisdes salariais e, inclusive, o Programa de
Participacdo nos Resultados (PPR).

Ao fechar todo o ciclo de performance e desenvolvimento, o colaborador recebe um
conceito de avaliacdo, conforme escala, que norteard as consequéncias que cada um podera

receber. As consequéncias desse resultado podem ser: Pagamento de PPR, Programa de
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formacdo e de idiomas, Revisdo salarial, Movimentacdes de carreira. Esse ciclo acontece
durante o ano inteiro, tendo inicio em novembro do ano anterior, com a avaliacdo de
performance e potencial até novembro do outro ano, com o Comité de Carreira (vide Quadro

4).

Quadro 4 — Ciclo de Performance e Desenvolvimento Anual

NOVe DEZe JAN e FEV « MAR+ ABR+ MAl e JUN e JUL « AGO+ SET « OUT . NOV
PDD :

Avaliagao de
performance e

Ciclo de potencial Comité de

S m
= - €
K 8T
Performance e ; . (=) 2 £
Desenvolvimento PDD { Carreira o2 g 5 2
: o

Planejamento de
objetivos para o :
proximo ano +

CA
+

Gestao de
Consequéndas
por Meritocada

PROGRAMA DE FORMACAO
E IDIOMAS

Fonte: Site da Yara Brasil

O Ciclo de Performance e Desenvolvimento ¢ um processo dentro da Gestdo de
Talentos que tem papel central na analise da prontidao e do desempenho dos colaboradores.
Por meio dele, sdo analisados sistematicamente o desempenho do profissional em
comparativo com os objetivos acordados, além de identificar as necessidades de
desenvolvimento e o potencial a longo prazo.

Existem duas etapas que compdem esse ciclo: o PDD (Performance & Development
Discussion — Conversas de Performance e Desempenho) e os Comités de Carreira, conforme

infografico acima (vide Quadro 4).

4.1.1 GESTAO DE TALENTOS

A gestdo de talentos da Yara ¢ realizada conforme a Quadro 5 a seguir, utilizando
conceitos como PDD (Conversas de Performance e Desempenho) e Comités de Carreira para

identificar as consequéncias e incentivos a performance dos colaboradores.
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Quadro 5 — Estratégias e A¢des de Desenvolvimento

Estrategia e Acoes de Desenvolvimento

Novas Ciclo de Gestao de Times
Competéncias i’x;]’i(,,ﬂ“ nance e Consequéncias de Alta
e Habilidades ¢ por Meritocracia Performance

Modelo de Gestao de Carreira

Fonte Site da Yara Brasil

O PDD tem por objetivo analisar sistematicamente o desempenho do profissional,
além de identificar as necessidades de desenvolvimento e o seu potencial a longo prazo. E a
partir dos resultados dessa etapa que todas as decisdes meritocraticas na Yara sdo tomadas.
Esta avaliagdo ¢ composta pelas seguintes etapas: autoavaliagdo de performance, pré-
avaliagdo do lider e comité de calibragem e performance.

J4 os comités de carreira t€m como objetivo principal criar um ambiente em que os
lideres possam trocar experiéncias sobre o desenvolvimento de sua equipe, apresentar seus
talentos e propor consequéncias a partir dos mesmos critérios, de forma a trazer mais justica e
meritocracia para as decisdes que sdo definidas sobre os colaboradores. Dentro disso, sdo
realizados dois comités que auxiliam a avaliacdo e tomada de decisdo. O primeiro é o
Planejamento de sucessdo, no qual é construido o planejamento da sucessdo de diretores,
gerentes e coordenadores da Yara. Isso permite que os lideres tenham maior visibilidade
sobre qual ¢ a oferta interna de talentos para ocupar possiveis posi¢cdes de vagas de lideranca,
no intuito de garantir sustentabilidade ao negécio. Para realizar esse planejamento, ¢ utilizado
os resultados das avaliagdes de performance e potencial, consolidados no 9box!, bem como
os inputs obtidos nas conversas de carreira que os lideres t€ém com suas equipes.

O segundo comité, chamado Consequéncias por Meritocracia, tém o objetivo de
tomar decisdes de movimentacdo, sejam elas aumentos salariais, promog¢des, movimentagdes

laterais ou diagonais, além de trazer novos inputs para os planos de desenvolvimento dos

! Método utilizado para planejamento e discussio de sucessdes, bem como atitudes necessarias para o
desenvolvimento de funcionarios e tem como objetivo situar performance e potencial de cada colaborador em
uma caixa com 9 quadrantes, facilitando as decisdes dos processos sucessorios (ARANHA, 2010).
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colaboradores. A performance ¢ o pano de fundo para essa discussdo, mas também ¢ levado
em conta o nivel de contribuicdo do colaborador, suas aptiddes e suas lacunas de
desenvolvimento. As consequéncias e movimentagdes existentes na estrutura da organizacao

sdo promogao, demogao, rescisdo, movimentos laterais, aumento salarial e job rotation.

4.1.1.1 CONSEQUENCIAS DE MOVIMENTACOES INTERNAS

As promogdes sao movimentagdes verticais ou diagonais de cargo onde ocorre
mudanga de carreira superior ao atual nivel de atuagdo. Algum dos gatilhos existentes sdo os
processos seletivos, processos sucessorios, indicagdo do comité de carreira e decisdo do
gestor e juntamente a isso, os critérios sdo alta performance, perfil e PDD (Conversas de
Performance e Desempenho). Com relagdo a recompensa financeira, caso o colaborador
tenha remuneracdo base acima da faixa salarial, ou seja, maior que a faixa de 120%, nao
haverd ajuste, porém caso esteja abaixo dessa faixa, pode-se haver ajuste conforme sua
avaliacdo de performance e potencial.

As demogdes sdo movimentacdes verticais ou diagonais de cargo onde ocorre uma
mudanga para um nivel de carreira inferior ao atual nivel de atuag¢do, porém para tal, o
colaborador deve se candidatar de forma espontanea no processo seletivo e ndo ha alteragao
da faixa salarial. J4 as rescisdes sdo movimentagdes para fora da organizacdo nas quais
podem ser decididas pelo gestor com indica¢do do comité de carreira ou decorrer em prol de
aposentadoria. Para tal acdo, a atuacdo do profissional deve estar aquém das expectativas do
cargo, embasado por uma baixa performance. Outra possibilidade para tal consequéncia sdo
comportamentos fora dos padrdes de ética e valores da organizagdo.

J& as movimentagdes horizontais ocorrem em uma alteracdo da trilha de carreira,
decorrente de um processo seletivo ou indicagdo do comité. Os motivos de tal agdo podem
ocorrer devido perfil estar alinhado com outro tipo de atuacdo ou a previsdo no Plano de
Desenvolvimento Individual. Com relacdo a faixa salarial, aplicam-se as mesmas condigdes
das promogdes, sempre alinhando a faixa de mercado e interna da empresa.

Outro tipo de consequéncia sdo as Job Rotations, nas quais ocorrem movimentagdes
de cargo sem que ocorra uma mudanga de nivel e trilha de carreira, acontecendo por meio de
indicagdo do comité de carreira. Os principais motivos de tal acdo sdo a necessidade de
aquisi¢do de conhecimento funcional de outras dreas ou novamente a previsao do Plano de
Desenvolvimento Individual. A ultima consequéncia existente na organizagdo sdo o0s

aumentos salariais. Nesse caso, a a¢do ocorre sem uma mudanca de cargo, por decisdo do
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lider. O principal motivo ¢ o aumento do nivel de desenvolvimento embasado pela
manutengdo de comportamentos de alta performance e a faixa salarial se altera conforme os

parametros de 80% a 120% apresentado anteriormente.

4.1.2 PPR

O Programa de Participagdo nos Resultados da Yara esta atrelado ao desempenho e as
entregas dos objetivos e € valido para as trilhas de carreira Profissional, Gestdo, Comercial e
Agrondmica. Na carreira profissional se desempenha trabalho que requer aplicagdo de
conhecimentos tedricos especificos de acordo com a area em que se atua. Fornece orientacao
consultiva para lideres e colaboradores dentro da Yara, com base em conhecimentos
adquiridos em formacao superior ou especializada e experiéncia profissional. Na gestdo se
contribui para a direcdo da Yara, desdobrando a estratégia em planos de trabalho e projetos.
Atinge resultados mediante o direcionamento, acompanhamento e mobilizagdo de pessoas, €
aplica habilidades gerenciais e conhecimentos do negocio adquiridos por meio de formagao e
experiéncia profissional.

J& na carreira comercial, se desempenha trabalho especializado de comercializacdo e
negociacdo, buscando resultados sustentdveis para a Yara e para os clientes com quem se
relaciona por meio do compartilhamento do conhecimento agrondmico em nutricdo de
plantas. Aplica habilidades comerciais e conhecimentos do negocio e de mercado adquiridos
tanto por meio de formagdo quanto por experiéncia profissional. E a carreira agrondmica
desempenha um trabalho técnico especializado ligado a natureza do negdcio da Yara,
desenvolvendo vantagem competitiva em produtos ou insumos.

O Programa de Participacdo nos Resultados da Yara ¢ a consequéncia dos comités de
performance e considera os fatores no Quadro 6 a seguir:

Quadro 6

iri Multiplicador Multiplicador . |3
Salario Base ] 2:3 83 ultip PPR
[ Yara Individual 83 Target da Posicdo | —

Fonte: Elaborado pela autora.

O saldrio base ¢ calculado conforme o valor bruto recebido pelo colaborador,

multiplicado pelo target de desempenho da Yara no ano vigente, conforme as metas de
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vendas e lucro recorrentes das atividades no Brasil. O multiplicador pessoal ¢ a porcentagem
da meta conforme a performance obtida pelo colaborador. Na tabela 2 abaixo notam-se as

faixas e porcentagens referentes as categorias.

Tabela 2 — Niveis de performance ¢ Remuneragao

2 25% Needs Improvement
3 50
4 S0
ma
5 100
b 120 7
e High Ferrormance

7 150%
Q 7 L0
(&) { J - )

R Jutstanding Performance
9 200% §

Fonte: Material de apoio aos gestores das areas do negocio

Sendo assim, acredita-se que uma gestdo por meritocracia ¢ realizada a medida que
um colaborador com alta performance terd um multiplicador exponencial se comparado a
uma baixa performance.

J& o multiplicador de target da posi¢do se refere ao nivel do cargo. Um gerente, por
exemplo, terd um resultado maior do que de um analista. Esta pratica ¢ incentivada devido a
crenca de quanto maior o nivel hierdrquico, maior e significativa contribui¢do ¢ entregue a
empresa.

Dessa forma, fica evidenciado que o Programa de Participacdo nos Resultados se
baseia na performance individual e também do nivel da posicdo que o colaborador se
encontra, evidenciando a procura e utilizagdo de métodos que reflitam na cultura por

meritocracia da empresa.
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4.1.3 PROGRAMA DE FORMACAO E IDIOMAS

O Programa de Formacgado e Idiomas tem como objetivo capacitar os profissionais na
lingua estrangeira para que desenvolvam a capacidade de compreensdo e comunicagdo,
atendendo as necessidades atuais e futuras da Yara, reconhecendo pela performance.

Os critérios para participagdo contemplam conceitos j& mencionados anteriormente,
embasando-se na gestdo meritocratica exercida na Yara Brasil. Os fatores avaliados sao
tempo de empresa, avaliacdo da necessidade do programa de idiomas e o resultado da

avaliacdo de performance.

4.1.4 PRATICAS DE GESTAO MERITOCRATICA VERSUS ANALISE
TEORICA

Segundo Lopes (2009), no Brasil predominam processos de avaliagdo de desempenho
tendenciosos, que priorizam os sentimentos e tragos da personalidade em detrimento das
acOes concretas e resultados entregues. Analisando esta questdo, nota-se que a Yara Brasil
tem praticas que se baseiam em critérios como performance e planos de desenvolvimento
para aplicar os incentivos de recompensas, sendo assim, tendo um posicionamento contrario a
tendéncia analisada no mercado brasileiro por Lopes. Refor¢ando esta analise, sdo priorizadas
acOes concretas e resultados atingidos para estabelecimento de mérito e as avaliacdes
tendenciosas, providas de sentimentos e tracos de personalidade sdo postas de lado com
praticas como Comités de Calibragem.

Conforme Siqueira (2002), a avaliagdo de desempenho deve ser sempre uma andlise
critica sobre a lacuna existente entre a expectativa de desempenho, seja da organizacio ou do
individuo, e o seu real desempenho, realizada a partir de critérios e orientagdo para o mérito,
disseminados e entendidos pelo publico envolvido. Tendo visto este conceito, podemos
concluir que ¢ de fato o que a empresa-estudo se compromete a fazer, tendo no ciclo de
desenvolvimento a etapa de PDD. Novamente, o objetivo desta ¢ analisar sistematicamente o
desempenho do profissional, além de identificar as necessidades de desenvolvimento e o seu
potencial a longo prazo. E a partir dos resultados dessa etapa que todas as decisdes
meritocraticas na Yara sdo tomadas. Outra questdo que refor¢a a afirmacdo da Yara ser uma

empresa meritocratica ¢ a autoavaliagdo de performance, realizada para nivelas as
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expectativas de desempenho da organizacdo e individuo e de haver comité de calibragem,

composto por pessoas que também ndo trabalham com o individuo em questao.

4.2 INDICADORES DE ACOES DE INCENTIVOS E RECOMPENSAS DA YARA
BRASIL S.A.

Nesta secdo sdo apresentados e discutidos os resultados que atendem o segundo
objetivo especifico do presente estudo: identificar os indicadores de agdes de incentivos e
recompensas da Yara Brasil S.A.

As praticas de incentivo a meritocracia, abordadas no topico anterior, levam ao
questionamento dos indicadores de performance, os quais podem auxiliar na tomada de
decisdo dos gestores, além de avaliar se os resultados obtidos convergem com a proposta da
estratégia da empresa.

Dessa forma, foram analisados os dados da Yara Brasil, avaliando o banco de dados
de cada colaborador e acdo de incentivo e recompensa baseados na performance dos mesmos.
Com isto, foram definidos dois indicadores que servem como comparativo para avaliar o
resultado das questdes abordadas anteriormente, sdo eles qualidade da tomada de decisdo e

alocagdo de recursos financeiros com base na performance.

4.2.1 QUALIDADE DA TOMADA DE DECISAO

Milkovich e Boudreau (2000) traduzem a avaliagdo de desempenho como sendo um
processo que busca mensurar o desempenho do funcionario. Dessa forma, com os dados
documentados e armazenados da organizacdo ¢ possivel analisar e identificar as agdes
tomadas nos anos anteriores e se estdo de acordo com o discurso da empresa e o que a
literatura estabelece.

O primeiro indicador proposto cruza os dados de performance e mérito, comparando
os resultados das acdes tomadas nos anos de 2016 e 2017. As lacunas de Avalia¢do de
Performance e M¢érito mostram a coeréncia da tomada de decisdo da empresa. Conforme
dissertado anteriormente, a avaliagdo de performance passar por uma escala likert de 1 a 9,
abrangendo as competéncias esperadas em cada nivel hierdrquico da organizagdo. Sendo
assim, performance resultante no nimero 1 ¢ abaixo das expectativas, sendo a menor possivel

na escala. J& o nimero 9, representa o nivel mais alto na avaliacdo de performance.
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O segundo eixo mede a porcentagem de pessoas que tiveram mérito (promogao e/ou
aumento salarial) ou demérito (demog¢do ou rescisdo), vide grafico 2 a seguir. As cores
utilizadas foram vermelhas e verdes, a fim de sinalizar uma movimentagdo negativa ou
positiva. Além disso, o comparativo anual foi tracejado em linhas pontilhadas, a fim de se

analisar e comparar o padrdo de decisdo dos respectivos anos de 2016 e 2017.

Grafico 2 — Qualidade da Tomada de Decisao

Quality of the decision making
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Fonte: Cruzamento das informagdes do Banco de Dados realizado pela autora.

Como resultado, podemos dizer que a tomada de decisdo da Yara estd coerente com o
que ¢ dito em sua gestdo meritocratica, pois como ¢é possivel observar no grafico 2, na linha
vermelha (consequéncias negativas), colaboradores com performance de 1 a 5 tém
consequéncias relacionadas a democgdes, rescisdes ou movimentagcdes horizontais, e
colaboradores a partir de 5 até a nota 9 tendem a ndo ter este tipo de consequéncia. Ja na linha
verde, nota-se que colaboradores com performance de 1 a 5 ndo tém, em geral, consequéncias
positivas, enquanto as notas de 5 a 9 possuem agdes como promogdes € aumentos salariais.

Outro fator que pode ser notado neste grafico ¢ o comparativo entre os anos de 2016 e

2017, uma vez que se sobrepdes em grande parte da andlise, alguns pontos se sobressaem,
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como por exemplo, mais tomadas de decisdes negativas no ano de 2017, e mais tomadas de
decisdes positivas em 2016.

Bohmerwal (1996) afirma que o objetivo de avaliar os colaboradores que tem por
finalidade atingir um ou mais objetivos da organiza¢do, como por exemplo, agdes de
treinamentos, reconhecimento (por meio de promogdes ou feedbacks) e produtividade. Dessa
forma, podemos verificar que, conforme o indicador de qualidade da decisdo tomada, a Yara
Brasil estd sendo coerente em sua gestdo meritocratica, ou seja, as praticas de incentivo e
recompensa estdo diretamente relacionadas com o resultado da avaliagdo de performance dos
colaboradores. As acdes de reconhecimento foram apresentadas na sec¢do anterior,

envolvendo as praticas de gestdo meritocratica da empresa-estudo.

4.2.2 ALOCACAO DE RECURSOS FINANCEIROS COM BASE
NA PERFORMANCE

O segundo indicador se relaciona a alocag@o de recursos financeiros de acordo com a
performance dos colaboradores, expressando a qualidade da remuneragdo fixa, de acordo
com as faixas salarias utilizadas pela empresa.

A Yara utiliza a média salarial do mercado como curva de referéncia para a
elaboracdo da estrutura salarial da empresa. Dessa forma, a estratégia de utilizar a faixa 80%,
100% e 120% se adequa com as niveis de performance também utilizados.

Enfatizando que o desempenho ¢ um fator determinante para se estabelecer a
meritocracia, Barbosa (1999) afirma que ainda hd uma ampla dificuldade de se efetivar os
critérios de forma igualitaria para avaliar o desempenho e decidir, em fungdo do resultado, o
tipo de recompensa ou reconhecimento do empregado. Na tentativa de evitar situacdes
injustas, algumas organizagdes ainda utilizam o método da escolha for¢cada. Esse método
parte do principio de que os desempenhos se diferenciam para pior ou para melhor em
relacdo ao padrdo requerido pela organizacdo (LOPES, 2009). A partir de pardmetros, os
avaliadores identificam 20% de pessoas que superam o padrdo, 70% daquelas consideradas
vitais para manter o negocio e 10% que ndo atendem, formando, assim, a chamada curva de
desempenho. O mérito e as demais consequéncias sdo decididos em funcdo dessa
classificagdo. O autor concorda que sempre havera desempenhos diferentes, mas alerta para
as distorgdes em fun¢do dos tracos da cultura e para a desmotivagdo das pessoas quanto as

equipes de alta performance.
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Analisando este conceito, podemos identificar que a Yara Brasil possui entre critério
como base para definicdo de recompensas financeiras baseadas em performance. O grafico 3
a seguir ilustra os resultados de avaliagdo para classificar a performance e potencial dos

colaboradores, colocando-os em uma curva forgada para encaixé-los no 9-box.

Grafico 3 — Curva forgada para classificar desempenho
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Fonte: Material de Apoio para Lideres da Yara Brasil

Pontes (2000, p. 271), afirma que normalmente utiliza-se a média salarial do mercado
como curva de referéncia para a elaboragcdo da estrutura salarial da empresa. Mas deve ser
levada em conta que essa ¢ uma decisdo politica e deve considerar a situacdo da empresa no
mercado e quais os custos decorrentes dessa tomada de decisdo. Além disso, afirma ainda que
as empresas que mantiverem os seus saldrios abaixo da média do mercado terdo dificuldade
em reter os profissionais mais qualificados. J4 as empresas que mantiverem seus salarios
acima da média do mercado tém uma politica salarial mais agressiva e maior facilidade para
manter seus profissionais mais talentosos. Este conceito novamente pode ser observado na
estrutura salarial e de cargos da empresa, a qual cruza dados de performance e potencial,
estabelecendo que pessoas com maior nivel de performance recebem em uma faixa acima do
mercado, ou seja, entre 120% e 100%. Pessoas com media performance estdo na faixa 80% a
100% e baixa performance abaixo de 80%.
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De acordo com a analise no banco de dados, cruzando os dados de performance,
remuneragdo e e faixa salarial, a qualidade da remuneragdo fixa da Yara Brasil em Janeiro e
Dezembro de 2017 pode ser observado no dashboard, grafico 3 a seguir. O resultado de
coeréncia, posto na lateral esquerda ilustra a porcentagem de colaboradores que tiverem
mérito ou demerito salarial no periodo. Este dado ¢ analisado no eixo vertical com a faixa
salarial e na horizontal com a performance avaliada no periodo. Sendo assim, os
colaboradores sdo alocados em uma curva for¢ada de performance, ranking de 1 a 9, ilustrado
em um 9-box que possibilita a alta gestdo visualizar onde cada nivel de performance e faixa

salarial se encontram.

Comparando com o resultado obtido em Dezembro de 2017, podemos observer que a
procentagem da qualidade de remuneracdo fixa aumentou, de 62% para 66%. Isto significa
que ao longo do ano de 2017, a tomada de decisdo referente & remuneragdo se baseou mais no
quesito performance, utilizando do fator financeiro para recompensa apds o término do ciclo

do PDD.

Grafico 3 — Qualidade da Remuneracao Fixa
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Fonte: Elaborado pela autora a partir da analise do banco de dados

Além disso, a populagdo utilizada neste estudo em Janeiro era de 1117 colaboradores,

enquanto a de Dezembro 1290. E importante salientar que colaboradores com até um ano de
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contratacdo, por ainda ndo terem passado pelo ciclo completo da gestio de talentos e
avaliagdo de performance, ndo sdo avaliados neste indicador, contemplando a porcentagem
de pessoas a direita do quadro comparativo.

Neste Grafico 3 podemos analisar a totalidade de colaboradores, dentre os cargos de
analista, especialista, coordenador e gerentes, que possuem baixa performance, representada
pelo ponto no eixo horizontal (1-3) e alta performance, ponto (7-9). Assim, como visto por
Barbosa (1999), esta porcentagem totaliza cerca de 20% da organizagdo, enquanto os demais
70% compde as boas performances e salarios na faixa de 100%, possibilitando uma gestao
solida e o equilibrio da organizagao.

A metodologia 9 box ¢ utilizada para a fim de destacar os talentos-chave da
organizagdo, que por consequéncia sdo recompensados com remuneracdo acima de 100% da
faixa. Enquanto os colaboradores com baixa performance se encontram no eixo baixo a

esquerda, com remuneracgdo na faixa 80%-100%.

4.2.2.1 9- Box

Assim como Carrara (2013), que menciona que as publicagdes sobre essa ferramenta
recomendam o seu uso, mas ndo apresentam fundamentacdo tedrica e conceitual consistentes,
percebeu-se, na busca realizada na literatura para fins deste estudo, que existem poucas
referéncias sobre essa ferramenta. Charam, Drotter, Droteer e Noel (2009) aludem a
utilizagdo da matriz nine box na General Eletric como ferramenta para mensurar o
desempenho atual dos executivos em relagdo ao potencial futuro. A ferramenta ¢ composta de
um eixo vertical, que avalia o comportamento apresentado no trabalho ou potencial para
exercer novas fungdes e um eixo horizontal, que avalia a entrega dos resultados. Sdo nove
possibilidades de classificagdo dos empregados, no nivel baixo, médio ou alto.

Carrara (2013) acrescenta que ¢ prevista a formagdo de comités de desenvolvimento
de pessoas, com a finalidade de reduzir a subjetividade no processo de avaliagdo para
defini¢do do 9-box. Assim como j& apresentado anteriormente, este mesmo conceito ¢
aplicado na pratica pela empresa-estudo. E estes comités indicam o quadrante em que o
profissional deverd ser enquadrado, conforme pardmetros previamente estabelecidos pela
organizagdo. Os empregados avaliados nas posi¢des 1, 2 ou 3 da matriz podem representar
diferencial para a organizacdo; empregados avaliados nas posi¢des 4, 5 e 6 sdo considerados
os mantenedores da empresa; e os enquadrados nas posi¢des 7, 8 ou 9 devem ser

desenvolvidos para viabilizar mudanga de posi¢cdo ou serem desligados apds analise de cada
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situacdo (Carrara, 2013). Diferentemente desse parametro apresentado, a Yara inverteu as
escalas, sendo 1, 2 ou 3 da matriz profissionais a serem desenvolvidos ¢ 7, 8§ ou 9

representam diferencial para a organizagao.

Grafico 4 — Quadro 9-box
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Fonte: Material de Apoio dos Lideres da Yara Brasil

Leme (2014) preleciona que uma vantagem dessa ferramenta ¢ permitir a visualizagdo
da avaliagdo do desempenho dos empregados de forma clara, simples e objetiva, além de
possibilitar melhor entendimento do feedback, contribuindo, assim, para o desenvolvimento
das pessoas. O autor propde a interpretagdo de cada box da matriz, sugerindo a¢des conforme
a classificacdo obtida pelo empregado: desenvolver na fun¢ao, acompanhamento/substituigao,
identificacdo de fatores que geram determinada situagdo e talentos que podem ser preparados
para assumirem novas func¢des. Dessa forma, novamente, a Yara coloca em pratica o conceito
a medida que utiliza a ferramenta para avaliar a tomada de decisdo e também a recompensa

financeira.
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4.3 SUGESTOES DO ESTUDO

Por fim, nesta secdo apresenta-se a partir da analise dos resultados obtidos de
sugestdes para aumentar a correlagdo entre os indicadores de incentivos e recompensas € a
gestdo meritocratica, atendendo o terceiro objetivo especifico para este estudo.

Ap0s identificar e analisar as praticas e indicadores de performance e consequéncias
da Yara Brasil, pode-se verificar um eixo importante que ndo foi abordado, a opinido do
colaborador. De acordo com Barbosa (1999), o processo esta sujeito a divergéncias e
desconfiancas quanto a interpretagdo dos avaliadores sobre as habilidades e esforcos, quanto
aos critérios e métricas estabelecidos e quanto a igualdade de oportunidades, visto que existe
inumeros casos de insatisfacdes referentes a avaliacdo de performance e as praticas que
envolvem a aplicagdo da meritocracia. Dessa forma, apo6s ciclo de Performance e
Desenvolvimento, das avaliagdes, comités de carreira ¢ definicdo de méritos, a area de
Recursos Humanos volta a desempenhar o ciclo sem avaliar com os colaboradores a
percepcao de valor e satisfagdo relativa ao programa.

Segundo Lopes (2009), no Brasil predominam processos de avaliagdo de desempenho
tendenciosos, que priorizam os sentimentos e tragos da personalidade em detrimento das
acOes concretas e resultados entregues. Foi possivel analisar anteriormente os conceitos e
dados que a empresa-estudo se baseia para obter uma tomada de decisdo meritocratica,
entretanto novamente, ¢ preciso avaliar a percep¢do do colaborador sobre esses pontos para
se ter retorno sobre todos os ambitos abordados do programa. Assim, uma pesquisa
qualitativa apds o término do programa poderia abrir um canal de comunicagdo com o0s
colaboradores para que o entendimento do programa e os resultados alcangados sejam

maximizados.

42



5 CONSIDERACOES FINAIS

O presente capitulo tem como objetivo apresentar algumas consideragdes acerca dos
resultados alcangados a partir da pesquisa no banco de dados utilizado e da retomada dos
objetivos propostos no inicio da dissertagdo. Além disso, procurar-se-a realizar uma breve
reflexdo acerca das limitacdes da pesquisa, bem como de possiveis melhorias no caso de

proximas pesquisas a serem realizadas na mesma corrente de estudo.

5.1 RESULTADOS OBTIDOS

Em relagdo a problematica de pesquisa a qual o trabalho se dedicou a analisar, foi
definido o seguinte objetivo de pesquisa: Identificar a relacdo entre os indicadores de
incentivos e recompensas € a gestdo meritocratica da Yara Brasil Fertilizantes S.A.”.

Assim, foram mapeadas as praticas existentes, englobando o ciclo de performance e
desenvolvimento, que analisa e avalia os colaboradores em suas contribui¢des e gera praticas
como Pagamento de PPR, Programa de formacdo e de idiomas, Revisdo salarial e
Movimentagdes de carreira. Além disso, o banco de dados com registros da tomada de
decisdo possibilitou realizar uma comparagdo entre os anos de 2016 e 2017 e identificar os
méritos e deméritos de acordo com a avaliacdo realizada, além de possibilitar uma analise no
9-box da remuneracdo por faixas, também de acordo com a performance do colaborador.
Dessa forma, foram identificados diversos processos e acdes que se baseiam na teoria,
conforme analisado no capitulo anterior, a fim de promover dados e métricas para uma
avaliagdo justa e com critérios universais, e ainda assim, como os indicadores de qualidade de
remuneracgdo distantes de 100%.

Analisando o resultado, um fator importante nao ¢ considerado em nenhum momento do
ciclo de performance: a opinido do colaborador. Sendo assim, foi proposto uma acdo que
consiste em uma pesquisa de engajamento ao final do programa para avaliar a percepgao de
valor e também satisfacdo dos colaboradores. Desta forma, sugestdes e ajustes podem ser
implementados no ciclo seguinte, garantindo maior resultado e alinhamento entre

organizagdo e colaborador.

43



5.2 IMPLICACOES PRATICAS E CONTRIBUICOES DO TRABALHO

As implicagdes para a Academia podem ser identificadas como proposta de quantificar
questdes consideradas subjetivas na area de recursos humanos, tendo métricas que avaliam o
quanto a pratica meritocratica ¢ executada. Além disso, foi possivel identificar que ndo ha

vasta literatura sobre incentivos de performance alinhados com performance e potencial.

Com relagdo as implicagdes praticas para a organizag¢ao pesquisada, pode-se concluir que
a empresa possui praticas que se baseiam na literatura de avaliagdo de performance utilizando
critérios claros e justos, porém ainda hd um caminho a se seguir. Avaliando o segundo
indicador, a qualidade de remuneragdo em Dezembro de 2017 foi melhor que Janeiro do
mesmo ano, com 68% de coeréncia entre a performance e faixa salarial. Sendo assim, isto
significa dar mérito para os colaboradores com alta performance e demérito para os que estao
no lado oposto ao grafico, entretanto este indicador demonstra o potencial de melhora que a
empresa ainda pode alcancar, j& que a diferenga para os 100% ainda ¢ grande. Além disso, os
indicadores podem ser utilizados como dashboards para auxiliar na tomada de decisdo dos

lideres, investigando as causas e encontrando solugdes para essas questdes.

5.3 LIMITACOES DO TRABALHO

Quanto as limita¢des do estudo, o principal fator se relaciona aos liderados nao terem
sido pesquisados neste estudo. Dessa forma, somente os dados e percepgdes da alta lideranca
e area de Recursos Humanos sdo levados em consideracdo para estabelecimento de metas,
méritos e deméritos. Assim, esta limitacdo gera uma sugestdo para futuros estudos, a fim de

tornar o programa mais completo e democratico.

5.4 SUGESTOES PARA FUTUROS ESTUDOS

Como sugestdo para futuros estudos, a avaliagdo de quanto esses indicadores que
medem as praticas resultam numa melhor percep¢ao das pessoas com relagdo a meritocracia

pode ser aplicado ao final do ciclo de performance e desenvolvimento. Juntamente a isso,
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pesquisas de engajamento e clima que avaliam o quanto as pessoas percebem as praticas e
iniciativas da empresa sdo importantes, ndo somente falando sobre meritocracia, porém
também abordando questdes como carreira e feedbacks gerais. Apds realizar tais pesquisas,

cruzar esses resultados com os indicadores das praticas apresentados nos capitulos anteriores.
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