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Objetivo do estudo
Compreender os resultados obtidos na implementacdo da regularizacdo de cargos e salarios em
empresa familiar, que fez uso da metodologia Hay de avaliaco de trabalho.

Relevancia/originalidade
Compreender a problemética e os desafios frente aincorporacdo de empresas familiares.

M etodologia/abor dagem

Abordagem qualitativa, com a aplicacéo de um estudo de caso, com coleta de dados que foi realizado
por meio de entrevista com o Diretor e a Coordenadora da érea de Gente e Gestéo e andlise de
documentos.

Principais resultados
Demonstrar agdes e estratégias no processo de incorporagdo de novas empresas, garantindo resultados
qualitativos e quantitativos.

Contribuictes tedricas/metodol 6gicas
Diretrizes para outras organizacfes de forma que possam adotar melhores praticas ao implementar
Nnovos sistemas.

Contribuicfes sociais/para a gestéo

Demonstrar ferramentas e estratégias que podem ser utilizadas para mitigar problemas de gestéo e
gerar resultados transformadores para gestdo estratégica de pessoas e atingimento de objetivos
qualitativos e quantitativos

Palavras-chave: Gerenciamento de Projetos, Sistema Korn Ferry, Metodologia Hay, Cargos e
Salérios
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REGULARIZATION OF POS TIONSAND WAGESIN A FAMILY BUSNESS AN
APPROACH WITH THE HAY JOB EVALUATION METHODOLOGY

Study purpose

The current techinical report aims to comprehend the results derived from the implementation of
position and salary regularization in a family business, utilizing the Hay methodology for job
evaluation.

Relevance/ originality
As avaluable contribution, the research highlighted the issues and challenges that emerge when
incorporating family businesses.

Methodology / approach

Qualitative approach, with the application of a case study, with data collection that was carried out
through an interview with the Director and the Coordinator of the People and Management area and
analysis of documents.

Main results
Demonstrate actions and strategies in the incorporation process of new companies, guaranteeing
qualitative and quantitative results.

Theoretical / methodological contributions
Guidance for other organizations so that they can adopt best practices when implementing new
systems.

Social / management contributions

Demonstrate tools and strategies that can be used to mitigate management problems and generate
transformative results for strategic people management and achievement of qualitative and
guantitative objectives

Keywords: Project Management, Korn Ferry System, Hay Methodology, Job and Salary
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REGULARIZACAO DE CARGOS E SALARIOS EM EMPRESA FAMLIAR: UMA
ABORDAGEM COM A METODOLOGIA HAY DE AVALIACAO DE TRABALHO

1 — Introdugéo

No contexto de intensa competitividade, a adequacdo de modelos de remuneragdo e
politicas de pessoal, notadamente € um desafio empresarial primordial, portanto, o reconhecimento
pecunidrio por habilidades e competéncias emergem, assim como praticas de adequacao adotadas
pelas empresas (Moreira et al., 2016).

A administracdo de cargos e salrios tem por objetivo implantar um sistema de remuneragdo
que se adeque a realidade do mercado, preserve o estimulo aos funcionarios e suporte a eficiéncia
e a produtividade. Tendo como base uma politica de gestdo, os gestores estabelecem e gerenciam
o plano de cargos e salarios compreendendo politicas de remuneracao, estrutura e perfis de cargos,
informagdes essenciais para o planejamento de pessoal, tendo em vista que na atualidade é
premente o interesse por implementacdo de estruturas de avaliagdo de cargos que promovam a
justica, consisténcia e controle de custos (Primo et al., 2012; Choudhary, 2016).

Além disso, criar um ambiente de trabalho adequado é fundamental para a satisfacdo de
colaboradores, como preconizado por Frederik Herzberg (2008), na Teoria dos Dois Fatores.
Segundo a teoria, os fatores motivacionais dizem respeito ao reconhecimento, trabalho em si,
necessidades de realizacao, possibilidade de ascenséo e responsabilidade, em contrapartida, fatores
higiénicos, englobam salérios, relacfes humanas, seguranga e a competéncia no trabalho (Zanella
etal., 2016).

Uma estrutura ndo apropriada ou incorreta de cargos e salarios pode gerar impactos
negativos no que diz respeito ao comportamento de funcionarios, cujos efeitos podem ir da baixa
producdo até a saida em busca de melhores oportunidades (Moreira et al., 2016). J& em outros
casos, a percepc¢do de ndo haver uma politica clara de cargos e salarios, leva a total auséncia de
expectativas de crescimento, levando alguns funcionérios a total falta de dedicacdo com as metas
gue venham a ser definidas pela empresa (Moreira et al., 2016).

Diante do exposto, o presente relato técnico tem como objetivo apresentar de que maneira
foi realizado a regularizacdo de cargos e salarios em uma empresa familiar, que adotou a
metodologia Hay de avaliacdo de trabalho, objetivando promover a correta adequagdo de seus
colaboradores as politicas empregadas pela organizacdo, inclusive viabilizando a participacao de
todos em programas de reconhecimento e bonificagdes. Buscando entender como se deu 0 processo
de comunicacdo, dentro do contexto vivenciado na implementacdo deste projeto.

Além deste capitulo, o relato contém o referencial tedrico apresentado, devendo ser
acompanhado na sequéncia pelo Método de Producdo Técnica, Situacdo-Problema, Tipo de
Intervencdo e Mecanismos Adotados, Resultados Obtidos e Andlise, Conclusdo, Citacbes e
Referéncias Bibliogréaficas, obedecendo as etapas presentes no artigo de (Biancolino et al.,2012).

2 — Referencial Teorico

Uma empresa que possui caracteristicas de gestdo familiar, em que ndo ha
compartilhamento de visdo de futuro e objetivos empresariais, apresentard um ambiente
organizacional de discordancia, com ma qualidade e com decisGes tomadas sob a influéncia
emocional, o que dentre outros problemas, acarreta na auséncia de um correto processo de
profissionalizacdo da gestdo (Martins et al., 2008).
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Desta forma, profissionalizar a gestao, pretende em seu cerne, ndo s reorganizar tarefas e
posicdes estratégicas, mas também garantir que sejam realizadas mudancas benéficas em
consonancia aos objetivos estratégicos da empresa, 0 que € neste caso, um reconhecido critério de
sucesso na realizagdo de projetos (Gorog, 2016).

Além disso, uma empresa se organiza e tem seu crescimento, a medida em que esta
alicercada em seus valores, crengas, procedimentos e atitudes e isto deve ser partilhado com todos,
a fim de que compreendam que projetos amparados nesta gama de valores, garantira o crescimento
e desenvolvimento de todos aqueles que pertencem a organizacéo (Silva et al., 2023).

Nesse contexto, se faz necessario compreender a importancia da construcao de um ambiente
preocupado com o desenvolvimento individual e da equipe (Zighan, 2020).

2.1 — Consolidacéo de equipes

Em estudos realizados sobre praticas de gestdo de recursos humanos (GRH), considerando
organizacOes baseadas em projetos, € a formacdo de equipes o aspecto central da GRH (Aga,
Noorderhaven & Vallejo, 2016).

A equipe, guiada por sua lideranca, é responsavel por agir de forma coesa e solidéria,
comprometendo-se com o projeto proposto, superando situacdes desafiadores, efetuando entregas
solidas que garantam o sucesso do projeto (Patanakul et al., 2016).

2.2 — Métodos de avaliacao de cargos

Cargo pode ser definido como o agrupamento de funcbes similares, em que se estuda
detalhadamente cada funcdo, registrando as caracteristicas exigidas por cada cargo para obtencéo
de resultados (Floriani, Rosa, & Janior, 2022). Assim sendo, a descri¢do de cargos é fundamentada
na padronizacdo de suas caracteristicas, através de estudos e observagoes, finalizando com a
redacao que destaca as exigéncias que devem ser cumpridas por aquele que ocupara tal posicdo, de
forma que realize suas tarefas com eficiéncia e eficacia (Amaral & Oliveira, 2009).

Choudhary (2016) preconiza que é essencial a criacdo de abordagens de avaliacdo de
trabalho que sejam facilmente compreendidas e sistematicas, expressando quais sdo, dentro de uma
organizagao, 0S requisitos necessarios para uma carreira. Portanto, os sistemas de avaliacdo de
cargos, tornam-se cada vez mais intuitivos.

Tabela 01 — Resumo da Avaliacdo do Trabalho

O QUE E AVALIACAO DE CARGO O QUE NAO E AVALIACAO DE CARGO

E sobre o trabalho; Sobre aquele que executa a tarefa;

Uma medida de valor do trabalho; Uma medida de desempenho;

Usado para definir o patriménio interno; Sobre a competitividade externa;

Confinado para valor dentro de uma organizacéo; Como outras organizacfes podem valorizar trabalhos
semelhantes;

Um processo; Um manual;

Deve ser participativo e consultivo; Um pequeno comité de bastidores;

Deve haver base de sistema e pagamento justo; Uma maneira de julgamento sobre desempenho de
funcionérios
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Uma forma de obter uma hierarquia de cargos, a fim de | Uma forma de direcionar taxas de pagamentos;
se criar uma base de estrutura de classificacdo;
Sistemético e Consistente. Cientifico.

Fonte: Choudhary 2016

Ainda, segundo Albuquerque & Oliveira (2001), o sistema de gestdo baseado no cargo
permanece sendo 0 mais popular, pois promove coeréncia interna das organizacgdes, com a criagcao
de estruturas hierarquicas de facil compreensdo o que gera junto aos funcionarios um sentimento
de justica e equidade interna e por ser o sistema mais adotado permite também equidade externa,
por meio da comparacdo de salarios praticados no mercado de trabalho. Fioravanzo, et al. (2020)
corrobora este pensamento, salientando que os objetivos da implementacdo de um programa de
cargos e salarios, além de cumprir 0s requisitos de apresentar claramente a forma de crescimento e
remuneracdo de colaboradores, objetiva definir modelos salariais, de gratificacdo, de
reconhecimento, considerando competéncias individuais e assegurar a manutencdo de salarios que
estejam compativeis ao mercado.

2.3 — Utilizando o sistema Hay de avaliacéo de trabalho

Para seguir com a implementacdo do novo sistema de cargos e salarios, a empresa ora
estudada adotou o sistema Hay de avaliacdo de trabalho, que foi criado pelo Dr. Edward N. Hay
(1891-1958), uma autoridade no assunto de avaliacdo de trabalho. Essa € uma metodologia que
consiste na atribuicao de pontos de forma a criar uma escala para cada uma das posicOes existentes
em uma organizagdo, ou seja, trata-se de uma escala numérica, denominada de gréficos
orientadores, cuja finalidade é a de registrar o julgamento feito sobre cada um dos elementos
comuns e a soma desses valores é a avaliacdo do trabalho, o que, portanto, ira definir dentro da
organizacao os niveis hierarquicos (EL-Hajji, 2015; Chaneta, 2014).

Conforme EL-Hajji (2015), a atribuicdo de pontuacdes se dara com base em trés dimensdes,
chamados de fatores primarios, quais sejam: know-how (saber como), problem-solving (solucéo de
problemas) e accountability (responsabilidade por resultados).

Sistema Hay de Avaliagdo de Trabalho

0 ocupante do cargo
deve ter o
conhecimento ea
Para alcancar este experiéncia consistente
resultado, o ocupante comaescalaea

do cargo deve resolver complexidade do
os problemas, criar, resultado a ser
analisar eaplicar seu alcangado

Os cargos existem para
alcangar um resultado

final julgamento
Solugdo de Problemas
Responsabilidade por Resultados

Fig. 01 — Modelo Sistema Hay
Fonte: Elaborado pelo autor com base no material fornecido pela empresa.
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O fator know-how, abarca todos os conhecimentos e habilidades necessarios para execucao
de tarefas, de forma aceitavel, ou seja, sua relagdo consiste em ter habilidade e experiéncia, que
leva o profissional a assumir responsabilidades e tomar as decisdes adequadas frente aos desafios
enfrentados diariamente. Este fator abarca trés dimensdes, sendo: a) habilidades de comunicacéo e
influéncia; b) conhecimento pratico/técnico e c) planejamento, organizacdo e integracdo de
conhecimento (Chaneta, 2014).

Ja o fator problem-solving identifica a capacidade do gestor no gque tange a sua Visdo
holistica, criatividade e aptiddes na resolucdo de problemas, isso quer dizer, que cabera ao gestor
ter clareza e assertividade ao lidar com os mais desafiadores cenarios organizacionais e, além disso,
esse fator ndo pode ser dissociado do know-how, pois a solugdo de problemas se d& a medida em
que o individuo atua em consonancia com a aquilo que sabe e aprendeu (EL-Hajji, 2015).

Por fim, o fator accountability, diz respeito a responsabilidade por decisbes tomadas no
ambiente organizacional e das consequéncias e impactos dela decorrentes. Este fator incide sobre
trés aspectos: a) quantidade de liberdade para agir, o que significa dizer que a liberdade para tomada
de decisdo estard submetida a um conjunto de regras e supervisdo; b) forca do impacto, compreende
o valor monetario atribuido a produgdo, servigos, vendas e orgcamentos em relacdo ao trabalho.
Objetiva quantificar o impacto econémico gerado, desta forma, permitindo uma gestdo estratégica
e decisbes embasadas; c) tamanho da tarefa afetada, essa reflete diretamente na magnitude do
impacto financeiro (EL-Hajji, 2015).

03 — Método de Producéo da Pesquisa

Essa pesquisa utilizou uma abordagem qualitativa, por meio de um estudo de caso.
Conforme (Bryman,1989), esse tipo de investigacdo pressupde a realizacdo da coleta de dados que
ocorre por observacao direta, entrevistas, documentos e registros em arquivos.

Ainda segundo (Yin, 2013), o estudo de caso também corresponde a caracteristicas
fundamentais do método qualitativo: descrever, compreender e explicar. Ademais, um estudo de
caso corrobora para chegada de conclusdes e recomendacdes Uteis, realizada por meio de analise
sistematica (Priyono, 2013).

Na primeira fase desta pesquisa foi realizada a busca dos conceitos teéricos, a fim de
propiciar fundamentagéo ao estudo, e ampliar o conhecimento a respeito deste tema. Esta pesquisa
abarcou os seguintes temas: implementacdo de cargos e salarios, consolidacéo de equipes, métodos
de avaliacao de cargos e utilizagdo do sistema Hay de avaliagédo de trabalho. O estudo foi realizado
em uma empresa de médio porte, que atua no ramo de prestacdo de servicos na area de gestdo
condominial.

Para segunda fase foram entrevistados o Diretor da Area de Gente e Gestdo da instituicdo e
a Coordenadora do mesmo departamento, sendo que estes profissionais possuem certificagdo na
metodologia Hay, e foram os responsaveis liderar e implantar o projeto ora estudado. Portanto,
trata-se de pessoas habilitadas e familiarizadas com o Sistema Hay de avaliacao de trabalho, com
autoridade adequada e conhecimento necessario para tomada de decisbes que envolveram o
planejamento e a execucao deste projeto.

04 - Situacéo Problema

A empresa estudada, tem sede na cidade de S&o Bernardo do Campo - SP, com filial em
Santo André - SP, fundada no ano de 1986, atuando no ramo de prestacdo de servicos em
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administracdo de condominios, com um total de 90 funcionérios. No ano de 2017 foi incorporada,
por um grupo econdmico com cerca de 90 anos de atuagdo no mercado de administracdo de
condominios, compra e venda de imoveis.

Durante o processo a area de gente e gestdo da empresa incorporadora, se deparou com um
cenario que demandava uma adequacdo de cargos e salarios, em funcdo das praticas da gestdo
anterior que eram compativeis com uma empresa familiar, e que resultava, por vezes, alocacbes
incorretas de pessoas a determinadas funcdes, tais como individuos em cargos de lideranga sem o
devido reconhecimento do cargo exercido.

Assim sendo, houve a necessidade de identificar pontualmente cada uma destas atividades,
seus operadores, suas formagGes técnicas, de maneira a proceder com 0s ajustes necessarios, com
0 objetivo da melhoria do clima organizacional, motivacao dos colaboradores, bem como acdes
que pudessem evitar problemas futuros, com prejuizos econémicos e de imagem a empresa.

05 — Tipo de Intervencédo e Mecanismos Adotados

O processo de gerenciamento de cargos requer uma gestdo que atue com seriedade e
responsabilidade (Naser, Devi & Wahdini, 2021). Obedecendo esta premissa, e conforme descrito
na Figura 02, a area responsavel pelo desenvolvimento e implementacdo do projeto, realizou um
prévio estudo do organograma praticado pela empresa, de forma a mapear as estruturas existentes,
cujo ponto de partida foi a maior posicao hierarquica, com isso evitando o risco de superestimar
outras posi¢des, para que em hipétese nenhuma fosse criado uma grade superior a cadeira ocupada
pelo presidente do grupo.

Isso feito, definiu-se a estrutura ideal para empresa, ato continuo foi realizada a descricdo
de cargos que foram inseridos no gque a organizacao entendeu ser a estrutura ideal ao seu modelo
de negdcio, seguindo-se ao processo de transferéncia de funcionarios, com a mudanga de cargo
“A” para cargo “B” e por fim a criacdo de pontuagdo de cargos conforme a metodologia Hay.

Adequacdo dos
cargos para
pontuagdo na
metodologia Hay

De/Para de
cargos (Ajuste
de fungdes)

Descrigoes de
cargos nas
estruturas ideais

Mapeamento
das estruturas
existentes

Identificacdo da
estrutura ideal

Figura 02 — Estudo de Intervencéo
Fonte: Elaborado pelo autor com base no material fornecido pela empresa (2023)

Baseados no modelo proposto pela metodologia Hay, que permite que analistas e
avaliadores coloquem pesos ou percentuais adequados para os fatores de cargos ao longo dos niveis
hierarquicos de uma organizacdo (EL-Hajji, 2015), a empresa adotou o critério de pontuacao e
desta maneira houve a definicdo de quais sdo as grades necessarias para preencher as posic¢ées de
cada um dos cargos e funcgoes.
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APLICACAGAO DA METODOLOGIA HAY

Accountability

Liberdade de Agio

GRADES
(Hierarquia definida

conforme pontuago)

Habilidade de Comunicag3o /
Influéncia

Figura 03 — Estudo Para Aplica¢éo da Metodologia
Fonte: Elaborado pelo autor com base no material fornecido pela empresa (2023)

Portanto, fundamentados neste escopo e compreendendo ser esta a estrutura ideal a ser
aplicada, a empresa criou 0 seu quadro de cargos, obedecendo ao critério de pontuacéo.

Pontos . .
Grade —— T S Nivel de Carreira Mercado
minimo ' médio | maximo

25 1801 {1971 | 2140
24 1508 | 1654 | 1800
23 1261 1384 | 1507
22 1056 | 1158 | 1260
21 880 968 | 1055
20 735 807 879
19 614 674 734
18 519 566 613
17 439 479 518
16 371 405 438

Presidente

Diretor

Gerente Executivo

Gerente

Coordenador /Especialista

15 314 342 370 Analista / Supervisor

14 269 291 313

13 228 248 268 Analista

12 192 210 227

11 161 176 191 Técnico (Manutencao)

10 135 148 160 Assistente

9 114 124 134 Zeladoria / Ptzrtaria/
Recepcao

8 96 106 113 Teleoperador

Figura 04 — Metodologia Aplicada
Fonte: Elaborado pelo autor com base no material fornecido pela empresa (2023)

Assim sendo, partindo desta estrutura a empresa pode constituir sua base para definicdo de seu
conceito de pacote de remuneragdo, definindo salario base, incentivos de curto, médio e longo
prazo, além de beneficios que sdo concedidos consoantes ao praticado no mercado de trabalho.

06 — Resultados
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De maneira objetiva, os resultados alcancados com a realizacao e conclusdo do projeto de
implantacdo da metodologia Hay, foi o de conceder a empresa maior clareza na definicdo de
estratégias de remuneracdo, de forma a permitir que os colaboradores percebam seus salarios de
acordo com a cadeira que ocupam, garantindo que a empresa atuarad claramente com os corretos
critérios de isonomia. Findo este projeto, houve ganhos no que diz respeito ao adequado
direcionamento do papel da lideranca, forma de estruturacdo das equipes, bem como no que tange
a quantidade e qualificacdo de pessoas necessarias para que a empresa desenvolva suas atividades.

Aos colaboradores, a garantia de que a empresa atua de forma isondmica, alinhada as
praticas de mercado, valorizando hard skills e soft skills. Outro ponto de importante relevancia na
implementacao deste projeto, diz respeito a possiblidade de mobilidade dos funcionarios, ainda que
estando dentro da linha vertical do negdcio, ou seja, passando de uma grade 13 para uma grade 14,
haverd um crescimento e oportunidade de melhores ganhos. Esse modelo remove o estigma que
existe nas nomenclaturas de cargos, pois responsabilidades sdo atreladas ao nivel em que esse
profissional ocupa uma grade e ndo especificamente a um cargo. Isso trouxe maior engajamento,
significativos resultados quantitativos e qualitativos, colocando esta empresa cada vez mais como
um importante player no ramo em que atua.

Portanto, é possivel concluir que a empresa atingiu seu objetivo de reorganizacédo de tarefas
e adequacdo de posicdes estratégicas, sendo que tais mudancas foram benéficas ndo s aos
interesses da organizagdo, bem como foram salutares a todos os colaboradores.

07 — Conclusédo

O presente trabalho teve como objetivo descrever como ocorreu a implementagéo de um
sistema de politica de cargos e salarios com a aplicacdo da metodologia Hay, ap6s o processo de
incorporacdo de uma empresa. Entende-se a relevancia do tema pois empresas que prezam por
inovacdo e infraestrutura, direcionam seu olhar para o capital humano, prezando por manter
profissionais com elevado know-how, portanto, havendo constante necessidade de renovacao dos
modelos de gestdo de pessoas e de planos de carreira.

Este relato objetivou explicar as dificuldades encontradas no cenario existente pré-
incorporacdo, processo de implementacdo e resultados alcancados. Para correcdo do modelo
anterior de gestdo de cargos e salarios, foi adotada a metodologia Hay de avaliacdo de trabalho, o
que trouxe para empresa ganho de beneficios para gestdo de times e profissionais, reducdo de
custos, ja que houve correta adequacdo de funcdes e salarios pagos de acordo com a pratica de
mercado, resultando também na satisfacdo dos colaboradores, através de justo reconhecimento da
atividade desenvolvida, gerando seguranca do ambiente profissional.

Na prética, esse trabalho contribui com diretrizes para novas organizacdes de forma que
possam adotar melhores praticas na implementacdo de sistemas, garantindo clara comunicacéo
entre todos os envolvidos, assegurando confiabilidade no processo de gestdo de pessoas e processo
de carreira e salarios.

As limitagdes deste estudo, se d& pelo fato de que a analise tem base em uma Gnica empresa,
que embora presente em trés estados brasileiros, ainda apresenta um numero reduzido de
funcionarios. Desta forma, para estudos futuros € sugerido que a avalicdo ocorra em um ndmero
maior de empresas, com diferentes modelos de negocios a fim de que se possa verificar com
profundidade os impactos gerados com a implementagéo deste sistema.
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