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RESUMO

A Gestao de Pessoas vem se tornando uma area cada vez mais importante, no atual
contexto do mundo do trabalho, uma vez que pode se tornar importante parceira de
uma organizacdo, na medida em que busca desenvolver e administrar o capital
humano nas empresas, com objetivo de oferecer condi¢cdes para que as pessoas
possam desenvolver um trabalho qualificado e que agregue valor a organizacdo. O
principal objetivo do estudo proposto foi elaborar uma proposta de organizagcédo e
estruturacdo de uma area de gestdo de pessoas para um escritério de advocacia de
pequeno porte. Para desenvolvimento da pesquisa foi desenvolvido um estudo de
caso qualitativo. Foram utilizadas as técnicas de entrevistas, observacéao participante
e pesquisa documental para o desenvolvimento do trabalho. A partir da analise de
uma revisdo bibliogréfica e da elaboracdo e aplicagdo de entrevistas semi-
estruturadas com os funcionérios e socios do escritério, foi possivel identificar que o
atual modelo de gestdo de pessoas existente na empresa ainda apresenta uma
estrutura de departamento pessoal. Foi possivel, também, determinar que o modelo
de gestéo de pessoas e de remuneracdo por competéncias sao 0s mais adequados
para serem aplicados no contexto de trabalho do escritério e foi proposto um método
para implantacdo desse modelo de remuneracao baseado em competéncias para a
empresa. As entrevistas também serviram como base, para que as principais
deficiéncias que envolvem processos de gestao de pessoas fossem diagnosticadas
e discutidas durante a pesquisa. Os resultados encontrados poderdo servir como
base para a organizacdo promover melhorias, aperfeicoamentos e implantacdo dos
processos que envolvem a area de Gestdo de Pessoas da empresa, pois foram
propostos modelos e métodos que podem proporcionar um crescimento tanto para a

empresa, como para os profissionais que nela trabalham.

Palavras-chave: Gestao de Pessoas. Escritério de Advocacia. Processos de Gestao

de Pessoas. Modelos de Remuneracgao.



ABSTRACT

The People Management is becoming an increasingly important area in the current
context of the world of work, since it can become an important partner of an
organization, in that it seeks to develop and manage human capital in companies
with objective to provide conditions for people to develop a skilled labor and that
adds value to the organization. The main objective of the proposed study was to
develop a proposal for organizing and structuring an area of people management for
a law firm small. To develop the research of a qualitative case study was developed.
Techniques of interviews, participant observation and documentary research for the
development of the study were used. From the analysis of a literature review and the
development and implementation of semi-structured interviews with employees and
partners of the firm, interviews, we found that the current management model of
existing people in the company still has a structure of personnel department, and it is
possible also determine that the model of personnel management and pay-for-skills
are best suited to be applied in the context of office work and we propose a method
for implementing this compensation model based on competencies for the company.
The interviews also served as the basis for the major deficiencies involving people
management processes were diagnosed and discussed during the search. The
results could serve as the basis for promoting improvements to organization,
improvement and implementation of processes that involve the area of People
Management of the company, have been proposed as models and methods that can
provide growth for the company, as for professionals her work.

Keywords: People Management. Law Office. Processes of Personnel Management.

Compensation models.
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1 INTRODUCAO

Com o crescente avanco das tecnologias e da globalizacdo, ocorre uma
competicdo cada vez mais acirrada no mundo do trabalho, o que repercute no modo
das organizacdes garantirem a sua sobrevivéncia e obterem o sucesso. Nesse
contexto, a Gestao de Pessoas se torna importante parceira de uma empresa, pois
busca desenvolver a administracdo do capital humano nas organizacbes, com
objetivo de zelar pelas condicbes necessarias para que as pessoas possam
desenvolver um trabalho eficiente e que agregue valor & empresa.

De acordo com Dutra (2002), o ambiente onde estamos inseridos exige um
Modelo de Gestdo de Pessoas que estimule e ofereca suporte ao desenvolvimento
muatuo da empresa e das pessoas, oferecendo orientacdo para que esse
desenvolvimento ocorra de forma clara e flexivel. Vizioli (2010) pondera que
conforme a economia se torna mais complexa com empresas de variados tamanhos
e diversificacdes em relacdo aos colaboradores, torna-se cada vez mais dificil gerir
pessoas de maneira intuitiva ou amadora. Assim, a administracdo de recursos
humanos tornou-se um campo especifico de atuacéo e pesquisa, cujas descobertas
interessam ndo apenas ao profissional de recursos humanos, mas também a lideres
e gestores em geral.

Devido ao fato da area de Gestdo de Pessoas estar cada vez mais presente
no cotidiano de empresas dos mais variados tamanhos, surgiu a oportunidade de
pesquisa para realizar o presente estudo em um escritério de advocacia de pequeno
porte, fundado em 2004, na cidade de Porto Alegre — Rio Grande do Sul. O escritério
tem como foco de trabalho a &area do Direito Empresarial, com atuacdo mais
especifica na reestruturacdo financeira e juridica de empresas em processo de
Recuperacéo Judicial.

O escritério presta servicos juridicos e financeiros a empresas de todo o
Brasil, com uma maior concentracdo de atuagdo nas regides sul e sudeste do pais,
mais especificamente nos estados do Rio Grande do Sul, Santa Catarina e S&o
Paulo. A equipe de trabalho possui experiéncia em questdes legais e financeiras,
antecipando cenarios, construindo solucdes estratégicas, inovadoras e de forma
rapida, sempre focando em resultado e eficiéncia.

A Recuperacgédo Judicial, principal matéria dos processos em que 0 escritorio

atua, foi estabelecida pela nova Lei de Faléncias, a Lei N° 11.101, de 9 de fevereiro
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de 2005, em substituicdo a antiga concordata, que buscava regularizar a situagéo
econdmica de uma empresa devedora, evitando ou suspendendo a sua faléncia. A
Recuperacdo Judicial também busca evitar a faléncia de uma empresa,
proporcionando a um empresario devedor a possibilidade de apresentar em juizo,
formas de quitacdo de débitos junto aos seus credores.

A Recuperac¢do Judicial ainda é uma &rea de atuagéo explorada por poucos
escritorios, talvez devido aos riscos em que se tém ao trabalhar com essa area;
esses riscos serdo mais explorados durante a presente pesquisa.

Em Porto Alegre, além do escritério que é objeto desse estudo, apenas mais
um escritorio tem o tema da Recuperacao Judicial, como foco principal de atuacéo.
No sudeste do pais, especialmente nos estados do Rio de Janeiro e de Séo Paulo, o
namero de escritdérios que atuam nessa area é maior. Por ser uma nova lei, a
tendéncia de mercado € que nos proximos anos mais empresas trabalhem
diretamente nessa éarea, também em virtude das dificuldades de mercado
enfrentadas por grandes e médias empresas na atualidade.

O sucesso de um escritério de advocacia depende muito do conhecimento
dos profissionais que nele trabalham e da capacidade de captacdo de clientes. Em
geral, conhecimentos juridicos e experiéncia de atuacao na area sao um diferencial
para uma empresa desse ramo, ndo sendo o tamanho do negd6cio um fator
fundamental para o sucesso.

Entretanto, um fator que pode limitar o sucesso de um escritorio € a questao
da propaganda, pois tanto os advogados como 0s escritdrios sao proibidos por lei de
divulgar seus trabalhos sob forma de propaganda. Assim, a captacdo de clientes
geralmente € feita por indicacdo de outra empresa, ou advogado. Esse fato pode
significar uma dificuldade para um escritério, pois este pode precisar de mais tempo
para construir seu nome no mercado e atingir o sucesso no negocio.

Até metade do ano de 2012, o escritdrio que € objeto desse estudo, tinha um
setor de gestdo de pessoas mais atuante, quando o numero de funcionarios era
maior que o atual, que conta com 14 colaboradores entre funcionarios e sécios.
Depois da saida de alguns sécios e da pessoa responsavel pela area de gestao de
pessoas, a empresa permanece com a necessidade de um profissional que atue
com énfase em processos envolvendo a area de Gestdo de Pessoas. Assim, como
tema de pesquisa, surge a ideia de realizar um estudo que focalize essa questéo de

organizar novamente uma area de Gestdo de Pessoas, que ird contribuir para a
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gestdo do maior recurso que o escritério tem atualmente, que sdo as pessoas que
nele trabalham.

Na atual situacdo da organizacdo, ndo ha um profissional responsavel pela
area de Gestdo de Pessoas, um profissional que, por exemplo, dé suporte aos
funcionarios em questbes quanto ao planejamento da carreira e ao futuro
profissional dentro da empresa, ou que faga avaliagbes de desempenho periddicas
com os colaboradores para saber se estes estdo contentes com o trabalho no
escritorio.

Atualmente, o responsavel por alguns processos que envolvem a area de
Gestdo de Pessoas € um socio do escritério, que atua em questdes como: selecdo
de novos funcionarios, desligamentos, avaliacdes informais sobre o trabalho e
também dialogo com funcionarios, quando ocorrem problemas internos na rotina de
trabalho e que devem ser resolvidos. Esse sécio é responsavel pela gestédo interna
do escritério e conta com apoio de outra sécia, que se responsabiliza por assuntos
gue envolvem a area juridica, dentro dos processos de Gestao de Pessoas.

Como esses dois socios tém como foco principal de trabalho o atendimento e
assessoramento aos clientes da empresa, o escritorio ndo tem um profissional
dedicado exclusivamente as questfes internas do escritério, no que se refere a
gestdo de pessoas. O que ocorre € a tentativa dos sécios de tentar dividir o trabalho
externo com o interno, o que fica prejudicado, especialmente, pela grande
guantidade de trabalho e de tempo que sao direcionados aos clientes.

Um profissional que se responsabilize por organizar a area de Gestao de
Pessoas, podera ajudar na determinacdo de um modelo de remuneracdo para o
escritério, outra necessidade existente.

Com o apoio da pesquisa bibliografica e com base na andlise que foi
realizada sobre a situagéo atual do escritorio, foi feito um estudo para definir qual
modelo de Gestdo de Pessoas é mais adequado para o contexto organizacional. As
opc¢Oes de modelos de gestdo sdo duas: um modelo de gestéo tradicional, baseado
no estudo de cargos, ou um modelo de gestdo por competéncias, que seria mais
estratégico e daria mais foco no estudo das competéncias organizacionais e
individuais dos funcionarios.

Foi também estudado qual o modelo de remuneracdo é mais adequado para
os colaboradores, podendo assim contribuir para o maior profissionalismo da relagéo

entre o0 escritorio e seus profissionais. As op¢des de modelos estudados foram o
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modelo de remuneragdo tradicional e o modelo de remuneragdo baseado em
competéncias.

Dessa forma, como problema de pesquisa pretendeu-se responder a seguinte
guestdo: como deve ser estruturada uma area de Gestdo de Pessoas, dentro do

atual contexto de trabalho de um escritorio de advocacia?

1.1 JUSTIFICATIVA

A pesquisa servirh como referéncia para um profissional que podera ser
contratado para ser responsavel pela area da Gestdo de Pessoas do escritdrio, ou
possivelmente para algum funcionario que ja trabalha na empresa e que passe a ser
responsavel também por processos que envolvam a Gestao de Pessoas.

Apesar da area de Gestdo de Pessoas ser responsavel por VAarios processos
como, recrutamento e selecdo, avaliagbes de desempenho, treinamento de
funcionérios e desenvolvimento de planos de remuneracéo, o presente trabalho tem
como foco as questdes de definicdo de um modelo de Gestdo de Pessoas para o
escritério e de uma definicdo de um modelo de remuneracdo para os funcionarios,
que serdo 0S assuntos mais importantes para a organizacao inicial da area no
escritério, devido ao fato de hoje serem as maiores deficiéncias apontadas por
sécios e funcionarios da empresa. Os demais processos como, recrutamento e
selecdo, avaliacbes de desempenho e treinamentos, ndo foram abordados com
intensidade no trabalho, pois sdo processos que terdo mais foco de atencéo,
possivelmente quando o escritério contar com um profissional responsavel pela area
de Gestdo de Pessoas em atuagéo na organizagao.

Apesar do escritorio ainda ser uma empresa de pequeno porte, 0 niumero de
colaboradores esta crescendo nos ultimos meses, junto com o préprio negocio que
tende a crescer nos proximos anos. Dessa forma, a estruturacdo e organizacéo de
uma area de Gestao de Pessoas é de extrema importancia para poder acompanhar
esse crescimento da organizacao.

E importante que a area de Gestdo de Pessoas esteja bem estruturada e
organizada, pois isto podera contribuir para a retencéo de profissionais talentosos,
pois poder&o ter um maior conhecimento sobre as perspectivas que a empresa tem
sobre eles, a partir de propostas e agfes desenvolvidas por essa area, como 0

desenvolvimento de um modelo de remuneracédo para os funcionarios.
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A estruturacdo de uma area de Gestdo de Pessoas também ajudara os socios
do escritorio, pois a partir do momento em que esta &rea tiver um profissional
responsavel atuando, os soOcios poderdo se preocupar um pouco Menos com
algumas questdes internas e ao mesmo tempo ter uma maior disponibilidade para se
dedicar aos clientes do escritério, que S80 0S responsaveis por proporcionar o
faturamento da empresa.

Os resultados da pesquisa, além de serem estudados por um profissional da
area de Gestdo de Pessoas que podera ser contratado, serdo disponibilizados aos
sécios do escritério, para que estes também possam fazer uso dos estudos para
aplicar melhorias nas areas juridica, administrativa e financeira. Assim, 0s sOcios
irdo conhecer melhor seus funcionarios e possivelmente terdo mais informacdes

para comandar suas equipes de trabalho.

1.2 OBJETIVOS

Os proximos toépicos trazem os objetivos desta pesquisa.

1.2.1 Objetivo Geral

Elaborar uma proposta de estruturacéo e organizacdo de uma area de gestao

de pessoas para um escritorio de advocacia de pequeno porte.

1.2.2 Objetivos Especificos

Os obijetivos especificos desta pesquisa sao:

a) identificar o atual modelo de gestao de pessoas da organizacao;

b) identificar o modelo de gestao de pessoas adequado para estruturar o escritorio;
c) determinar qual modelo de remuneracdo é mais apropriado para os profissionais
do escritorio;

d) propor um método para implantacdo de um modelo de remuneracao.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Nesta parte do trabalho € apresentada uma contextualizacdo sobre a
importancia e a evolucdo histérica da Gestdo de Pessoas ao longo do tempo. Séo
também contextualizados os principais processos e papéis da administracdo de
recursos humanos, fundamentais para o entendimento do funcionamento da area de
Gestao de Pessoas. Sao ainda apresentadas as diferentes visdes de autores para o
desenvolvimento do estudo proposto, referentes aos modelos de Gestdo de Pessoas

e modelos de remuneragéo para uma organizacao.

2.1 EVOLUCAO HISTORICA E IMPORTANCIA DA GESTAO DE PESSOAS

Segundo Dutra (2002), a Gestdo de Pessoas pode ser caracterizada como
um conjunto de politicas e praticas que permitem a conciliagdo de expectativas entre
a organizagao e as pessoas, para que as duas partes possam ter suas expectativas
realizadas ao longo do tempo. Quando Dutra (2002) menciona a palavra “politicas”,
ele se refere aos principios e diretrizes que balizam decisdes e comportamentos da
organizacdo e das pessoas que nela trabalham. Para o autor as praticas sdo os
diversos tipos de procedimentos, métodos e técnicas utilizadas para a
implementacéo de decisdes e para nortear as acdes no ambito da organizacdo e em
relacdo ao ambiente externo. A conciliacdo de expectativas, mencionada pelo autor,
esta relacionada ao compartilhamento de responsabilidades entre a empresa e a
pessoa, cabendo a empresa o papel de oferecer o suporte necessario para que as
pessoas possam entregar o que tem de melhor, ao mesmo tempo em que recebem
0 que a organizagao tem condi¢des de melhor oferecer.

Chiavenato (2009) afirma que a Gestdo de Pessoas deve planejar, organizar,
desenvolver, coordenar e controlar técnicas capazes de promover o desempenho
eficiente do pessoal, ao mesmo tempo em que a organizagao se constitui como um
meio que oferece a oportunidade para que as pessoas alcancem o0s objetivos
individuais, relacionados direta ou indiretamente com o trabalho. A Gestdo de
Pessoas busca conquistar e manter pessoas na organizacdo, zelando para que
estas trabalhem sempre com uma atitude positiva e favoravel.

Chiavenato (1999) também considera a Gestdo de Pessoas como um

conjunto de politicas e praticas que sdo necessarias para conduzir os aspectos da
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posicdo gerencial, relacionados com as pessoas ou recursos humanos, incluindo
processos de recrutamento, selegcédo, treinamento, avaliacbes de desempenho,
motivacdo e manutencédo dos empregados.

Para Dutra (2002) € no século XX que a Gestdo de Pessoas se estrutura, com
base na Escola de Administracéo Cientifica, fato que condiciona toda a area durante
boa parte do século XX aos paradigmas de gestao criados por esse movimento na
histéria da administracao.

O processo histérico da Gestdo de Pessoas € classificado de formas
diferentes por diversos autores. Segundo Dutra (2002), numa abordagem
funcionalista, podem ser identificadas trés fases da gestédo de pessoas:

a) Operacional: até a década de 60. Nessa fase a gestdo de pessoas preocupava-se
basicamente com captacdo, treinamento, remuneracdo e administragcdo das
informacgoes;

b) Gerencial: dos anos 60 até inicio dos anos 80, fase em que a gestdo de pessoas
passa a ter maior importancia nos diferentes processos da organizacdo, sendo
requisitada em processos de desenvolvimento organizacional;

c) Estratégica: desenvolve-se a partir dos anos 80, onde a gestdo de pessoas
comeca a assumir um papel mais estratégico na geracdo de valor para as

organizacoes.

Para Vizioli (2010), a partir de algumas caracteristicas da época atual, como a
intensa competitividade e a globalizacdo, qualquer organizagéo, independentemente
do tamanho ou area de atuacédo, precisa saber lidar com ambiguidade e risco, ao
mesmo tempo em que precisa encontrar solugdes inovadoras para competir com a
concorréncia. Ainda segundo o autor, cada vez mais executivos e analistas
acreditam que o Unico recurso das empresas que sao capazes de proporcionar uma
melhor preparacdo para enfrentar esse mercado competitivo sdo as pessoas, 0
chamado capital humano das organizagdes.

Vizioli ainda afirma que o profissional de Recursos Humanos desempenha
multiplos papéis, devendo cumprir tarefas operacionais e estratégicas, ser fiscal e
parceiro, responsabilizar-se por atingir metas de curto e longo prazo. Assim, 0s
profissionais de Recursos Humanos (RH) vém desempenhando papéis cada vez

mais complexos nas organizacgoes.
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2.2 OS MODELOS DE GESTAO DE PESSOAS

De acordo com Chiavenato (1999), os Sistemas de Gestdo de Pessoas que
tém como base os cargos (modelo tradicional) ainda sd&o muitos comuns nas
empresas dentro da Administracdo de Recursos Humanos, embora venham sendo
cada vez mais questionados por sua inflexibilidade e dificuldade de compatibilizacéo
com as novas formas organizacionais e com a velocidade da organizacdo do
trabalho.

Conforme Marras (1999) muitas empresas de origem nacional de até meédio
porte, ainda permanecem na procura de profissionais que tenham experiéncia
voltada para a normatizacdo, interpretacdo da legislacdo e especializacdo nas
guestbes de ordem legal (departamento pessoal). O autor salienta que ainda é
comum ver profissionais de RH presos as fun¢fes de folha de pagamento, questdes
legais e controles burocraticos, deixando estes profissionais afastados das
estratégias organizacionais. Nesse modelo de Gestao de Pessoas mais tradicional é
comum o profissional ter caracteristicas tatico-operacionais, com o0s profissionais
voltados para fungdes de gerenciamento executivo.

Dutra (1999) afirma que o inicio da utilizagdo dos cargos como elementos-
base da Gestado de Pessoas ocorreu juntamente com o inicio da Era Industrial, de
acordo com os moldes da gestao Taylorista e Fordista. Altamente técnico no inicio, o
sistema baseado no cargo foi passando por mudancas ao longo dos anos e,
consequentemente, comegou a dar mais énfase aos aspectos comportamentais.

Fischer (2002) divide os modelos de Gestdo de Pessoas em quatro categorias
gue correspondem a periodos histéricos distintos, sao eles: modelo de gestdo de
pessoas articulado como departamento pessoal, como gestdo do comportamento,
como gestdo estratégica e articulado por competéncias. A descricdo das
caracteristicas dos quatro modelos por Fischer (2002) séo:

a) Modelo de gestdo de pessoas como departamento pessoal: um modelo que
reflete uma area de trabalho que tem como prioridade as transacdes processuais e
0s tramites burocraticos. Segundo Fischer o aparecimento do departamento pessoal
ocorreu quando os empregados se tornaram um fator de produg&o, cujos custos
deveriam ser administrados de maneira racional, assim como os outros fatores de

producdo. Para a grande empresa americana do inicio do século XX, o modelo de
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gestdo deveria se preocupar com as transacdes, procedimentos e processos que
fizessem o homem trabalhar com a maior efetividade possivel. Assim, a
produtividade, recompensa e eficiéncia de custos eram o0s conceitos articuladores do
modelo de gestédo de departamento pessoal,

b) Modelo de gestdo de pessoas como gestdo do comportamento humano: segundo
Fischer (2002) a utilizacdo da psicologia como uma ciéncia capaz de apoiar a
compreensao e a intervencdo na vida de uma organizagdo provocou uma nova
orientacéo no foco de acéo da gestdo de recursos humanos; esse modelo deixou de
se concentrar exclusivamente na tarefa, nos custos e no resultado para atuar sobre
0 comportamento das pessoas. A principal contribuicdo seria a criacdo dos
instrumentos e métodos de avaliacdo e desenvolvimento de pessoas. Nos 60 e 70 a
escola de relacbes humanas predominou como referéncia em gestdo de pessoas,
com foco de atuacdo concentrado no treinamento gerencial, nas relacoes
interpessoais, nos processos de avaliagdo de desempenho e de estimulo ao
desenvolvimento de perfis gerenciais coerentes com o modelo de gestédo de pessoas
de uma empresa. Motivacdo e lideranca sdo os elementos principais do modelo
humanista.

c) Modelo estratégico de gestdo de pessoas: nas décadas de 70 e 80 o carater
estratégico foi introduzido nos sistemas de gestao de recursos humanos, com a ideia
da necessidade de vincular a gestdo de pessoas as estratégias da organizacao.
Houve assim um indicio de ruptura com as escolas comportamentais, com o papel
dos recursos humanos dando énfase em adaptar-se a estratégia de negdcio e
implementar as suas diretrizes especificas. Segundo Fischer (2002), a abordagem
de Harvard aponta a necessidade desse modelo de gestdo de pessoas ter que
corresponder a fatores internos e externos a organizagdo, sendo afetada por
interesses de stakcholders (acionistas, gerentes, grupos de empregados, sindicatos,
comunidade e governo) e por pressdes situacionais.

d) Modelo de gestdo de pessoas articulado por competéncias: segundo Fischer
(2002), esse modelo teve origem a partir da década de 80 nos mercados
internacionais, quando a gestdo de recursos humanos passa a ter referéncia na
questdo da competitividade e da agregacdo de valor para o0 negocio e para 0S
clientes. A énfase na competicdo, presente em obras de autores como Porter, Hamel
e Prahalad cria as bases do surgimento de um modelo de gestdo baseado em

competéncias.
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Conforme Hipdlito (2000), na década de 60 surgiu na Europa a abordagem
sociotécnica, o trabalho comecava assim a assumir formas mais complexas e menos
mecanicistas, sem ainda ter uma relacdo mais profunda com a estratégia da
empresa. Nos anos 80 houve o surgimento do modelo japonés de gestédo, que se
caracterizava por adotar o trabalho cooperativo e de equipe.

Fleury (1999) indica que o sucesso das empresas japonesas levou os paises
ocidentais a repensarem suas concepc¢des sobre organizacdo e gerenciamento do
trabalho. O aumento da competicdo empresarial e da diversificacdo da linha de
produtos oferecidos pelas empresas como fator de diferenciacdo favoreceu o
surgimento do conceito de gerenciamento de recursos humanos, alinhando assim as
estratégias relativas as pessoas a estratégia da organizacao.

Segundo Ulrich (apud VIZIOLI, 2010), o modelo de atuagdo estratégico para
um profissional de RH envolve quatro papéis: parceiro estratégico da organizacéo,
especialista administrativo, agente de mudanca e defensor dos funcionarios. A ideia
€ que a area desempenhe o0s quatro papéis, eventualmente eles podem ser
distribuidos entre os membros do setor, mas o fundamental é que todos os papéis
sejam cumpridos. Assim, a soma desses quatro papéis faz da area de RH um
parceiro de negocios para a organizacao.

Para Lawler Il (1998) é nos anos 90 que comeca a se formar um modelo
estruturado de Gestdo de Pessoas, que considera a participacdo dos funcionarios
como essencial para que a empresa desenvolva suas estratégias e crie vantagens
competitivas. Esse modelo é chamado de Gestdo por Competéncias.

Segundo Prahalad e Hamel (apud FLEURY, 1999), o aumento da competicao
entre as empresas e a grande instabilidade do mercado sdo alguns dos fatores que
fizeram com que as empresas passem de uma perspectiva de estrutura estavel,
para outra de instabilidade, orientadas por um conjunto de competéncias que as
diferenciam da concorréncia. Assim, 0s autores ainda salientam que esse sistema é
menos vinculado as atividades cotidianas e operacionais do que o sistema que ainda
tem por base o cargo, estando mais voltado para o futuro da organizacao,
especialmente em termos estratégicos.

Para Hipdlito (2000), a Gestdo por Competéncias passa pela definicdo e

detalhamento das estratégias da empresa, diante disso é possivel construir um
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modelo que produza recursos humanos de maneira competitiva, em respostas as
necessidades de mercado.

Mascarenhas (2009) define Gestdo de Pessoas por Competéncias como uma
sistematica alternativa a analise e a gestdo da atuacédo dos relacionamentos e da
contribuicdo dos individuos com a organizacdo, segundo critérios de desempenho
gue tem como base o conceito de competéncia. O autor ainda afirma que a Gestao
por Competéncias viabiliza decisdes de remuneracdo que premiam as contribuicdes
dos individuos que mobilizam suas capacidades, reforcando assim seu nivel de
comprometimento com a aprendizagem.

Segundo Fleury (1999) competéncia € um saber agir responsavel e
reconhecido, que implica em mobilizacdo, transferir conhecimentos, recursos e
habilidades que vao agregar valor econdmico a organizacdo e social ao individuo.
Para Lawler Il (1998) as competéncias sdo caracteristicas demonstraveis de um
individuo, que englobam conhecimentos, habilidades e comportamentos, ligados
diretamente com a performance de cada pessoa.

Ruas (2005) define competéncia como a capacidade de mobilizar, integrar e
colocar em agéo conhecimentos, habilidades e formas de atuar, com a finalidade de
atingir desempenhos configurados na misséo da empresa.

Prahalad e Hamel (apud FLEURY, 1999) afirmam que o conceito de
competéncia surgiu baseado nas core competencies, ou competéncias essenciais;
os autores definem competéncia essencial como o conjunto de habilidades e
tecnologias necessarias para agregar valor a uma organizacdo. Sendo que uma
competéncia essencial deve passar por trés testes: ter um valor percebido pelo
cliente, ser diferenciada entre a concorréncia e ter capacidade de se expandir.

Para desenvolver a Gestdo por Competéncias, comeca-se identificando as
competéncias organizacionais, que adicionam valor a estratégia da organizacao,
esse processo de identificacdo das competéncias passa por trés fases: definicdo das
competéncias essenciais da organizacdo, desdobramento dessas competéncias por
areas ou grupos, finalizando com o detalhamento das competéncias individuais
(KOCHANSKI, 1998). Segundo Antonello (2010) as competéncias organizacionais
sdo competéncias coletivas da organizacdo que asseguram a realizacdo da misséao,
visao e estratégia da empresa.

Para Dutra (2004) deve ser estabelecida uma articulacdo entre estratégia

empresarial e competéncias individuais, ou seja, as duas esferas sdo dependentes



22

uma da outra para sua concretizacdo, ocorrendo um processo de troca de
competéncias entre organizagcdo e pessoas. Assim as competéncias individuais
devem estar ligadas as competéncias organizacionais, de forma que as pessoas
estejam focadas no que é essencial para a organizacdo e podendo gerar resultados
a empresa.

As competéncias organizacionais podem ser diferenciadas em trés

classificacdes. Conforme Ruas, Antonello e Boff (2005), elas sdo as seguintes:

a) Béasicas: contribuem para a sobrevivéncia da organizacdo no mercado;

b) Seletivas: tem relagdo com a competitividade da empresa, visando a
diferenciacdo da empresa em mercados regionais ou nacionais;

c) Essenciais: diferenciam a organizacdo no espaco internacional, contribuindo para

a posicao de pioneirismo nesse mercado.

De acordo com Wood e Picarelli (2004), para a constru¢cdo das competéncias
individuais sdo usados trés componentes basicos: conhecimentos (saber adquirido),
habilidades (saber fazer) e atitudes (saber ser/agir). Esses trés termos sao

conceituados da seguinte maneira:

a) Conhecimentos (Saber Adquirido): conhecimento do ambiente, conhecimentos
gerais, tedricos (conceitos, técnicas, teorias) e conhecimentos operacionais;

b) Habilidades (saber fazer): experiéncia profissional associada; o conhecimento
colocado em pratica;

c) Atitudes (saber ser /agir): atributos profissionais e pessoais, relacionados aos
comportamentos do colaborador, mais especificamente a forma como este age junto

a colegas, superiores e subordinados.

O mapeamento de competéncias € uma etapa complexa da Gestao por
Competéncias. Segundo Carbone, Brandao, Leite e Vilhena (2006), o mapeamento

de competéncias tenta responder a questdes como:

a) que competéncias os profissionais da organizacdo devem ter para que 0S
objetivos estratégicos sejam atingidos?

b) o desempenho no trabalho expressa o dominio dessas competéncias?
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c) qual a diferenca entre as competéncias necessarias e as existentes na

organizacao?

Leme (2006) afirma que o modo mais simples de mapear competéncias € por
meio do conhecimento e da leitura das descricbes de uma funcao e ainda através da
realizacdo de entrevista com o superior e com 0s colaboradores que exercem
determinada funcdo. Segundo Gaskun e Allun (apud BORGES-ANDRADE, ABBAD,
MOURAO, 2006), o ideal para realizacdo do mapeamento de competéncias é que
sejam realizadas entrevistas individuais com cada pessoa, com 0 objetivo de
identificar as competéncias relevantes, tanto individuais como organizacionais.

Depois de finalizado o levantamento das competéncias organizacionais e
individuais, inicia-se a elaboracdo dos niveis de complexidade do trabalho (work
levels). Em seguida sdo elaborados o modelo de competéncias e as respectivas
ferramentas, como: recrutamento, selecdo, remuneragao, treinamento e programas
de carreira (WOOD e PICARELLI,1999).

2.3 FATORES CONDICIONANTES DO MODELO DE GESTAO DE PESSOAS

Conforme Fischer (2002) o desempenho que se espera das pessoas no
trabalho e o modelo de gestdo correspondente sdo determinados por fatores
internos e externos ao contexto de uma organizagdo. Dentre os fatores internos,
Fischer (2002) destaca a tecnologia adotada, a estratégia de organizacdo do
trabalho, a cultura organizacional e a estrutura organizacional, que sao detalhados

pelo autor como:

a) Tecnologia adotada: a automatizacao e a robotizacado do processo transformam o
trabalhador em monitor da atividade sob sua responsabilidade, tornando o trabalho
dependente de autonomia e capacidade de antecipacdo; ocorre um envolvimento do
trabalhador com a tecnologia e o estimulo a iniciativa individual do mesmo;

b) Estratégia de organizacdo do trabalho: o modelo de gestdo de trabalho deve
acompanhar as politicas e praticas de gestao de pessoas. Os modelos de gestao de
pessoas e de gestdo do trabalho incidem sobre as mesmas instancias
organizacionais (relacées humanas na empresa) e pretendem alcancar 0s mesmos

objetivos;
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c) Cultura Organizacional: para Fischer a concepc¢éo de trabalho e o valor do ser
humano séo os principais pressupostos da cultura de um grupo. Um dos papéis do
modelo de gestdo é reforcar e reproduzir esses pressupostos na cultura
organizacional, de forma a diferenciar e moldar padrées de comportamento;

d) Estrutura Organizacional: o modelo organizacional define as caracteristicas do
modelo de gestdo de pessoas dominante na empresa. Para Fischer uma estrutura
departamental orientada apara a cadeia de comando e controle, determina um
modelo de gestdo segmentado e restritivo; jA uma estrutura matricial ou em rede ira
determinar praticas de recursos humanos onde serd possivel perceber a empresa

como uma totalidade.

Em relacdo aos fatores externos condicionantes do modelo de Gestdo de
Pessoas, Fischer (2002) divide-os em duas categorias: 0os que tém origem na
sociedade e os originados no mercado. Os fatores sociais correspondem a forma
gue a sociedade regula o trabalho e as relagdes de trabalho, exercendo na maioria
das vezes um papel que define os limites até os quais a organizacdo e seus
gestores podem decidir e agir nas praticas de gestdo. A legislacao trabalhista e os
demais agentes que atuam nas relagdes de trabalho, como as instituicdes sindicais,
vao estabelecer os limites dos modelos de Gestao de Pessoas.

O mercado é o fator considerado por Fischer (2002) como preponderante na
constituicdo do modelo de gestdo, pois define o perfil de competéncias
organizacionais exigido pelo negécio, de acordo com o setor de atuagéo; além disso,
Fischer (2002) afirma que no mundo competitivo a organizacdo pode ser vista como
um portfélio de competéncias, no qual serd vencedora a empresa que melhor
dominar a competéncia essencial de um determinado setor de atividade.

A partir do desenvolvimento de todos esses conceitos sobre modelos de
Gestdo de Pessoas e seus fatores condicionantes, foram determinados apds o
levantamento de dados e pesquisa do contexto organizacional do escritério, qual
modelo € mais adequado ao contexto organizacional da empresa e como os fatores

condicionantes tem sua influéncia dentro de um modelo de gestéo de pessoas.
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2.4 O PAPEL DA GESTAO DE PESSOAS NA ORGANIZACAO

E importante para o desenvolvimento do trabalho, entender qual a posicéo
gue o setor de Gestao de Pessoas pode ocupar dentro de uma empresa.

De acordo com Marras (1999), linha e staff (assessoria) sdo as duas posicoes
encontradas com frequéncia no desenho organico de uma organizagdo. Orgios de
linha exercem atividades de execucdo e comando e também possuem
responsabilidades sobre atividades-fim do negoécio; ja oOrgdos de assessoria
caracterizam-se por ndo executar e ndo comandar dentro da piramide
organizacional, com suas acdes ficando limitadas a aconselhar e influenciar as
unidades de linha. Assim a responsabilidade do 6rgdo de staff tende a abranger
mais a atividade-meio da empresa

Como a Gestdo de Pessoas é responséavel pela administracdo de recursos
humanos, é importante a no¢do da posicao do setor dentro de uma organizacao,
podendo funcionar como 6rgdo de linha ou de staff. Conforme Vizioli (2010) héa
organizacdes em que o RH esta posicionado no nivel decisério, funcionando como
um oOrgdo de staff para apoio da presidéncia/diretoria, enquanto em outras
organizacbes o RH esta subordinado a outra &rea, na maioria dos casos a
administrativa.

Para Chiavenato (2009) a administracdo de recursos humanos é uma
responsabilidade de linha (de cada chefe de um setor) e uma funcdo de staff
(assessoria que o RH pode prestar a cada chefe de setor). Funcionando como um
orgao de staff, o RH assessora o desenvolvimento de diretrizes na solucdo de
problemas especificos de pessoal, que possibilitardo a execucdo de servicos

especializados.

2.5 0S PROCESSOS NA ADMINISTRACAO DE RECURSOS HUMANOS

Segundo Chiavenato (2009), a Administracdo de Recursos Humanos (ARH)
provoca impactos nas pessoas dentro das organizagcdes; a maneira de lidar com as
pessoas, de busca-las no mercado, de orienta-las, de desenvolvé-las, ou seja, a
qualidade da maneira como as pessoas sao geridas na organizacao, Sao aspectos
muito importantes na competitividade organizacional. Para Chiavenato (2009), a

Gestao de Pessoas apresenta cinco processos basicos: provisdo (quem ira trabalhar
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na organizagao), aplicacdo (o que as pessoas fardo na organizagdo), manutencao
(como manter as pessoas na organizagao), desenvolvimento (como preparar e
desenvolver as pessoas) e monitoracdo de pessoas (como saber quem séo e o que
fazem as pessoas). Os cinco subsistemas formam um processo dinamico através do
qual as pessoas sdo selecionadas, atraidas, mantidas, desenvolvidas e monitoradas
na organizacao.

Ainda de acordo com Chiavenato (2009), a Gestédo de Pessoas € responsavel
pela maneira que a organizacao pretende lidar com seus membros, e por meio deles
atingir os objetivos organizacionais, permitindo também o alcance dos objetivos
individuais. Assim, o autor define essas a¢des como politicas de RH.

Chiavenato (2009) ainda afirma que cada organizacdo desenvolve a politica
de RH mais coerente com as suas necessidades e filosofias. Conforme ja

mencionado, o autor divide as politicas de recursos humanos em:

a) Politicas de Suprimento de Recursos Humanos: responsavel pelo recrutamento
de pessoas (onde recrutar, em que condicdes e como recrutar); responsavel
também por estabelecer critérios de selecéo e padrbes de qualidade para admisséo,
também responsavel por integrar os novos participantes no ambiente externo da
organizacao;

b) Politicas de Aplicacdo de Recursos Humanos: responsavel pela descricdo e
analise dos cargos, critérios de planejamento para movimentacdo interna dos
recursos humanos (considerando o plano de carreira para definir as alternativas de
oportunidades futuras) e também responsavel pela avaliacdo de desempenho dos
funcionarios;

c) Politicas de Manutencdo de Recursos Humanos: responsavel pelos critérios de
remuneracao, tendo em vista a avaliagdo do cargo e os salarios no mercado de
trabalho; responsavel também por manter uma forca de trabalho motivada,
participativa e produtiva dentro do clima organizacional; responsavel por zelar pelos
critérios relativos as condi¢cbes de higiene e seguranca do trabalho, também se
preocupando em manter um bom nivel de relacionamento com sindicatos
trabalhistas;

d) Politicas de Desenvolvimento de Recursos Humanos: estabelece critérios para
treinamento, reciclagem, criagdo e desenvolvimento de condigbes capazes de

garantir a saude e exceléncia organizacional;
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e) Politicas de Monitoracdo de Recursos Humanos: podendo fazer o uso de
sistemas de informacdo, busca manter um banco de dados para anélise quantitativa
e qualitativa da forca de trabalho disponivel na organizacdo, podendo também

efetuar o controle de faltas, frequéncia e produtividade das pessoas.

Marras (1999) adota uma classificacdo diferente para os subsistemas de
administracdo de RH, dividindo em um grupo de sete subsistemas que respondem
individualmente por cada uma das funces da administracdo de recursos humanos.

A divisdo do autor € a seguinte:

-Recrutamento e Selecéo;
-Treinamento e Desenvolvimento;
-Remuneracéo ou cargos e salérios;
-Higiene e seguranca do trabalho;
-Departamento de pessoal;
-Relagdes Trabalhistas;

-Servigos Gerais.

E possivel notar que esses sete subsistemas classificados por Marras (1999),
estdo dentro dos cinco grupos de politicas de recursos humanos denominadas por
Chiavenato (2009), visualizando assim as diferentes classificagbes que os autores
utilizam para os mesmos processos/subsistemas de recursos humanos.

Conforme proposto nos objetivos do trabalho, no proximo tépico foram
detalhados os modelos de remuneracdo, que fazem parte de um dos subsistemas
da administracdo de recursos humanos. Importante ressaltar que alguns autores
utilizam outra nomenclatura para modelos de remuneragdo, como em alguns casos

nessa pesquisa, onde aparece o termo administragdo de cargos e salarios.

2.6 MODELOS DE REMUNERACAO

Segundo Vizioli (2010), a administracdo de cargos e salarios é a parte da
Administracdo de Recursos Humanos que lida com as recompensas materiais
geradas pelo trabalho das pessoas. As recompensas podem ser fornecidas através
de remuneracdao fixa, remuneracao variavel e beneficios. A administracao de cargos
e salarios deve cumprir algumas funcdes como: alcancar o equilibrio interno e

externo nas organizacgdes, distribuindo salarios com justica entre funcionarios e que
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sejam compativeis com o mercado, devendo também motivar os funcionarios e
fortalecer as estratégias da empresa.

Um plano de cargos e salarios bem estruturado oferece varias vantagens,
como transparéncia e solidez a politica salarial, deixando claro para todos os
colaboradores quais sao os critérios de promocao e reajuste, além de ajudar a
propria organizacao a se planejar, pois ela tem uma melhor dimenséo de seu quadro
funcional e para onde esse pode se expandir (VIZIOLI, 2010).

Vizioli (2010) divide a administracéo de cargos e salarios em duas linhas: uma
abordagem tradicional de remuneragdo e o sistema de remuneragdo por
competéncias. A abordagem tradicional é considerada mais tecnicista, com énfase
na analise e avaliacdo de cargos, outra caracteristica € que nesse tipo de
administracdo a promocdo de um funcionario geralmente ocorre por maior
experiéncia no cargo. J4 no sistema de remuneragdo por competéncias a
abordagem é mais estratégica, com foco nas pessoas, com a ideia de atrair e reter
talentos. Ainda nesse tipo de remuneracao, as promoc¢des geralmente ocorrem por
desenvolvimento de competéncias.

Segundo Souza, Bittencourt, Lins Filho e Bispo (2005), apesar das
transformacdes pelas quais as organiza¢cdes vém passando, muitas empresas ainda
fazem uso da remuneracdo tradicional, baseada no cargo. Os autores ainda
salientam que para ser feita a elaboracédo do plano de cargos e salarios, de acordo

com essa abordagem tradicional, sdo necessarias as seguintes etapas:

a) avaliacdo de cargos: hierarquiza os cargos, com vista na importancia para a
consecucdo dos objetivos organizacionais. Os sistemas de avaliacdo podem ser
guantitativos ou nao-quantitativos; os sistemas nao-quantitativos consideram o cargo
no contexto global, ndo se examinando assim o cargo apenas por alguns fatores de
avaliacdo, mas sim num contexto mais amplo (métodos de escalonamento e de
graus predeterminados); os sistemas quantitativos definem os cargos por fatores de
avaliacdo, temos como exemplo os métodos de comparacao de fatores e o método
por pontos, que ainda € um dos mais praticados no mercado, e avalia um cargo pelo
namero de pontos, para dimensionar a sua importancia na organizacao;

b) pesquisa salarial: etapa que faz o levantamento do salario padrao no mercado de

trabalho, com o objetivo de disponibilizar dados sobre a situacdo do mercado e
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utilizar para a definicdo da remuneracgédo, verificando se os salarios pagos pela
empresa aos seus empregados correspondem aos do mercado;

c) definicdo de estrutura salarial: nesta etapa os dados de avaliagdo de cargos sao
conjugados com os da pesquisa salarial, fixando assim os salarios para os cargos de
uma empresa. Segundo Marras (apud SOUZA, BITTENCOURT, LINS FILHO E
BISPO, 2005) a estrutura salarial € um conjunto de diversas faixas salariais,
agrupando cargos com avaliacbes proximas e contemplando valores salariais

calculados matematicamente para atender a uma politica previamente desejada.

Para Vizioli (2010) o modelo de gestado tradicional, baseado nos cargos em
gue as pessoas ocupam, passa pelas etapas de analise, descri¢cdo e especificacao
de cargos. A andlise de cargos consiste em um processo de decompor um cargo
em partes menores e mapea-las de forma coerente, as partes que compdem a
analise de cargos fazem parte de dois conjuntos.

O primeiro conjunto € a descricdo do cargo que se refere as fungdes e tarefas
desempenhadas pelo funcionario, sendo que as funcdes sdo consideradas
responsabilidades ou papéis que as pessoas devem desempenhar; essas funcdes
estdo compostas por um conjunto de tarefas que podem ser realizadas

independentemente das outras.

Figura 1 - Exemplo de Distingdo Entre Tarefas e Fun¢gBes que Comp8&em um Cargo
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Fonte: Vizioli (2010)

O segundo conjunto € a especificacdo do cargo que se refere as caracteristicas que
uma pessoa deve ter para ocupar um cargo, como: conhecimentos, habilidades,
tracos de personalidade, qualificacéo e experiéncia.
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Ainda de acordo com Vizioli (2010), em um processo de analise de cargos
quem escolhe e projeta os métodos de coleta de dados é o profissional de RH. A
coleta é feita com os ocupantes de cada cargo e em alguns casos também é feita
com supervisores, colegas e até com clientes e fornecedores. Segundo o autor, 0s

principais métodos para coleta de dados séo:

a) observacdo direta: consiste em observar o trabalhador durante um periodo e
registrar o que o mesmo faz, podendo entrevistar a pessoa para esclarecer duvidas
ou acrescentar informacdes que nao foram possiveis de serem visualizadas;

b) questionérios: oferecem a oportunidade de realizar perguntas padronizadas para
todos os cargos, diminuindo a subjetividade presente em outros métodos. Existem
dois tipos de questionarios, os de perguntas abertas e os de perguntas fechadas, o
segundo feito de forma objetiva;

c) entrevistas: método mais difundido e eficaz de coleta de dados para analise de
cargos, pois permite que o0 entrevistador ajude o respondente a explicar
detalhadamente as suas tarefas e responsabilidades, ainda tendo o beneficio do
contato pessoal, que cria uma atmosfera de cooperacdo e intimidade entre
entrevistador e respondente.

Apesar de o sistema tradicional de Gestao de Pessoas ter muitas limitacdes,
ele ainda é bastante utilizado dentro da area de Recursos Humanos. Entre 0s
motivos apontados por alguns autores para esse sistema baseado nos cargos ainda
ser utilizado, estao os seguintes:

Para Hipdlito (2000) o sistema de cargos ajuda a oferecer coeréncia interna
para as organizacfes, fazendo a montagem de estruturas hierarquicas que séo
faceis de serem compreendidas pelos funcionarios e ainda produzindo um
sentimento de justica e equidade interna;

Wood e Picarelli (1999) afirmam que a remuneragcdo funcional permite a
equidade externa, na medida em que facilita a comparacéo dos salarios praticados
na empresa com todo mercado. Os autores ainda salientam que o sistema de gestao
baseado no cargo nem sempre é adotado por ser eficiente e gerar solucdes para
problemas, mas é adotado porque as empresas preferem adotar o que é padréao.

Souza, Bittencourt, Lins Filho e Bispo (2005) apresentam um modelo

alternativo a remuneracao tradicional, um modelo de remuneracdo baseado em
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competéncias, resultado de um ambiente cada vez mais competitivo e complexo das
organizacbes contemporaneas. Para os autores, a organizacdo contemporanea €
orientada para obtencdo de altos niveis de desempenho. A partir disso, as
organizacdes passam a buscar profissionais que demonstrem capacidade de
autodirecdo, dominio tecnoldgico, iniciativa e direcionamento estratégico, sempre
estando voltados para resultados e visdo sistémica do processo de trabalho.

Vizioli (2010) afirma que a remuneracao por competéncias olha para o futuro,
para o qué o funcionario pode fazer. Ela visa, além de buscar o equilibrio interno e
externo, proporcionar a remuneracao estratégica, ou seja, a empresa podera
remunerar melhor as pessoas em que se manifestarem as competéncias essenciais
ao seu negoécio. Enquanto no modelo tradicional de remuneracédo, o funcionario
geralmente progride por antiguidade no cargo, no sistema de remuneracdo por
competéncias o funcionario s6 progride se desenvolve as competéncias
necessarias.

O sistema de remuneracdo por competéncias pode ser implantado em
empresas que ja possuem plano de cargos e salarios, ou em empresas que ainda
nao tem este plano. A descricdo de cargo continua sendo importante durante a
implantacdo de um sistema de remuneracao por competéncias, contudo ela assume
uma forma menos burocréatica e mais realista. Nesse sistema a descricao deve listar
as competéncias requeridas para cada cargo (VIZIOLI, 2010).

Vizioli (2010) indica uma diferenca importante de um plano de cargos e
salarios tradicional e o sistema de remuneracdo por competéncias, pois este sistema
utiliza o broadband, uma estrutura com faixas salariais amplas que tem o objetivo de
simplificar e desburocratizar a estrutura salarial, unindo diferentes segmentos de

uma carreira em uma faixa s6. Segue a Figura 2 para melhor visualizar a situacgéo:

Figura 2 - Exemplo de Faixa Salarial Ampla (broadband)

Auxiliar Assistente Analista Consultor Assessor
financeiro financeiro financeiro financeiro financeiro
R$ 650 R$ 1.100 R$ 2.500 R$ 5.500 R$ 8.200

Fonte: Vizioli (2010).

Segundo Souza, Bittencourt, Lins Filho e Bispo (2005) a remuneracdo com

base em competéncias exige a identificacdo de niveis crescentes de complexidade
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em cada carreira, estes niveis podem ser separados por um certo nimero de niveis
ou steps, como junior, pleno e sénior. Cada um desse steps deve possuir uma
descricdo das competéncias e habilidades, exigindo um nivel de conhecimento
técnico e gerencial, além de responsabilidade e autonomia. Ainda segundo os
autores a partir desta definicdo € estabelecida a hierarquia entre os niveis de
complexidade e a devida faixa salarial.

Souza, Bittencourt, Lins Filho e Bispo (2005) também afirmam que quanto
mais complexa for uma atividade, existe uma tendéncia do valor agregado pelo
profissional ser maior, 0 que vai acarretar em uma remuneragao maior. Assim, esse
conceito de niveis de complexidade é importante para a gestdo de carreira e
remuneracao, pois permite a caracterizacdo das competéncias em niveis especificos
de complexidade do trabalho.

A remuneracdo por competéncias valoriza a entrega do funcionario no
processo de trabalho, em relacdo as habilidades e competéncias praticadas com
efetividade (SOUZA; BITTENCOURT; LINS FILHO; BISPO, 2005). Assim, as
competéncias desenvolvidas vinculam o salario pago ao nivel de entrega do
individuo. O ser humano através dessa entrega, entendida como produto do saber
agir de maneira responsavel e do reconhecimento pela realizacdo da tarefa, passa a
ser 0 agente do processo.

Souza, Bittencourt, Lins Filho e Bispo (2005) ainda afirmam que o modelo de
remuneracao por competéncias torna-se mais efetivo, quando vinculado com as
competéncias estratégicas do negocio (core competence). Dessa forma, os perfis de
competéncia sao determinados a partir das competéncias essenciais da empresa.
As competéncias tornam-se uma trilha de crescimento individual, considerando a
capacitacdo e remuneracdo do individuo. Zarifan (apud SOUZA, BITTENCOURT,
LINS FILHO E BISPO, 2005) diz que a competéncia funciona como um
entendimento pratico de situacdes, que tem como base conhecimentos adquiridos e
tem capacidade de transformagdo desses conhecimentos, na medida em que
aumenta a diversidade de situagdes vivenciadas no ambito de trabalho.

Souza, Bittencourt, Lins Filho e Bispo (2005) expdem que as pesquisas
salariais e as analises dos seus resultados podem ser feitas com a utilizacdo de
métodos tradicionais de comparacdo de cargos, com a justificativa de que o
mercado ndo remunera por competéncias, mas sim por cargos, assim as estruturas

salariais e avaliacbes de funcdo sédo feitas com relacdo ao cargo. Dessa forma, o
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modelo de remuneragdo por competéncias considera o cargo para efeitos de
comparacao com o mercado e definicdo de uma politica de remuneracdo. Uma vez
estabelecidas as faixas salariais de acordo com a linha de politica de remuneracéo
da organizacdo e com o mercado, aplica-se a remuneracao por competéncias.

Segundo Souza, Bittencourt, Lins Filho e Bispo (2005), nesse modelo de
remuneracao os critérios de promocdes horizontais e verticais ficam mais claros. A
carreira e a remuneracao sao mensuradas pelo reconhecimento do desenvolvimento
pessoal e pela agregacdo de valor, permitindo que cada colaborador planeje e
acompanhe sua carreira.

Conforme Vizioli (2010), tratando-se de novas formas de remuneragdo, é
crescente no Brasil a implantacdo ou ampliagdo dos programas de remuneracao
variavel, pois estes trazem flexibilidade na estrutura salarial, aumento do
comprometimento do funcionario e maior poder de decisdo do funcionério sobre
aquilo que ele recebera. Vizioli (2010) também diz que os principais tipos de
remuneracao variavel sdo incentivos de longo prazo, participacdo nos lucros ou
resultados, bénus por desempenho e comissodes.

Segundo Araujo e Garcia (2009), a Participacdo nos Lucros ou Resultados
(PLR) é uma das ac¢les pelas quais as organizacdes distribuem uma porcentagem
dos seus lucros ao corpo funcional, sendo geralmente realizada anualmente ao final
do exercicio, ou semestralmente. De acordo com Vizioli (2010), a grande maioria
das empresas no Brasil adota o PLR, especialmente devido aos beneficios fiscais
trazidos por esse plano, tendo também a vantagem de n&o incidir qualquer encargo
trabalhista sobre os valores pagos. O PLR torna-se uma pratica de motivacao por
parte do colaborador em aumentar seu comprometimento com as metas
organizacionais.

Conforme Vizioli (2010), o bonus por desempenho tem o0 seguinte principio:
sdo estabelecidas determinadas metas aos funcionarios, que no caso de serem
atingidas acarretardo aos colaboradores o bbénus correspondente; pode ser
estabelecido para cada colaborador, equipe, unidade, ou ainda para toda a
organizacao.

Os programas de Incentivo de Longo Prazo (ILP) s&o direcionados a niveis
hierdrquicos mais altos e tem como objetivo reter o colaborador na organizagao

(VIZIOLI, 2010). O principal exemplo é o plano de participacdo acionaria, que € um
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plano em que o colaborador tem a opgéo de comprar agdes da empresa, geralmente
a pregcos menores que o0 mercado.

Para Vizioli (2010) outra tendéncia de deslocar o foco dos cargos para as
pessoas € o desenvolvimento do plano de carreira. Nesse caso, a empresa ajuda o
colaborador a tragar seu plano de carreira dentro da empresa, visando atender aos
interesses do trabalhador e da propria organizacao. O potencial e as preferéncias da
pessoa sempre terdo importancia, mas a trajetoria sera definida de acordo com
aquilo que a organizacéo pode e quer Ihe oferecer. Esse plano deve conter prazos e

metas bem especificas, que devem ser reavaliadas em intervalos determinados.

2.7 A GESTAO DE PESSOAS NAS PEQUENAS EMPRESAS

Com a finalidade de demonstrar a importancia que a area de Gestao de
Pessoas pode exercer para pequenas empresas, foram consultadas algumas fontes
que abordam o assunto, especialmente com base na opinido de gestores, que ja
possuem experiéncia com o tema.

O Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE)
afirma que um dos critérios para classificacdo do porte das empresas no Brasil € o
namero de funcionarios (SEBRAE, 2006), classificacdo usada também pelo Instituto
Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE). Empresas de comércio e servicos

possuem a seguinte classificacao:

a) Microempresa (ME) — até 09 empregados;
b) Pequena Empresa — de 10 a 49 empregados;
c) Média Empresa — de 50 a 99 empregados;

d) Grande empresa — mais de 100 empregados.

Dados recentes de pesquisa do IBGE revelam que as micro e pequenas
empresas representam em torno de 20% do Produto Interno Bruto (PIB) brasileiro,
sendo que essas empresas Sao responsaveis por proporcionar 60% dos 94 milhdes
de empregos no Brasil e constituem 99% dos seis milhdes de estabelecimentos
formais no pais.

Segundo Solomon (1989) as pequenas empresas sempre desempenharam

um papel importante, inclusive como incentivadoras do setor de servigos. O autor
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afirma que a pequena empresa possui trés virtudes econdmicas: facilita a mudancga,
proporciona o lastro de estabilidade da economia e serve como principal respaldo
comercial dos valores do ambiente socioecondémico de livre mercado.

Solomon (1989) ainda pondera que a histéria das pequenas empresas é
marcada por uma reagdo que pode ser considerada criativa em relacdo as
mudancas e as desvantagens, buscando formas de equilibrio competitivo para
enfrentar 0os recursos superiores que as organizacbes de maior porte possuem,
tendo com vantagem a capacidade de reagir com mais rapidez.

De acordo com Sergio Malta, diretor do SEBRAE/RJ, aos poucos 0sS
microempresarios identificam atividades de recursos humanos que eram pouco
valorizadas até pouco tempo e as desenvolvem conforme o porte e as
caracteristicas das empresas. O diretor afirma que o empresario de pequeno porte ja
percebeu que o tempo de resposta para a solugdo de problemas precisa diminuir
para que ele sobreviva. Assim, um dos principais ganhos das microempresas nos
altimos anos se refere a construcdo de uma infraestrutura adequada a estratégia
organizacional, permitindo a diferenciacdo de praticas de gestdo e envolvendo
pessoas e processos internos para a melhoria da qualidade de seus produtos e
Servicos.

Ainda segundo o diretor ha evidéncias de que as organizacbes conseguem
resultados superiores quando se preocupam com o envolvimento e retencdo de
pessoas, e também quando tentam encontrar uma maneira adequada de unir o
desempenho as compensacfes individuais. Entre as dificuldades que ainda séo
existentes, esta a falta de uma maior conscientizacdo de que a préatica de Gestao de
Pessoas ndo é uma atividade que diz respeito apenas as médias e grandes
empresas, por uma parte dos microempresarios.

Segundo Carlos Silva, membro do Conselho Deliberativo da Associacao
Brasileira de Recursos Humanos de Sao Paulo (ABRH-SP), os pequenos
empresarios estdo sempre tentando resolver os problemas e conflitos nas
organizagfes para manter o negécio funcionando, por isso acabam nao tendo tempo
para pensar em Gestdo de Pessoas. Para Silva, empresas que tém a partir de 10
funcionarios deveriam ter politicas de Recursos Humanos, caso contrario o
empresario podera estar correndo o risco de treinar seus funcionarios para outras
organizacdes, pois quando surgirem oportunidades melhores, estes poderao

aproveita-las.
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Segundo Celso Bazzola, sécio-diretor da Bazz Estratégia e Operacdo de
RH, a atracao e retencao de bons profissionais estdo entre as principais razdes para
uma empresa ficar atenta a Gestdo de Pessoas, além de que o custo de rotatividade
de funcionarios € alto (MORAES). Um desafio para o pequeno empreendedor é
enxergar as politicas de Gestao de Pessoas como investimentos e ndo como custos,

pois muitos ainda acham que essas politicas s6 se aplicam a empresas maiores.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Nesta parte do trabalho sdo apresentados os procedimentos metodoldgicos

que foram utilizados para o desenvolvimento da pesquisa.

3.1 NATUREZA DA PESQUISA

Para o presente estudo foi desenvolvida uma pesquisa exploratoria, que
segundo Gil (2010) é um tipo de pesquisa que tem como objetivo proporcionar maior
familiaridade com o problema, com a ideia de torna-lo mais explicito. As pesquisas
exploratérias buscam desenvolver, esclarecer e modificar conceitos e ideias, ainda
sendo desenvolvidas com o objetivo de proporcionar uma visdo mais geral, de tipo
aproximativo, com relacdo a determinado fato (GIL, 2008).

Considerando que o escritério € uma empresa de pequeno porte, a pesquisa
também foi de abordagem qualitativa, pois de acordo com Godoy (1995), nesse tipo
de pesquisa um fendmeno pode ser melhor compreendido e estudado no contexto
em que ocorre, devendo ser analisado em uma perspectiva integrada.

Godoy (1995) afirma que na pesquisa qualitativa o pesquisador deve ir a
campo buscando captar o fendmeno em estudo, a partir da perspectiva das pessoas
gue nele estdo envolvidas, devendo considerar todos os pontos de vista relevantes.
Sendo que na pesquisa gqualitativa o ambiente e as pessoas que nele estdo
inseridas deixam de ser apenas variaveis para serem observados como um todo
(GODOQY, 1995).

Como a pesquisa aborda uma proposta de organizacdo e estruturacéo de
uma area de Gestédo de Pessoas para uma organizagado especifica, ainda dentro de
um contexto organizacional onde foi possivel a realizagcdo de entrevistas e contato
do pesquisador com a situacao estudada, o método escolhido para desenvolvimento
da pesquisa foi o estudo de caso. Conforme Gil (2008), o estudo de caso é
caracterizado pelo estudo profundo de um ou poucos objetos, de maneira que
permita o seu conhecimento amplo e com detalhes.

Segundo Yin (apud GIL, 2008), o estudo de caso é um estudo empirico que
busca investigar um fendmeno atual dentro de seu contexto de realidade, quando as
fronteiras entre fenbmeno e contexto ndo séo definidos de forma clara, podendo ser

utilizado em pesquisas exploratorias, descritivas e explicativas. Ainda conforme o
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autor, o estudo de caso é utilizado com frequéncia para servir a pesquisas com 0S

seguintes propositos:

a) descrever a situacdo do contexto em que esta sendo feita uma investigagao;
b) explicar as variaveis causais de determinado fenébmeno, em situagdes complexas

gue néo possibilitam a utilizagdo de levantamentos e experimentos.

3.2 CARACTERIZACAO DA EMPRESA E DO UNIVERSO DA PESQUISA

O escritério estudado na pesquisa foi fundado no ano de 2004 em Porto
Alegre - RS e tem como éarea principal de atuacdo o direito empresarial, com foco
mais especifico na reestruturacao financeira e judicial de empresas, em processos
de Recuperagdo Judicial. A empresa também trabalha com processos nas areas
civel, aduaneira e societaria.

A caracteristica principal do escritério € sua estrutura multidisciplinar, com
uma equipe formada por advogados experientes e especializados, além de
administradores que atuam na area financeira.

A grande parte dos clientes em que o escritorio atua é composta por grandes
empresas, mais especificamente industrias que atuam nas areas de transporte,
téxtil, metallrgica, siderirgica e de calcados. A maioria dos clientes também se
encontra em dificuldades financeiras, devido a isto buscam os servicos juridicos e
financeiros do escritério, para auxilio em questbes que envolvam contratos e
negociagdes com credores, fornecedores e investidores.

Devido as dificuldades financeiras dos clientes que contratam o escritério,
ocorrem seguidamente casos de clientes que se tornam inadimplentes com o
pagamento de honorarios advocaticios para o escritdério, sendo essa uma das
dificuldades que a empresa precisa saber administrar, pois 0 negdécio torna-se de
risco, na medida em que alguns clientes atrasam os pagamentos por alguns meses,
em determinadas situagdes mais criticas.

Em relagdo aos processos ja existentes, que envolvem a area de Gestéo de
Pessoas da empresa, a organizacdo e execucado dos procedimentos séo feitas pelo
sécio responsavel pela gestdo do escritério, contando com o apoio do assistente
financeiro, da secretaria e de uma empresa de contabilidade, que é terceirizada. A

divisdo ocorre da seguinte maneira:
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a) célculo da folha de pagamento e demais servicos que envolvem a folha: servigco
terceirizado para um escritério de contabilidade, contando com apoio do assistente
financeiro;

b) envio de comunicacdes internas: sdo realizados pela secretaria e pelo assistente
financeiro;

c) procedimentos que envolvem a contratacdo e o desligamento de funcionérios:
realizados pelo sdcio responsavel pela gestdo do escritorio e pela sécia responsavel
pela area juridica, em se tratando de processos de selecdo, entrevistas para
contratacdo e ainda os desligamentos de profissionais; existe ainda o apoio do
assistente financeiro e da contabilidade, para realizar os procedimentos burocréticos
e legais que envolvem essas questdes de contratacdes e demissodes.

O escritério € composto atualmente por 14 colaboradores, que atuam nas
areas juridica, administrativa e financeira, com a seguinte divisdo mais especifica:
uma auxiliar de limpeza, uma secretaria, dois estagiarios da area juridica, uma
auxiliar de servicos juridicos, trés advogados, um consultor juridico externo, um
assistente financeiro, um consultor financeiro e trés sécios. Dois dos soOcios tem
formacao na area juridica, enquanto o terceiro tem formacdo em Administracao de
Empresas.

Para o desenvolvimento da pesquisa foram realizadas entrevistas semi-
estruturadas com os trés sécios do escritério. Também foram entrevistados trés
advogados, uma auxiliar de servicos juridicos e um consultor financeiro, sendo que
todos séo funcionérios do escritdrio.

As entrevistas foram divididas em duas etapas: o0 primeiro roteiro de
entrevistas foi aplicado com o objetivo de saber a opinido de funcionéarios e sécios
sobre as questbes que envolvem o modelo de Gestdo de Pessoas que pode ser
adotado pelo escritorio e a identificacdo de um modelo de remuneracédo, tendo em
vista como estes assuntos sdo tratados atualmente no escritorio e o que pode ser
feito para estrutura-los, segundo opinido e conhecimento de sécios e funcionarios.

Segue o0 Quadro 1 com o perfil dos entrevistados:
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Entrevistado Sexo Idade Formacéo Tempo de Empresa Area de Atuagio
Saocio / Gestor Masculino 40 anos Superior 7 anos
Completo Gestdo Interna do Escritério e
(Graduagdo em Assesoramento aos clientes
Administracio)
Sécio 2 Masculino 37 anos Superior 10 anos
Completo
(Graduacdo em Atendimento e Assesoramento
Direito); P6s- aos Clientes do Escritério
Graduagéo
Concluida.
Sécia/Advogada Feminino 28 anos Superior 8 anos
Completo L ] .
x Organizagdo da Area Juridica e
(Graduagéo em )
L. , Assesoramento aos Clientes do
Direito); P6s- o
N Escritério
Graduacdo
Concluida.
Advogada 1 Feminino 31 anos Superior 4 anos
Completo
(Graduagdo em Atendimento e Assesoramento
Direito); Mestrado aos Clientes do Escritério
em andamento.
Advogado 2 Masculino 29 anos Superior 2 anos .
Demandas Internas na Area
Completo L
N Juridica e Assesoramento aos
(Graduagéo em ;
O Clientes
Direito)
Advogado 3 Masculino 34 anos Superior 4 anos
Completo Atendimento e Assesoramento
(Graduagéo em aos Clientes do Escritério
Direito)
Auxiliar de Servicos Feminino 24 anos Superior 2 anos .
. Demandas Internas na Area
Juridicos Incompleto .
o Juridica
(Direito)
Consultor Masculino 36 anos Superior 4 anos )
. . Atendimento e Assesoramento
Financeiro Incompleto . o
o . aos Clientes do Escritorio
(Administracéo)

Fonte: dados coletados na pesquisa.

A partir das respostas do primeiro roteiro de entrevistas (Apéndice A) foi

elaborado um segundo roteiro de entrevistas (Apéndice B), com foco especifico em

perguntas que abordaram funcionarios sobre as competéncias que estes

consideravam fundamentais para o desenvolvimento do trabalho juridico, com o

objetivo de realizar a identificacdo de competéncias necessarias para essa area do

escritorio. Participaram dessa etapa de entrevistas trés advogados e a soécia /

advogada.

Também nesse segundo roteiro foi realizada uma entrevista com o socio

responsavel pela gestdo do escritério, com abordagem em questionamentos sobre

as competéncias organizacionais e individuais, que este considerava serem mais
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importantes para o desenvolvimento do trabalho, pelos funcionérios da empresa. As
respostas dessa entrevista deram suporte para a identificacdo destas competéncias

pelo pesquisador.

3.3 TECNICAS DE COLETA DE DADOS

Conforme ja mencionado, uma técnica utilizada para a coleta de dados foi a
técnica de entrevistas, a partir de roteiros elaborados. Para Gil (2008), a entrevista é
uma técnica em que o investigador se apresenta frente ao investigado, através da
formulacdo de perguntas, com objetivo de obter dados que irdo interessar para a
pesquisa, ou seja, consiste em uma forma de dialogo em que uma das partes busca
coletar dados, enquanto a outra se apresenta como fonte de informacao. Segundo
Selltiz (apud GIL, 2008), enquanto técnica de coleta de dados, a entrevista é
bastante adequada para a obtencdo de informagdes, no que diz respeito ao que as
pessoas sabem, sentem, desejam, pretendem fazer, fazem, assim como suas
explicacbes ou razdes acerca das coisas precedentes.

Para a realizacdo da coleta de dados foram realizadas entrevistas semi-
estruturadas, conforme roteiros que constam em apéndice no trabalho. A ideia da
realizacdo de entrevistas semi-estruturadas consiste em se ter um maior
aprofundamento do assunto e para que se tenha maior flexibilidade em realizar a
entrevista da maneira em que se obtenha o maior nimero de dados possiveis, de
acordo com os conhecimentos e as impressoes dos entrevistados.

Manzini (1991) acredita que a entrevista semi-estruturada faz com que as
informagdes possam ser obtidas de maneira mais livre, sem que as respostas
estejam condicionadas a algum tipo de padronizacdo de alternativas. J& Trivifios
(1987) afirma que a entrevista semi-estruturada tem como caracteristica alguns
guestionamentos basicos que sdo apoiados em teorias e hipoteses que se
relacionam ao tema da pesquisa, possibilitando que esses questionamentos possam
vir oferecer novas hipoteses que podem surgir a partir das respostas dos
informantes.

Conforme ja mencionado, para a formulacdo das entrevistas foram
elaborados dois roteiros de questionamentos, a partir do auxilio da pesquisa
bibliografica e também dos conhecimentos do pesquisador. As entrevistas foram

todas agendadas e realizadas individualmente com cada funcionario e/ou socio,
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sendo que também foram gravadas, conforme o consentimento de cada
entrevistado, para que detalhes que poderiam ser importantes para a pesquisa nao
fossem perdidos.

E importante ressaltar que as entrevistas realizadas com os sécios abordaram
questdes de niveis mais gerenciais e organizacionais, em relacdo a processos de
Gestdo de Pessoas e identificacdo de competéncias. J4 as entrevistas com 0s
funcionarios tiveram mais foco em questdes relacionadas ao modo como eles veem
hoje a falta de processos de Gestdo de Pessoas no escritorio e o que pode ser feito
para que esses processos sejam estruturados, de acordo com as suas opinioes.

Outra técnica utilizada para desenvolvimento do trabalho foi a técnica da
observacdo participante, que segundo Gil (2008) consiste na participacao real do
observador no contexto de determinada situacdo. O observador assume até
determinado ponto o papel de membro do grupo. Assim, Gil (2008) define a
observacéo participante como a técnica pela qual se conhece a vida de um grupo, a
partir do interior do préprio grupo.

As principais vantagens da observacao participante, conforme Gil (2008), sao
que: facilita o rapido acesso a dados sobre situacdes habituais em que os membros
da pesquisa estdo envolvidos, possibilita também o acesso a dados de um grupo
considerados de dominio privado e ainda possibilita acompanhar o comportamento
dos observados. Como no presente estudo o pesquisador também € funcionario do
escritorio, a observacado participante foi muito importante no desenvolvimento do
estudo proposto.

Dentro do contexto de trabalho do escritério, os fatores observados por meio
da técnica de observacao participante foram os seguintes, com relacdo a influéncia
gue exercem em modelos de Gestao de Pessoas:

- internos: tecnologia adotada, estratégia de organizacdo do trabalho, cultura
organizacional e estrutura organizacional.

Também foi utilizada no trabalho a técnica da pesquisa documental, que
segundo Gil (2010), considera documentos elaborados com finalidades diversas,
sendo utilizada quando ocorre consulta de um material interno da organizagéo, com
esses materiais podendo estar disponiveis na forma de um texto escrito em papel ou
em meio eletronico.

No caso do presente estudo, foram consultadas informacdes da empresa em

assuntos que dizem respeito aos salarios dos funcionarios, perfis dos cargos da
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carreira juridica, histérico dos funcionarios em seus arquivos pessoais e informacdes
que se referem a misséo, a visdo e aos valores da empresa, que atualmente nao
estao disponiveis no site do escritdrio e séo internas a organizacao.

Com a devida autorizacdo e pedido de sigilo para com os dados, pelo sécio
/gestor do escritorio, os documentos e arquivos disponibilizados e consultados foram

0S seguintes:

a) documentos: formularios com perfis e descricdo de vagas para advogados e
estagiarios, que sdo utilizados para a contratacdo de novos profissionais;
documentos pessoais dos arquivos de RH, referentes aos funcionarios que
participaram das entrevistas.

b) arquivos: parte do fluxo de caixa da empresa em formato de planilha de Excel,
onde constam informacdes sobre salarios e beneficios que os funcionarios recebem
e alguns dados sobre o faturamento da empresa; arquivo em formato Word, onde
constam as diretrizes estratégicas da empresa, que sao informacdes internas aos

socios do escritoério.

3.4 ESTRATEGIAS PARA A ANALISE DE DADOS

Para fins de analise dos dados obtidos pela coleta foi utilizada a estratégia
interpretativa de analise de contetdo, que é considerada por Vergara (2006) como
uma técnica para o tratamento de dados que visa identificar o que esta sendo dito a
respeito de determinado tema. Conforme Bardin (apud VERGARA, 2006), a anélise
de contetdo consiste em um conjunto de técnicas de analise de comunica¢des que
visam obter através de procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo do
conteddo das mensagens, indicadores que vao permitir a inferéncia de
conhecimentos relativos as condi¢des de producéo e recepcdo dessas mensagens.

De acordo com Bardin (apud VERGARA, 2006) a andlise de contetudo ocorre

em trés etapas:

a) pré-analise: refere-se a selecdo do material e também a definicho dos

procedimentos a serem seguidos;
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b) exploracdo do material: tem como objetivo administrar as decisdes tomadas na
pré-andlise, ou seja, diz respeito a implementacdo dos procedimentos que foram
definidos na pré-analise;

c) tratamento dos dados e interpretacéo: referem-se a geracao de inferéncias e dos
resultados da investigacdo; nesta fase as suposi¢cées poderdo ser confirmadas ou

nao.

Portanto, apds a realizacdo e andlise das entrevistas e de todo
desenvolvimento e analise da pesquisa bibliografica, foram definidos pelo
pesquisador, quais os métodos e modelos de gestdo de pessoas e de remuneracao

encontram-se mais adequados ao contexto organizacional do escritorio.
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4 ANALISE DOS RESULTADOS

Neste capitulo serdo apresentados os resultados do presente trabalho, a
partir da interpretacdo das entrevistas com gestores e funcionarios do escritorio.
Primeiramente sera feita a identificagdo do atual modelo de Gestdo de Pessoas do
escritério. ApOs essa etapa, serdo apresentadas as influéncias que os fatores
condicionantes exercem no modelo de Gestao de Pessoas da organizacao.

Ainda com énfase na resposta dos objetivos especificos do trabalho, sera
discutido na sequéncia dessa etapa qual modelo de Gestdo de Pessoas foi
considerado como sendo o mais adequado para o escritério. Finalmente, sera
determinado qual modelo de remuneragéo € mais adequado para os funcionarios do
escritorio e sera proposto um método para implantacdo desse modelo.

Devido ao fato de o escritério trabalhar com informacdes sigilosas no
desenvolvimento diario do seu trabalho, pois a maioria das demandas sao
relacionadas a processos e informacfes de empresas, serdo preservados o nome
da organizacdo e dos respectivos funcionarios, durante o desenvolvimento dessa

etapa da pesquisa.

4.1 IDENTIFICACAO DO ATUAL MODELO DE GESTAO DE PESSOAS DO
ESCRITORIO

Para ser possivel entender qual modelo de Gestdo de Pessoas € mais
apropriado ao contexto de trabalho do escritério, torna-se importante a identificacao
do modelo que existe atualmente na organizacdo. Tendo como referéncia as
entrevistas com funcionéarios e socios, as constatacdes proporcionadas pela técnica
da observacdo participante realizada pelo pesquisador e com base também na
analise dos modelos de Gestado de Pessoas, citados na fundamentacéo tedrica do
trabalho, tornou-se possivel identificar o0 modelo de Gestdo de Pessoas existente na
empresa e suas particularidades.

No primeiro roteiro de entrevistas, para contextualizar o assunto, foi
perguntado aos funcionarios e socios sobre o que estes entendem por Gestdo de

Pessoas. Seguem algumas respostas:
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Entendo como um RH, mas que atue na forma de um psicélogo para
a empresa, alguém que converse com as pessoas e as escute.
(Auxiliar de Servigcos Juridicos)

Enxergo como um setor que olhe para o bem estar dos funcionarios,
tanto profissional, como pessoal. A gestdo de pessoas deve ser
responséavel por adequar os funcionarios as demandas e exigéncias
de trabalho da empresa e também deve ter um olhar para o trabalho,
contabilizando os aspectos positivos e negativos do ambiente
profissional e agindo de acordo com o contexto da empresa.
(Consultor Financeiro)

Essa area deve identificar o perfil das pessoas de acordo com as
necessidades da empresa, devendo fazer o alinhamento dentro de
uma estrutura do trabalho. Acredito que a gestdo de pessoas deve
estar alinhada aos objetivos e estratégias da empresa, para mim nao
existe gestdo de pessoas se ela nédo considera o fato de onde uma
empresa pode e quer chegar. (Sécia / Advogada)

Gira em torno de fazer o direcionamento das pessoas, para que cada
profissional renda da melhor maneira de acordo com seu perfil,
sabendo identificar e fazer a adequacdo do potencial de cada
pessoa. Acredito que isso pode também ser feito através de
conversas com as pessoas para ajudar na percepcao de dificuldades
do dia a dia de trabalho, e também conversando para criticar o que
precisa ser melhorado e o que estd bom e deve ser mantido. O
trabalho da gestdo de pessoas pode aumentar o potencial do
funcionario, trazendo mais beneficios tanto para a pessoa, como
para a empresa. (Advogado 2)

7

A partir dos depoimentos € possivel perceber que os profissionais
entrevistados, compartilham com algumas ideias sobre a Gestdo de Pessoas, pois é
citada mais de uma vez a questédo de que ela deve identificar o perfil de cada pessoa
e adequar os profissionais dentro da empresa, de acordo com cada perfil.

E compartilhada pelos funcionarios a ideia de que o profissional que atua
nesta area deve conversar com as pessoas e zelar pelo bem estar dos funcionarios.
Em uma das respostas foi mencionado até o fato de que um profissional deste setor
pode atuar também como um psicélogo para a empresa. Assim, percebe-se que 0s
profissionais enxergam esse setor como responsavel por dar atencdo e se
preocupar com as pessoas que trabalham na organizacao, ajudando a promover o
crescimento individual de cada funcionario.

Conforme ja referido no trabalho, Fischer (2002) divide os modelos de Gestao
de Pessoas em quatro categorias: modelo de gestdo de pessoas articulado como
departamento pessoal, como gestdo do comportamento humano, como gestao
estratégica de pessoas e articulado por competéncias.
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A partir das respostas dos entrevistados e das observacfes do pesquisador é
possivel perceber que o escritdrio pratica algumas politicas de Gestdo de Pessoas.
Quando perguntado sobre quais politicas de Gestdo de Pessoas ja sdo praticadas

pela empresa, o sécio/gestor deu o seguinte relato:

As politicas j& praticadas na empresa sdo algumas funcdes de
departamento pessoal, que seria a parte burocratica da gestdo de
pessoas ho meu entendimento, como contratacdes, folha de
pagamento e demissdes. Existem também avaliagbes ndo formais do
trabalho dos funcionarios, mais baseadas em conversas, tanto da
minha parte como da socia responsavel pela area juridica. Ha4 uma
tentativa da minha parte de tentar executar uma funcdo de ouvidoria,
tentando ouvir as pessoas e ajuda-las na medida do possivel,
tentando conter o0 anseio das pessoas. Poderiam haver mais
atividades de integracdo fora do escritorio, como jantas e encontros.
Por exemplo, esse ano fizemos duas atividades, um kart e um rafting,
mas ainda considero pouco essa frequéncia em um ano, poderiam
ocorrer mais seguido esses tipos de atividades.

Se forem analisados os modelos propostos por Fischer (2002), identifica-se
gue o modelo de departamento pessoal ainda € bastante presente no escritério, pois
no atual momento as fun¢des burocraticas sdo administradas pelo sécio/gestor, com
o auxilio da secretaria, do assistente financeiro e da contabilidade. As contratacdes
e demissdes sao feitas de acordo com as demandas do escritorio, sem que exista
um procedimento padrao ou formal para estes processos.

N&o h& métodos especificos para realizacdo de entrevistas para admissdes
de funcionérios, por exemplo. A questao da carreira até entra em pauta em reunifes
realizadas pelos sécios, sem que, até o momento, exista um planejamento para
crescimento profissional ou modelo de remuneracéo definido.

N&o hé incentivos definidos para a participacdo em processos que podem ser
considerados parte de treinamento também, em se tratando de palestras e cursos
fora do escritério. O que acontece ocasionalmente séo aulas sobre assuntos da area
financeira, ministradas pelo sécio/gestor, mas que nao acontecem com muita
frequéncia.

Comunicac0Oes internas sao repassadas aos funcionarios geralmente com o
auxilio da secretéaria e do assistente financeiro, sendo que estes também organizam
0s arquivos pessoais dos funcionarios. A folha de pagamento é feita sob
responsabilidade de uma empresa terceirizada de contabilidade, contando com o
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auxilio do assistente financeiro e da secretaria, que por trabalhar ha um bom tempo
na empresa tem um grande conhecimento de alguns desses processos.

Dentro do contexto de trabalho é também possivel perceber algumas
caracteristicas do modelo de Gestdo de Pessoas como comportamento humano, de
maneira que o soécio/gestor tenta sempre ouvir e conversar com os funcionarios,
diante das dificuldades relatadas pelos mesmos, seja tanto na vida profissional,
como na vida pessoal, tendo assim uma funcdo de ouvidoria e atuando como um
conselheiro em muitos casos.

Como o socio/gestor tem bons conhecimentos sobre Gestdo de Pessoas,
compreende-se que ele sempre tenta colocar em préatica tudo o que é de seu
conhecimento, considerando que o fato de ajudar os funcionarios pode contribuir
para o crescimento da organizacdo, sendo que seu trabalho interno torna-se
limitado, na medida em que esta constantemente envolvido com os projetos dos
clientes, o que inclui também viagens constantes que o afastam por alguns dias do
escritorio.

Ainda com relacdo ao modelo de Gestdo de Pessoas como comportamento
humano, proposto por Fischer (2002), ndo existe uma plena aplicacdo desse modelo
no escritério, entre outros motivos pelo fato de ndo ocorrerem processos de
avaliacdo de desempenho, em determinados intervalos de tempo e com padrdes
definidos. O que acontece sdo apenas conversas informais com os sécios para
avaliacao do trabalho, sendo que essas conversas ndo acontecem com frequéncia.

Portanto, existe por parte do escritério a preocupacao com as pessoas e seus
comportamentos, a0 mesmo tempo em que nao existem definicdes formais de como
treinar e avaliar as pessoas, sendo que esses procedimentos sdo tratados com certa
informalidade e de acordo com cada caso.

E possivel perceber algumas caréncias em relagdo a processos de Gestdo de
Pessoas, quando os funcionarios foram questionados no primeiro roteiro de
entrevistas, sobre quais sdo as suas sugestbes para a empresa, em relacdo as
politicas de Gestdo de Pessoas que ainda ndo sdo desenvolvidas com plenitude.

Seguem alguns relatos:

Acredito que poderia vir alguém de fora do escritério de tempos em
tempos para oferecer palestras sobre assuntos que envolvam o
trabalho, ou que tivéssemos a oportunidade de participar de
congressos e palestras fora do escritério, pois acredito que essas
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atividades seriam formas de se atualizar e se reciclar
profissionalmente. (Consultor Financeiro)

Na minha opinido, hoje ndo temos muitas politicas de gestdo de
pessoas, poderiam ter mais avaliagdes do trabalho, para termos um
feedback sobre o trabalho. Poderiam haver também atividades para
organizacdo de cursos, onde o escritorio poderia entrar com 0
incentivo financeiro. (Advogada 1)

Acho que poderiam ter mais avaliagdes frequentes do andamento do
trabalho, mais especificamente uma avaliagdo individual minha com
minha advogada chefe (s6cia do escritorio). Atualmente ndo temos
esse tipo de avaliacdo com frequéncia. (Advogado 2)

Observa-se que os funcionarios sentem falta de algumas politicas, que

envolvem incentivos a palestras e cursos, na medida em que esses métodos

proporcionariam maiores chances de atualizacdo e aperfeicoamento profissional; os

profissionais também sentem falta de avaliacbes de desempenho, que dariam a

possibilidade dos funcionérios poderem entender melhor como sédo avaliados e o

gue precisam fazer para melhorar a parte do trabalho que apresenta deficiéncias ou

precisa ser melhorada.

Os socios do escritorio também compartilham a opinido, que um profissional

dedicado a Gestdo de Pessoas na organizacao, poderia trazer beneficios para

todos:

Um profissional de gestdo de pessoas atuante poderia trazer maior
tranquilidade aos funcionarios, no sentido de trazer clareza em
relacdo a alguns pontos da carreira que cada um pode seguir dentro
do escritorio, tentando dar a ideia de quais objetivos devem ser
alcancados para desenvolvimento da carreira na empresa, dando a
possibilidade do funcionario aliar sua caminhada pessoal dentro das
possibilidades exigidas pelo escritério. Poderia ajudar também nas
contratagbes, uma vez que os profissionais poderiam enxergar com
mais clareza quais os caminhos poderiam ser seguidos na empresa,
como por exemplo, a questdo de como poder se tornar um sécio ou
associado do negdcio. (Socio/gestor)

Um profissional de RH poderia proporcionar uma melhor
comunicacao com os funciondrios, para cada pessoa poder entender
melhor como estd o seu rendimento e também para saber das
expectativas dos funcionarios, o que seria uma forma de
aproximacao entre o escritério e o funcionario. Poderiam haver
avaliacoes de desempenho mais frequentes também, num periodo
de seis em seis meses, hoje o que é feito sdo apenas conversas
informais sobre o trabalho, sem o0 uso de uma ferramenta especifica.
(Sécia/advogada)
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Por meio destes depoimentos observa-se que o0s sécios consideram
importante ter um profissional dedicado a Gestdo de Pessoas dentro do escritorio,
um profissional que poderia permitir a aproximacdo do escritorio com 0s
funcionarios. Um profissional desta area de atuacéo poderia conversar mais com as
pessoas, para saber das ambigcbes da carreira de cada um e para deixar mais claro
0 que o escritério pode proporcionar para eles, o que seria enriquecedor para ambas
as partes e contribuiria para o interesse das pessoas em ter definicbes mais
especificas sobre a sua vida profissional dentro do escritorio.

Outros modelos de Gestédo de Pessoas apontados por Fischer (2002), sao o
modelo de Gestdo de Pessoas estratégico, que fala da necessidade de vincular a
Gestdo de Pessoas as estratégias da organizacdo e o modelo de Gestdo por
Competéncias, que defende a ideia da Gestdo de Recursos Humanos passar a ter
referéncia na questdo da competitividade e de agregacédo de valor para o negécio e
para os funcionarios.

Apesar destes modelos serem uma tendéncia nos dias atuais em muitas
organizacdes, em relacdo a Gestdo de Pessoas, eles ainda ndo se encontram
devidamente identificados e praticados no escritério. Isso € ocasionado
principalmente devido a falta de uma area ou profissional que consiga trabalhar
aliando a Gestdo de Pessoas do escritério a niveis estratégicos, para assim trazer
valor agregado para a organizacao e para os funcionarios.

Esses modelos poderiam ser importantes para que o escritbério pudesse
fornecer um maior direcionamento para a carreira dos funcionarios dentro da
organizacdo, pois envolvem questdes como crescimento profissional e planos de
remuneracdo. Estas foram algumas das deficiéncias abordadas pelos funcionérios,
guando perguntados sobre quais eram as suas sugestbes para a empresa, em
relacdo as politicas de Gestdo de Pessoas que nao eram desenvolvidas com

plenitude no escritério:

Acredito que seria bom haver uma definicdo sobre a carreira
dentro do escritério, passando pela definicdo do planejamento de
carreira, pois hoje ainda ha uma certa inseguranca em relacao a
carreira, o que faz com que ainda ocorra uma certa rotatividade em
alguns casos. O planejamento da carreira também poderia contribuir
nas contratacdes, pois poderia ser passada uma ideia mais clara de
como cada pessoa pode construir sua carreira dentro do escritorio.
(Advogada 1)
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A prépria sOcia/advogada também admitiu que existem deficiéncias nesses

temas:

O escritério ainda falha, pois ndo tem um plano de carreira definido,
tudo ainda é feito de acordo com cada funcionario, tentamos encaixar
o perfil das pessoas dentro das demandas do escritorio. Essa ideia
ainda nao foi levada adiante talvez até pela estrutura que temos hoje,
pois ainda sdo poucos advogados, mesmo assim o plano de carreira
ainda seria importante para melhorar a organizacdo do escritorio e
também para a clareza das expectativas de carreira das pessoas.

Pelos depoimentos acima, identifica-se que um planejamento de carreira teria
extrema importancia para o contexto de trabalho dos profissionais e do escritorio,
pois s6 dessa maneira seria possivel considerar que o escritorio teria uma area de
Gestdo de Pessoas atuando com um foco estratégico. Na atual situacdo, cada
carreira € administrada e discutida de acordo com cada funcionario, muitas vezes
essa definicAo passa apenas por uma conversa, sem ter nenhum documento ou
definicdo concreta sobre um planejamento de carreira para profissionais da area
juridica, por exemplo.

Apesar de o escritério ainda ndo desenvolver um modelo estratégico ou de
competéncias para a area de Gestdo de Pessoas, essas ideias ja sdo analisadas e
vistas com simpatias pelos sécios. Percebe-se nas seguintes respostas, que quando
perguntados sobre o que mudariam na Gestdo de Pessoas do escritorio, se
olhassem a organizacdo como alguém de fora da empresa, os soOcios tiveram a

seguinte opini&o:

Se olhasse como alguém que néo fizesse parte da organizagéo, eu
implementaria um setor de gestao de pessoas que atuasse com base
em politicas claras de remuneracédo e de planejamento de carreira.
(Sécio/gestor)

Tentaria estabelecer uma politica mais definida do planejamento
estratégico, onde incluiria um olhar mais atento para a gestdo de
pessoas. Acredito que se 0 escritdrio conseguisse implementar mais
politicas de gestdo de pessoas, poderiamos ter retido mais
profissionais, que podem ter saido do escritério por ndo saber
exatamente como poderiam progredir dentro do escritério, 0 que
passa pela questdo do planejamento de carreira definido.
(Sécia/advogada)

Dessa maneira, percebe-se que os soOcios sdo favoraveis a ideia de

desenvolver modelos de Gestdo de Pessoas que priorizem um planejamento de
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carreira para os funcionarios, apesar de ainda nao té-los colocado em pratica. Essa
definicAo poderia trazer muitos beneficios para a empresa, na medida em que 0s
funcionarios poderiam se sentir mais confiantes em executar seu trabalho, por
conseguirem visualizar exatamente onde podem chegar desempenhando suas
tarefas no escritorio, para assim alcangar seus objetivos profissionais.

Portanto, mesmo que os modelos estratégicos de Gestdo de Pessoas ja
sejam apontados como 0S mais interessantes para a organizacao e os profissionais
gue nela atuam, dentro da classificacdo proposta por Fischer (2002), os modelos de
departamento pessoal e de Gestdo do Comportamento Humano ainda s&o
predominantes no atual contexto de trabalho do escritorio, conforme constatado na

pesquisa desenvolvida nessa etapa do trabalho.

4.2 A INFLUENCIA DOS FATORES CONDICIONANTES DE MODELOS DE
GESTAO DE PESSOAS NO ESCRITORIO

Ao resgatar os fatores determinados por Fischer (2002), como condicionantes
do modelo de Gestdo de Pessoas e do desempenho das pessoas no trabalho, o
autor cita como fatores internos a tecnologia adotada, a estratégia de organizacéo
do trabalho, a cultura organizacional e a estrutura organizacional.

A partir da técnica da observacgéo participante, desenvolvida pelo observador
durante a pesquisa, foram feitas as seguintes consideracdes relacionadas a esses
quatro fatores:

- Tecnologia adotada: o escritério adota softwares e programas que
dinamizam e facilitam a rotina de trabalho dos integrantes do corpo juridico e
financeiro.

Em relacdo a area juridica é usado um programa de gestdo juridica, onde
constam todos 0s processos do escritério em meio eletrdnico. Também sao
utilizados sites e plataformas digitais para solicitacbes sobre informacfdes dos
processos que envolvem o escritério.

A area financeira faz grande uso de planilhas de Excel, para montagem de
seus fluxos de caixa, planilhas de custos, balancetes e demais servigos exigidos. O
Excel é um programa pratico e de facil manuseio para quem trabalha com a éarea

financeira.
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A utilizacdo da tecnologia para cumprimento do trabalho depende muita da
capacidade do colaborador em se interessar por utilizar as plataformas e programas
da forma mais eficiente possivel, tentando sempre aplicar o conhecimento técnico,
de forma a melhor utilizar a tecnologia que € disponibilizada. Isso é possivel através
do envolvimento e iniciativa do funcionario, relacionados a autonomia e capacidade

de antecipacéo de cada colaborador, quanto as questées que envolvem tecnologia.

- Estratégia de organizacdo do trabalho: no escritdrio, 0s processos de
trabalho envolvem uma estrutura multidisciplinar, que engloba um conjunto de
tarefas desempenhadas por profissionais das areas juridica e financeira.

Esses processos envolvem desde a organizacado de arquivos, que é realizada
pelos estagiarios, até o0 assessoramento e atendimento aos clientes, realizado por
advogados e socios. As rotinas de trabalho envolvem tarefas que podem tornar-se
repetitivas, mas ao mesmo tempo envolvem tarefas muito dinamicas e diferenciadas,
na medida em que ao pegarmos como exemplo a area juridica, um profissional vai
lidar com diferentes tipos de clientes, situacfes e processos, que podem exigir um
grande dinamismo e qualidade na hora de analisar processos e elaborar peticdes.

Em relacdo a area financeira, ao mesmo tempo em que os profissionais
precisam fazer atualizacdes diarias de extratos bancéarios e de caixa, sendo assim
um servico mais burocratico, estes também precisam estar atento as mudancas
financeiras de mercado, em vista do melhor desenvolvimento do trabalho,
oferecendo o adequado suporte ao cliente.

Toda a estrutura de trabalho da empresa, em todas as areas passa por
processos burocraticos, até chegar a um processo que pode envolver a tomada de
decisfes estratégicas, que podem ser muito importantes para o desenvolvimento de
um projeto. E importante que todos os funcionarios estejam alinhados e trabalhando
de forma cooperativa, pois um servico mal executado por um estagiario pode
proporcionar reflexos em uma futura tomada de decisdo de um sdcio, advogado ou

profissional da area financeira.

- Cultura Organizacional: € possivel perceber como o escritério tem a
preocupacao dentro da sua cultura organizacional, com a percepgado e
reconhecimentos do trabalho. Conforme relatos de funcionarios, a partir do
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questionamento que abordava se o escritério percebia e reconhecia o trabalho dos

funcionarios, no primeiro roteiro de entrevistas, foi obtida a seguinte resposta:

A melhor maneira de reconhecimento é a autonomia que me é
concedida para o desenvolvimento do trabalho com os clientes. A
designacdo de tarefas importantes e responsabilidades é também
uma forma de reconhecimento. (Advogada 1)

Percebe-se muito presente na empresa a preocupacdo dos sécios em
interagir com os funcionarios, o encorajamento pela busca de resultados, autonomia
para o trabalho e confianca e respeito entre colegas. Tudo isso faz parte da cultura
organizacional do escritério, que tem nos sécios o papel dos lideres que zelam pelo
bem-estar dos funcionarios, acreditando sempre no trabalho em equipe, que pode
ser desenvolvidos por todos os profissionais.

Ha no escritério, um ambiente leve e bom para trabalhar, apesar de os
servigos envolverem situagcdes complicadas e estressantes, em muitos casos. Na
maioria do tempo exige-se um ambiente que tenha pouco barulho, contribuindo para
gue todos possam se concentrar, em razao da complexidade de algumas funcdes e
tarefas que devem ser desempenhadas. Ao mesmo tempo, ocorrem seguidamente
conversas informais e bem-humoradas entre os funcionérios sobre diversos
assuntos, contribuindo assim para a descontracdo no ambiente de trabalho

Toda essa cultura organizacional é moldada a partir dos valores transmitidos
pelos soOcios, que sdo os grandes responsaveis por possibilitarem o extremo
respeito, confianca e 6timo ambiente de trabalho desenvolvido no escritorio.

- Estrutura Organizacional: como ja ressaltado na etapa anterior do trabalho,
apesar de o modelo de Gestdo de Pessoas atual do escritério, ainda ter muitas
caracteristicas de um modelo departamental, ocorre muito a preocupagcdo com o
capital humano, sendo que o socio/gestor escuta e dialoga constantemente com 0s
funcionéarios. Portanto, mesmo que hoje o modelo de Gestdo de Pessoas do
escritorio esteja estruturado de uma forma burocratica em muitos aspectos, a
empresa tem uma preocupacao em desenvolver um trabalho que pode ser visto
como uma totalidade, onde ocorre envolvimento de todos que participam do
processo de trabalho, muito devido a esse olhar dos sécios, no que diz respeito a

sempre escutar e dialogar com toda a equipe de trabalho.
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Em relacdo aos fatores externos, determinados pelo autor Fischer (2002),
como condicionantes do modelo de Gestdo de Pessoas e do desempenho das
pessoas no trabalho, o autor os divide em duas categorias, 0s que tém origem na
sociedade e os originados no mercado.

Com relacdo aos fatores sociais que podem condicionar 0 modelo de Gestao
de Pessoas do escritério, pode-se destacar que 0 escritorio procura respeitar a
legislacdo trabalhista, de forma que alguns profissionais possuem vinculo de
trabalho com o escritério, sendo que a maioria dos profissionais possui contrato de
acordo com as ConsolidagOes das Leis do Trabalho (CLT).

Existem também os contratos de estagio, que séo feitos com parcerias entre
agéncias de estagio e as universidades, sendo que esses contratos também
respeitam os direitos dos estagiarios, como a concessao de férias, apds seis meses
de realizacéo de estagio.

Alguns profissionais também atuam de forma autbnoma para o escritorio,
prestando alguns servicos em alguns projetos especificos, como é o caso de um
advogado que atua em projetos do escritério, que envolve a area aduaneira. Este
advogado € especialista nessa questéo, funcionando como um consultor de servicos
juridicos nessa éarea e firmando parceria com o escritorio para captacdo e atuacao
junto a clientes.

Diante das suas rela¢fes trabalhistas, o escritério € vinculado a um sindicato
gue representa trabalhadores do setor de servicos. De forma a manter o respeito e a
boa relagdo com o sindicato, o escritério sempre tenta cumprir com as suas
obrigacgdes sindicais.

O outro fator externo determinado por Fischer (2002) é o mercado, pois
devido a sua competitividade atual, este pode determinar atributos que sejam
necessarios para a sobrevivéncia e o sucesso de uma organizagao.

O mercado em que o escritério atua é de risco, pois a maioria dos projetos
junto aos clientes envolvem situacdes financeiras muito delicadas. Por exemplo,
alguns clientes tém dificuldades para pagar a propria folha de pagamento,
fornecedores, bancos e até o proprio escritério. Muitas vezes, as negociacdes sédo
muito dificeis e exigem um grande preparo dos profissionais do escritorio.

Portanto é de fundamental importdncia que os profissionais estejam

qualificados para lidar com situagbes de risco, de forma a tentar resolver as
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mesmas, sempre contando com o auxilio da empresa, que deve preparar 0

profissional para enfrentar esses tipos de situagoes.

4.3 IDENTIFICACAO DO MODELO DE GESTAO DE PESSOAS MAIS ADEQUADO
PARA A ESTRUTURACAO DO ESCRITORIO

A partir da analise das entrevistas com gestores e funcionarios e do
desenvolvimento do trabalho, tornou-se possivel identificar qual modelo de Gestéo
de Pessoas € mais adequado ao contexto de trabalho do escritorio. As propostas
consideradas para andlise foram de dois modelos de Gestdo de Pessoas: um
modelo de gestdo tradicional, baseado no estudo de cargos, ou um modelo de
Gestdo por Competéncias, que tem como referéncia o estudo das competéncias
organizacionais e individuais dos profissionais que atuam em uma organizacgao.

Mesmo tendo sido realizadas entrevistas com trés advogados, um consultor
financeiro e trés socios, a entrevista do socio/gestor foi de fundamental importancia
para essa parte do trabalho, pois além de ser administrador e ter uma boa nocéao
dos varios processos de Gestdo de Pessoas, sendo ainda responsavel por
coordenar as préaticas hoje existentes no escritério em relacdo a area, o socio /
gestor poderia ser responsavel por coordenar as mudancas que estdo sendo
propostas nesse trabalho. Dessa forma, suas respostas para as perguntas das
entrevistas em anexo, foram as mais importantes para a analise dos resultados,
sendo determinantes tanto na escolha de um modelo de Gestdo de Pessoas e
posteriormente na escolha por um modelo de remuneragéo.

Questionado sobre o fato de na empresa existir a preocupagcdo com a
passagem de conhecimentos e habilidades aos funcionarios, contribuindo assim

para a aprendizagem dos mesmos, 0 sOcios/gestor teve a seguinte opiniao:

Acredito que existe, em funcdo do tipo de trabalho realizado no
escritério ha uma construcédo do tipo de profissional que vai atender o
cliente, essa construcdo € realizada tanto no trabalho dos
advogados, como em cima do trabalho dos estagiarios, que podem
também futuramente trabalhar com o cliente. O trabalho é mais
pessoalizado para que cada cliente perceba a dedicacdo do
profissional de acordo com as suas demandas e dificuldades. Tem
também as aulas sobre a area financeira que ministrei algumas
vezes para os funcionarios e estagiarios, funcionando um pouco
como uma forma de treinamento, a ideia era fazer um encontro
semanal, com o objetivo especialmente de conversarmos sobre um
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assunto que é de extrema importancia para o desenvolvimento do
trabalho do escritdrio, como passar um maior conhecimento da
guestao financeira para a area juridica. O ideal seriam também aulas
e encontros em que seriam debatidos assuntos da area juridica, ndo
somente da area financeira. Infelizmente pela demanda de trabalho e
pela falta de tempo as aulas ndo tém ocorrido com a devida
frequéncia.

A socia/advogada teve a seguinte opinido sobre 0 mesmo questionamento:

Acredito que se preocupa, mas poderiam ter mais cursos e palestras
oferecidos aos funcionarios, e o escritério poderia dar um maior
incentivo a participacdo dos colaboradores, com um possivel
incentivo financeiro também. Ainda em relagdo aos conhecimentos
passados, acho que o escritério se preocupa bastante com a troca de
conhecimentos, principalmente entre o setor juridico, seja no
andamento do trabalho, nas conversas que temos frequentemente
sobre assuntos relacionados a rotina de trabalho e nas trocas de e-
mails sobre assuntos do juridico; diariamente ocorrem trocas de
ideias que agregam valor para todos que participam das conversas.
As vezes ndo ocorrem mais debates por falta de tempo, as vezes
também ficamos em falta com os estagiarios, pois sempre tentamos
explicar o porqué de uma atividade, mas pela questdo do tempo
muitas vezes sO fazemos as solicitagbes das tarefas, sem maiores
explicacgoes.

Percebe-se que existe na empresa uma grande preocupacéo por parte dos
gestores em passar 0 conhecimento aos funcionarios, tanto que o escritério se
preocupa em ministrar aulas para os funcionarios, que podem contribuir para
aperfeicoamento de questdes, como assuntos que envolvem a area financeira, que
sdo de extrema importancia para os advogados no trabalho realizado, visto que o
trabalho juridico também envolve a questdo de documentacdes e negociacdes
financeiras, sendo que a maioria dos clientes busca uma reestruturacao financeira
ou recuperagao judicial.

Esses conhecimentos contribuem para o alinhamento dos conhecimentos
técnicos da éarea juridica aos conhecimentos gerais, que s&o importantes para
desenvolvimento de um bom trabalho, ao passo que fornecem ferramentas também
para que os funcionarios desenvolvam com mais confianca as suas habilidades no
trabalho.

Ao mesmo tempo, a troca de ideias sobre assuntos juridicos, citadas pela
sécia/advogada na resposta, também fornece apoio para que os advogados se

desenvolvam e aperfeicoem seus conhecimentos sobre a matéria juridica, na
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medida em que os profissionais estdo discutindo e se atualizando sobre assuntos
gue sao importantes para o desenvolvimento do trabalho.

Perguntados sobre a mesma questdo, se consideravam que 0 escritorio tem a
preocupacdo com a passagem de conhecimentos e habilidades aos funcionarios,
contribuindo assim para a aprendizagem dos mesmos, os funcionarios também
tiveram a opinido de que existe essa preocupacdo no escritério, como foi expressa

na resposta do consultor financeiro:

Sim, o escritério acredita muito na qualificacdo dos funcionérios, os
chefes sempre explicam e discutem as situacGes de trabalho, ndo
percebo aqui um medo de passar o conhecimento por parte da
empresa, no sentido de futuramente eu ou outro funcionéario poder
ocupar o lugar de alguém na empresa, coisa que ja passei
trabalhando em uma grande empresa. Outro diferencial sdo as aulas
ministradas pelo R. (s6cio) sobre a area financeira, que infelizmente
ndo ocorre toda semana devido a demanda de trabalho.

Outros funcionarios tiveram a seguinte opinido, diante do mesmo

guestionamento:

O conhecimento é passado, ndo tanto em termos de teoria, pois cada
um é estimulado a ir atras das bases tedricas, mas muito mais na
parte pratica. Vejo de maneira geral um gosto pelo debate, pela troca
de ideias e também recebo muitas indica¢des de literatura. Ocorrem
também as aulas ministradas pelo R. (sécio), aula que considero
interdisciplinar e que é de fundamental importancia para nossa area
juridica, pois ndo temos essa base financeira; essas aulas tem me
estimulado a buscar mais informagfes sobre as empresas e suas
situacdes financeiras. Acredito que também seria importante a
formacdo de um grupo de estudos, com participacdo também dos
estagiarios, algo que fosse organizado e incentivasse a busca por
assuntos importantes do contexto de trabalho. (Advogado 2)

Existe a preocupagdo em passar 0s conhecimentos sim, pois 0s
advogados sempre explicam o porqué da realizacdo das tarefas com
dedicacdo e paciéncia, diferentemente de outros escritérios em que
ja trabalhei, que talvez ndo demonstrassem interesse em passar
tanto o conhecimento, pois para eles um funcionario poderia tornar-
se um futuro concorrente, o que € comum no ambiente juridico em
geral, devido a acirrada concorréncia. Houve valorizagdo em anos
anteriores, de colegas que entraram como estagidrios e foram
efetivados como advogados, o que ja poderia ter acontecido comigo
também, se ja estivesse formada. Vejo sempre o pensamento da
empresa em contratar estagiarios que possam aprender e
desenvolver o trabalho no escritério, para que permaneg¢am por
bastante tempo e possam ser efetivados apdés o fim do estagio.
(Auxiliar de Servicos Juridicos)
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Observa-se nos trechos dessas entrevistas, que os funcionarios também
acreditam que a empresa se preocupa com a aprendizagem dos mesmos, passando
assim conhecimentos que podem vir a tornar o trabalho de melhor qualidade.

E bastante citada nas respostas a questdo das aulas, como sendo um fator
importante para que os funcionarios busquem um melhor entendimento das
situacdes do trabalho; também s&o mencionados elogios quanto aos debates e
trocas de ideias que ocorrem entre os colegas e com 0s socios, como o fato de os
sécios e advogados mais experiente sempre explicarem o porqué de alguma tarefa
que é designada para certa pessoa.

Tudo isso reflete a preocupacdo que especialmente 0s socios tém em passar
conhecimentos aos seus subordinados, estimulando que esses busquem refletir e
aperfeicoar as situacdes de trabalho a partir de aulas, discussodes, indicagbes de
livros e explicacOes das tarefas. Todas essas acdes tém o objetivo de fazer com que
os funcionarios enxerguem as questdes com um olhar mais aprofundado, tentando
assim desenvolver uma visao sistémica de todo o trabalho, o que se reflete muito no
trabalho dos advogados, pois se os mesmos tiverem um conhecimento financeiro
dos problemas e situacdes dos clientes, poderdo desenvolver um trabalho muito
mais qualificado.

Diante do questionamento sobre qual o modelo ideal de gestdo, o

sécio/gestor considerava ideal pra o escritorio, a resposta foi a seguinte:

Acredito que o modelo de gestdo por competéncias € uma tendéncia
na gestdo de pessoas atualmente. Independente do tamanho da
empresa, esse sistema possibilita uma maior visdo de quais
competéncias a empresa e os funcionarios precisam desenvolver
para que o negoécio seja mantido e tenha sucesso. Acho possivel a
implantacdo de um modelo assim no escritorio, pois trara muitos
beneficios ao longo do tempo, considerando também em termos
estratégicos. Considero o sistema de gestdo tradicional pouco
dindmico, apesar de ainda estarmos mais inseridos nele no atual
momento do escritdrio, pois este ndo traz espago para que a pessoa
faca um aperfeicoamento ou promova uma melhoria, que é o que
pode trazer mais beneficios, tanto para a organizacdo, como para o
funcionario.

Percebe-se que o0 socio/gestor acredita que esse modelo de Gestdo por
Competéncias pode ser aplicado mesmo em uma empresa de pequeno porte, pois

oferece a possibilidade de crescimento aos funcionarios, a partir do desenvolvimento
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de competéncias que sejam importantes para 0 negocio e também para a
construcdo da carreira de cada profissional dentro da empresa, na medida em que
pode promover melhorias quanto ao desempenho profissional. Como citado pelo
sécio/gestor, esse modelo pode trazer beneficios também em termos estratégicos,
dando suporte para que a empresa esteja mais preparada para enfrentar as
dificuldades impostas pelo mercado e pela concorréncia.

Mascarenhas (2009) afirma que se percebe em muitas organizacdes o
abandono da descricdo de cargo tradicional, como referéncia na estruturacao de
subsistemas de RH, considerando que atualmente existe uma preocupacéo
crescente com expectativas que envolvem a contribuicdo proativa de individuos ao
desenvolvimento organizacional. O autor afirma que a ideia tradicional de se regular
as pessoas com base em funcdes e cargos especificos e predefinidos, ndo reflete
necessariamente o nivel de comprometimento individual com a organizagdo, nem
levam em conta os desafios, as oportunidades e as dificuldades dos individuos em
processos de aprendizagem organizacional.

Assim, Mascarenhas (2009) defende o conceito de Gestdo de Pessoas por
Competéncias, pois este acontece pela articulagdo entre competéncias
organizacionais e individuais, fazendo com que apds a identificacdo dessas
competéncias, possam ser definidas as diretrizes de um sistema de Gestdo de
Pessoas que coloca em destaque a integracdo entre a visdo estratégica da
organizacdo, suas competéncias organizacionais e competéncias individuais que
sao fundamentais para a gestao dessas competéncias.

Diante da andlise das entrevistas, que demonstram a constante preocupacao
da empresa com a aprendizagem e conhecimentos dos funcionérios, considerando
ainda a opinido do sécios/gestor quanto ao melhor modelo de Gestdo de Pessoas,
considerando também a descricdo feita do atual modelo do escritdrio e suas
necessidades, e tendo como referéncia toda a literatura analisada no trabalho,
definiu-se que o modelo de Gestdo de Pessoas por Competéncias é o0 mais
adequado ao contexto de trabalho atual do escritorio.

A partir da definicdo do modelo de Gestao por Competéncias foi desenvolvida
uma proposta de desenvolvimento desse modelo de gestdo, que servird como base
para o escritorio para uma possivel implantacdo futura desse modelo, com o
diagndéstico das competéncias organizacionais e individuais do escritério, a partir da

analise de entrevistas com gestores e funcionarios.
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Wood e Picarelli (2004) apresentam um processo de identificacdo de

competéncias que é estruturado em quatro passos:

a) primeiro: levantar as informacoes relacionadas a estratégia da empresa: missao,
visao, valores e direcionamento estratégico;

b) segundo: identificar as competéncias essenciais da empresa;

c) terceiro: desdobrar as competéncias essenciais em competéncias geneéricas ou
basicas. Essas competéncias sdo consideradas para todos os profissionais da
organizacgdo, independentemente de seu nivel hierarquico, cargo ou fungéo;

d) quarto: realizar o desdobramento das competéncias essenciais em competéncias
especificas ou individuais. Essas competéncias podem ser classificadas por nivel

hierarquico, processo ou cargo.

A partir da definicdo do processo de identificagcdo de competéncias pelos
autores, inicia-se 0 mapeamento desse modelo de gestdo, com as informacdes
referentes a estratégia da empresa. E importante o fato de que essas informacées
referentes ao planejamento estratégico da empresa sdo internas, sendo apenas de
conhecimentos dos socios, ndo sendo formalizadas no site ou aos demais
funcionarios. Essas informacdes foram cedidas para a pesquisa para obtencdo de
dados que sdo importantes para desenvolvimento dessa etapa do trabalho.

A consulta a essas informacdes foi realizada em arquivos que foram
disponibilizados pelo soécio/gestor, com algumas informacdes referentes ao
planejamento estratégico da empresa. Assim, as diretrizes estratégicas, conforme
consulta ao material sdo as seguintes:

Missao: “Solucionar crises através da criagdo e implementacao de estratégias
(juridicas, econdmicas, financeiras e de relacionamentos) que vao gerar resultados
aos stakeholders”

Visdo: “Ser referéncia nacional em reestruturacdo de negocios empresariais
até 2016.”

Valores: “Etica, Transparéncia, Respeito e Lealdade com o Cliente, Pro-
Atividade, Senso de Equipe, Comprometimento, Qualificagcdo Continua, Criatividade,
Valorizacdo das Pessoas.”

O material analisado na pesquisa documental também era composto por um

esboco de uma analise Swot do escritdrio, que englobava os seguintes aspectos:
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andlise do ambiente externo, com as oportunidades e ameacgas e uma analise do
ambiente interno, com as forcas e fraquezas da organizacdo. Esse material também
€ de conhecimento apenas dos sécios do escritorio e como 0 proprio socio/gestor
reconhece, precisa de complementos e ajustes. Seguem as informacles
disponibilizadas no arquivo:

Oportunidades: “Despreparo dos escritérios de advocacia para atuar na
gestao de crises; atuar como Administrador Judicial.”

Forcas: “Conhecimento técnico; Socio no atendimento ao cliente; Aumento da
curva de reconhecimento do mercado; Multidisciplinaridade; Capacidade de criagcédo
de modelagens estratégicas (Criatividade).”

Ameacas: “Atuar em clientes com restricbes de remuneragao; inadimpléncia
de clientes.”

Fraquezas: “Antecipagdo de cenarios; Dependéncia na matéria tributaria;
Capacidade de desenvolvimento de talentos; Comunicagdo com 0 mercado;
Padronizacao da gestdo de crise; Método de gestédo da rede de relacionamentos.”

A partir do levantamento das informacfes estratégicas da empresa, a etapa
seguinte proposta por Wood e Picarelli (2004) para o mapeamento das
competéncias € a identificacdo das competéncias essenciais da empresa, que sao
competéncias organizacionais fundamentais para a competitividade do negécio.
Segundo Prahalad e Hamel (apud WOOD E PICARELLI, 2004), as competéncias
essenciais devem satisfazer trés critérios: ter um valor percebido pelo cliente, ser
diferenciada entre concorrentes e possuir a capacidade de se expandir.

Diante dessas definicdes, dentro do segundo roteiro de entrevistas, foi
realizado o seguinte questionamento ao socio/gestor: Que atributos da organizagéo
sdo mais valorizados pelos clientes e quais caracteristicas podem permitir que o
escritorio tenha vantagens competitivas que podem permitir o aumento do seu nivel

de competitividade? A resposta foi a seguinte:

Acredito que tanto € valorizado pelo cliente, como pode aumentar a
competitividade do escritério, ter o dominio consistente do nivel de
conhecimento técnico exigido, tanto para o juridico como para o
financeiro Acredito que também sdo importantes a capacidade de
atendimento ao cliente, prestando o devido acompanhamento
sempre que esse precise e a criatividade dos profissionais do
escritorio nas negociacfes que envolvem os clientes.
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A partir da analise das diretrizes estratégicas da empresa, da resposta do
sécio/gestor e do conhecimento que o pesquisador tem sobre o modelo de trabalho
do escritorio, foram mapeadas as trés competéncias essenciais, consideradas mais

importantes para a competitividade da empresa:

Competéncia 1: Ter o dominio do nivel de conhecimento técnico exigido.

Descricdo: Capacidade de demonstrar o dominio das matérias
juridico/financeira, de acordo com a situacao de cada cliente.

A matéria juridico/financeira é fundamental e a base para o desenvolvimento
de um bom trabalho. Dessa forma, o escritério sempre se preocupa em designar
profissionais que estejam devidamente qualificados para atuar junto aos clientes.

Se o funcionario ndo estiver preparado, poderdo ocorrer reclamacdes e
guestionamentos quanto ao desenvolvimento do trabalho, principalmente porque
muitos clientes estdo em dificuldades, sendo necessario que o advogado ou
administrador demonstrem o devido conhecimento técnico exigido, para assim
contribuir com um dos objetivos estratégicos da empresa, que consta na missao e
diz respeito ao fato de buscar solugcdes para crises, através da criacdo e
implementacdo de estratégias que vao gerar resultados aos stakeholders. Dessa
forma, se o conhecimento técnico ndo for suficiente, poderdo ocorrer falhas nas
tentativas de solucdo de crises e o servico prestado pelo escritério podera ficar

comprometido.

Competéncia 2: Capacidade de atendimento.

Descricdo: Capacidade de acompanhamento do cliente, estando presente e
ajudando nas dificuldades, no momento em que 0 mesmo precisa.

Os clientes do escritorio valorizam muito a questdo de os profissionais
estarem a disposicdo em diversos momentos, uma vez que alguns problemas
encontrados nas empresas precisam de assessoramento e acdes rapidas de
profissionais do escritorio, para que o cliente saiba como proceder quanto a
guestdes que envolvem a lei.

Aléem de os profissionais estarem sempre a disposicdo ao telefone e no
agendamento de reunides que ocorrem no escritério, € muito valorizado pelos
clientes o fato de os profissionais visitarem as empresas para 0 assessoramento

juridico e financeiro, estando presente e ajudando nos momentos em que o cliente
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necessita, também possibilitando o diagndstico de possiveis situagfes que poderédo
tornar-se problemas no futuro. O acompanhamento feito dessa forma possibilita que
os profissionais vivenciem o dia a dia das empresas, 0 que pode proporcionar uma
maior aproximacao com o cliente e ainda possibilitar um maior dimensionamento das
dificuldades em que os clientes se encontram.

A capacidade de atendimento tem um grande valor percebido pelo cliente e
também proporciona uma diferenciacdo do escritéorio no mercado, pois 0s
profissionais dedicam-se constantemente a realizar viagens (quando o cliente é de
outra cidade), sendo que isso pode abrir portas para novos clientes que podem ser
indicados pelos atuais, onde o trabalho é desenvolvido com acompanhamento
presente e com certa frequéncia.

A ideia de sempre estar disposto a contribuir com o atendimento ao cliente faz
com que a missdo da empresa esteja sendo desenvolvida, uma vez que as
estratégias para gerenciamento de crises podem ser mais bem trabalhadas quando
um profissional do escritorio acompanha mais de perto a situacdo. O
acompanhamento do cliente contribui para que o escritério desenvolva em especial
alguns de seus valores, como: lealdade ao cliente, pro-atividade e

comprometimento.

Competéncia 3: Capacidade Negocial (poder de negociacéo)

Descricao: Criatividade nas negociacfes, buscando a resolucéo de problemas
e dificuldades de clientes.

Quando perguntado sobre os atributos da organizacdo que sd&o mais
valorizados pelos clientes, o sécio/gestor citou a questdo da criatividade nas
negociagdes, por parte dos profissionais do escritério. Essa criatividade pode ser
explicada sob a forma como os profissionais atuam na negociacdo com os clientes,
pois representam os mesmos em trabalhos que envolvem negocia¢cdes com bancos,
fornecedores, investidores e credores.

Em geral as negociacbes sdo complicadas, pois envolvem dividas e
inadimpléncia por parte dos clientes do escritorio, exigindo assim muita habilidade
dos profissionais na hora de negociar, 0 que € fundamental para o sucesso no
desenvolvimento dos trabalhos. Os profissionais precisam demonstrar que tem o

devido conhecimento e experiéncia para auxiliar o cliente em situagbes dificeis,



65

oferecendo auxilio e oportunidades para que os mesmos possam enfrentar da
melhor maneira seus problemas e dificuldades.

Portanto, um profissional com poder de negociacédo pode ser muito importante
para que um projeto possa ter resultados, o que pode acarretar na valorizacdo do
trabalho por parte dos clientes, pois estes podem enxergar o profissional do
escritério como alguém dindmico e criativo, que pode trazer solugcbes para 0s
problemas que a sua empresa enfrenta.

Dessa forma, as trés competéncias essenciais mapeadas sdo determinantes
para permitir que o escritorio agregue valor de forma consistente e diferenciada para
0s seus clientes, contribuindo ainda para diferenciar a empresa em relacdo a
escritorios concorrentes e ainda dando a possibilidade de captacdo de novos
clientes para a empresa, a partir do bom trabalho que é desenvolvido quando todas
essas competéncias sdo colocadas em prética de forma eficiente.

A terceira etapa para a identificagdo das competéncias, conforme Wood e
Picarelli (2004), consiste no mapeamento das competéncias organizacionais
genéricas ou basicas, aquelas que sdo fundamentais para todos os profissionais da
organizacdo, no caso do escritério, desde a secretaria até os socios. Com base nas
entrevistas desenvolvidas, as duas competéncias béasicas mapeadas foram as

seguintes:

Competéncia 1: Trabalho em equipe.

Descricdo: Capacidade de demonstrar cooperacdo para trabalhar com
colegas de diferentes areas, que muitas vezes tem diferentes niveis de experiéncia e
conhecimento, estando sempre disposto a respeitar e ajudar para que o trabalho
seja desenvolvido da melhor maneira possivel.

A dinamica de trabalho atual do escritorio envolve muito um senso de equipe
de cada colaborador. Muitas vezes um trabalho comeca pelas tarefas
desempenhadas pela secretaria, que presta auxilio e suporte aos colegas na
organizacdo interna de  procedimentos, como encaminhamento de
correspondéncias, auxilio ao setor financeiro em preenchimento de planilhas com
dados para cobrancas de cliente e também auxilio ao setor juridico nas demandas

de trabalho que envolve comunicagdo com clientes e partes do processo.
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O contato inicial feito pela secretaria com clientes € de fundamental
importancia, tanto para a prospeccdo, como para o atendimento diario dos mesmos,
pois pode retratar a imagem do escritério junto ao cliente.

Outra caracteristica muito comum aos profissionais do corpo juridico e
financeiro € a capacidade de trabalhar auxiliando e ajudando ao colega, no contexto
de um trabalho que muitas vezes é multidisciplinar e que exige a devida participacéo
de cada colaborador/sécio, dentro de suas responsabilidades e areas de
conhecimento. O depoimento do consultor financeiro, na resposta para um dos

qguestionamentos sobre a rotina de trabalho ilustra essa situagéo:

Existe um enorme respeito e confianga no meu trabalho, no sentido
gue frequentemente os advogados me consultam sobre assuntos da
area financeira. Funciona como um quadro multifuncional, todos
consultam o colega nos assuntos que sao de maior entendimento de
cada profissional ou area, unindo assim as areas juridica e
financeira. Percebo também respeito na confianca e autonomia que
me sdo passadas para lidar diretamente com os clientes.

A resposta dada pelo Advogado 2, em relacdo ao mesmo questionamento, da

bastante énfase na preocupacao que os socios tém com suas equipes de trabalho:

Observo bastante interacdo com o0s sOcios, que reconhecem meu
potencial de trabalho e sempre me encorajam a buscar resultados.
Observo que mesmos os soécios tendo um grande volume trabalho,
eles sempre déo atencdo e discutem as situacdes de trabalho, vejo
neles também um grande olhar interno para dentro do escrit6rio.

A partir dos depoimentos percebe-se a confiangca e autonomia que sé&o
passadas aos funcionarios, para que esses desenvolvam um trabalho em equipe
eficiente, que contribua para que cada colaborador sinta-se parte dos projetos do
escritorio e podendo colaborar para fortalecer as relagdes interpessoais entre
colegas, na medida em que um trabalho em equipe pode ser mais bem
desenvolvido, a partir do bom relacionamento entre profissionais.

O respeito quanto ao perfil de cada profissional e a capacidade de buscar a
cooperagcdo com o0 colega, contribuem para o melhor desenvolvimento dessa
competéncia.

Portanto, nota-se no contexto de trabalho, que muitos dos valores do
escritorio, como comprometimento, valorizacdo das pessoas, respeito com cliente,

transparéncia e ética sao desenvolvidos pela grande maioria dos colaboradores,
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tanto no alinhamento do trabalho em equipe com os colegas e so6cios, como no

relacionamento com o cliente.

Competéncia 2: Foco no Cliente

Descricado: Capacidade de demonstrar atencdo e passar confianca ao cliente
no desenvolvimento do trabalho, sempre objetivando a qualidade nas atividades
contratadas.

Hoje, a maior razdo para a existéncia das empresas € o seu cliente, seja este
interno ou externo. Por isso, esta deve zelar e cuidar do mesmo, buscando
satisfazer as suas reais necessidades sempre. Verifica-se que quando existe a
satisfacdo, existe uma relacdo de doacdo, de prazer, de entrega e, como
consequéncia, ocorre o0 alcance da produtividade com qualidade e
comprometimento.

Quando questionada, no segundo roteiro de entrevistas, sobre quais 0s tipos
de problemas que normalmente tem que resolver no trabalho, a sdcia / advogada

respondeu:

Resolucdo de conflitos dos clientes com terceiros e com o préprio
escritorio; estratégias para a melhor defesa dos clientes;
planejamento para o desenvolvimento perene do escritério e
atendimento das expectativas de todos os envolvidos.

A resposta demonstra a preocupacdo e atencdo que a empresa oferece ao
cliente, a entrevistada ressaltou que é objetivo fundamental de todos os funcionarios,
executarem os servicos juridicos dentro dos prazos estipulados e de acordo com as
demandas dos clientes. Ainda quando questionada sobre o que considera mais

complicado na execucao da sua funcéo, a socia / advogada respondeu:

Executar as tarefas (prazos) e o planejamento do escritério com
seguranca e em tempo razoavel. Como exemplo, normalmente o
cliente busca uma resposta imediata para um problema, porém essa
resposta deve ser elaborada para que aborde todas as situacdes
possiveis, 0 que pode gerar um tempo superior ao que € de interesse
do cliente.

Diante do mesmo questionamento, a advogada 1 deu a seguinte resposta:
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O mais complicado é identificar, bem como alertar o cliente de todos
0S riscos que ele corre ao executar um ato juridico, como um
contrato e a constituicdo de uma estrutura societaria. Ao alertar dos
riscos — que normalmente sdo varios — o cliente pode ficar com
receio de executar aquele ato. Infelizmente, em razdo da
inseguranca do ordenamento juridico brasileiro, ndo h& seguranca
em todos os atos realizados e 0 mapeamento de todos 0s riscos €
muito trabalhoso.

A partir das respostas das entrevistadas € possivel perceber o foco e a
paciéncia que o escritério tem com o cliente, na medida em que a resolucdo de
problemas e dificuldades estdo todas direcionadas a este cliente, que a partir do
desenvolvimento de um bom trabalho proporciona o faturamento mensal do
escritorio. O trabalho exige um alto nivel de atencdo e cautela, uma vez que 0s
riscos que envolvem atos juridicos e processos podem acarretar problemas futuros,
se nao forem devidamente mapeados.

A prépria missdo da empresa menciona que o escritorio busca gerar
resultados aos clientes, porém, para gerar resultados € necessario desenvolver um
trabalho com qualidade e com foco, que é o que o escritério sempre tenta realizar,
sempre demonstrando o respeito e a lealdade com o cliente, conforme consta nos
valores da empresa.

Como ja mencionado no trabalho, existem muitos casos de inadimpléncia por
parte dos clientes, que acumulam varios meses de atraso em alguns casos,
conforme levantamento realizado na pesquisa.

Mesmo o cliente estando em falta com o escritdrio, os profissionais sempre
continuam prestando o devido atendimento, tanto telefbnico, como no
comparecimento a reunides com o cliente e com credores. Sabendo das dificuldades
dos mesmos, faz parte da politica do escritorio e existe esse bom senso por parte da
empresa em continuar com a mesma dedicagdo, mesmo que 0 pagamento n&o seja
realizado no final do més e sim depois de algum tempo, possivelmente apds o ganho
de alguma acé&o ou atingimento de uma clausula de sucesso de um contrato.

Portanto, essas duas competéncias mapeadas devem estar desenvolvidas
em todos os profissionais da organizag&o, pois irao contribuir para a manutencao e
sobrevivéncia da empresa em um mercado que cada dia € mais competitivo; sendo
ainda que esse mercado tem a possibilidade de afetar negativamente empresas que
nao estejam devidamente preparadas para os desafios do mundo contemporaneo e

gue ndo consigam desenvolver com eficiéncia suas competéncias basicas.
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Wood e Picarelli (2004) definiram o quarto passo para a identificacdo de
competéncias, como sendo o desdobramento das competéncias essenciais em
competéncias especificas ou individuais. Considerando a area juridica como
responsavel pela atividade fim do escritorio, as competéncias especificas mapeadas
nesta etapa da pesquisa se referem aos profissionais que compdem atualmente o
quadro juridico do escritério: estagiarios, auxiliar de servicos juridicos, advogados e
socios.

Para dar suporte ao mapeamento das competéncias dos profissionais do
corpo juridico do escritério, foram pesquisadas as principais atividades realizadas
pelos profissionais que exercem a carreira juridica na empresa. Com referéncia nas
entrevistas, onde foi perguntado para cada profissional descrever as suas tarefas, e
também tendo como referéncia a pesquisa documental, realizada em documentos e
arquivos que continham o perfil de cargo para os profissionais que podem ser
contratados pelo escritério em processos de recrutamento, definiram-se as seguintes

atribuicdes, referentes as principais funcdes e tarefas do corpo juridico do escritorio:

a) realizacdo de servigos de férum, arquivar materiais e zelar pela organizacao dos
documentos juridicos;

b) acompanhamento de processos administrativos e judiciais, confeccdo de
contratos, peticdes e demais pecas juridicas, elaboracédo de relatérios e realizacéo
de audiéncias;

C) atuar na area contenciosa, civel e comercial, realizar o servico de consultoria a
clientes, controlar os processos em curso e a propositura de novas acoes,
desenvolvendo teses e estratégias juridicas condizentes com o0s interesses dos
clientes, analisar contratos, controlar citagdes, intimacdes e prazos, elaborar pecas
processuais e outros documentos extrajudiciais, realizar pesquisa doutrinaria e
jurisprudencial, atender e orientar clientes.

d) negociar, analisar, elaborar e revisar contratos, prestar consultoria juridica nas

principais operacdes e projetos do escritdrio, estudar e propor diretrizes estratégicas.

Essas tarefas e funcbes sédo designadas para cada profissional, de acordo
com o cargo, tempo em que o profissional atua no escritorio e com suas
competéncias profissionais. Por exemplo, um advogado que esta a menos de um

ano na empresa provavelmente se dedicard a servicos mais internos e néao ira
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propor diretrizes estratégicas, mas poderda comparecer mais constantemente a
audiéncias. Ao mesmo tempo, um advogado ja experiente e com competéncias mais
bem desenvolvidas ird se focar mais em prestar consultoria juridica aos projetos do
escritorio, atendendo mais diretamente ao cliente.

A partir da descricdo das tarefas e da analise das entrevistas do segundo
roteiro, que tiveram questionamentos mais especificos para os profissionais da area
juridica, foram mapeadas as trés competéncias individuais consideradas mais
importantes para os profissionais que atuam na area juridica do escritorio.

Antes das entrevistas foi explicado a cada advogado os conceitos basicos das
competéncias e seus componentes (conhecimentos, habilidades e atitudes), para
assim facilitar as respostas dos entrevistados, considerando que esse tema nao € de
pleno dominio desses profissionais. Foi também considerada a entrevista que consta
no segundo roteiro do trabalho, realizada com o socio/gestor, em funcdo da
importancia do cargo que este ocupa no escritério e pela visdo sistémica que o
mesmo tem do negaocio, considerando a sua profissdo de administrador.

Conforme o segundo roteiro de entrevistas, quando perguntado ao
sécio/gestor quais as principais competéncias individuais dos profissionais do corpo
juridico que ele considerava como sendo as mais importantes para a realiza¢do dos

objetivos organizacionais, foi relatada a seguinte resposta:

As principais competéncias sdo a visdo sistémica do trabalho, a
capacidade de relacionamento e a criatividade na resolucdo de
problemas. Quando me refiro a visao sistémica é porque acredito que
nao basta apenas o advogado estar atualizado com as leis, torna-se
necessario também que este conheca determinado mercado em que
o cliente atua. Se o cliente é uma transportadora, o trabalho do
advogado podera ser melhor executado caso este esteja atualizado
com as particularidades de todo o contexto de problema que envolve
o cliente. Acredito também que a capacidade relacional €
determinante para advogados, pois a questdo da comunicacéo, tanto
interna como com os clientes também é determinante na realizacédo
do servico. Por dltimo, a questdo da criatividade na hora de resolver
problemas vai envolver os conhecimentos tedricos que o profissional
possui, sua capacidade de colocar esses conhecimentos em pratica
e a forma ou atitude que o profissional vai ter na resolugcdo de um
problema, fazendo uma analogia com o0s componentes das
competéncias.

Quando perguntado aos profissionais do juridico do escritério, no segundo

roteiro de entrevistas, quais eram 0s principais conhecimentos gerais e teoricos
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utilizados para desempenhar com eficiéncia as suas atividades, destacaram-se

algumas respostas:

O primeiro conhecimento que me vem é o processual (tedrico), pois
as regras do processo séo delicadas, no sentido de que o advogado
tem que observar uma série de detalhes formais ou ndo, que podem
ser fatais para a causa. Em termos gerais, manter préximo as
ferramentas do direito (da lei) com os interesses do cliente, isso em
especial nas relagbes obrigacionais deste com terceiros. Quanto
mais seguros estamos dos limites legais dentro dos quais o cliente
pode transitar, mais lhe permitimos explorar suas opcbes com
autonomia e melhor aproveitamento. (Advogado 2)

E necesséario acompanhar todas as alteracbes legislativas e o
posicionamento jurisprudencial atualizado sobre determinadas
matérias contratuais e de direito societario. Além disso, o
conhecimento de determinadas matérias tributarias e uma nocgéo
geral de contabilidade sdo importantes. Adicionalmente, a situacao
geral do mercado e as noticias sobre movimentos societarios, como
fusbes e aquisicbes, contribuem para as minhas atividades.
(Advogada 1)

Foi perguntado também para os profissionais do corpo juridico, no segundo
roteiro de entrevistas, quais habilidades eram consideradas necessarias para
desempenhar com eficiéncia as atividades juridicas. Segue o relato da sécia/

advogada:

Desenvoltura no relacionamento com colegas e clientes, redacdo
adequada para a elaboracdo de peticbes, paciéncia e organizacéo
para controlar corretamente as intimacdes e prazos.

Quando perguntado aos profissionais, quais atitudes estes consideravam
fundamentais para o bom desenvolvimento do trabalho diario, destacaram-se

algumas respostas:

Uma boa apresentacdo, ser capaz de se comunicar com o cliente e
passar seguranca para com as questfes juridicas. Também acho
importante a pré-atividade, comprometimento e disciplina para
executar as tarefas no prazo necessario. (Advogada 1)

Iniciativa para a resolucdo dos conflitos, comprometimento com
resultados, agilidade e seguranca para lidar com o cliente, e o
respeito. (Socia/advogada)

A defesa dos interesses do cliente na Justica exige
comprometimento e determinacdo. Acredito também que a proé-
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atividade é importante, pois € consequéncia natural de quem “veste a
camisa’, isto &, defende os interesses do cliente como se seus
fossem, exceto pelo distanciamento emocional. (Advogado 2)

A partir dos depoimentos dos colaboradores e sécios, foram mapeadas trés
competéncias individuais, que sdo de fundamental importancia para os profissionais
da éarea juridica do escritério. Juntamente com as competéncias foram descritos

seus componentes, que sdo os conhecimentos, habilidades e atitudes:

Competéncia 1: Visao Sistémica do Trabalho.

Saber Adquirido (Conhecimentos)

Conhecimentos gerais e tedricos: como 0s entrevistados mencionaram €
importante que os advogados tenham o maximo de conhecimento sobre as regras
dos processos, pois isto pode ser fundamental para o ganho de uma causa ou
negociacdo que envolva o cliente e seus direitos e deveres, tornando-se necessario
estar sempre atualizado sobre alteracdes legislativas. O advogado deve entender a
matéria juridica com totalidade em cada caso, para assim também desenvolver essa
visdo sistémica de cada projeto de trabalho.

Conhecimento sobre o ambiente: como o0 proprio gestor ressaltou é
importante que o advogado conheca o mercado em que o cliente atua, precisando
estar atualizado sobre o0s servicos prestados pelo cliente, sobre seus principais
credores e fornecedores, para assim entender o trabalho como um todo, desde a
parte contabil e financeira, ndo apenas se concentrando nas suas demandas.

Tudo isso faz parte dessa visdo sistémica que o advogado deve ter do
trabalho, que pode se tornar um diferencial de qualidade no atendimento prestado,
na medida em que é possivel auxiliar o cliente entendendo o contexto geral em que
este se encontra.

Saber Fazer (Habilidades): Elaborar processos e pecas juridicas, muitas
vezes com consulta a informagdes que envolvem outras areas (financeira, contabil),
tentando sempre entender a real necessidade do cliente, entender a situacédo de
crise em que o cliente esta inserido, para assim desenvolver essa visdo sistémica do
trabalho. Em muitos casos atua-se sob pressdo, mas é necessario manter o foco na
execucao do trabalho.

Saber Ser/Agir (Atitudes): Dinamismo para enxergar a totalidade de uma

situacdo ou contexto que envolve o cliente e também determinacao/interesse para
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buscar informacdes adicionais que ndo dizem respeito a esfera juridica, mas que
serdo importantes para o desenvolvimento e entendimento do trabalho, em fungéo

de serem relacionadas ao cliente.

Competéncia 2: Capacidade de Relacionamento.

Saber Adquirido (Conhecimentos): é importante que os profissionais saibam
usar seus conhecimentos técnicos para conseguirem passar para 0 cliente as
explicacbes necessarias de um processo, mas sO é possivel fazer isso quando
existe a capacidade de relacionamento e comunicacdo, para assim conseguir passar
a informacdo com exatiddo, e tendo o pleno dominio da matéria juridica. Essa
capacidade de relacionamento também tem importancia no trabalho interno do
escritorio, com a relacdo as explicacdes sobre a matéria juridica que devem ser
passadas para colegas, como por exemplo, da area financeira.

Saber fazer (Habilidades): demonstrar a capacidade de conseguir se
relacionar com os colegas de trabalho e clientes, respeitando as normas juridicas e
prezando pelo bom andamento do trabalho. A comunicacdo deve ser feita com
transparéncia e respeito com colegas e clientes, tendo sempre paciéncia e boa
vontade, pois em muitos casos os clientes sdo leigos na matéria juridica e querem
respostas e acdes rapidas.

Saber Ser/Agir (Atitudes): desenvoltura para relacionar-se com perfis diversos
de clientes e colegas de trabalho. O profissional deve estar preparado para lidar e se
relacionar com diferentes tipos de clientes e de problemas, mostrando sempre
interesse e comprometimento, que foram as atitudes mais citadas nas entrevistas.

Ao demonstrar interesse e comprometimento, pode ocorrer uma maior
aproximacdo com o cliente, pois este visualiza o esforgco que o profissional esta

fazendo para ajudar nas situagOes dificeis em que a maioria deles se encontra.

Competéncia 3: Ser criativo na resolucdo de problemas (Capacidade para
resolver problemas).

Saber Adquirido (Conhecimentos): compete aos profissionais tentarem
resolver os problemas judiciais, isto €, as discussfes travadas nos processos
judiciais, sejam de recuperacéo judicial, dos seus incidentes ou de outras demandas

civeis movidas contra as empresas.
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Com menor frequéncia os profissionais devem resolver os problemas mais
especificos, isto é, problemas juridicos das empresas fora do campo da recuperagéo
judicial, que podem acarretar a proposi¢cdo de uma acao judicial ou a defesa contra
uma acao.

Como é ressaltado pelo sécio/gestor, o profissional da area juridica precisa
demonstrar que tem a capacidade de usar seu conhecimento te6rico da maneira
mais criativa possivel, de forma a culminar com resolucdo de uma situacao-
problema, sendo que isso pode ser um diferencial observado em cada funcionario,
pelos gestores do escritorio.

Saber fazer (Habilidades): o profissional deve saber atuar sob pressédo e em
situacdes desfavoraveis, momentos em que o cliente geralmente esta preocupado e
apreensivo. Mesmo estando nesse tipo de situacdo, compete ao profissional tentar
usar o seu conhecimento juridico para conseguir realizar o trabalho de maneira
eficiente.

O depoimento da Advogada 1, ao ser questionada sobre o que considerava
mais complicado na execucao de sua funcao, retrata bem a questdo da pressdo em

gue o profissional deve estar preparado para enfrentar:

Considero muito complicado observar o cliente fazer algo contrario a
minha orientacdo, ainda que ele esteja ciente de todos os riscos.
Neste caso, muitas vezes o cliente, no momento em que surge um
problema em razdo de sua conduta indevida, alega que nao foi
informado do risco.

Dessa maneira, o profissional do juridico deve estar preparado para resolver
conflitos com terceiros e muitas vezes com o proprio cliente do escritério. A sécia /
advogada destaca também a questdo da paciéncia e organizacdo que O0S
profissionais devem ter para conseguirem controlar corretamente as intimacdes e
prazos de um processo.

Saber Ser/Agir (Atitudes): a pro-atividade para a resolucado de ocorréncias foi
apontada pela maioria dos entrevistados, como sendo uma atitude fundamental para
a resolucdo de problemas, esta atitude pode demonstrar que o profissional procura
defender os interesses dos clientes como se fossem 0s seus.

O sdcio/gestor tem a opinido de que o profissional da area juridica deve se
antecipar as situagdes, ndo deixando o problema “estourar”. Outras atitudes

importantes, conforme as entrevistas, sao a iniciativa e agilidade que o profissional
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deve ter para a resolugdo de conflitos, tentando sempre manter o autocontrole
quando a situacdo é adversa. E importante que todas essas atitudes possam evitar
gue os problemas se tornem maiores, espalhando-se por outras areas ou partes dos
processos envolvidos.

Apesar de essas trés competéncias terem sido mapeadas como sendo de
extrema importancia para os profissionais da area juridica do escritorio, ndo significa
dizer que todas elas estdo plenamente desenvolvidas por todos os profissionais do
corpo juridico do escritorio. Por exemplo, profissionais em inicio de carreira podem
ter mais dificuldade para desenvolver a visdo sistémica de um negoécio, até em
virtude da pouca experiéncia.

A capacidade para resolver problemas também varia muito de acordo com
cada profissional, os que ja estdo a mais tempo na profissdo, geralmente ja tem
essa capacidade bem aperfeicoada, tanto que trabalham em contato direto com os
clientes, no caso do escritério. JA& a questdo de desenvolver a capacidade de
relacionamento deve ser caracteristica de todos os profissionais da empresa,
segundo o soécio/gestor, uma vez que profissionais que hoje ainda ndo desenvolvem
essa capacidade, ndo tem o perfil para trabalhar na empresa e em muitos casos
estdo totalmente fora do contexto do mercado também.

Quando questionado sobre quais problemas e dificuldade eram mais comuns
no trabalho do corpo juridico, o sécio/gestor citou a falta de conhecimento juridico e
a falta de visdo sistémica, pois segundo ele ocorrem situacfes em que O0S
profissionais se restringem a executar seu trabalho e nédo se interessam com a visao
do todo de um projeto. A falta de conhecimento juridico também é destacada,
porque ja houve casos em que clientes reclamaram de advogados do escritério, em
termos de conhecimento técnico. Portanto, existe essa preocupacdo na empresa em
alocar um profissional bem preparado para lidar com o cliente.

Quando questionado em relacdo a forma como reconhece um desempenho
competente em um funcionario, o sécio/gestor foi bem objetivo, mencionando que
esse reconhecimento ocorre atravées da percepcdo do cliente quanto ao
desempenho de determinado profissional em um trabalho desenvolvido. Dessa
forma, o proprio cliente ajuda a avaliar se o trabalho de um advogado esta sendo
bem executado, pois na maioria dos casos existe a liberdade do cliente com os
sécios para comentar esse tipo de questao.
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Dessa forma, foi feito o mapeamento das competéncias individuais com o
objetivo de identificar o que é importante para a organizacado hoje, em termos de
competéncias dos profissionais da area juridica. Essa identificacdo de competéncias
foi feita de forma a se pensar no que pode ser aperfeicoado e desenvolvido, em
termos de competéncias para o futuro desses profissionais dentro da empresa.

A partir do desenvolvimento dessa etapa do trabalho, percebe-se que é
possivel estruturar e organizar um modelo de Gestdo de Pessoas que ira contribuir
para o profissionalismo da empresa, dentro do atual contexto de trabalho do
escritério. O modelo de Gestdo por Competéncias que foi considerado como o mais
adequado para a empresa, pode permitir que os profissionais tenham uma maior
participacdo no contexto de trabalho e pode contribuir para que seja agregado valor
econdmico a organizacao e social ao individuo.

Esse modelo de Gestdo de Pessoas baseado em competéncias, permite que
o profissional mobilize suas capacidades, comprometendo-se ainda mais com a
aprendizagem no trabalho e se preocupando mais com o seu futuro dentro da
organizacao.

O mapeamento das competéncias essenciais, basicas e individuais que foi
realizado nessa etapa, fornece suporte para que o escritério tenha uma referéncia
para desenvolver um modelo de Gestdo de Pessoas diferenciado. Esse
mapeamento podera servir como referéncia para o modelo de remuneracéo que foi
desenvolvido na proxima etapa da pesquisa, tendo como embasamento que as

competéncias poderdo servir como norteador para a remuneracdo de funcionarios.

4.4 DETERMINACAO DO MODELO DE REMUNERACAO MAIS ADEQUADO PARA
O ESCRITORIO

Apoés a escolha do modelo de Gestao de Pessoas por Competéncias, como
sendo 0 mais apropriado para o atual contexto do escritério, nessa etapa o foco da
pesquisa foi o estudo da melhor forma de remunerar os funcionarios. A partir da
analise das entrevistas com gestores e funcionarios e do desenvolvimento do
trabalho, foi possivel identificar que a empresa apresenta caréncias, em termos de
politicas de remuneracao.

As propostas apresentadas no trabalho foram de dois modelos de

remuneracdo a serem pesquisados: um modelo de remuneracao tradicional,
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baseado no estudo de cargos, ou um modelo de remuneragdo por competéncias,
gue tem como base o foco no estudo das pessoas, com énfase no desenvolvimento
de competéncias.

Quando perguntado, no primeiro roteiro de entrevistas, qual modelo de
remuneracao considerava mais compativel com o escritério, entre as opc¢des de um

modelo tradicional ou por competéncias, o socio/gestor respondeu:

Acredito que o modelo ideal seria um modelo que aliasse tempo de
trabalho e o desenvolvimento das competéncias. Mesmo que um
funcionario demonstre e desenvolva com destaque as habilidades e
competéncias, ele ainda assim vai precisar ter um tempo minimo de
trabalho na fungéo, pois sé assim vai adquirir a experiéncia que é
fundamental para esse tipo de trabalho, dessa forma a ascendéncia
no escritério atualmente ocorre apdés um certo tempo em
determinada fungdo, aliando e desenvolvendo as competéncias
necesséarias na mesma medida. Acredito que o ideal hoje seria um
misto entre experiéncia, habilidades e competéncias. Se tivesse que
escolher o mais importante, hoje ainda acredito que as competéncias
s80 mais importantes que o tempo de servico ou experiéncia e
seriam mais determinantes na contratagdo de um novo profissional
para o escritério, até porque a experiéncia seria adquirida com o
tempo, ao passo que um profissional mais capaz e habilidoso pode
estar entrando hoje no mercado e ja estar mais capacitado que
alguém que ja tem certa experiéncia na carreira.

Diante da opinido do socio/gestor, percebe-se que o tempo de empresa e a
experiéncia ainda sao importantes para um funcionario poder crescer na
organizacdo, ou para que ocorra uma nova contratacdo. A questdo da experiéncia
pode ser, em muitos casos, um determinante para que uma pessoa consiga melhor
desenvolver as suas competéncias, pois a experiéncia também proporciona
reflexdes e aprendizados.

Entretanto, apenas experiéncia ndo € suficiente para a ocupacao de
determinadas fungbes, sendo que o proprio soOcio/gestor ressalta que no atual
contexto de mercado, as competéncias poderiam ser mais importantes na
contratacdo de um profissional, visto que um funcionario que tem a capacidade de
melhor desenvolver as suas habilidade e competéncias pode trazer maiores
beneficios para a organizagéo, pois ird buscar o seu crescimento junto com o da
empresa. Ao mesmo tempo, um funcionario que seja muito experiente, mas que

tenha dificuldade para desenvolver as competéncias de um cargo ou
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organizacionais, pode ficar estagnado em uma funcéo, néo tendo perspectivas de
crescimento.
Ao ser questionado sobre a possibilidade de desenvolver um modelo de

remuneracao por competéncias no escritorio, o socio/gestor ressaltou:

Acho possivel, pois considero ser uma forma mais justa e clara de
remuneragdo, onde a pessoa consegue identificar quais as
competéncias ela tem que atingir e melhorar para progredir na
carreira. Mesmo esse sistema talvez precisando de avaliagbes mais
recorrentes e implicando em custos para o escritorio, pois, por
exemplo, teriamos que investir em um profissional que fizesse esse
tipo de avaliacdo, ainda acredito que os beneficios e resultados
trazidos por esse modelo seriam maiores que 0S custos para o
escritorio. Acredito que o modelo de remuneracdo por cargos esta
um pouco defasado, pois este ndo oferece tanta oportunidade para
gue a pessoa se aperfeicoe ou promova melhorias no seu trabalho.

A resposta do socio/gestor d4 énfase a ideia de que o escritorio também
pensa e se preocupa em possivelmente implantar um modelo de remuneracédo que
tenha um foco direcionado para as pessoas, fazendo com que estas consigam
visualizar melhor as perspectivas que podem ter dentro da organizacdo, o que
depois de certo tempo podera trazer muito mais beneficios para a empresa.

Considerando o fato de que a empresa € de pequeno porte, poderia haver
uma certa resisténcia na adocdo de um sistema por competéncias, pois como ja
analisado no estudo da bibliografia desta pesquisa, muitas empresas optam por
fazer o que é de mais facil execucéo e o que oferece menor custo, que no caso seria
um sistema tradicional de remuneracdo. Este sistema se preocupa mais em definir
um modelo ideal e simplificado para que um cargo seja ocupado e ndo com o que as
pessoas podem aprender, desenvolver e melhorar no desempenho de determinada
funcao.

E interessante notar que mesmo que a aplicacdo de um modelo de
remuneracdo por competéncias exigisse o investimento em um profissional que
fizesse avaliagcbes de desempenho recorrentes, entre outros processos, 0
sécio/gestor ndo considerou isso como sendo um obstaculo, pois acredita que o0s
beneficios seriam maiores que 0s custos para o escritorio.

No desenvolvimento do primeiro roteiro das entrevistas, perguntou-se aos

funcionarios, quais opinides estes tinham sobre os critérios por parte da empresa,
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em relagdo a questbes como: politica salarial definida, critérios para aumento de
remuneracao e possibilidade de uma possivel promoc¢é&o. Seguem alguns relatos:

N&o ha definicdo sobre esses assuntos claramente, até ja conversei
com dois dos sdcios sobre essas questdes algumas vezes, mas até
hoje ndo h& nada especifico. Meu aumento de remuneragdo passou
por uma conversa com minha chefe (s6cia/advogada) e ndo por um
planejamento de carreira definido. Acredito que poderia ter um
planejamento, de forma que o funcionario pudesse conseguir
visualizar melhor como poder evoluir profissionalmente no escritorio.
(Advogado 2)

N&o ha critérios claros, o que existe € uma analise de caso a caso,
de acordo com cada funcionario. Acredito que seria interessante ter
um planejamento de carreira que englobasse todos os profissionais
do escritorio. (Advogado 3)

Nao existe nenhum critério, deveriam haver critérios ou modelos
definidos que trariam beneficios para todos. As vezes até s&o
comentadas algumas acfes pelos sécios nesse sentido, mas até
hoje ainda ndo foram colocadas em pratica. (Advogada 1)

Acredito que ndo existem critérios claros, vejo muito como o0s
funcionéarios sendo analisados caso a caso, tanto em crescimento
profissional como em remuneracdo. Na minha opinido essas
guestdes poderiam ser melhor definidas, por exemplo, um advogado
gue ja chega ao escritério com experiéncia na advocacia, que ja tem
carteira da OAB, ja deveria entrar em uma categoria de salario mais
adiantado, o que ndo tenho conhecimento se hoje ocorre dessa
maneira, ou seja, poderia haver uma certa hierarquia quanto a
carreira. Ao mesmo tempo, acho que os advogados devem também
ser avaliados individualmente para o quanto correspondem e
desenvolvem o trabalho, o que pode contar também para fins de uma
remuneragao justa. Acredito que seria interessante ter um plano de
carreira definido. (Auxiliar de servigos juridicos)

Percebe-se pelos depoimentos, que os funcionarios mostram-se um pouco
confusos quanto a essa questdao da remuneracado, eles ndo conseguem enxergar
claramente como podem evoluir e crescer dentro da empresa. Mesmo tendo sido
salientado por mais de um entrevistado que ja houve conversas com 0S SOCiOS
nesse sentido, até hoje isso nao foi colocado em pratica ha empresa. Para a opiniao
de mais de um entrevistado essas questbes sao analisadas individualmente, ndo
tendo um plano que priorize o coletivo do escritdrio.

Diante do mesmo questionamento, levando em consideracdo o tipo do
negocio em que a empresa atua hoje, alguns funcionarios que ainda sao

remunerados apenas por um salario fixo, comentaram também sobre a questdo de
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achar compativel uma remuneracdo que envolva um valor variavel todo més, de

acordo com a receita do escritorio. Seguem os relatos:

N&o, mas seria bom que tivesse um planejamento profissional ou um
plano de carreira. Acredito que o ideal hoje, especialmente no meu
caso, seria fazer um plano de carreira que direcionasse para uma
remuneracdo varidvel, pois em minha opinido quanto mais
experiéncia eu adquirir, mais poderei contribuir com um retorno para
a empresa. Com esse tipo de remuneracdo, o proprio cliente acaba
por ser responsavel pela contribuicdo de pagamento do salario, entra
assim também o nosso trabalho, pois temos que tentar sempre
desenvolver um bom trabalho, também cobrando o cliente para que
este esteja em dia com o escritério quanto a questdo dos honorarios,
visto que trabalhamos com casos de inadimpléncia. (Consultor
Financeiro)

Acredito que a participacdo sobre resultado seria uma alternativa
importante para o escritério, na medida em que significa que o
funcionario ganharia junto com o escritério e poderia dar maior
motivacdo para mim e para outros funcionarios no desenvolvimento
do trabalho e na busca por resultados. No meu caso especifico acho
gue seria compativel com o modelo de negdcio do escritério, eu ter
além da remuneracdo fixa, ter também uma participacdo sobre
resultado, uma sugestéo para a minha forma de remuneracao futura.
(Advogado 2)

Observa-se no relato dos entrevistados a importancia que estes dao para ter
um plano de carreira que envolva uma remuneracdo variavel. Isto poderia servir
como um incentivo para que os funciondrios que nao tem essa remuneracdo se
sintam mais identificados com os projetos e se sintam mais determinados a atingir os
resultados financeiros que a empresa busca, podendo contribuir também para que
0S mesmos se sintam mais “parte” do negocio.

Diante de todos esses depoimentos percebe-se a situagdo atual do escritorio
guanto a questdes de carreira e remuneracao, visto que existe uma deficiéncia clara
por parte da empresa na questdo de definir um plano de carreira para 0s
funcionarios, algo que olhe para o futuro das pessoas dentro da organizagdo. Esse
plano de carreira pode trazer também muitos beneficios para a empresa, pois pode
contribuir para que funcionarios talentosos tenham maior interesse em permanecer
mais tempo na organizacdo, tendo assim a possibilidade de enxergar claramente
seu futuro na empresa e onde podem chegar, em termos de crescimento profissional

e remuneracéao.
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Diante da andlise das entrevistas com funcionarios e socios, da analise
realizada em relacdo a pesquisa bibliografica e da escolha por um modelo de
Gestdo de Pessoas por Competéncias na etapa anterior desta pesquisa, optou-se
pela escolha de um modelo de remuneracédo baseado em competéncias, para poder
auxiliar nessa questdao de planejamento de carreira, deficiéncia principal apontada
pelos socios e funcionarios, em se tratando de remuneracdo dentro da organizacao.

Para a determinacdo de um modelo de remuneracao por competéncias, além
dos autores pesquisados na bibliografia do trabalho, serdo utilizados como base os
conceitos de Wood e Picarelli (2004), que apresentam alguns conceitos e
fundamentos para que esse modelo de remuneracdo seja definido e colocado em
pratica.

Para Wood e Picarelli (2004), no modelo de carreira por competéncias, sao
consideradas as trajetorias, requisitos e critérios para evolugdo na carreira, sendo
gue essa evolucao ocorre por movimentos horizontais e verticais. A movimentagao
horizontal representa o crescimento dentro de um mesmo cargo ou espaco
ocupacional e ocorre com a aprovacao de niveis mais avancados de proficiéncia nas
competéncias; ja a movimentacdo vertical representa a mudanca de cargo ou
espaco ocupacional para outro com hierarquia superior, caracterizando assim uma
promocao.

Os autores afirmam que as movimentacdes verticais e horizontais sao
definidas pela aplicacdo e certificacdo de competéncias. Como complemento, séo
definidos alguns pré-requisitos para a movimentagéo vertical e horizontal, sendo que
0s principais pré-requisitos sao: escolaridade, avaliagdo de atitudes e tempo minimo
Nno cargo ou espaco ocupacional.

Para Wood e Picarelli (2004), dentro de um modelo de remuneragao, a
avaliacdo de competéncias é baseada em uma escala de avaliagdo, considerando
diferentes niveis de proficiéncia, sendo que os niveis variam de acordo com o valor
agregado que cada profissional presta para a empresa, devendo ser observados por
meio de acdes especificas e resultados atingidos a partir dessas agoes.

A escala de avaliacdo pode ter quantidades diferentes de niveis de
proficiéncia, com variagdo de empresa para empresa ou de competéncia para
competéncia. Podem ser definidos quantos niveis de proficiéncia forem necessarios

para a empresa medir o desenvolvimento do profissional.
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Existem varias formas para estruturar um processo de avaliacdo, sendo que a
mais recomendada por Wood e Picarelli (2004) € um modelo de avaliacdo de 360
graus, pois considera a relacdo profissional em todas as direcdes, desde o cliente
até a propria auto-avaliacdo. Os autores definem a seguinte escala de avaliacdo de
competéncias, que sera utilizada no presente trabalho e é divida em quatro niveis de

proficiéncia, conforme pode ser observado na Figura 3:

Figura 3 - Niveis de Proficiéncia para a Avaliagcdo de Competéncias

Quadro 9.3 Exemplo de escala de avaliagdo de competéncias.

Niveis de Proficiéncia Definigado

Desenvolvimento Competéncia sendo desenvolvida. O colaborador é capaz de
solucionar questoes simples da atividade ou processo. O desem-
penho das atividades requer o acompanhamento de profissionais
mais experientes.

Aplicagdo Competéncia sendo aplicada. Sua utilizagao focaliza a realizagao
das atividades ou o processo dentro dos padroes de qualidade e
desempenho estabelecidos.

Otimizagao Competéncia sendo usada de forma otimizada. Sua utilizagdo
focaliza o aperfeicoamento das atividades ou processo, superando
0s padroes esperados de desempenho.

Exceléneia Competéncia sendo usada em estado de exceléncia. Sua
utilizacdo focaliza atividades de criagdo e inovagdo, treinamento e
orientagdo e/ou lideranga de equipes.

Fonte: Wood e Picarelli (2004).

Wood e Picarelli (2004) dizem que o sistema de remuneragcdo por
competéncias pode ser estruturado em faixas amplas de salarios (broadbands).
Essas faixas amplas sé&o definidas com base em informagdes de mercado para
cargos, que podem ser agrupados por importancia ou nivel de complexidade.
Tomando como base os valores salariais de mercados para 0s cargos, sao
elaboradas faixas de remuneracdo que tem relagcdo direta com quantidades de
pontos (resultantes da avaliacdo por competéncias). Esses pontos podem ser
definidos pela seguinte relacdo de pesos, segundo 0s autores: peso por tipo de
competéncia, que € determinado em funcdo da complexidade das competéncias
envolvidas e da importancia do tipo de competéncia para atingir os objetivos
estratégicos da empresa. Por exemplo, competéncias genéricas tém o peso de 25%
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na avaliacdo de competéncias, enquanto competéncias por espago ocupacional tém
35% de peso e as especificas tém um peso de 40%.

A remuneracdo do profissional é resultado de sua avaliagcdo, os niveis de
proficiéncia alcancados e os pesos definidos determinam a cada funcionario uma
guantidade de pontos. Segue a Figura 4 que apresenta um exemplo, de um
formulario com o resultado da avaliacdo de competéncias, em termos de pontuagéo
e de salarios:

Figura 4 - Formulario para Avaliagdo de Competéncias e Tabela de Pontos

136 REMUNERAGAO E CARREIRA POR HABILIDADES E POR COMPETENCIAS

| FORMULARIO DE AVALIAGAO DE COMPETENCIA |

NOME: NGOME DO AVALIADOR:
CARGO: ASSISTENTE RESPONSAVEL:
MATRICULA: DATA DA AVALIAGAO:

I AVALIACAO DAS COMPETENCIAS GENERICAS

PROFICIENCIA
C6d. | Competéncia genérica DE [ AP | OT | EX
Rl e atuar com foco_no cliente o e 5 o [
el I X
: pssfies g
26,67
I AVALIACAO DAS COMPETENCIAS POR ESPACO OCUPACIONAL ]
PROFICIENCIA
.| Competéncia por espaco ocupacional DE | AP | OT | EX
X
i e o 1
X
42,33
[ AVALIACAO DAS COMPETENCIAS ESPECIFICAS
PROFICIENCIA
Céd. | Competéncia especifica Peso | DE [ AP | OT [ EX Salarios
1 Capacidade de manter informagoes contabeis 4 X
______ atualizadas
] X TABELA DE REFERENCIA
05 s I I até 10 de 11222 de23a34
i e I i 4 1.042,00[$ 1.185,50/ § 1.348.9
16,00 de 35 a 46 de 47 a 58 de59a70
$1.746,35($ 1.987.00|$ 2.120,11
1 85,00
|__._D_'__V de71a82 | de83a94 | até100
$2.413,69|$ 2.575,38|$ 2.747.91

Figura 9.3  Vinculo entre avalial__gdo de competéncias e remuneraéclilo).

onte: Wood e Picarelli (20

No modelo € possivel observar que apos a determinacdo dos niveis de
proficiéncia das competéncias, genéricas, por espago ocupacional e especificas, foi
obtido o resultado de 85 pontos, o que daria um salario de R$2.575,38, conforme a
tabela de pontos que serve como tabela de referéncia para salarios. Portanto o
profissional ao atingir 85 pontos na avaliacdo, estaria dentro dessa faixa de salario.

O modelo de remuneracdo por competéncias proposto adiante nessa etapa
do trabalho, teve como referéncia os profissionais que exercem a carreira juridica no
escritorio, visto que a area juridica responde pela atividade fim da empresa e é

composta pela maioria dos profissionais que nela atuam.
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Apesar de também haverem trés profissionais que trabalham com a gestao e
a area financeira do escritorio, 0 modelo de remuneracao proposto ndo teve como
referéncia a carreira desses profissionais, o que podera ser colocado em pratica a
partir da contratacdo de um profissional da area da Gestdo de Pessoas.

Como ja mencionado anteriormente na pesquisa, a area juridica do escritorio
€ composta por dois estagiarios, uma auxiliar de servicos juridicos, um consultor
juridico, trés advogados e dois soécios, que também atuam como advogados do
escritorio.

Para fins de definicdo de um modelo de remuneracao para os funcionérios do
escritério, foi consultado o fluxo de caixa da empresa, disponibilizado ao
pesquisador por meio de uma planilha de Excel, e foram disponibilizadas
informacdes que constam em um arquivo do RH do escritério, disponibilizadas pelo
sécio/gestor, que servem como referéncia de perfil para a contratacdo de novos
profissionais da &rea juridica.

A partir da definicdo de alguns autores que abordam sobre a carreira de
profissionais dentro de uma empresa, foi utilizada a classificacdo do cargo de
advogado em trés denominacdes: junior, pleno e sénior. Essa classificacdo varia de
empresa para empresa, mas pode facilitar na classificacdo dos profissionais para
definicdo de um plano de carreira para o escritério. Na maioria das empresas essa
classificacéo € dividida por tempo de experiéncia, porém os conhecimentos exigidos
para cada profissional podem ser muito mais determinantes para que um advogado
deixe de ser junior e torne-se pleno, por exemplo.

Em geral o profissional janior é recém-formado e ainda ndo tem muita
experiéncia, o pleno ja tem uma capacidade maior de gerenciamento e ja pode
tomar algumas decisdes, enquanto o sénior geralmente ja tem ou esta fazendo uma
pos-graducdo e costuma ter experiéncia com lideranca, conforme Rafaela
Pozzebom, colunista do site oficinadanet.com.br. Em geral a classificacdo por tempo

de trabalho é a seguinte, conforme o0 mesmo site:

- profissional junior: até trés anos de experiéncia;
- profissional pleno: de trés a oito anos de experiéncia;
- profissional sénior: mais de oito anos de experiéncia.

Para fins de definicdo de um modelo de remuneragcdo por competéncias foi

pesquisada a situagdo da remuneracdo de advogados no mercado de trabalho atual,
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em se tratando da classificacdo entre junior, pleno e sénior. Foram pesquisadas
também informacdes sobre salarios de estagiarios e auxiliares de servicos juridicos,
gue completam o quadro de funcionarios da area juridica do escritorio.

Primeiramente, devido a dificuldade em se encontrar essas informacgdes na
Internet, pois os escritorios ndo costumam divulgar a remuneragdo dos profissionais
nos seus sites, tentou-se o contato com trés escritérios de advocacia de médio porte
em Porto Alegre - RS, dentro do ramo empresarial. Nos trés escritdrios o contato
inicial foi feito por e-mail, explicando os propdsitos da pesquisa, com a ressalva de
manter sigilo em relagdo ao nome das empresas.

Apenas um desses escritérios retornou com uma resposta negativa,
enguanto os outros dois ndo deram retorno. Foi tentado ainda o recurso do contato
telefénico com os dois escritérios que ndo haviam respondido o e-mail, mas as duas
empresas ndo disponibilizaram dados de salario e carreira. As justificativas dos dois
escritérios foi que ndo divulgavam esse tipo de informacédo, pois como envolviam
informacBes sobre carreira e salarios, estas eram sigilosas, conforme o0s
encarregados pelo departamento pessoal dessas empresas. O terceiro escritorio
mencionou que nao tinha autorizacdo para divulgar esse tipo de informagéao, sem
oferecer maiores justificativas.

Foram consultados também alguns sites que poderiam ter esse tipo de
informacéo, como a Ordem dos Advogados do Brasil (OAB) do Rio Grande do Sul e
de Sao Paulo e o Sindicato dos Advogados do Rio Grande do Sul, mas em nenhum
desses sites foram encontradas informagfes que diziam respeito a remuneracéo de
advogados, considerando a classificacdo junior, pleno e sénior, nem das demais
funcdes da area juridica.

Nesses sites, foram encontradas apenas informacdes que diziam respeito aos
honorarios base que cada area do Direito deve remunerar, com relacdo a ganhos de
causa ou de processo. Como o objetivo da pesquisa era encontrar informacdes que
mostrassem o salario fixo dos advogados, que trabalham com Direito Empresarial no
mercado de trabalho, essas informacdes nao foram relevantes para a pesquisa.

A consulta foi ampliada a alguns outros sites, onde foram encontradas
algumas informacgfes sobre a remuneracao de advogados. Os dados pesquisados
sdo referentes a escritérios de pequeno porte, com faturamento anual de até
R$100.000.000,00, fornecendo informacdes sobre profissionais que trabalham com

a area do Direito Empresarial. O Quadro 2 abaixo mostra dados de pesquisa
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publicada pela revista Exame, em abril de 2014, sobre a remuneragdo de
advogados, em escritérios de todo o Brasil:

Quadro 2 - Pesquisa sobre Salarios de Escritorios de Advocacia de Pequeno Porte

Pequeno porte Médio Porte / Boutique Grande Porte
Empresarial/M&A

(CLT) (CLT) (CLT)
Advogado Janior (1 a 3 anos) 3.500,00 - 5.000,00 0-3 3.500,00 - 5.000,00 0-5 3.800,00 - 6.000,00 0-5
Advogado Pleno (4 a 7 anos) 5.000,00 - 7.500,00 0-3 6.000,00 - 9.000,00 0-5 6.000,00 - 11.000,00 0-5
Advogado Sénior ( 7 a - anos) 7.200,00 - 12.000,00 0-3 9.000,00 - 18.000,00 0-5 10.000,00 - 20.000,00 0-5

Fonte: Exame (2014)

O Quadro 3 a seguir mostra dados de uma pesquisa realizada na regido Sul
do Brasil, pela empresa de consultoria Michael Page. Essa pesquisa foi realizada
entre julho e agosto de 2013, em 10 escritorios dos estados do Rio Grande do Sul,
Santa Catarina e Parana, que atuam na area do Direito Empresarial, tendo como
foco o estudo de remuneracdo de advogados, em escritérios de pequeno porte.

Seguem os dados encontrados no site da consultoria:

Quadro 3 - Pesquisa sobre Salarios de Escritérios de Advocacia na Regido Sul do Brasil

Estudo de Remuneragdo | 2013 / 2014 (Michael Page)
Regiao Sul
EMPRESARIAL / M&A
Advogado Janior R$3.000 - R$5.000
Advogado Pleno RS 4.500 -RS 8.000
Advogado Sénior R$10.000 - R$15.000

Fonte: www.michaelpage.com.br

As informacdes referentes aos cargos de estagiarios da area juridica e auxiliar
de servicos juridicos, foram pesquisadas junto a duas agéncias de estagios e
empregos de Porto Alegre - RS, que prestam servicos para o0 escritorio na
contratacdo de estagiarios, mas que também trabalham com sele¢édo de vagas para
efetivos.

As informacdes sobre a remuneracédo foram repassadas por e-mail, pelo setor
de recrutamento e selecdo das empresas Metta Capital Humano e Estagiar Estagios
e Efetivos, apds o pesquisador explicar os propdsitos da pesquisa por telefone.
Segue o Quadro 4 com as médias da remuneracéo inicial desses dois cargos, nas

vagas oferecidas pelas duas agéncias:
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Quadro 4 - Pesquisa de Salarios e Bolsas em Agéncias de Empregos

Média de Salario (Metta)

Média de Salario (Estagiar)

Estagidrio

RS 900,00

R$ 900,00

Auxiliar de Servigos Juridicos

RS 1.400,00

RS 1.500,00

Fonte: dados coletados na pesquisa.

E importante considerar que os salarios encontrados para remuneracédo de
advogados nessas pesquisas encontram-se um pouco distantes da atual realidade
do escritorio, em se tratando de uma empresa de pequeno porte. J4 as informacdes
levantadas para os cargos de auxiliar de servicos juridicos e estagiarios se
aproximam da realidade do escritorio.

Em uma comparacdo com os salarios apontados no mercado de trabalho
nacional e do sul do Brasil, para profissionais que exercem a area do de direito
empresarial, tem-se 0 seguinte quadro comparativo, levando em consideracdo os
salarios da atual estrutura do escritorio, informacgdes levantadas a partir do fluxo de

caixa e de dados contidos nos arquivos de recursos humanos da empresa:

Quadro 5 - Pesquisa de Salarios

Média de Salario de Mercado Média de Salario dos Funcionarios do Escritorio
Estagiario RS$ 900,00 RS 850,00
Auxiliar de Servigos Juridicos RS 1.450,00 RS 1.250,00
Advogado Junior RS 4.125,00 RS 3.000,00
Advogado Pleno RS 6.250,00 RS 4.775,00
Advogado Sénior RS 11.050,00 R$6.300,00 + Remuneracdo Variavel

Fonte: dados coletados na pesquisa.

Todos os salarios pesquisados em sites, nas agéncias de contratacdo e nos
arquivos do escritorio sao referentes a valores brutos recebidos pelos profissionais,
dentro das normas da CLT.

A partir de todas essas consideragbes, tendo como base a média da
remuneracdo atual dos colaboradores, a pesquisa realizada em sites e agéncias
sobre a remuneracao da carreira juridica, e tendo como referéncia os perfis de cargo
que sdo utilizados para a contratacdo de novos profissionais no escritorio e as
informacdes sobre o historico de cada colaborador dentro da empresa, foi mapeada

a seguinte divisdo na area juridica do escritério, em relagcdo a uma ideia de como
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esta estruturada a carreira dos profissionais da organizacdo atualmente e que

poderia servir como base para uma nova contratagao:

- Estagiario:

Bolsa-Estagio: entre R$800,00 e R$900,00;

Pré-requisito: estar cursando a graduacao em Direito ou Ciéncias Juridicas e
Sociais a partir do 6° semestre;

Beneficios: Vale Transporte.

Principais fungfes: Realizar servicos de Fo6rum; confeccionar contratos e
peticdes; arquivar materiais e zelar pela organizacdo dos documentos; realizar

pesquisas doutrinarias e jurisprudenciais; elaborar relatorios.

- Auxiliar de servigos juridicos:

Salario: entre R$1.000,00 e R$1.500,00;

Pré-requisitos: estar cursando o ultimo ano da graduacdo em Direito ou
Ciéncias Juridicas e Sociais, ou ja estar formado; ndo é obrigatério ja ter sido
aprovado no exame da OAB;

Beneficios: Vale Transporte e Vale Refeicéao;

Principais funcdes: Realizar servicos de Forum; confeccionar Contratos e
Peticdes; arquivar materiais e zelar pela organizacdo dos documentos; realizar

pesquisas doutrinarias e jurisprudenciais; elaborar relatorios.

- Advogado Junior:

Salario: entre R$2.000,00 e R$4.000,00

Pré-requisitos: ensino superior completo; ja ter sido aprovado no exame da
OAB; ter até um ano de experiéncia exercendo a advocacia.

Beneficios: Vale Transporte ou convénio com estacionamento, vale refeicédo e
plano de saude.

Principais func¢des: Prestar suporte a érea juridica do escritério em atividades
internas e externas; acompanhar processos administrativos e judiciais; confeccionar

contratos, peticoes e demais pecas juridicas; elaborar relatorios; realizar audiéncias.

- Advogado Pleno:
Salario: entre R$4.000,00 e R$5.500,00
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Pré-requisitos: ensino superior completo; ja ter sido aprovado no exame da
OAB; ter de 3 a 7 anos de experiéncia exercendo a advocacia.

Beneficios: Vale Transporte ou convénio com estacionamento, vale refeicédo e
plano de saude.

Principais fungbes: Atuar na area contenciosa civel e comercial; realizar o
servigco de consultoria a clientes; controlar 0os processos em curso e a propositura de
novas acodes, desenvolvendo teses e estratégias juridicas condizentes com os
interesses dos clientes; analisar e elaborar contratos; controlar citacdes, intimacdes
e prazos; elaborar pecas processuais e outros documentos extrajudiciais; realizar

pesquisa doutrinaria e jurisprudencial; atender e orientar clientes.

- Advogado Sénior:

Salério: a partir de R$6.300,00 + possibilidade de remuneracéao variavel

Pré-requisitos: ensino superior completo; ja ter sido aprovado no exame da
OAB; mais de 7 anos de experiéncia exercendo a advocacia, sendo no minimo um
ano no escritorio.

Beneficios: Vale Transporte ou convénio com estacionamento, vale refei¢céo e
plano de saude.

Principais fungbes: Negociar, analisar, elaborar e revisar contratos; prestar
consultoria juridica nas principais operacdes e projetos do escritorio; realizar
pesquisa doutrinaria e jurisprudencial; atender e orientar clientes; estudar e propor

diretrizes estratégicas.

- Advogado Associado / Sécio:

Salario: Remuneracgdo Variavel de acordo com o faturamento do escritério.

Pré-requisitos: ensino superior completo, ja ter sido aprovado no exame da
OAB, ter p0s-graduagéo concluida ou em andamento; ter no minimo quatro anos de
atuacdo na area juridica fora do escritério e mais trés anos de atuacdo como
advogado sénior no escritorio; pode ter exercido esses sete anos dentro do escritdrio
também.

Beneficios: Estacionamento e plano de saude.

Principais funcdes: Negociar, analisar, elaborar e revisar contratos; prestar

consultoria juridica nas principais operacdes e projetos do escritorio; realizar
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pesquisa doutrindria e jurisprudencial; atender e orientar clientes; estudar e propor
diretrizes estratégicas.

Como ja mencionado, todas essas informacfes ndo se encontravam
organizadas e estruturadas nos documentos do escritorio, sendo que foram
relacionadas a partir da consulta realizada ao fluxo de caixa da empresa, levando
em consideracdo a média de salario dos funcionarios e os beneficios que cada um
recebe na empresa; as informacdes que dizem respeito aos pré-requisitos e
principais atividades exercidas por cada profissional atualmente dentro da empresa,
também ndo estavam devidamente mapeadas e classificadas, sendo que foram
organizadas dessa forma pelo pesquisador, para que fosse possivel melhor
visualizar a atual divisdo da carreira juridica do escritério.

Importante ressaltar que ndo existe, atualmente, dentro da estrutura de
salarios do escritério a classificagdo em advogado junior, pleno e sénior. Esse
mapeamento foi feito por meio da consulta de informacdes sobre o historico de cada
profissional dentro do escritério, considerando seu salario, tempo que exerce a
advocacia, tempo de empresa e principais fungdes e responsabilidades.

Conforme jA mencionado, o quadro atual do corpo juridico do escritorio €
composto por dois estagiarios, dois soécios/advogados, uma auxiliar de servicos
juridicos e trés advogados.

A auxiliar de servicos juridicos cursa o nono semestre do curso e pode vir a
tornar-se advogada junior no proximo ano, a parir da conclusdo do curso e da
aprovacao no exame da OAB. Em relagdo aos advogados, o Advogado 2 encontra-
se na situagdo de advogado junior, enquanto os outros dois advogados
entrevistados (advogada 1 e advogado 3), ja encontram-se na situacdo de
advogados seniores.

A patrtir disso, relembrando os conceitos do autor Vizioli (2010) destacados na
bibliografia, para desenvolver a remuneracdo por competéncias, foi utilizado o
broadband,, uma estrutura com faixas salariais amplas que tem por objetivo
simplificar e desburocratizar a estrutura salarial, unindo diferentes segmentos de
uma carreira em uma faixa so, para melhor visualizacdo da carreira juridica do
escritorio

Nesse modelo de remuneracdo por competéncias, 0s critérios para promogao
e passagem de um step para outro, além de exigirem que os profissionais tenham os
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pré-requisitos necessarios para cada vaga, vao determinar que os profissionais sé
vao progredir na carreira quando desenvolverem as competéncias necessarias, 0
gue exigira a avaliacéo periodica dos niveis de proficiéncia dessas competéncias.
Com base nas informac0fes ja levantadas na pesquisa, foi definido um modelo
que serve como referéncia para a construcdo de um sistema de remuneracao
baseado em competéncias (Quadro 6), considerando o contexto de mercado e da
carreira juridica do escritério, lembrando o fato de que o funcionario so ira progredir
de um step para o outro, caso preencha os pré-requisitos necessarios ao novo cargo

e desenvolva as competéncias necessarias para a nova ocupacao:

Quadro 6 - Estrutura com Faixas Salariais Amplas (Broadband Escritério)

Estagiario  [Aux. de Servicos Juridicos | Advogado Junior |  Advogado Pleno Advogado Sénior Associado / Socio

RS800 a RS900 R$1.000 a R$1.500 R$2000aR$4.000 | R$4.000aR$5500 | R$6.300 +Rem. Varidvel Rem.Variavel

Fonte: dados coletados na pesquisa.

Para avaliacdo dos funcionarios, em relacdo as movimentacdes horizontais e
verticais que podem ocorrer dentro dessa estrutura de faixa ampla de carreira do
escritério, a partir de possiveis aumentos de remuneracgao, sugere-se a utilizacdo do
método proposto por Wood e Picarelli (2004) para avaliagdo de competéncias,
modelo que ja foi apresentado nessa pesquisa. Esse método utiliza a classificacao
das competéncias jA mapeadas nesse trabalho e avaliacdo de seus respectivos
niveis de proficiéncia, com base na contribuicdo que o funcionario pode oferecer
para a empresa.

Para montagem do método de avaliacio é necessario resgatar as
competéncias mapeadas na etapa anterior da pesquisa, que foram divididas em
organizacionais essenciais, organizacionais genéricas e individuais / especificas:

Competéncias organizacionais (basicas): foco no cliente; trabalho em equipe.

Competéncias organizacionais (essenciais): ter o dominio do nivel de
conhecimento técnico exigido, capacidade de atendimento; capacidade negocial.

Competéncias especificas (individuais): visdo sistémica do trabalho;

capacidade de relacionamento; ser criativo na resolucdo de problemas.
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A partir do resgate dessas informacgdes, segue o Quadro 7 com o formulario
para a avaliacdo de competéncias dos profissionais, seus niveis de proficiéncia que
devem ser avaliados e o Quadro 8 com a tabela de pontos, que tem como base o

atual contexto de remuneracao do escritério:

Quadro 7- Formulario para Avaliagdo de Competéncias
FORMULARIO DE AVALIAGAO DE COMPETENCIA

NOME NOME DO AVALIADOR
CARGO  ADVOGADO JUNIOR RESPONSAVEL

AVALIAGAO DAS COMPETENCIAS ESSENCIAIS

PROFICIENCIA
Cod. Competéncia Essencial Peso DE AP oT EX
Nivel de Conhecimento Técnico Exigido
Capacidade de Atendimento
3 Capacidade Negocial
PONTUACAO COMPETENCIAS ESSENCIAIS: TOTAL N2 DE PONTOS
AVALIAGCAO DAS COMPETENCIAS GENERICAS (BASICAS)
PROFICIENCIA
Cod. Competéncia Basica Peso DE AP oT EX
1 Foco no Cliente
2 Trabalho em Equipe
PONTUACAO COMPETENCIAS BASICAS : TOTAL N2 DE PONTOS
AVALIACAO DE COMPETENCIAS ESPECIFICAS (INDIVIDUAIS)
PROFICIENCIA
Cod. Competéncia Especifica Peso DE AP oT EX
1 Visdo Sistémica do Traballho
Capacidade de Relacionamento
3 Ser Criativo na Resolugdo de Problemas
PONTUACAO COMPETENCIAS ESPECIFICAS : TOTAL N2 DE PONTOS

TOTAL DE PONTOS OBTIDOS:

Fonte: dados coletados na pesquisa
Quadro 8 - Tabela de Pontos (escritorio).

TABELA DE REFERENCIA (PONTOS E SALARIOS)

Até 20 de 20a40 de40a 60
800 a 900 1.000 a 1.500 2.000 a 4.000
de 60 a 80 de 80 a 100

4.000 a 5.500 | 6.300 + variavel

Fonte: dados coletados na pesquisa.

A partir das informacgbes distribuidas no formulario para avaliagdo de

competéncias, podem ser determinados pesos para cada categoria de
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competéncias, por exemplo, as basicas podem ter 30% de importancia na avaliacao,
enquanto as especificas podem ter 35% de importancia. Isso s6 pode ser
determinado com exatiddo, a partir do desenvolvimento especifico de um trabalho
para avaliacdo dessas competéncias.

Ainda é necessario determinar em qual nivel de proficiéncia um funcionario
vai se encontrar, em relacdo a cada competéncia mapeada. Como ja citado
anteriormente o0s niveis sdo quatro: desenvolvimento, aplicacdo, otimizacdo e
exceléncia. No final do quadro sera obtida uma pontuacdo para cada funcionario,
que estara classificada dentro da tabela de referéncia, conforme a tabela acima,
onde constam as médias de salarios do escritorio, com relacdo a cada cargo
mapeado. Um funcionario s6 ira conseguir ascender de cargo, se além de preencher
0S pré-requisitos para cada vaga, este conseguir atingir uma pontuacéo necessaria,
a partir da avaliacdo de competéncias.

Se usarmos como exemplo o Advogado 2 (Advogado Junior), este sO sera
promovido a advogado pleno, se preencher os pré-requisitos para o cargo que sao:
ensino superior completo, ja ter sido aprovado no exame da OAB e ter de 3 a 7 anos
de experiéncia exercendo a advocacia. Aliado a isso, num teste de avaliacdo de
competéncias, este tera que atingir uma pontuacdo de 60 a 80 pontos, para se
enquadrar na remuneracdo de advogado pleno, provando assim que ja esta
desenvolvendo as competéncias necessarias para ser promovido a esse cargo.

E importante ressaltar que esse modelo de remuneracdo por competéncias
SO poderé ser executado com eficiéncia, se houver alguém na empresa responsavel
por realizar testes que focalizem a avaliacdo de competéncias dos profissionais. A
avaliacdo dessas competéncias deve passar por métodos de avaliacdo que devem
ocorrer dentro de periodos determinados. Essas avaliacbes podem ser
desenvolvidas e aplicadas a partir do momento em que um profissional que seja
responsavel pela Gestdo de Pessoas do escritério, responsabilize-se por
desenvolvé-las e aplica-las, contando com o apoio e aprovacao da organizacao.

Como ja mencionado anteriormente, Wood e Picarelli (2004) sugerem que a
avaliacdo de competéncias seja feita pelo método 360 graus, que segundo Vizioli
(2010) € um modelo mais amplo de feedback, onde além do superior, da prépria
pessoa e dos colegas, também podem ser escolhidos subordinados, clientes e
fornecedores para opinar. Este modelo costuma ser aplicado a pessoas com cargos

muito importantes na organizacdo, mas com o0 avanc¢o da informatica vem sendo
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aplicados em diversos niveis, com poucas dificuldades e com custos relativamente
baixos. Porém, outros métodos para avaliagdo de desempenho podem ser
utilizados, como avaliacdo 180 graus, técnicas vivencias, estudos de caso e método

top-down.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo teve como objetivo principal, desenvolver uma proposta de
estruturacdo e organizacdo de uma area de Gestdo de Pessoas para o0 escritorio,
que foi objeto da pesquisa. Para o atingimento desse objetivo geral, foram propostos
quatro objetivos especificos: identificacdo do atual modelo de gestdo de pessoas da
organizacdo; identificacdo do modelo de gestdo de pessoas adequado para
estruturar o escritorio; determinacdo do modelo de remuneracdo mais apropriado
para os profissionais do escritdrio; proposta de um método para implantacdo de um
modelo remuneracgao.

Diante da andlise de resultados, foi identificado que o escritério apresenta
atualmente um modelo de Gestdo de Pessoas que lembra muito uma estrutura de
departamento pessoal, pois existem politicas de recursos humanos que Ssao
praticadas pela empresa, referentes aos processos basicos de uma area RH como:
admissbes, demissbes, folha de pagamento e comunicacdes internas. Foi
identificada também a presenca de um modelo de gestdo como comportamento
humano, baseado na atuacdo do socio/gestor, que se preocupa constantemente em
dialogar com seus funcionarios, para o auxilio dos mesmos, tanto em questdes
pessoais, como principalmente profissionais.

Foi possivel identificar nas entrevistas com funcionarios e soécios, que
processos que envolvem a area de Gestdo de Pessoas, como avaliacbes de
desempenho ainda séo tratados de uma maneira ndo organizada pelo escritrio, ndo
tendo um método ou periodicidade definidos.

Outro processo, que envolve o treinamento e desenvolvimento de
funcionarios, também apresenta deficiéncias, apesar da realizacdo das aulas sobre
assuntos que envolvem o trabalho, por um dos socios do escritorio, sendo que as
mesmas nao apresentam uma continuidade. O mesmo acontece para palestras e
cursos que ocorrem fora do escritério, pois atualmente ndo existe um incentivo por
parte da empresa, para participacdo dos profissionais, nesse tipo de evento.
Finalmente, o processo que envolve o desenvolvimento de um modelo de
remuneracdo, ou definicio de um plano de carreira para os funcionarios da
empresa, também foi uma das principais necessidades apontadas pelos socios e
funcionarios nas entrevistas realizadas, visto que atualmente a remuneragdo de

cada funcionério é tratada de acordo com cada caso, ndo tendo um plano definido.
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Para fins de definicdo do modelo de Gestado de Pessoas mais adequado para
estruturacdo e organizacdo do escritorio, foi identificado no desenvolvimento da
pesquisa, baseando-se na opinido dos soécios, que o modelo de Gestdo por
Competéncias é o modelo que pode vir a trazer maiores beneficios ao escritorio,
pois este pode proporcionar que 0s conhecimentos, habilidades e atitudes dos
funcionarios possam ser melhor identificados e valorizados pela empresa.

Notou-se, que existe também uma preocupacdo da organizacdo ha
transmissdo de conhecimentos aos funcionarios, na medida em que a ideia da
empresa € participar da construcdo e formacdo de cada tipo de profissional,
segundo o sécio/gestor.

Para desenvolvimento desse modelo de Gestdo por Competéncias, foram
mapeadas as trés competéncias essenciais, consideradas mais importantes para a
competitividade da empresa, pois sao determinantes para permitir que o escritorio
agregue valor de forma qualificada para os seus clientes, contribuindo para
diferenciar a empresa em relagcdo a escritdrios concorrentes e oferecendo a
possibilidade de captacdo de novos clientes para a organizacdo; essas
competéncias sao: ter o dominio do conhecimento técnico exigido, capacidade de
atendimento e capacidade negocial.

Foram mapeadas as duas competéncias basicas, que sdo importantes, na
medida em que devem ser desenvolvidas por todos os funcionarios e socios da
organizacao: trabalho em equipe e foco no cliente.

No desenvolvimento da pesquisa também foram mapeadas as trés
competéncias individuais ou especificas, que foram consideradas como importantes
para o desenvolvimento da carreira dos profissionais da area juridica, sendo que
essa area foi o foco principal do presente estudo, devido ao fato de ser responsavel
pela atividade fim do escritério. As competéncias individuais mapeadas foram as
seguintes: ser criativo na resolucédo de problemas, capacidade de relacionamento e
viséo sistémica do trabalho.

Durante o decorrer das entrevistas para fins de mapeamento das
competéncias, percebeu-se o grande foco e importancia que a empresa tem em
consideracdo aos clientes, pois eles sdo 0s responsaveis pela manutencdo e
sucesso do escritério no mercado, a partir do desenvolvimento de um trabalho
qualificado, devido ao fato de os clientes serem 0s responsaveis por proporcionarem

o faturamento da empresa.
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O mapeamento das competéncias essenciais, basicas e individuais possibilita
que o escritério tenha uma referéncia para desenvolver um modelo de Gestdo de
Pessoas inovador e estratégico, que priorize o desenvolvimento dessas
competéncias em seus profissionais, tanto para 0s que ja estdo na organizacao,
Ccomo para 0s novos que podem vir a ser contratados.

Assim, observa-se que é possivel estruturar e organizar um modelo de
Gestao de Pessoas que ira contribuir para o profissionalismo da empresa, dentro do
atual contexto de trabalho do escritorio, com a possibilidade de construcdo de um
modelo de gestdo que pode produzir recursos humanos de maneira competitiva, em
respostas as necessidades de mercado. Tudo isso pode contribuir para que os
objetivos estratégicos da empresa sejam alcancados, de forma que exista essa
parceria com a area de Gestao de Pessoas.

O modelo de Gestao de Pessoas baseado em competéncias, pode possibilitar
que os profissionais mobilizem as suas capacidades, demonstrando um maior
comprometimento com a aprendizagem no trabalho e fazendo com que estes
tenham uma maior dimensdo sobre o seu futuro dentro da organizacéo,
possibilitando também a retencao de talentos por parte da empresa.

De acordo com as entrevistas realizadas com funcionarios e socios do
escritério, foi feito o diagnostico de que o escritério necessita de um planejamento de
carreira estruturado ou de uma politica salarial melhor definida, para que os
funcionéarios saibam o que a empresa pode proporcionar a eles e 0 que precisam
aperfeicoar e desenvolver para conseguir um crescimento na organizacado. Dessa
forma, o modelo de remuneracdo por competéncias se mostrou como 0 mais
apropriado para preencher essas deficiéncias que existem atualmente, além de
ajudar a prépria organizacdo a se planejar, pois a partir desse modelo, a empresa
tem uma melhor dimensédo de seu quadro funcional e para onde esse pode se
expandir.

O modelo de remuneracdo por competéncias pode vir a ajudar no intuito de
proporcionar uma forma mais justa de remuneragao, deixando claro para todos os
colaboradores os critérios de promocéao e reajuste. Nesse modelo, o profissional vai
conseguir identificar quais as competéncias serdo mais importantes para poder
progredir na carreira dentro do escritorio, além de poder contribuir para o bom
desempenho no andamento do trabalho, pois este tipo de remuneracdo também

pode motivar os funcionarios a buscarem melhorias e resultados no trabalho.
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O modelo de remuneracéo por competéncias proposto, teve como referéncia
a revisao bibliogréfica da pesquisa e foi montado a partir de dados pesquisados, em
relacdo as funcdes desempenhadas pelos funcionarios da area juridica do escritério
e 0S respectivos requisitos para ocupar cada funcéo, sendo definida também uma
classificacdo para os cargos, como por exemplo, advogado juanior, pleno e sénior,
além dos demais profissionais da area juridica. O modelo também foi desenvolvido a
partir da pesquisa de salarios em outros escritorios do Brasil, em comparacdo com
os salérios atuais, que sao oferecidos aos profissionais da organizacao.

A partir disso foi possivel definir o0 modelo de remuneracdo proposto por
Vizioli (2010), como sendo aplicavel ao escritorio, pois utiliza o broadband, uma
estrutura com faixas salariais amplas, que pode unir diferentes segmentos da
carreira juridica do escritorio em uma faixa s6. Esse modelo determina que 0s
profissionais s6 poderdo progredir na carreira, quando tiverem preenchido os pré-
requisitos necessarios e desenvolverem as competéncias necessarias para
promocao.

Foi possivel observar também, que a média de salarios oferecidos atualmente
pela empresa aos seus funciondrios, ainda encontra-se um pouco abaixo da média
de outros escritérios do Brasil. Levando em consideracao que esses escritorios sdo
em sua maioria de outros Estados, que podem ter diferentes realidades salariais e
ainda o fato de que essas empresas podem trabalhar com outras areas do Direito
Empresarial, ndo necessariamente sendo especialistas no tema da Recuperacgéo
Judicial, matéria principal do escritorio.

Como ideia principal para o escritorio, sugere-se a contratacdo de um
profissional que possa dedicar-se a area de Gestdo de Pessoas, respeitando as
condicdes financeiras que o escritdrio possui e ainda o fato de ser uma pequena
empresa, mas também avaliando os possiveis retornos que essa contratacao
poderia trazer para a organizacéo, podendo no decorrer do tempo vir a tornar-se um
grande investimento, pois podera trazer beneficios muito maiores do que 0s custos.

Um profissional da area de Gestdo de Pessoas podera desenvolver um
trabalho que organize e inove 0s processos que envolvem a area, desde o
recrutamento e selecdo de funcionarios, passando pelo desenvolvimento de
métodos de avaliacdo de desempenho, treinamentos e se dedicando as questdes
referentes a carreira e remuneracdo dos funcionarios. Esse profissional poderéa

dedicar-se totalmente aos assuntos internos do escritorio, oferecendo a
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possibilidade para que os socios se dediqguem em tempo integral aos clientes do
escritério, possibilitando também uma melhora no desenvolvimento do trabalho,
devido ao maior tempo que estes irdo dispor para acompanhamento dos clientes.

Enguanto o escritorio ainda ndo dispor de um profissional dessa area, sugere-
se a organizacdo de alguns processos, que atualmente ja existem, mas que ainda
nao ocorrem com continuidade ou ndo estao totalmente organizados. Por exemplo,
as aulas sobre a matéria financeira, com o socio/gestor, podem voltar a serem
realizadas semanalmente, ou duas vezes ao més. Outros assuntos que podem
contribuir para o aprendizado e crescimento dos profissionais, mais especificamente
na area juridica, podem ser temas de aulas ou discussdes, que podem ser
realizadas pelos outros sécios ou pelos advogados seniores, que ja tem bastante
experiéncia e conhecimentos sobre os assuntos da area. Algum profissional também
pode ser convidado pelo escritério para dar uma palestra na empresa, como foi
sugerido pelos funcionarios nas entrevistas.

O escritorio pode desenvolver iniciativas, que incentivem os funcionarios a
participarem de palestras e cursos fora da empresa, divulgando oportunidades que
aparecerem e participando com o incentivo financeiro, para auxilio aos funcionarios.

Podem ser desenvolvidas também, mais conversas que objetivem a avaliacdo
de desempenho dos funcionarios pelos sécios, num periodo de duas ou trés vezes
ao ano, 0 que ndo ocorre Nno momento. Essas conversas, mesmo que nao tenham
como base algum método de avaliacdo definido, podem proporcionar uma maior
aproximacdo da empresa com os funcionarios, pois estes poderdo ter uma melhor
ideia do que pode ser melhorado, em relagdo ao desenvolvimento do trabalho,
possibilitando para a empresa a possibilidade de um diadlogo e feedback mais
constantes com os profissionais.

Em relacdo ao processo de remuneracédo, sugere-se que 0s socios estudem o
trabalho desenvolvido, pois este oferece dados que possibilitam a comparacdo de
salarios com outros escritorios, fazendo com que a empresa possa avaliar e
comparar se a remuneracdo oferecida € compativel com o mercado. As entrevistas
transcritas ainda possibilitam que os socios avaliem algumas situagdes, pois por
exemplo, dois funcionarios consideram que pelo tipo de atividade desenvolvida pelo
escritério, a possibilidade de uma remuneracdo variavel, em complemento a fixa,

estaria mais de acordo com o negécio desenvolvido pela empresa.
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O trabalho contribui com a possibilidade dos sécios avaliarem o modelo de
remuneracao definido na pesquisa, por meio do quadro que mostra a evolugéo da
carreira juridica no escritorio, desenvolvido sob a forma de uma estrutura de faixas
amplas (broadband), que permite a visualizacao e divisdo dos cargos e salarios que
fazem parte dessa area. A visualizacdo desse quadro pode contribuir para a melhor
visualizagdo de como um profissional pode evoluir e crescer dentro da empresa, a
partir das sugestbes do pesquisador

Também como sugestédo para a empresa, a partir da pesquisa de salarios que
foi feita no mercado da area juridica e de acordo com a situacao atual do escritorio,
foi desenvolvido um método para avaliacdo de competéncias, com base na revisao
bibliografica. Esse método consiste em um formulario que podera servir como base
para avaliacdo das competéncias dos funcionarios, oferecendo o suporte para a
determinacdo da remuneracdo baseada em competéncias, dos profissionais da
organizacdo. Ao mesmo tempo, ressaltou-se que esse método sO6 poderd ser
colocado em prética, se houver o desenvolvimento de métodos de avaliacdo de
desempenho, por um profissional qualificado. A proposta deste método visou atingir
0 quarto objetivo especifico da pesquisa.

O modelo de Gestdo por Competéncias proposto pode ser estudado pelos
sécios, para verificacdo da viabilizacdo de sua implantacdo no escritorio. As
competéncias mapeadas podem servir de referéncia para os soécios, que podem
fazer a identificacdo das mesmas nos profissionais, oferecendo a oportunidade de
analise do que pode ser aperfeicoado e desenvolvido, em termos de competéncias,
para o andamento do trabalho e para o futuro desses profissionais dentro da
empresa

Portanto, a pesquisa desenvolvida pode servir como fonte de estudo para um
profissional da area de Gestdo de Pessoas, que possa vir a ser contratado,
considerando que foi desenvolvida durante o trabalho uma proposta de estruturacéo
e organizagdo de uma area de Gestdo de Pessoas para o escritorio, objetivo
principal da presente pesquisa, 0 que proporciona a base para o inicio da aplicacao
de um trabalho que pode ser muito bem desenvolvido, a partir de todos os dados
expostos na pesquisa e também da capacitacdo do profissional designado para ser
responsavel pela area de Gestdo de Pessoas da organizagao.
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APENDICE A - Roteiro de Entrevista 1
Entrevista com Socio/Gestor:

1. Ha quanto tempo vocé é sécio do escritério?

2. Quais as suas principais atribuicdes no trabalho?

3. Quais os tipos de contrato de trabalho que o escritorio adota?

4. O gue vocé entende por Gestao de Pessoas? Quais politicas ja sdo praticadas na
empresa, com relacao a essa area?

5. A empresa se preocupa em formar profissionais qualificados de forma a passar os
conhecimentos e habilidades necessarias, contribuindo assim para a aprendizagem
dos mesmos?

6. Vocé acredita que os colaboradores tém a exata nogcdo de como seu trabalho é
percebido pela empresa? De que maneira iSso corre?

7. Na sua opinido, qual modelo de Gestdo de Pessoas é mais adequado para o
contexto organizacional do escritorio?

8. Vocé acredita ser mais compativel com o escritério um modelo de remuneracgéo
que tenha como base os cargos dos funcionarios (tempo de servico ou equidade de
cargos), ou um modelo que beneficie as competéncias desenvolvidas pelos mesmos
(conhecimentos, habilidades, comportamentos)?

9. O escritdrio tem hoje um modelo de remuneracao definido?

10. Vocé acha possivel o desenvolvimento de um modelo de remuneracao por
competéncias no escritério?

11. Na sua opinido, a remuneracdo oferecida pela empresa € compativel com o
mercado?

12. A empresa apresenta critérios claros em relacdo as questdes como: politica
salarial definida, critérios para reajuste da remuneracdo e possibilidade de uma
possivel promogao?

13. Vocé acha possivel ocorrer a implementacdo de um plano de cargos e salarios
estruturado para o escritorio?

14. Quais os maiores beneficios que poderiam ser trazidos, a partir do momento em

gue um setor de gestdo de pessoas estivesse atuante no escritério?
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15. Vocé acredita que um setor de gestdo de pessoas estruturado pode ser parte da
estratégia da empresa para contribuir com o crescimento do negdcio, atuando assim
como um parceiro estratégico da empresa?

16. Se tentasse olhar o escritério como alguém de fora da empresa, o que vocé

mudaria em termos de Gestao de Pessoas?

Entrevista com os dois socios, que também atuam como advogados:

1. H& quanto tempo vocé é socio do escritorio?

2. Quais as suas principais atribuicdes no trabalho?

3. O que vocé entende por Gestdo de Pessoas?

4. A empresa se preocupa em formar profissionais qualificados de forma a passar os
conhecimentos e habilidades necessarias, contribuindo assim para a aprendizagem
dos mesmos?

5. Na sua opinido, a empresa oferece oportunidades de crescimento profissional ou
apresenta um plano de carreira definido para os funcionarios? O que pode ser
melhorado?

6. Na sua avaliacdo, os colaboradores tém a exata nocdo de como seu trabalho é
percebido pela empresa? De que maneira iSso corre?

7. Vocé acredita que seria possivel atrair e reter mais funcionarios se o escritério
tivesse um setor de gestdo de pessoas atuante?

8. Quais os maiores beneficios que poderiam ser trazidos, a partir do momento em
que um setor de gestdo de pessoas estivesse atuante no escritorio?

9. Se tentasse olhar o escritério como alguém de fora da empresa, o que vocé

mudaria em termos de Gestao de Pessoas?

Entrevista com os funcionarios:

1. Ha& quanto tempo vocé exerce essa funcédo na empresa?

2. Quais as suas principais atribuicdes no trabalho?

3. O escritdrio Ihe oferece todas as condi¢des adequadas para trabalho

4. Quais os beneficios vocé recebe da empresa? Esta satisfeito com 0os mesmos?

5. Vocé acredita que o seu trabalho é percebido e reconhecido pela empresa? De

gue forma isso ocorre?
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6. No seu entendimento, a empresa se preocupa em formar profissionais passando
0os conhecimentos e habilidades necessérias, contribuindo assim para a sua
aprendizagem?

7. O que vocé entende por Gestdo de Pessoas?

8. Vocé tem alguma sugestdo para a empresa em relacdo a politicas de gestdo de
pessoas?

9. Em sua opinido, o salario oferecido pela empresa é compativel com o do
mercado?

10.Vocé acredita que sua remuneracdo pode melhorar a partir do desenvolvimento e
realizagdo de um trabalho qualificado?

11. Existem critérios claros por parte da empresa em relacdo a questdes como:
politica salarial definida, critérios para aumento de remuneracao e possibilidade de

uma possivel promog¢ao?
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APENDICE B - Roteiro de Entrevista 2

Entrevista com Socio/Gestor:

1. Que atributos da organizacdo sao mais valorizados pelos clientes e quais
caracteristicas podem permitir que o escritorio tenha vantagens competitivas que
podem permitir o aumento do seu nivel de competitividade?

2. Que competéncias os profissionais da organizacdo devem desenvolver para que
0s objetivos estratégicos sejam atingidos?

3. Que competéncias organizacionais sao fundamentais para todos os profissionais
da organizacao?

4. Que competéncias individuais (especificas) dos profissionais de carreira juridica,
vocé julga relevantes para a consecucao dos objetivos organizacionais?

5. Que comportamentos dos funcionérios no trabalho sdo mais valorizados pelos
socios?

6. Quais os problemas/dificuldades mais comuns encontrados no trabalho da area
juridica e da organizacdo em geral?

7. Como vocé reconhece um desempenho competente, em se tratando de um

funcionéario?

Entrevista com profissionais da area juridica:

1. Quais os tipos de problemas que vocé normalmente tem que resolver no
trabalho?

2. O que vocé acha mais complicado ao executar a sua fun¢ao?

3. Quais os conhecimentos vocé tem que utilizar para desempenhar com eficiéncia
as suas atividades?

4. Quais habilidades vocé considera necessarias para desempenhar bem as suas
atividades?

5. Qual tipo de atitude que o seu trabalho mais Ihe exige na rotina diaria?



