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RESUMO

Com o aumento da competividade e complexidade do mercado juridico, os escritorios
precisaram escolher sistemas de remuneragao de forma estratégica a fim de viabilizar
o0 aumento da produtividade e da valorizacdo das competéncias das pessoas € ao
mesmo tempo manter um alinhamento com os objetivos organizacionais da sociedade
de advogados. Com isso, o presente estudo visou analisar os sistemas de
remuneragdes utilizados nos escritérios de advocacia, bem como dindmica das
avaliacbes de desempenho e a seu impacto nos sistemas de remuneracio. Para
tanto, foi realizada pesquisa exploratéria descritiva de orientagdo qualitativa com
diretores executivos e com diretores e gerentes responsaveis pelas areas de recursos
humanos para verificar a aplicagcado dos referidos sistemas na pratica e se os aspectos
positivos e negativos indicados na teoria, tais como aumento de produtividade e
competividade interna, correspondem a realidade. Concluiu-se, que os escritorios nao
seguem apenas um modelo de remuneragdo, mas adaptam os modelos as suas
necessidades, visando minimizar as desvantagens identificadas em cada um destes

e manter as vantagens.

Palavras-chave: Remuneracdo; remuneracdo variavel; escritorios de advocacia;

lockstep; eat what you kill; avaliagdo de desempenho.



ABSTRACT

With the increasing competitiveness and complexity of the legal market, the firms had
to choose compensation systems in a strategic way to enable the increase of
productivity and of the appreciation of people's skills while maintaining an alignment
with the organizational objectives of the law firm. Considering that, the present study
aimed to analyze the compensation systems used in law firms, as well as dynamics of
performance evaluations and their impacts in compensation systems. To this end,
descriptive exploratory research of qualitative orientation was carried out with
executive directors and with directors and managers responsible for the human
resources areas to verify the application of these systems in practice and whether the
positive and negative aspects indicated in the theory, such as the increased
productivity and internal competitiveness, correspond to reality. It was concluded that
the offices do not follow a remuneration model, but adapt the models to their needs,
aiming to minimize the disadvantages identified in each of these and maintain the
advantages.

Keywords: Compensation; variable compensation; law firms; lockstep; eat what you

kill; performance evaluation.
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1 INTRODUGCAO

Na conjuntura contemporanea, os escritorios de advocacia estdo ultrapassando
o patamar de uma simples sociedade de advogados para se tornarem grandes
negocios. Desse modo, os dias em que o trabalho juridico tdo somente se equiparava
a uma pratica individual ou familiar estdo sendo superados pela tendéncia do

surgimento das “megaempresas legais”.

Esses novos escritorios possuem um corpo empregaticios de centenas - ou até
milhares - de advogados, muitas vezes de jurisdigdes distintas, e geram lucros que
atingem a cifra de milhées (FLOOD, 1996). Ainda, suas estruturas organizacionais
assemelham-se as das grandes empresas e passam a conter um quadro de diretores-
incluindo diretores executivos (Chief Executive Officer), diretores financeiros (Chief
Financial Officer) e diretores operacionais (Chief Operating Officer), por exemplo —
uma equipe de recursos humanos, uma equipe de marketing, uma equipe de Tl, uma
equipe de financeira. Ou seja, sua estrutura torna-se muito semelhante a de uma

empresa de grande porte.

No Brasil, por exemplo, um dos principais escritorios de advocacia do pais, o
Mattos Filho Advogados, adota uma estrutura empresarial e divulga um relatério anual
com 0s numeros e as estatisticas da atuacao do escritério do ano. De acordo com o
relatorio de 2020, ultimo a ser disponibilizado, a receita bruta foi de R$ 998 milhdes,
ou seja, quase 1 bilh&do de reais (MATTOS FILHO, 2020).

Veja-se que, enquanto o mercado da advocacia se torna cada vez mais
complexo e competitivo, os escritérios também buscam alcancar melhores resultados
em seus negocios, tal como crescimento, maior participagdo no mercado e
lucratividade. Para que esses objetivos sejam atingidos, € necessario que as
organizagdes captem, mantenham e satisfagam seus clientes, o que podera ser feito

a partir da execugao de processos internos que impulsionem o negécio.

Visando alcancgar tais objetivos a partir da implementacdo dos processos
internos para alavancar seu sucesso neste mercado competitivo, muitas organizagdes
ja perceberam que focar nas pessoas pode ser o melhor caminho (OLIVEIRA, 2017).
O estudo e avaliagdo desses processos sera realizado pela area de gestdo de

pessoas, a qual ira definir os critérios de recrutamento, os meios de remuneracgao, o



treinamento, o desenvolvimento, as avaliacbes, as promocdes e os métodos de
remuneracgao e retencao dos funcionarios (BOHLANDER, SNELL, 2015).

Se feita de uma forma estratégica, tal gestdo pode otimizar os resultados das
empresas (MARRAS, 2016). A gestao estratégica caracteriza-se por uma abordagem
que analisa e defini as acdes que visam a evolucdo e desenvolvimento dos seus
colaboradores aliado as demandas estratégicas da empresa (MARRAS, 2016). Nesse
sentido, torna-se fundamental a implementagado de uma adequada gestédo de pessoas
gue seja capaz de atrair os melhores talentos, desenvolvé-los para o negécio e manté-
los engajados no trabalho. Dentre esses possiveis sistemas, estdo aqueles
relacionados aos meios de remuneracao, vez que o suprimento de muitas das
necessidades é perfectibilizado pelo pagamento de salarios nominais e/ou variaveis e
de beneficios.

Para Rocha-de-Oliveira (2014, p.1), “a remuneragéo esta na base da relagédo
de trabalho contemporénea, contendo a principal obrigagdo do acordo entre
empregador e empregado: o pagamento pelo servigo prestado”. Nesse sentido, um
dos instrumentos para alcangar tal concretizagao € por meio dos salarios. Vejamos a
conceituacao desse termo:

Salario: “conjunto de percepgdes econdmicas devidas pelo empregador ao
empregado ndo s6 como contraprestagédo do trabalho, mas, também, pelos
periodos em que estiver a disposicdo daquele aguardando ordens, pelos

descansos remunerados, pelas interrupgdes do contrato de trabalho ou por
forca de lei. (NASCIMENTO, 2004, p. 351).

Nessa perspectiva, € importante salientar a necessidade de manter a estrutura
de salarios justas e coerentes de acordo com os cargos das pessoas e a sua fungéo
a fim de evitar frustagdes do capital humano, o que pode ser feito a parte de um
conjunto de normas e procedimentos chamado gestdo de salarios (CHIAVENATO,
2021). A gestao de salarios em conjunto com a busca da promog¢ao de competéncias
individuais faz parte dos meios de remuneragao estratégica, a qual tem por objetivo
aumentar a motivacao e estimular o crescimento das pessoas e, concomitantemente,
busca alinhar aos seus esforgos aos objetivos da empresa (BOHLANDER, SNELL,
2015).

Os escritorios de advocacia também s&o atingidos por essas preocupacoes e,

com isso, também buscam a profissionalizagdo do corpo empregaticio e a
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implementagao de meios de remuneragao de forma estratégica para superar as suas
dificuldades e manter os advogados motivados, satisfeitos e produtivos
(FAULCONBRIDGE, MUZIO, 2008).

Vale destacar, inicialmente, que, no que tange os trabalhadores qualificados,
foi observado uma migragao entre o trabalho assalariado do regime da Consolidagéo
das Leis do Trabalho (CLT) com uma remuneragéo fixa para um regime heterogéneo
com participagcdo de sociedade e remuneragdes variadas. Contudo, junto a essa
mudanga surgiram questdes de precariedade e complexidade nessas relagdes (DE
AZEVEDO; TONELLI, 2014).

Tal fenbmeno é justamente o que ocorre nas relagdes de trabalho nos
escritorios de advocacia, considerando que esses sao trabalhadores qualificados. Os
empregados —i.e. advogados - normalmente ndo possuem um contrato regulado pela
CLT, sendo a sua vinculacdo com os escritérios decorrentes da inclusdo no quadro
societario como sécios ou associados. Isso, permite que os meios de remuneragao
sejam pactuados livremente entre o empregador e os empregados, de modo que 0s

modelos se tornam muito mais flexiveis e alternativos.

Assim, verifica-se que os sistemas utilizados na conjuntura contemporanea,
sdo modelos ndo convencionais, 0s quais, em regra, ndo seguem O regime de
remuneracgao fixa e, sim, o de remuneracéao variavel, o que justifica a necessidade de
explorar mais o tema por trazer uma maior complexidade. Para exemplificar tal
cenario, vejamos as trés principais formas de remuneragdo no ambiente juridico: o
lockstep puro, o modified lockstep e o eat what tou kill ANDERSON, 2001).

Brevemente, cumpre esclarecer que o lockstep € um modelo colaborativo em
que ha uma remuneragao fixa de acordo com o nivel de senioridade do advogado
(BARTEL, CARDIFF-HICKS, SHAW, 2017). Esse modelo desenvolveu varia¢des ao
longo dos anos, de modo que aquele modelo que considerava tdo somente a
senioridade — denominado de modelo puro — passou a considerar outras variaveis
para o pagamento dos advogados, tendo sido nomeado como /ockstep modificado
(i.e. lockstep modified). Uma das vertentes do lockstep modificado incluiu o elemento
de remuneragao baseada no desempenho e, assim, passou a ser conhecida como

lockstep de performance.
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Por outro lado, o eat what tou Kiil, cuja tradugao livre se assemelha a expressao
“coma (apenas) o que vocé mesmo cagou” (SALIBY, 2020), € um modelo baseado na
produtividade. Aqui a remuneragao do advogado dependera das horas trabalhadas —
ou faturadas - por ele individualmente (BARTEL, CARDIFF-HICKS, SHAW, 2017).

Tais estratégias, além de serem meios de remuneracédo, s&o utilizadas como
meios de aumentar a produtividade e as competéncias das pessoas. Na mesma linha,
parte-se do pressuposto de que as estratégias de remuneragdo ndo sejam apenas um
“custo para fazer negdcios”, mas que possam ser usadas como “uma ferramenta para
garantir a vantagem competitiva” (BOHLANDER, SNELL, 2015, p. 352). Isso, porque,
sabe-se que o bom desempenho das atividades individuais reflete diretamente no

desempenho da organizagdo como um todo (OLIVEIRA, 2017).

Porém, ¢é dificil saber como e se esses sistemas baseados em uma
remuneragao variavel descritos na teoria estdo sendo utilizados pela gestdo dos
escritérios, bem como saber qual seu real impacto quando de sua implementagao nos
escritorios de advocacia. Além disso, entender a forma e os motivos das decisdes
sobre a escolha dos sistemas de remuneragao utilizados, bem como dos meios de
avaliacao de desempenho - vez que se trata de remuneragdes variavel, em regra,
baseadas no desempenho - € muito necessario para entender toda a dindmica dos

meios de remuneracgao utilizados nos escritérios de advocacia.

Tudo isso nos leva a identificar o problema central do estudo, qual seja: como
funcionada a dinamica dos sistemas de remuneracido nos escritérios de advocacia e
quais sao os principais desafios e impactos da escolha e da implementagao desses

sistemas no corpo empregaticio e na gestao desses escritérios?

Saber essas respostas € importante, pois, como ja visto, o mercado juridico &
muito complexo e competitivo, de modo que os escritorios estdo em uma constante
busca de estratégias para se desenvolver e conquistar o seu espago. Para tanto, &
importante investir em meios de valorizar um dos recursos mais importantes da
organizagao: as pessoas. Essas, por possuirem competéncias que permitem a
estabilizagc&do de processos internos, sé&o os viabilizadores de uma parcela importante

do crescimento de uma empresa.
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Nesse contexto, entender os reflexos do sistema de remuneracédo adotado em
um escritorio de advocacia € muito relevante para verificar o seu impacto no corpo
empregaticio das “empresas legais” e seu reflexo no mundo juridico e empresarial.
Para tanto, faz-se necessario ndo apenas identificar o sistema utilizado nos
escritorios, bem como verificar os aspectos positivos e negativos percebidos pelos
gestores dos escritérios quando da escolha daquele sistema, mas também verificar

como & medido o desempenho dos advogados e o seu impacto na sua remuneragao.

As informacgdes e conclusdes do estudo poderao subsidiar reflexbes sobre os
sistemas de remuneragao utilizados nos escritérios de advocacia, permitindo que a
gestao consiga rever se a sua decisao esta de acordo com a missao e os valores da
empresa e com o interesse de seus funcionarios a fim de gerar uma sinergia entre as
pessoas e a organizagdo. Com isso, sera possivel melhorar a dindmica do trabalho
dos funcionarios e, por corolario, 0 desempenho dos escritérios no mercado de
trabalho que esta cada vez mais competitivo. Afinal, os escritérios ndo sdo apenas
sociedades que buscam tdao somente resolver eticamente problemas dos seus
clientes, mas, sim, grandes negd6cios com que visam o crescimento e o lucro, o qual

depende intricadamente do resultado do desempenho de seus advogados.
1.1 OBJETIVOS
1.1.1 Objetivo geral

O objetivo geral é analisar os sistemas de remunerag¢des utilizados em trés
escritorios de advocacia com sede em Porto Alegre no Rio Grande do Sul pela
perspectiva dos diretores executivos e diretores responsaveis pelo setor de recursos
humanos, bem como dindmica das avaliacbes de desempenho e a sua relagdo com

os sistemas de remuneracao.
1.1.2 Objetivos especificos

a) Descrever a estrutura organizacional dos escritérios de advocacia;
b) Identificar a utilizacdo dos sistemas de remuneragao nos escritorios de

advocacia;
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C) Verificar como foi o processo de escolha da adocao desses sistemas de
remuneragao nos escritérios, analisando quais os aspectos que influenciaram a
decisao;

d) Verificar quais sdo os pontos negativos e positivos da escolha realizada
pela perspectiva da gestdo dos escritérios; no ponto de vista dos diretores
executivos e gerentes e diretores responsaveis pelo setor de Recurso Humanos
dos escritdrios de advocacia na area de remuneragao; e

e) Analisar a dindmica das avaliacbes de desempenho e a sua relagido com

os sistemas de remuneracao.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo, serdo abordadas a revisao tedrica sobre as praticas de gestao
de pessoas no ambito das relacbes de trabalho e dos meios de remuneracgao,
especificamente os sistemas de remuneracdo nos escritérios de advocacia. Além
disso, também bem sera revisado a teoria sobre avaliagdo de desempenho e

progressoes de carreira.
2.1 GESTAO DE PESSOAS

A gestéo de pessoas € considerada uma funcgao organizacional (DUTRA,2016).
Desse modo, é importante que ndo apenas o setor de recursos humanos, mas
também os gestores e empresarios tenham um bom entendimento da gestao desses
recursos (BOHLANDER, SNELL, 2015).

Dentro da esfera da gestdo de pessoas, ha a Gestdo Estratégica de Pessoas
(GEP) que tem como objetivo a otimizag&o dos resultados da empresa e da qualidade
dos colaboradores que a compdéem (MARRAS, 2016). Isso pois, o setor possui a
funcdo de auxiliar a diretoria da empresa em questdes relacionadas ao
desenvolvimento individual dos empregados da organizacdo desenvolvimento
individual e organizacional; politicas de manutengdo do RH; produtividade; e
qualidade total (MARRAS, 2016, p. 245).

Nas palavras de Marras (2016):

Entenda-se GEP como a gestdo que, além de ter ligacdo estreita com o
planejamento estratégico organizacional, introduz, em suas politicas,
mudangas de paradigma- mas que modificam substancialmente: O rumo dos
resultados organizacionais, otimizando-os por meio de maiores indices de
qualidade e produtividade no trabalho, alavancados pelo desempenho
humano. O perfil cultural da organizagéo, redesenhando-o em concordéancia
com um conjunto de valores e crengas compartilhados entre empregados e
empresa para permitir ambientes participativos e comprometidos com
objetivos comuns. (MARRAS, 2016, p. 250-51).

Contudo, para que seja possivel implementar essa gestdo estratégica de
pessoas, € imprescindivel que as diretrizes estratégicas n&do apenas sejam criadas,
mas também difundidas por toda estrutura organizacional (MARRAS, 2016). Um dos
assuntos em que a Gestao Estratégica ira auxiliar a implementar e difundir processos
internos dentro da empresa que visem uma otimizagao de recursos, € justamente nas

relagcbes com os empregados, isto €, nas relagdes de trabalho.
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2.2 RELAGOES DE TRABALHO

O padrao das relagdes de trabalho no mundo ocidental foi caracterizado, até
a década de 1990, pelo trabalho assalariado, em que ha contratos de trabalho por
prazo indeterminado, com empregos duradouros para um mesmo empregador, com
jornada completa e com protegbes decorrentes da legislagao laboral do respectivo
pais (HOLZMANN, PICCININI, 2006). Tal cenario, contudo, tém sofrido alteragbes ao
longo dos ultimos anos, o que tem levado a uma maior flexibilizagdo nos contratos de
trabalho (ACKROYD et al., 2005).

De acordo com Holzmann e Piccinini (2006), flexibilizagdo é processo de
mudangas na regulamentacao do mercado de trabalho e das relagdes de trabalho com
0 objetivo de possibilitar um conjunto de adaptagdes consideradas inovadoras em um
ambiente cuja tradicdo € de um forte controle legal das relagdes laborais. Nesse
sentido, percebe-se que, diante o desenvolvimento de uma for¢a de trabalho flexivel,
seria necessario a elaboracdo de contratos de trabalho mais adequados as
necessidades dos empregadores e trabalhadores (DE AZEVEDO, TONELLI, 2014, p.
193)

Com isso, podemos dizer que a flexibilidade enseja no desenvolvimento de um
mercado de trabalho que responde melhor as demandas econémicas por meio da
disponibilizagdo de uma forga de trabalho mais barata e produtiva, em virtude da sua
adequacao as devidas necessidades (BREWSTER, MAYNE, TREGASKIS. 1997).
Nesse sentido, a flexibilizagdo também causou o surgimento de muitos meios de

trabalhos informais.

No Brasil, Piccinini, Oliveira e Rubenich (2006) relatam que o que predomina é
o trabalho chamado de informal. Em adicdo, Liedke (2006) destaca que, embora seja
um modelo comum nas relagdes de trabalho no Brasil, sua disseminagao ndo ocorre

de maneira uniforme em todos os segmentos da economia.

Nesse sentido, destacamos que, em regra, os trabalhadores qualificados
usualmente possuiam um emprego assalariado regulamentado por contratos de
trabalho regido pela Consolidacdo das Leis do Trabalho (CLT) (DE AZEVEDO,
TONELLI, 2014). Contudo, esta sendo constatado que o mercado brasileiro esta

mudando.
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A variedade e flexibilidade de relagdes de trabalho no Brasil esta sendo
observada ndo apenas nos trabalhadores de baixa qualificacdo, mas também em
trabalhadores altamente qualificados. De Azevedo e Tonelli (2014), explicam os
profissionais qualificados de deparam com diversos contratos de trabalho variaveis e
destinos entre si ao longo da vida profissional, os quais tem um ponto em comum: a
flexibilidade associada ao tipo de contrato de trabalho. Para as organizagdes, segundo
Atkinson (1984) a existéncia de trabalhadores flexiveis permite uma flexibilidade
financeira em que é possivel escolher sistemas de remuneracéo diversos, tal como a

utilizagao da remuneragao variavel e do pagamento de bénus.

De acordo com Antunes (2006), a heterogeneidade da forga de trabalho, bem
como a precariedade, diversidade e complexidade dos contratos de trabalho estao
andando lado a lado. Como ensinam De Azevedo e Tonelli (2014):

Além disso, parece existir uma complexa mistura de diferentes tipos de
contrato de trabalho. Para a analise dessa complexidade, é necessario levar
em consideragdo nao so o tipo de contrato de trabalho, como também o tipo
de trabalhador, o segmento no qual ele trabalha, entre outros fatores.
Diferentes tipos de contrato de trabalho tém implicagdes importantes para
diversos processos organizacionais, tais como politicas de gestao de pessoas
e gestado de processos. Para os trabalhadores, diferentes contratos também
acarretam questdes especificas, relacionadas com aspectos objetivos e
subjetivos de sua vida laboral. Existem também implicacées relevantes para

a esfera publica, em fungdo de demandas e consequéncias associadas a
diferentes tipos de contratagdo. (DE AZEVEDO, TONELLI, 2014, p. 194-195).

Embora, no Brasil, haja uma grande variedade de contratos de trabalho fora do
padrao CLT, ainda ndo ha subsidios no ordenamento juridico brasileiro que permitam
a protecao desses trabalhadores, de modo que existe um descompasso dentro do
contexto brasileiro entre as relagdes de trabalho atuais e 0 ambiente no qual elas estao
inseridas (DE AZEVEDO; TONELLI, 2014). Isto é, a legislagao trabalhista ndo esta
acompanhando a mudanca social nas relacdes de trabalho informais.

Por corolario, muitas organizagées nao sabem administrar essa forga laboral
que se utiliza de diferentes modelos de contratagdo, de modo que ha o surgimento de
problemas complexos decorrentes dessa situagao, tais como: a exploragao da mao-
de obra e insatisfagdo dos trabalhadores (DE AZEVEDO, TONELLI, 2014). Tais
problemas estao intrinsecamente ligados n&o apenas a sua forma de contratagao,

mas principalmente ao modo que é feita a sua remuneragao.
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2.3 REMUNERACAO

A remuneracao esta na base da relacdo de trabalho contemporanea, sendo a
principal obrigacdo do acordo entre empregador e empregado: o pagamento de
recompensas pelo servigo prestado (ROCHA-DE-OLIVEIRA, 2014, p. 1). Esse tema
€ estudado pela administragao de cargos e salarios que faz parte da Administragéao
de Recursos (VIZIOLI, 2010).

Para Vizioli (2010), o objetivo da administragdo de cargos e salarios é alcangar
o equilibrio interno e externo nas organizagdes por meio da distribuicdo justa e
compativel com o mercado dos salarios de seus funcionarios, de modo a fornecer uma
politica salarial transparente e sélida. Bittencourt (2009, p. 91) explica que existem
duas linhas da administracdo de cargos e salarios: a abordagem tradicional da
remuneragao baseada no “cargo existente na estrutura organizacional e nos requisitos
exigidos para seu adequado desempenho” e a “remuneragéo estratégica, visto que se

vinculam com a estratégia organizacional”.

Para as organizagdes, o sistema de remuneracdo adotado permite projetar e
gerir recompensas, dando suporte as suas necessidades de funcionamento, e deve
refletir sua estratégia e posicionamento frente as concorrentes (ROCHA-DE-
OLIVEIRA, 2014). Veja-se que o setor de remuneragdo — que tem por fungéo
remunerar, administrar cargos, administrar salarios, administrar beneficios e realizar
pesquisas de mercado - € um dos subsistemas mais importantes da administracao de
Recursos Humanos (MARRAS, 2016). Vejamos o organograma elaborado por Jean
Pierre Marras (MARRAS, 2016):

Figura1 - Organograma do setor de remuneragao
ARH
R&S Remuneracao HST T&D
Administragao Administragao Administracao Pesquisas
de cargos de salarios de beneficios de mercado

Fonte: Marras (2016)
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Importante destacar que a remuneracdo nao €& composta Unica e
exclusivamente pelo salario fixo. Basile (2018, p. 13) explica que “a remuneragéo é
género do qual salario é espécie. Dessa forma, todo salario € remuneragdo, porém,
nem toda remuneragdo é salario”. Manaus (2015) ensina que remuneragédo é
composta pelo salario — fator principal - agregado de demais titulos:

Em outras palavras, seria a remuneragéo o conjunto dos titulos que percebe
0 empregado por sua prestagdo de servigos, ai incluido, como principal, o
salario. Este seria agregado dos demais titulos, como as gorjetas, os prémios,
as gratificagdes e os diversos adicionais (horas extras, adicional noturno etc.),

formando, entdo, o conjunto do ganho auferido, a que se denominaria
remuneragédo. (MANAUS, 2015, p. 120).

De acordo com a Consolidagdao das Leis Trabalhistas (BRASIL, 1943), a
remuneragao consiste em todas as formas de pagamento e recompensas aos
funcionarios pela realizagdo de seu trabalho, tal como: salario, beneficios, adicionais,
viagens, etc:

Art. 457 - Compreendem-se na remuneragao do empregado, para todos os
efeitos legais, além do salario devido e pago diretamente pelo empregador,
como contraprestacao do servigo, as gorjetas que receber. § 10 Integram o

salario a importancia fixa estipulada, as gratificagdes legais e as comissdes
pagas pelo empregador. (BRASIL, 1943)

Vale mencionar também a existéncia de prémios e bénus que ndo possuem
natureza salarial, mas sao consideradas partes da remuneragdo. Resende (2020, p.
605) define que os prémios séo “liberalidades concedidas pelo empregador em forma
de bens, servigos ou valor em dinheiro a empregado ou a grupo de empregados, em
razdo de desempenho superior ao ordinariamente esperado no exercicio de suas

atividades”.

Em suma, Marras (2016, p. 73) ensina que a equagao que explica a formagao
da remuneragao também inclui, além do salario total — que compde o salario base
acrescido de todas as verbas de crédito — o salario variavel e os beneficios. Vizioli
(2010), explica que as recompensas podem ser fornecidas através da remuneragao
fixa, da remuneragao variavel e de beneficios. A depender das variaveis inclusas no
supramencionado calculo, a remuneragao pode ser classificada em 2 vertentes: fixa e

variavel.
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A primeira (fixa), € o montante estavel formado por dinheiro e beneficios
concedidos ao trabalhador — pelo salario base - o qual ndo pode ser inferior a um
salario-minimo - que esta vinculada ao tempo de trabalho exercido e tem natureza
salarial (ROCHA-DE-OLIVEIRA, 2014). A segunda (variavel) possui, além dos
beneficios e do salario fixo, um terceiro elemento volatil, o qual esta atrelado ao
desempenho do empregado em sua tarefa: o salario variavel (ROCHA-DE-OLIVEIRA,
2014). Essas duas vertentes serdo aprofundadas nos proximos item do presente
estudo.

2.3.1 Remuneragao Fixa

A remuneracao fixa € composta pela recompensa por dinheiro e beneficios, isto
é, pelo salario acrescido de utilidades (ROCHA-DE-OLIVEIRA, 2014). O salario
concedido ao trabalhador inclui ndo apenas uma parcela invariavel do salario, que
representa a base irredutivel (salario-base) (BASILE, 2018), mas também as
comissoes, percentagens, gratificagdes ajustadas, diarias e abonos pagos pelo

empregador (MANAUS, 2015), bem como os beneficios.

Marras (2012) explica que a remuneragéo fixa decorre da seguinte equagao:
salario fixo acrescido do salario indireto (abonos, beneficios e bénus), o qual podem
ser concedidos ao empregado por imposi¢céo da lei ou de forma compulsoria. Para
Araujo e Garcia (2009), os beneficios sdo um tipo de remuneragao indireta que
objetiva recompensar os trabalhadores por meio de incentivos internos, sendo esses:
assisténcia médica, seguros diversos, pensdes, planos de educagao, auxilio para

curso de linguas etc., entre outras retribui¢ées.

Como vantagens da remuneracdao fixa, Rocha de Oliveira aponta a
possibilidade de padronizar a remuneragdo na organizagdo tornando mais facil e
simples a administracdo dos salarios, de modo a permitir uma distribuicdo mais clara
e objetiva por ser um valor/custos fixos da organizacdo (ROCHA-DE-OLIVEIRA,
2014). Ja como desvantagens vemos que, considerando que todos ganham o mesmo
rendimento independente do desempenho e que ha uma vinculagédo de todos a uma
rotina permanente de tarefas, o estimulo para melhoria e inovagédo no processo de
trabalho é diminuido (ROCHA-DE-OLIVEIRA, 2014).
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2.3.2 Remuneragao Variavel

A remuneracao variavel, por sua vez, € um sistema remunerativo que varia de
acordo com metas previamente planejadas e alcangadas, sejam elas de carater
quantitativo ou qualitativo (MARRAS, 2012). De acordo com Sidnei Rocha-de-Oliveira
(2014), a remuneragao variavel surge em contraposi¢ao aquela fixa:

Como meio de compensar as desvantagens da remuneragéo fixa, muitas
empresas passam a adotar a remuneragdo variavel, que era comum na
industria onde se ligava parte da remuneragdo a produgdo ou em vendas
onde a comissao torna-se um atrativo a mais para os vendedores. A
remuneragao variavel busca atrelar parte do salario ao desempenho, assim
sdo pagas prestacdes adicionais como suplemento de salério fixo, porém n&o

correspondentes a nenhum trabalho determinado e sim aos resultados
alcangados pelos trabalhadores. (ROCHA-DE-OLIVEIRA, 2014, p. 6).

Pontes (2011), ensina que a remuneragao variavel pode ser entendida como
estratégica, vez que ela incentiva o “ganha-ganha” organizacional. Dentro das varias
formas que podem compor esse mix de retribuigdes, as alternativas de remuneragao
variavel sdo aquelas que vinculam diretamente a busca de resultados com a
recompensa. Uma das principais razdes para a utilizacdo da remuneracao variavel é
vincular a recompensa ao esforgo realizado para conseguir determinado resultado.
Quanto mais claro for esse vinculo, melhor sera para o sistema, para a empresa e
para o funcionario (WOOD, PICARELLI FILHO, 2004).

Vale destacar que os meios de remuneragao variavel, por si s6, nao possuem
natureza salarial, de modo que, devem obrigatoriamente estar vinculados a parte fixa
— salario nominal - da equag¢ao da remuneracdo quando se trata da remuneracao de
empregados com vinculo empregaticio regidos pela CLT. Porém, essa também
podera ser concedida de forma individual se o contrato ndao estiver submetido a

legislagao trabalhista.

Como vantagens dessa forma de remuneragao, podemos perceber a existéncia
de um estimulo ao atingimento dos objetivos dos individuos, bem como de
autorrealizagdo, ambos decorrentes da personalizacdo e individualizacdo da
remuneragao para cada funcionario a depender de suas peculiaridades. Por outro
lado, ha uma quebra de equidade interna de ganhos, na medida pessoas do mesmo

cargo podem ganhar remuneragdes distintas, o que leva a insatisfacdo dos
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funcionarios nao beneficiados a ao estimulo de uma concorréncia excessiva (ROCHA-
DE-OLIVEIRA, 2014).

Vale destacar que um setor de Recursos Humanos estratégico que busca
implementa uma remuneragao estratégica variavel deve desenvolver um sistema de
remuneragao de acordo com a performance de médio e longo prazo dos individuos,
no qual os trabalhadores recebem um adicional remuneratério condicionado a sua
contribuicdo para o sucesso do negécio (MARRAS, 2016). Uma abordagem que
contrapde aquele viés tradicional de remuneracgao fixa, o qual desenvolve planos de
estruturas salariais fundamentadas nos limites das exigéncias do cargo com base em
comparativos do mercado. Percebe-se, assim, a remuneragao variavel € um meio

mais complexo e estratégico de abordar o tema.

Em relacdo aos modelos de remuneragao variavel, Marras (2016) ensina que
existem 5 principais modelos que sao praticados no mercado. O primeiro é a
remuneragao por habilidade, no qual se avalia desenvolvimento de conhecimentos
adquiridos e habilidades. O segundo é a participagdo acionaria, na qual os
trabalhadores sao sécios das empresas e sdo remunerados por meio da concessao
de suas agdes, de modo a serem retribuidos com base nos resultados da empresa, o
que torna esse modelo mais arriscado, porém com possibilidade maior na obtengao
de lucros. O terceiro € a distribuicdo de ganhos, utilizado para niveis inferiores na
pirAmide organizacional, em que ha a distribuicdo dos dividendos entre a empresa e
os empregados. O quarto € a distribuicdo de lucros de um certo periodo de forma
equitativa a todos os empregados. O ultimo é a remuneragao por resultado, em que
os empregados sao beneficiados proporcionalmente ao atingimento de suas metas.

Vejamos a seguir quais os meios utilizados, em regra, nos escritorios de

advocacia.
2.4 SISTEMAS DE REMUNERACAO NOS ESCRITORIOS DE ADVOCACIA

Ao mesmo tempo que a remuneragao dos socios € uma parte fundamental para
a realizacdo estratégica e para o bem desempenho da empresa, essa também € um
dos temas mais dificeis de se decidir em uma empresa (UPCHURCH, 2010). Veja-se

a opinido de Regan (2010) sobre o tema:
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O resultado de uma concorréncia acirrada entre grandes escritérios de
advocacia € a instabilidade perpétua. Um pedigree de prestigio e uma
reputacdo impecavel ndo sdo garantias de sobrevivéncia no novo mercado
de servigos juridicos. As empresas devem projetar uma imagem de impulso
continuo, entrando em novos mercados, buscando novas aliancgas, eliminar
advogados improdutivos e expandindo sua operagdo para acompanhar o
cliente corporativo. Calcular as receitas pelas quais um socio recebe crédito,
por sua vez, reforgca o mercado de agentes livres, uma vez que fornece aos
advogados uma base objetiva ostensiva para comercializar seu valor para
outras empresas. (REGAN, 2010, p. 36).

Anderson (2001, p.4) destaca que o “sistema de compensagdo deve estar
relacionado com o0s objetivos estratégicos da sua empresa”. Porém, “ndo ha sistema
magico que satisfaga todos os parceiros, cumpra todas as metas estratégicas e nunca
precise ser mudado” (2001, p.4), de modo que se torna evidente a necessidade de as
organizagbes planejarem e estruturarem sistemas de remuneragdo de forma
condizente com a sua realidade e necessidade, haja vista que o elemento
compensacao € um dos fatores de retencdo de trabalhadores nas empresas
(PONTES, 2010).

Nos escritorios de advocacia, a forma de contratacdo dos advogados é um fato
determinante para a escolha dos meios de remuneracao desses individuos. Em suma,
os advogados podem ser contratados como empregados, de modo que estarao
submetidos ao regime salarial estipulado na CLT, podendo ser retribuido por uma
combinagao da remuneracéo fixa e da variavel; ou como soécios, de modo que a sua
remuneragcdo seguira tdo somente a remuneracdo variavel, notadamente, a
distribuicdo de lucros (ARBEX, ZAKKA, 2012). E o que se passa a demonstrar para
que seja possivel compreender os sistemas de remuneragdo passiveis de serem

utilizados pelos escritérios de advocacia.
241 Advogados Empregados

De acordo com os artigos 11 e 12 da Secao lll do Regulamento Geral do
Estatuto da Advocacia e da OAB, intitulada “Do Advogado Empregado”, determina
que advogados poderao ser contratados como empregados, reconhecendo, assim, a
existéncia de um vinculo empregaticio:

Art. 11. Compete a sindicato de advogados e, na sua falta, a federagao ou
confederagdo de advogados, a representagdo destes nas convengdes

coletivas celebradas com as entidades sindicais representativas dos
empregadores, nos acordos coletivos celebrados com a empresa
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empregadora e nos dissidios coletivos perante a Justica do Trabalho,
aplicaveis as relagdes de trabalho.

Art. 12. Para os fins do art. 20 da Lei n°® 8.906/94, considera-se de dedicacao
exclusiva o regime de trabalho que for expressamente previsto em contrato
individual de trabalho. (NR)S Paragrafo unico. Em caso de dedicagéo
exclusiva, serdo remuneradas como extraordinarias as horas trabalhadas que
excederem a jornada normal de oito horas diarias.

Arbex e Zakka (2012, p. 49) reconhece que ha uma relagdo de emprego na
prestacdo de servicos advocaticios, vez que “0 advogado é pessoa fisica que presta,
pessoalmente, servicos advocaticios ndo eventuais, subordinado ao empregador,
mediante retribuicdo”. Nesses casos, os advogados deverdo seguir o regime de
remuneracgao estipulado pela CLT com a existéncia de um salario fixo, ndo obstante o
acréscimo de encargos variaveis, conforme ja abordado Capitulo 2.3 do presente
estudo. Porém, esse ndo é o unico meio de exercer a atividade de advogado, vez que

esses individuos também podem ser socios.
2.4.2 Advogados Sécios

A outra possibilidade de contratacdo dos advogados se da pela inclusdo na
sociedade de advogados, sem vinculo empregaticio. O Regulamento Geral do
Estatuto da Advocacia e da OAB, em seu artigo 39 dispbe que “sociedade de
advogados pode associar-se com advogados, sem vinculo de emprego, para

participagdo nos resultados” (OAB, 1994).

Em complementacéo ao referido artigo, ha o Provimento n° 169/2015 da OAB
que dispde sobre as relagdes societarias (OAB, 2015). Esse distingue as formas em
que os advogados podem se tornar socios da sociedade de advocacia, sendo elas:

0s socios patrimoniais (de capital), os sécios de servigos e 0 advogado associado.

De acordo com o artigo 4° do referido provimento, “os sécios patrimoniais e de
servigo fardo jus & participagdo nos lucros da sociedade, na forma prevista nos
respectivos contratos sociais ou em instrumentos especificos que a disciplinem”. Ja
em relagdo ao advogado associado, a legislagdo define que o advogado associado
‘mantém sua autonomia profissional, sem subordinagdo ou controle de jornada e sem
qualquer outro vinculo, inclusive empregaticio, firmando para tanto contrato de
associagdo’(artigo 5°), pelo o qual o “advogado associado e a sociedade de
advogados coordenardo entre si o desempenho das fungbes profissionais e
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estipulardo livremente os critérios para a partilhados resultados da atividade
advocaticia contratada” (artigo 6°”) (OAB, 2015).

No que tange a remuneracédo desses advogados, a conclusdo extraida dos
referidos dispositivos € de que essa ocorrera por meio da participagao dos lucros e
resultados da sociedade. Logo, verifica-se que (i.) inexiste uma obrigatoriedade do
pagamento da remuneragao fixa estipulada pela CLT por ndo terem vinculo
empregaticio; e (ii.) estamos tratando de uma remuneragao variavel, visto que ha uma

distribuicao de lucros e/ou resultado da sociedade advocaticia.

A Participagdo nos Lucros e Resultados (PLR) é a forma de remuneragao
variavel mais utilizada pelas organizagées (GALLON ET AL, 2005). Essa ndo possui
natureza salarial, bem como ndo € compulséria (RESENDE, 2020).Tal modelo de
remuneragao variavel pode ser utilizada seja pela distribuicdo exclusiva dos
resultados, seja pela distribuicdo exclusiva dos lucros, seja por ambas
(BECKER,1998).

Com a utilizag&do da variavel de resultado, a remuneragao foca nos indices de
desempenho e, assim, dependera do atingimento de metas estabelecidas pela
empresa, visando melhorar seus procedimentos operacionais, tal como produtividade
e qualidade (MARTINS,2009). Pontes (2011) explica que esse modelo auxilia a

manter a competitividade das empresas.

Ja a variavel do lucro depende de fatores aleatorios ao trabalhador - tal como:
0 mercado, a conjuntura econbmica - de modo a ser implementada quando a
organizagdo busca estrategicamente atender a uma imposigdo legal ou reduzir
pressoes sindicais (GONCALVES apud. KRAUTER,2007). Pontes (2011) enfatiza que
a necessidade da definicao de qual lucro — real ou presumido — sera a base para a

distribuicao do lucro, bem como qual sera a parcela desse lucro a ser distribuida.

E necessario informar que Participagéo nos Lucros e Resultado (PLR) possui
uma legislagdo especifica, qual seja a Lei n° 10.101 de 19 de dezembro de 2000
(BRASIL, 2000). Tal regulamentagao impde alguns requisitos para essa distribui¢ao,
tal como: a proibicdo de distribuicdo pelo periodo menos que o semestral ou a
impossibilidade de substituicdo da remuneragao fixa, ora salario. Ocorre que essas

disposigdes sdo aplicadas quando a remuneragao decorre do vinculo empregaticio.
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Nesse caso, por exemplo, o lucro nao significa que o empregado tem direito ao lucro
da sociedade, mas tdo somente a participar da distribuicdo do seu lucro (MARTINS,
2009).

Ocorre que, no caso das sociedades advocaticias pesquisadas, inexiste uma
relacdo de vinculo empregaticio, mas tdo somente a inclusdo do advogado no quadro
societario do escritorio (ARBEX, ZAKKA, 2012). Logo, ainda que haja a remuneragao
por meio da participagao nos lucros e/ou resultados, essa ndo esta submetida aos

requisitos da legislagao especifica supramencionada.

Por fim, destaca-se que ha uma variacdo de modelos para distribuigcao de lucros
e/ou resultados. Wiegmann (2019) apresenta esses modelos como sendo o pure
lockstep, o modified lockstep, o merit based, o eat-whatyou-kill, o equal share, o
corporate e o subjective. Porém, o presente estudo ira estudar tdo somente as trés

principais, quais sejam: o lockstep puro, o lockstep modifed e o eat what you Kill.
2.4.2.1 Lockstep puro

No sistema de lockstep puro, a distribuicdo de lucros depende apenas da
senioridade do sécio, a qual aumenta automaticamente a cada ano ou em intervalos
regulares do tempo em que o sécio esta no escritorio (Wiegmann, 2019). Olson (2003)

explica que a recompensa é proporcional os anos do individuo como sdcio.

Por ser baseada apenas na antiguidade, quanto mais tempo um sécio ficar com
uma empresa, mais dinheiro o sécio ganhara (ANDERSON, 2001). Assim, nesses
sistemas os “parceiros da mesma senioridade avancam juntos até que vocé alcance

uma quota de participagdo completa na empresa” (COTTERMAN, 2010, p. 33).

A renda pode ser dividida exatamente ao longo das linhas de antiguidade ou
dividida em niveis (estipulados de acordo com os intervalos regulares do tempo pelos
escritorios). Anderson (2001) exemplifica as divisdes feitas em niveis: socios seniores
(mais de 15 anos como so6cio), socios medios (5 a 15 anos como sécio) e socios
juniores (1 a 5 anos como socio). Isto é, a remuneracgao feita em “niveis” considerando
a sua antiguidade é composta por pagamentos iguais aos sécios que trabalham na
empresa desde o mesmo periodo e permaneceram iguais entre esses — com 0s
devidos aumentos anuais - conforme o transcurso do tempo (BARTEL, CARDIFF-
HICKS, SHAW, 2017).
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Vejamos os ensinamentos de Upchurch (2010) sobre o tema:

Antigamente, a maioria das empresas usava uma abordagem simples de
"lock-step". A remuneragdo de um sécio dependia quase inteiramente de
quanto tempo o advogado estava praticando. Em grandes empresas, todos
os sécios de uma determinada "serioridade" receberam a mesma
compensacao. As diferengas nas taxas horarias, horas trabalhadas e trabalho
trazidos ndo afetaram muito o quanto os membros de cada classe ganhavam
em relagao uns aos outros. Cada classe se encaixa perfeitamente em uma
piramide de compensacdo, com uma determinada classe fazendo mais do
que o grupo abaixo dela e menos do que o grupo acima dela. O valor da
indenizagéao foi decidido pelo advogado sénior ou advogados, que considerou
a empresa como ditadores benevolentes. Em algumas empresas, todos os
socios recebiam a mesma parte dos lucros, independentemente da idade ou
classe. No final dos anos 70, o lock-step e outras abordagens baseadas na
ndo produgdo comecaram a cair em desfavor. Tornou-se comum que as
empresas criassem e aplicassem férmulas de compensagédo destinadas a
medir a contribuicdo de cada sécio para a empresa € recompensar o
advogado com base nessa contribuicdo, ndo na antiguidade. (UPCHURCH,
2010).

Como vantagens desse modelo podemos mencionar o incentivo a
colaboracédo, ao trabalho em equipe, a especializacdo, aumentando a qualidade do
trabalho e, por corolario, a satisfacdo dos clientes, bem como incentiva a venda
cruzada e o pensamento a longo prazo dos advogados (WIEGMANN, 2019).
Anderson (2001) também explica que nesse modelo ha mais concorréncia externa do
que interna entre os parceiros, vez que o0 Unico meio de aumentar seus recebiveis

individuais é gerando mais faturamento ao escritério como um todo.

Ja como desvantagens, considerando que nao uma retribuicao a contribui¢cdes
e iniciativas exclusivamente individuais, podemos citar a auséncia de uma
recompensa ao trabalho excepcional e de uma penalidade ao baixo desempenho dos
seus colegas de uma equipe (SMITH, 2005). Outra dificuldade é o éxodo dos socios
mais juniores e com alto desempenho, vez que, em regra, sd0 0S mais seniores que

recebem a maior porcentagem da distribuigdo de lucros (ANDERSON, 2001).
2.4.2.2 Lockstep modificado

Em razdo das desvantagens do lockstep puro, surge a uma tendéncia de
modificagdo do sistema a fim de garantir vantagens aqueles que desempenham
melhor na sociedade e retirar as vantagens daqueles que ndo desempenham o
suficiente (REGAN, 2010). Esse novo modelo € chamado de lockstep modificado e

possui 0 mesmo principio de niveis que o lockstep puro, porém ha a inclusdo de um
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elemento para o aumento da participagao nos lucros e para progressao das faixas do

lockstep, qual seja: desempenho individual de cada sé6cio (WIEGMANN, 2019).

Isto é, o lockstep modificado permite que a progressao seja acelerada,
desacelerada ou gerenciada com base no desempenho individual (WESEMANN,
JARRETT-KERR, 2012). Nas palavras de James Cotterman (2010):

O perfil de um lockstep modificado é para se assemelhar ao perfil da
profissdo. Para um "lockstep" funcionar, a empresa deve de duas coisas.
Primeiro, deve adotar um padrédo de desempenho. Em segundo lugar, a
empresa deve aplicar as normas e n&o ter ninguém com um baixo
desempenho crénico. Desta forma, a fraqueza percebida por lockstep é
atenuada. (COTTERMAN, 2010, p. 40).

Tal modificacdo vai ao encontro com as mudancgas percebidas nos escritérios
de advocacia nos ultimos anos: a substituicdo de bases de compensacao lockstep
puro para um sistema de compensagao que pretende valorizar o advogado produtivo
(REGAN, 2010). Nesses casos, aqueles sécios que possuem um desempenho menor
do que seus colegas passaram a receber uma parcela menor dos lucros e/ou
resultados, bem como nao evoluem na escada de niveis do lockstep. Isso torna a sua
situagdo nos escritorios muito volatil, podendo inclusive acarretar a sua retira da

sociedade no caso de o seu desempenho ndo melhorar (REGAN, 2010).

Veja-se que, para aqueles escritérios que escolhem por um caminho divergente
do lockstep — puro ou modificado - para compensacgao, € fundamental buscar outro
sistema de avaliagao eficaz. (COTTERMAN, 2010). Nesse contexto, surgiu o sistema

eat what you Kill, em outras palavras, vocé recebe o que vocé paga.
2.4.2.3 Eat what you kill

O eat what you kill € um sistema de remuneragdo que utiliza uma féormula
quantitativa, no qual ha uma func&o de horas faturadas e outras medidas objetivas
(BARTEL, CARDIFF-HICKS, SHAW, 2017). O pagamento da recompensa é feito para
cada soécio com base no resultado que esse gera por meio ou do seu proprio
faturamento ou por meio de outros advogados aos seus clientes (UPCHURCH, 2010).
Nesse sistema, é “recompensado apenas o esforgo individual, sem reconhecimento
por nada além da produgéo pessoal’” (ANDERSON, 2001).

Com isso, nao ha o incentivo de compartilhar horas faturadas com membros de
sua equipe ou a gastar tempo em atividades nao faturadas que beneficiem a empresa,
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tal como: apresentar em conferéncias, participar de eventos externos, realizar
especializagdes e assumir casos voluntarios em beneficios a terceiros. Isso, para
Cotterman (2010), faz com que se crie apenas um acordo de compartilhamento de
varios escritorios, no lugar de um escritorio de advocacia de fato, unitario e integrado.
Em contrapartida, ha o incentivo para que os sécios tragam mais negdécios ao
escritorio e acumulem horas faturadas (BARTEL, CARDIFF-HICKS, SHAW, 2017).

Outra vantagem do eat wha you Kill é o fato de que a compensacgao é
diretamente posta nas maos de quem a trabalhou e advogados que nao sao
produtivos — o que normalmente se mede pelas horas trabalhadas - ndo sdo pagos
em excesso (UPCHURCH, 2010). Além disso, podemos citar como beneficios desse
sistema: o desenvolvimento agressivo de negdcios, o auxilio na entrada em novos
mercados com sucesso, a constru¢gao de grupos de pratica efetivos e o incentivo
empreendedorismo (SMITH, 2005).

De mais a mais, Moore (2012) indica que o sistema cria um incentivo para
contratar e reter apenas advogados juniores rentaveis e que demonstrem
engajamento, bem como motiva os sécios a recolherem seus recebiveis, pois € seu
préprio dinheiro que esta em jogo. Por outro lado, “sob este sistema ninguém recebe
reconhecimento pelo tempo ndo faturado gasto, o que muitas vezes cria um vazio
quando se trata de atividades de gestao, treinamento, marketing e recursos humanos”
(MOORE, 2012, p. 4).

Upchurch (2010) também aponta as seguintes desvantagens:

Os criticos apontam para o inevitavel senso de concorréncia que esse tipo de
abordagem instila entre os parceiros. Eles argumentam que na firma “coma o
que vocé mata”, os sécios tém incentivo para proteger os clientes com ciimes
e nao permitir que outros advogados tenham muito acesso aos clientes. Tal
sistema também fere a camaradagem dentro da empresa, inibe o
desenvolvimento de jovens advogados e desencoraja os socios a assumirem
responsabilidades firmes e de outra forma ser um jogador de equipe, de
acordo com os detratores. (UPCHURCH, 2010)

2.5 AVALIACAO DE DESEMPENHO E PROGRESSAO DE CARREIA

Adentrando na avaliagdo de desempenho e seu papel nos sistemas de
remuneracgao, inicialmente, € necessario esclarecer que essa € uma ferramenta para
que o administrador verifique os resultados obtidos pela sua equipe, seja de forma

individual, seja e coletiva, em periodo especifico e sobre topicos especificos, tal como:
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conhecimentos, metas, habilidades (MARRAS, 2016). Bergamini (2018, p. 11) explica
que “a avaliagdo de desempenho permite que se faca um levantamento de tudo aquilo
que possa estar ajudando ou comprometendo o uso dos recursos comportamentais

que se tenha’.

Pontes (2010) entende que esse instrumento € fundamental para que a gestéo
de pessoas possa auxiliar no atingimento das metas daquela organizagdo e na
garantia de que os objetivos estejam sendo perseguidos. Isto é, a avaliagdo de
desempenho “reporta o resultado de um investimento realizado numa trajetoria
profissional por meio do retorno recebido pela organizagdo” (MARRAS, 2016, p. 160).
Nesse sentido, a avaliagao facilitara tanto o aumento da produtividade, quanto o

alcance de suas metas estratégicas (GIL, 2016).

Outro fator importante destacado por Gil (2016) € que nem sempre o
desempenho esperado do trabalhador corresponde a sua performance real, de modo
que a avaliagcado de desempenho conseguira reconhecer a extensao desse hiato entre
as variaveis. Diante disso, Bergamini e Beraldo (2008) também apontam que uma
avaliagao bem executada motiva as pessoas por incentivar que o individuo busque
bons resultado. Além disso, a possibilidade de conceder orientagcbes para melhorar o
desempenho do individuo a partir dos resultados das avaliagcbes também sao
consideradas um beneficio (PONTES, 2010).

Para que se possa atingir todos esses resultados e beneficios, € necessario
gque a avaliagdo seja bem executada, o que muitas vezes significa evitar a aplicagéo
de um viés subjetivo. Contudo, segundo Bergue (2020), a avaliagdo de desempenho
forma-se a partir das percepcdes dos individuos que a realizam, de modo que essa
jamais correspondera efetivamente ao real desempenho do avaliado. Outra percepgéo
€ de que, por seu um sistema de avaliagdo humana, sempre havera vicios de
julgamento, seja conscientemente, seja inconscientemente, de modo a tornar o

sistema vulneravel por sua subjetividade (MARRAS, 2016).

A fim de tentar evitar tal subjetividade, foram criados métodos para sua

execugao. Os principais métodos, segundo Gil (2016) e Marras (2016) sao:

a) Relatérios: em que os chefes relatam a sua percepgdo acerca da

eficiéncia e do desempenho do seu subordinado.
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b) Escalas gréficas: elaboracdo de um formulario que inclui os fatores a
serem atingidos, distribuidos em linhas, e colunas com os graus de

avaliacdo a serem atribuidos a esses fatores.

c) Método de 360: em que todos os elementos que tenham contato com o

avaliado sdo escutados.

d) Escolha forgada: o desempenho dos funcionarios é medido a partir da
escolha de frases pré-fixadas que melhor representam o seu

desempenho individual.

e) Distribuicdo forgada: definigcdo previa de uma proporgao de funcionarios

a serem incluidos em categorias de desempenho.

f) Avaliagao por objetivo: verificagdo do cumprimento de objetivos e prazos
previamente identificados e descritos a serem alcancados e de seus

prazos para conclus&o.

Outro ponto importante a ser verificado € quem ira realizar essas avaliagoes.
Gil (2016) explica que, dentre outras possibilidades, a avaliagdo de desempenho
podera ser feita pelo préprio chefe do avaliado, bem como por uma comissao de

avaliagao organizada especialmente para essa tarefa.

Observando esses processos de execugdo de desempenho, a avaliagao
podera “oferecer bases concretas para decisbes gerenciais sobre as pessoas, tais
como: movimentagdo, remuneragdo, desenvolvimento, carreira, processo sucessorio
e estratégias de retencdo” (DUTRA, 2016, p. 229). Dentre outros objetivos passivel
de serem alcangados com as avaliagdes, Gil (2016) ressalta a definicdo sobre os
candidatos para promocao; a decisdo acerca de demissdes; e a decisdo sobre

recompensas e remuneragao.

Explica-se que a promogéao indicada como uma variavel para ser decidida com
subsidio na avaliagdo de desempenho significa, para Marras (20216, p. 111), uma
“mudancga de um cargo para outro de faixa salarial superior’. Tal relagdo decorre do
fato de que para que haja a promogao € necessario, em regra, comprovagao a sua
superioridade técnica, produtiva e cognitiva sobre os demais do seu grupo, sendo a

avalicdo de desempenho um meio de prova. Além disso, deve-se apontar que “as
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promogées deverdo ser acompanhadas de aumento de mérito, sempre observados
os principios da avaliagdo de desempenho e eventuais orientagbes legais ou de
negociagéo coletiva” (MARRAS, 2016, p. 111).
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Nesta secao serdo apresentados os procedimentos metodoldégicos que foram

utilizados para que a estudo a ser realizada atinja os objetivos esperados.
3.1 TIPO DE PESQUISA

A presente pesquisa caracterizou-se como exploratoria descritiva de orientacao
qualitativa por visar a andlise sobre a percepgdo dos entrevistados (SAMPIERI;
CALLADO; LUCIO, 2013). No caso deste estudo, foi avaliada a percepgao de diretores
executivos e diretores com fungdes de gerentes de recursos humanos dos escritorios
de advocacia do estado do Rio Grande do Sul a fim de analisar os sistemas de
remuneragdes utilizados nos escritérios de advocacia com sede em Porto Alegre no
Rio Grande do Sul.

No que tange a caracteristica exploratéria, trata-se de pesquisa que visou
proporcionar conhecimento amplo de um determinado tema mais genérico a fim de
possibilitar a delimitacdo de problemas e hipoteses mais precisas a serem
aprofundadas em pesquisas futuras (GIL, 2008). Segundo Gil (2008, p. 27), “le]ste tipo
de pesquisa é realizado especialmente quando o tema escolhido é pouco explorado e
torna-se dificil sobre ele formular hipoteses precisas e operacionalizaveis”, de modo

que, em regra, sdo uma etapa primaria de uma investigagao mais ampla.

No caso, escolha do tipo exploratorio decorreu justamente da amplitude das
possibilidades de construcdo e combinacao de diferente sistema de remuneragao nos
escritorios de advocacia frente a liberdade das partes desta relagdo de trabalho
quanto ao modo de contratacdo e desnecessidade da pactuacdo de um contrato
formal de trabalho regido pela CLT. Com esse modelo de pesquisa, foi possivel
restringir as hipéteses de combinagdes e modelos dos sistemas de remuneragéao a fim

de possibilitar uma delimitacdo do tema a ser analisado.

Ja o carater descritivo da pesquisa possui como foco o estudo e descricdo das
caracteristicas de um determinado grupo/fenbmeno ou do estabelecimento de
relagcdes entre variaveis por meio da utilizagdo de técnicas padronizadas de coleta de
dados (GIL, 2008, p. 28). Assim, o pesquisador pode avaliar como o fenbmeno de
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modo amplo se manifesta na pratica, considerando as interagées com os individuos
(GODOI; BALSINI, 2006).

Neste caso, os fendmenos estudados foram os sistemas de remuneragao nos
escritérios de advocacia, de modo que também se buscou verificar como e porque o0s
diretores executivos e os diretores de recursos humanos escolheram tais modelos.
Além de que se pretendeu relacionar essas escolhas com os modelos de remuneracao
variavel mencionados no referencial tedrico. Logo, foi necessario adotar um viés

descritivo também.

Segundo Godoy e Balsini (2005), quando ha a mescla dos tipos de pesquisa,
exploratoria e descritiva, com o intuito de estudar e conhecer em sua integralidade um
fendbmeno pouco conhecido, a investigagdo qualitativa é considerada a mais
adequada. No mesmo sentido, Virgillito (2010) explica que essa sinergia entre o tipo
de pesquisa e o carater investigativo qualitativo ¢é justificada quando os conceitos séo
pouco definidos ou quando ndo ha conhecimento prévio suficiente sobre determinado

assunto.

Assim, considerando que houve uma pesquisa tanto exploratéria, quanto
descritiva, a investigacao realizada foi de enfoque qualitativo para atingir os objetivos

indicados no presente estudo.

Para Creswell (2014), o destaque da abordagem qualitativa esta na exploragao
e compreensao do sentido do problema que é atribuido pelas pessoas envolvidas no
processo. Assim, tem-se como objetivo principal a analise de experiencias reais,

praticas dentro de um ambiente natural (Godoy, 1995).

Veja-se que a percepgao do fendbmeno que os participantes experimentam em
suas instituicbes e como interpretam essas experiéncias a ele relacionadas devera
ser ampla e nao generalista (Trivifios, 2001). Para Flick (2009), a pesquisa qualitativa

busca o conhecimento e a pratica dos sujeitos investigados.

Nesse sentido, a natureza qualitativa da presente pesquisa possui como foco
central a percepgao dos diretores executivos e diretores de RH e de suas experiéncias

sobre os sistemas de remuneracao do escritorio.
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A pesquisa qualitativa nao busca transformar os resultados em numeros, mas
tdo somente compreender as ideias e os aspectos relacionados aos conceitos que se
busca analisar a partir das vivéncias extraidas dos individuos (VIRGILLITO, 2010).
Para Castro (2006), isto significa que o foco dos estudos esta nas narrativas, ndo nas

teorias ou numeros.

As percepgdes subjetivas, seja do pesquisador, seja dos individuas estudados,
integram todo processo de pesquisa. Com isso verifica-se, conforme descrito por Gil
(2008, p. 175), que a “analise dos dados na pesquisa qualitativa passa a depender

muito da capacidade e do estilo do pesquisador’.

Em suma, Merriam (2002, p. 6) explica que “o objetivo da pesquisa qualitativa
€ desvendar e entender um fenémeno e a visdo de mundo das pessoas nele
envolvidas”. Assim, considerando que o presente estudo busca justamente entender
e desvendar o fendbmeno dos sistemas de remuneragao nos escritérios de advocacia,
sob uma perspectiva dos direitos executivos e diretores que tem a funcao de gerente
de Recursos Humanos, é nitido a necessidade da abordagem investigativa qualitativa.

3.2 SUJEITOS DA PESQUISA E COLETA DE DADOS

Em conformidade com a estratégia de pesquisa utilizada, foram utilizados
dados que foram coletados por meio de entrevistas semiestruturadas com base em
um roteiro direcionado aos diretores executivos e aos responsaveis pelo

departamento de RH.

O material empirico pretendia ter sido obtido por meio de entrevistas
semiestruturada a serem realizadas com 3 (trés) diretores executivos e 3 (trés)
responsaveis pelo setor de gestdo de pessoas de 3 (trés) escritdrios diferentes com
sede em Porto Alegre no Rio Grande do Sul. Na pratica, infelizmente, um dos
responsaveis pelo setor de Recursos Humanos de um dos escritérios ndo pode

comparecer a entrevista.

Tabela 1 - Apresentagao dos entrevistados

Entrevistado Funcao Escritério Tempo na | Formagéao

atividade
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DE-A Diretor Executivo | A 2 anos Pé6s-graduada em
Direito
GRH-A Gerente A 4 anos Mestre em
responsavel pela Administracao
area de RH
DE-B Diretor Executivo | B 3 anos Mestre em Direito

e Pés-graduado

em Administragao

DRH-B Diretor B 10 anos Doutor em Direito
responsavel pela
area de RH

DE-C Diretor Executivo | C 1 ano Doutor em Direito

Fonte: Elaborada pela autora.

A entrevista semiestruturada foi escolhida por garantir a fluéncia dos relatos
das pessoas, vez que nao ha perguntar fechadas ou um roteiro rigido, permitindo que
os entrevistados descrevam suas experiencias de forma livre, sem que haja uma
padronizagao da coleta de informagdes entre os entrevistados (GODQY, 2007).
Conforme Godoy (2007, p. 354), as entrevistas semiestruturadas possuem o objetivo
de “obter descricbes sobre as experiéncias e vivéncias das pessoas, captando
significados atribuidos por eles a respeito dos fenébmenos descritos”.

No presente estudo, os entrevistados foram escolhidos por conveniéncia do
facil contato com os escritérios e pela sua qualidade e reconhecimento no mercado.
O contato com os escritdrios para agendar as entrevistas foi feito por meio digital e
pessoal, em que o objetivo da pesquisa ja foi adiantado. Apds o aceite dos
participantes, foram agendadas as entrevistas de forma tanto on-line, quanto
presencial, a depender da agenda de cada entrevistado.

As entrevistas foram feitas pelo meio virtual e presencial e tiveram a duracao
entre 20 e 50 minutos, tendo conduzidas conforme os roteiros de entrevistas
semiestruturadas e as categorias de anadlise a fim de responder os objetivos

formulados na presente pesquisa.

As entrevistas foram gravadas e, posteriormente, transcritas para serem

analisadas. Em momento anterior ao inicio do questionamento, foram explicados os
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objetivos da pesquisa e foi solicitado a autorizacdo para mengao aos escritérios de

advocacias, ainda que a forma andnima tenha sido escolhida posteriormente.
3.3 ORGANIZACAO E ANALISE DE DADOS

Em regra, a interpretacdo de dados sucede a sua analise, porém, quando se
trata de pesquisas qualitativas, esses processes ndo podem ser divididos por estarem
intimamente relacionados (GIL, 2008). Tesch (1990) descreve que a andlise
qualitativa € um processo sistematico, compreensivo e ciclico, de modo que n&o pode
ser rigido e de modo que a analise ndo pode ser a ultima fase do processo de

pesquisa, mas deve ser concomitante a coleta de dados.

Para Gil (2008, p. 178), “o0 que se procura na interpretagédo € a obtengdo de um
sentido mais amplo para os dados analisados, o que se faz mediante sua ligagdo com
conhecimentos disponiveis, derivados principalmente de teorias”. Balsini e Godoi
(2008, p. 7) alertam que “a validade interna ¢é julgada considerando-se até que ponto
a descrigdo oferecida pelo pesquisador esta de acordo, ou seja, representa os dados

coletados’.

Com isso, sera possivel obter uma troca de informagdo completa e, por
corolario, garantir a realidade da pesquisa quantitativa e a validade da interpretacéo
que deve estar apoiada nos dados (Godoy, 2006). Veja-se que a finalidade da analise
nao € uma descricdo dos dados, mas a sua interpretacao e a explicagdo do fenbmeno

observado.

Bardin (2011) explica que a analise dos dados engloba “técnicas de analise das
comunicagbes visando por procedimentos sistematicos e objetivos de descrigdo do
conteudo das mensagens indicadores [...] que permeiam a inferéncia de
conhecimento relativos as condicées de produgdes dessas imagens”. Assim, os dados
devem ser subdivididos em categorias relevantes, as quais podem ser predefinidas
ou podem decorrer da coleta e da analise dos proprios dados, mas sem perder a

conexao do objetivo da pesquisa como um todo (TESCH, 1990).

A fim de alcangar o objetivo do estudo, foi preciso compreender o perfil das
empresas e como € a sua estrutura organizacional a fim de entender o processo de
escolha dos sistemas de remuneracdao adotados e qual os pontos positivos e

negativos verificados com a sua implementagcdo. Ainda, foi abordado como os



37

advogados sao avaliados pelas empresas e a influéncia desses sistemas nessa

avaliagéo, bem como os seus reflexos no plano de carreira dos advogados.

A analise dos dados dessa pesquisa foi feita com o auxilio do referencial teérico
estudado. Assim, visando os conceitos das relacbes de trabalho atuais estudas,
verificar-se-a o meio de contratagdo, bem como as estruturas organizacionais dos
escritorios de advocacia. Em seguida, considerando as abordagens do referencial
sobre os sistemas variaveis de remuneracao, sera feita uma comparacao entre o que
a teoria explica e o que foi visto na pratica no que se refere aos meios de remuneragao
nos escritérios de advocacia. Por fim, com base também na pesquisa sobre avalicdo
de desempenho e progresséo de carreias, sera verificado a influéncia dos sistemas

de remuneragao na promogao e plano de carreia dos advogados nesses escritérios.
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4 ANALISE DE RESULTADOS

Para realizar a analise dos resultados, incialmente, o estudo ira descrever a
estrutura administrativa dos escritorios a fim de identificar como os escritérios dividem
os seus advogados a depender de sua senioridade e de seu desempenho para
possibilitar o melhor entendimento dos demais pontos de analise. Em sequéncia, ira
se demostrar quais sdo os meios de remuneracdo para cada nivel estrutural
previamente definido e como foi o processo de escolha desses sistemas de
remuneragao. Ainda, sera abordado os pontos negativos e positivos observados pelos
diretores executivos e pelos responsaveis do setor de RH quando da implantagao
desses sistemas. Por fim, sera descrito os sistemas de avaliacdo de desempenho de

cada escritorio e analisado a sua influéncia nos meios de remuneragao.
4.1 ESTRUTURA ADMINISTRATIVA DOS ESCRITORIOS

A presente pesquisa entrevistou diretores executivos e responsavel pela gestao
de pessoas de 3 escritérios de advocacia, os quais serdo identificados como
escritérios A, B e C. Ainda que todos os escritdrios possuam no minimo uma sede em
Porto Alegre e outra em S&o Paulo, foi identificado que o seu tamanho organizacional

variou.

O escritorio A possui 101 pessoas em seu corpo organizacional, sendo 31 deles
funcionarios administrativos, financeiros, paralegais, entre outros; e 70 deles
advogados, os quais sao sécios de servigo e socios de capital do escritério. Outros
prestadores de servicos, tal como assessores de RH e assessores de Tl, ndo estdo
no corpo dos escritérios.

No escritério, ha 3 divisbes hierarquicas entre os sécios de servigos, quais
sejam: socios advogado juniores (do nivel 1 ao 6), socios advogados plenos e socios
advogados séniores. Destaca-se que a nomenclatura junior é tdo somente utilizada
internamente, sendo chamados perante os clientes de socios advogados por se
acreditar que tal nomenclatura pode criar uma percepg¢éo de que o advogado nao seja
experiente ainda que alguns que estao nesta categoria ja possuam mais 10 anos de

experiéncia.
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Desde 2019, o escritdrio A decidiu por ndo adotar mais a nomenclatura de
socios de servigco e socios de capital na estruturacdo administrativa dos escritorios.
Em regra, todos os socios sao de servigo, salvo algumas excegdes, quais sejam: a
diretoria que possui a maioria do capital social do escritorio e os sécios mais antigos.
Foi compartilhado que a contratagdo dos advogados como sécios de servigo — e nao
pelo regime CLT - decorreu da liberdade de escolha dos advogados, considerando o
viés criativo da profissédo, ja que ter uma carga pré-definida poderia limitar a sua
produtividade e desenvolvimento de boas teses juridicas. Tal decisdo foi tomada em
conjunto com todos os advogados do escritorio, os quais foram consultados sobre a
possibilidade da manutencdo da sociedade de servico ou da mudancga para

contratagao por meio de CLT.

Ja o escritério B conta com 89 advogados, sendo todos sécios e estando
distribuidos entre as duas sedes, Sdo Paulo e Porto Alegre. O escritério, ainda que
para as demandas externas nomeie seus advogados como sOcios juniores, plenos e
seniores, internamente, utiliza-se de um sistema de cores para diferenciar as fases
em que o0s socios se encontram em sua estrutura administrativa. Ao total sao 3 fases

existentes, sendo que cada fase possui subdivisdes chamadas de faixas.

A fase inicial (juniores), na qual esta inserido o socio recém-formado, é
chamada de fase branca. Nessa fase, os advogados sao sécios de servigo e essa
costuma durar 5 anos. Em seguida, ha uma fase intermediaria (plenos) para os socios
que estdao em desenvolvimento, a qual € chamada de fase verde e possui 11 faixas.
Nessa, os soOcios ja possuem capital social, porém esse € esvaziado, sem aporte
financeiro. Por fim, ha a fase avancada (séniores), nomeada de fase amarela,
subdivida em 12 faixas, na qual os sécios ja possuem capital social com aporte
financeiro e poder de controle das cotas sociais, podendo aprovar e rejeitar sugestoes

de alteracao no estatuto social.

Ja o ultimo, o escritério C, é considerado o maior dentre os estudados nessa
pesquisa. No total, o escritério possui cerca de 300 funcionarios, sendo 180
advogados, os quais estdo divididos pelas 4 unidades no Brasil, quais sejam: Porto
Alegre, Sao Paulo, Rio de Janeiro e Brasilia. Todos os advogados também sao sécios

e, portanto, participam do lucro de maneira desproporcional.
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Esses estao divididos, hierarquicamente, entre: advogados juniores (em que
ha 3 subcategorias — junior I, janior Il e junior Ill), advogados plenos (com 3
subdivisdes - pleno |, pleno Il e pleno Ill) advogados séniores (da mesma forma ha 3
subcategorias — sénior |, sénior Il e consultor). Em conjunto sdo chamados de socios
de renda. Por fim, na categoria hierarquica mais elevada, ha os so6cios de capital
(também subdivido sem 3 categorias — sécio de capital |, sdcio de capital Il, sécio de

capital Il1).

As estruturas administrativas dos escritorios podem ser resumidas de acordo

com a seguinte tabela:

Tabela 2 - Estruturas Administrativas dos Escritérios

Escritério A Escritério B Escritério C
Sécio de Capital Fase Amarela: sécios séniores | Sécios de Capital
Sécios de Servigo com capital cheio (12 fases) Sécios de Renda
. Advogados séniores Fase Verde: sdcios plenos com | e Séniores (I, Il e
. Advogados plenos capital esvaziado (11 faixas) consultor)
o Advogado juniores Fase Branca: sdcios juniores de | o Plenos (1,11,111)
(nivel 1 ao 6) servico (5 faixas) . juaniores (1, 11, 111)
70 advogados 89 advogados 180 advogados

Fonte: Elaborada pela autora.

Como se vera a compreensao de tais estruturas sao essenciais para a analise
dos meios de remuneracio utilizados, vez que esses se alteram conforme a faixa em

que o advogado se encontra.
4.2 SISTEMAS DE REMUNERACAO UTILIZADOS NOS ESCRITORIOS

E necessario esclarecer que na literatura brasileira ndo ha uma certeza de que
esses modelos de fato refletem a participacédo de lucros e/ou resultados devidas aos
advogados socios disposta no Regulamento Geral do Estatuto da Advocacia e da OAB
e no Provimento n°® 169/2015 da OAB. A maioria desses modelos foram desenvolvidos
no exterior, de modo a serem importados para o Brasil pelos escritérios de advocacia.
Logo, os sistemas estudados ndo foram criados com a preocupag¢ao de estarem de
acordo com as disposi¢des do ordenamento juridico brasileiro ainda que, atualmente,

reflitam a realidade dos escritorios brasileiros.
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Em que pese essa dificuldade, Wiegmann (2019) aponta que os sistemas
indicados podem ser vistos como formas de distribuicao de lucros e de resultado das
sociedades de advogados, tal como previsto na legislagdo brasileira. Assim, as
analises aqui apresentadas foram desenvolvidas com base na semelhanga entre a
teoria pertinente sobre o tema da remuneragao na area de recursos humanos e a

descricao pratica vista em campo.

O escritério A utilizava até o ano de 2021 uma forma de remuneracdo em que
havia um adiantamento de distribuicdo de lucros constante mensal com o acréscimo
de outras duas variaveis, sendo uma mensal e uma semestral com base no
atingimento de metas. Contudo, a variavel semestral n&o era distribuida aos socios
juniores e, para os séniores se plenos, ndo dependia de nenhuma meta alcangada ou

avaliacao.

“A gente construiu esse sistema porque no sistema antigo a gente recolhia um
percentual mensal sobre o rol de cada area e dividia isso entre 0os advogados da area;
e um outro percentual — que era 12 ou 6% - que a gente recolhia também sobre o rol
e distribuia sé no final. Para pagar esses 12% iniciais, o advogado néo tinha nenhuma
meta.” (DE-A).

ApOds pesquisar varios sistemas de varios escritérios e trazer para a realidade
do escritério A, o novo sistema do escritério passou a funcionar da seguinte forma.
Para os juniores até os séniores, a remuneragado consiste em uma antecipagéo da
distribuicdo de lucros mensal acrescido distribui¢ao de resultado pago ao final de cada
semestre, de acordo com uma avaliacao de desempenho. Ja para os socios diretores
e de capital social, a distribuicdo de lucros depende da rentabilidade do escritorio, de
modo que o montante que sobrou do lucro depois de retirada a distribuicdo dos demais
sécios daquela area é divido pela metade, sendo entao distribuido 50% para o sécio
diretor coordenador da area e os outros 50% sé&o divididos igualmente entre os socios

coordenadores das demais areas.

“[...] Até o ano passado a gente tinha uma forma de remuneragéo, sendo um
fixo e 2 variaveis - uma variavel mensal e uma variavel no final do semestre do ano
como boénus de desenvolvimento individual — e que a gente alterou em julho de ano
passado. Dos Juniors até o pleno 5, o sistema de remuneracdo é mesmo é um valor
fixo mensal, mais um bénus de participagdo que gente pega no final do semestre que

ele é composto por uma avaliacdo que tem 3 pilares nessa composig¢do, sendo 33% o
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atingimento de meta financeira da area, 33% da avaliagéo individual e 33% da meta

do escritério.” (DE-A).

“[...] Sécios diretores é de acordo com a area e de acordo com a rentabilidade
do escritorio, é bem fatiada, aqui eu chego num patamar todos esses recebem igual e

depois é fatiado de acordo com a rentabilidade e com vasos comunicantes.” (DE-A)

A diretora executiva do escritorio A entende que seu sistema de remuneracgao
se assemelhava a um Jlockstep puro e que foi modificado pela inclusdo de algumas
variaveis. Isso esta de acordo com a transicao do lockstep puro para o lockstep
modificado descrito por Regan (2010), o qual surgiu como uma tendéncia de

modificagao do lockstep puro em razdo de suas desvantagens.

“[...] E sistema um hibrido, pois é um pouco de lockstep, mas tem um pouco de

outros modelos.” (DE-A).

Os sistemas de remuneracdo dos soécios de servigo do escritorio A foram

resumidos pela seguinte tabela:

Tabela 3 - Sistemas de Remuneragéao do Escritério A

Antes Agora

Adiantamento de distribuigdo de lucros constante | Adiantamento de distribui¢do de lucros constante
mensal. mensal.

Acréscimo mensais e semestrais com base no | Distribuicdo de resultado pago ao final de cada
atingimento de metas gerais sé para Plenos e | semestre, de acordo com uma avaliagdo de

Séniores. desempenho e metas a todos sdécios de servigo.

Lockstep puro Lockstep modificado

Fonte: Elaborada pela autora.

Ja, no escritdrio B, o diretor executivo explicou que antes havia um sistema eat
what you kill e que, agora, ha um sistema de lockstep baseado em performance. Isso,
porque os juniores participam da distribuigcdo de 10% do lucro projetado que é pago a
esses todo o més de forma antecipada, sendo a remuneragdo complementada pelo
pagamento da diferenca entre os lucros projetos e os lucros reais finais no final do ano
proporcionalmente ao montante adiantado mensalmente. Ambos as recompensas
possuem um percentual adicional pelo cumprimento de meta, cujo parametro é o

langamento de 120 horas por més. Caso nao atinjam a meta mensal estipulada ndo
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ha redugdo do montante pago no més, sendo pago o valor correspondente a 120

horas.

“[...] Os primeiros 5 anos que a gente chama de fase branca — a gente dividi
por cores para ficar mais facil — em que o advogado ja participa da participagdo de
lucros, especialmente o lucro projetado e o lucro real que se objetem no final do ano
10% do lucro vai para os advogados dessa faixa, mas eles tem uma vinculagcdo na
remunerag¢do ao longo do ano que é complementada e adicionada com os lucros reais
finais, eles tem um compromisso de ter uma quantidade de horas trabalhas que mesmo
que ele ndo atinjam essa horas eles vdo receber essas horas, mas vdo te menos
participagdo desse lucro que se soma ao final [...] ele ndo é ligado a pontuagdo do

lockstep, mas a alocacgéo de horas”. (DE-B).

Vale destacar nesse ponto que esse sistema, ainda que considere as
trabalhadas horas, ndo deve ser confundido com o sistema eat what you Kill. O eat
what you Kill utiliza uma férmula quantitativa com a contabilizag&o de horas faturadas
para pagamento do percentual de distribui¢do de lucros (BARTEL, CARDIFF-HICKS,
SHAW, 2017). No caso de implantagcdo de um Jockstep modificado baseada no
desempenho, as horas séo tdo somente utilizadas como metas a serem alcancadas a

fim de criar um sistema de compensacao produtivo (REGAN, 2010).

Ja os socios de capital — fase verde — desse escritério possuem a sua
remuneracgao atrelada a um sistema de pontos, o que reflete de maneira mais nitida o
sistema lockstep modificado. No inicio do ano, é projetado um valor de ponto com
base no lucro real do final do ano anterior, bem como é atribuido um determinado
numero de pontos para cada faixa do lockstep. Durante o ano o advogado recebe 90
% do valor do ponto - e ndo 100%. Esses 10% restantes estdo atrelados a
performance individual. Chegando no final do ano, se o valor de ponto presumido
ultrapassar o valor real, ha o recebimento dessa diferenga de forma retroativa. A
remuneragao também pode ser acrescida de 10% do lucro liquido do cliente que foi
captado.

“[...] Cada faixa dos sécios verdade, até agora eu ndo estou com o numero
exato, mas acho que sao 10 faixa, tem um valor de ponto atribuido, e ai aquele valor,
por exemplo, o valor do ponto é 1.000 e eu tenho la 15 pontos na minha faixa, eu vou
recebem naquela faixa com aquele valor de ponto, eu vou receber 15.0000 e ai no final

aquele ponto esta 2.000 e ndo 1.000, entdo eu vou receber 30.000 no més retroativo.
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Os socios da faixa verde ndo recebem 100% do ponto, eles recebem 90% do ponto e

10% eles estdo atrelados a performance individual.” (DE-B).

Algumas diferengas do sistema verde para o amarelo residem no fato de que o
percentual do valor do ponto adiantado mensalmente € diminuido, podendo ganhar
desde 75% até 50% do valor dos pontos, sendo que o restante dos percentuais é
distribuido de acordo com o desempenho individual, e que ha um poder de controle
da instituicdo para a categoria amarela. Aqui ha maior aversao ao risco, mas maior

possibilidade de retorno.

“[...] Os socios da fase verde e da fase amarela praticamente nao tem diferenca,
0 que que muda. Muda que esses socios da fase amarela, eles detém o poder de
controle, detém o numero de 50,01% das quotas sociais, é a Unica coisa realmente
diferente. [...] Os sécios verdes ganham captacdo ainda, 0s casos que eles trouxerem.
[...]. E os soécios da fase amarela é que os 10% do percentual de ponto de performance
indicial ele se amplia, de modo que alguns socios da fase amarela recebem 80%, 75%
até que chega uma fase que ele recebe s6 50% do ponto do que ele pode receber no
final do ano. Eles correm muito mais risco e a performance individual e uma parte

importante desse pagamento do final do ano.” (DE-B).

Os sistemas de remuneracao dos socios do escritério B foram resumidos pela

seguinte tabela:

Tabela 4 - Sistemas de Remuneragao do Escritério B

Antes Agora

Pagamento com base nas horas alocadas a cada | Junior: Adiantamento de distribuicdo de 10%
advogado. lucros mensalmente e uma distribuicdo no final
do ano um adicional, sendo ambas as
remuneragdes feitas com base no cumprimento
de meta (120h).

Pleno e Sénior: sistema de pontos/niveis. O
advogado recebe parte ponto mensalmente de
acordo com o seu valor (definido com base no
lucro no ano anterior) e com o numero de pontos
atribuido a sua faixa do lockstep. Ha também um
percentual da remuneragcao que esta atrelado a
performance individual.

Eat What You Kill Lockstep modificado

Fonte: Elaborada pela autora.
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Atualmente, no escritério C, os juniores recebem uma antecipacéo de lucros
mensal acrescida de uma distribuicdo anual com antecipacao semestral a depender
da avaliagdo de desempenho. Os s6cios de renda (pleno sénior e consultadores) por
sua vez, recebem a distribuicdo de lucros de acordo com um percentual sobre o valor
da hora trabalhada que é faturada do cliente, acrescida de uma distribuicido anual com
antecipacao semestral de bénus a depender da avaliagdo de desempenho também.
Nessa categoria, ainda ha um prémio quando o volume de dinheiro recebido em um

projeto supera o volume total projetado.

“l[...] Na faixa de entrada que temos os advogados juniores 1, 2, 3 nos temos
uma distribuigdo de lucros acrescida de uma distribuicdo anual com antecipacéao
semestral [...] Esses socios de renda recebem um percentual sobre o valor da gora
trabalhada que é paga pelo cliente e esse percentual é varidvel de acordo com a
categoria, além da distribuicdo anual com antecipa¢gdo semestral. [...] todo més tem
uma remuneragéao variavel, pois recebem um adiantamento de lucros que é o minimo
garantido.” (DE-C).

Por fim, os sécios de capital, segundo o direito executivo do escritorio C,
recebem de acordo com o sistema lockstep modificado, em que ha uma pontuacéao
que vai variando de senioridade e com base em uma avaliacdo de desempenho que
fara com que o socio suba ou desca na escala hierarquica de fases do sistema
lockstep. O lucro destinado a esses socios de capital sera distribuido de acordo com
essa pontuacdo correspondente a cada fase. Ainda, ha de se mencionar que ha
antecipag¢des mensais e trimestres, bem como a distribui¢ao de lucros no final do ano,

a qual serve como um ajuste do lucro presumido e distribuido e o lucro real.

“[...] Depois nés temos o soécios de capital cuja diferengca aqui é
fundamentalmente é que eles ndao recebem uma participacdo sobre a hora que
trabalha, mas por um sistema de lockstep que é um sistema que completa uma
pontuagcdo que vai aumentando de acordo com a Ssenioridade do advogado ou
advogada, mas ndo é so senioridade, ha uma avaliagdo anual por um comité de socios
de capital que vai fazer com aquele sécios suba, ou fique na mesma posi¢do, ou desca
naquele step|...] recebem antecipagbes mensal, trimestral e recebem depois no final

do ano um ajuste de lucros.” (DE-C).

Isto é, existe a base de um lockstep modificado em que a remuneragado dos
sécios avanga que de acordo com a senioridade (COTTERMAN, 2010), mas também
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varia conforme a contribuicdo daquele advogado para a sociedade (UPCHURCH,
2010). Ja para os seniores e plenos € uma cesta de remuneragao, ja que parte da
remuneragao pode ser considerada um eat what you Kkill por recompensar as horas
trabalhadas (BARTEL, CARDIFF-HICKS, SHAW, 2017), mas outra parte da

remuneragao € proporcional a avaliagdo e desempenho e um projeto particular.

“[...] Na categoria de socios de renda na verdade é uma cesta de remuneracéo,
pois ndo € um eat what you Kill puro, parte da remuneragdo ¢ um eat what you Kkill
naquela categoria que trabalha e recebe o que o cliente pagou, sendo mais ou menos
o sistema eat what you kill, embora o nome, seja um nome que nao reflete muito a
realidade do escritorio, pois ndo é como cada um estivesse cagando o trabalho. O
trabalho é distribuido de uma forma muito harménica dentro do escritério, muito
colaborativa [...] mas também tem outras remuneragbes. A remuneragdo que €
proporcional a avaliagdo. Ndo tem um nome para isso. E o sistema do escritério C.”
(DE-C).

Os sistemas de remuneracao dos socios do escritorio C foram resumidos pela

seguinte tabela:

Tabela 5 - Sistemas de Remuneragao do Escritério C

Junior Pleno e Sénior Sécio de Capital

Antecipacéo de lucros mensal | Distribuicdo de lucros com base | Sistema de pontos/niveis.
acrescida de uma distribuicdo | na hora trabalhada acrescida de | Avaliacdo de desempenho
anual com antecipagdo | uma distribuicdo anual com | decide a subida ou descida na

semestral a depender da | antecipagcdo semestral de bonus | escala hierarquica de fases do

avaliacdo de desempenho que | a depender da avaliagdo de | sistema lockstep.
também pode acelerar a | desempenho Antecipagbes mensais,
ascenséao. trimestres e anuais.
Cesta que inclui o lockstep Cesta com que inclui o eat what Lockstep modificado
modificado tou Kill

Fonte: Elaborada pela autora.

Veja-se que as distribuigdes mensais para a remuneragéo dos sécios decorrem
- em todos os escritorios, salvo a remuneragéo dos juniores no escritorio B que utiliza
metas relacionada as horas alocadas — da distribuigdo lucro e n&o do resultado, vez
nao ha nenhuma variavel relacionada a desempenho atribuivel aos advogados.
(GONCALVES apud. KRAUTER,2007). Nesse ponto, ainda, denota-se que houve a
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observancia da definicdo de quais lucros a serao distribuidos — no caso, sendo o

presumido — e a sua parcela, conforme enfatizou Pontes (2011).

Ja na concessado da participagdo anual de lucros a logica se inverte. Os
pagamentos das recompensas sdo decorrentes da distribuicdo de resultados por
decorrem do atingimento de metas e objetivos, em regra, que sao contabilizados por
meio de avaliagdes de desempenho (MARTINS,2009). Pontes (2011) ensina que o
modelo de retribuicdo pelo resultado pode ser definida uma combinagao de notas,
sendo eles da empresa, da equipe e do individuo. Isso é justamente o que acontece
no escritério A, cuja avaliagdo de desempenho é dividia em 33% o atingimento de
meta financeira da area, 33% da avaliagao individual (competéncias) e 33% da meta

do escritorio.
43 PROCESSO DE ESCOLHA DOS ATUAIS SISTEMAS DE REMUNERACAO

O processo de escolha dos meios de remuneracao dos escritorios A e B ocorreu
com o auxilio de consultores externos. Ja no escritorio C, a decisao foi realizada tao
somente com a consulta dos advogados que iriam participar da sociedade antes de

sua fundacéo.

O escritério A, em 2020, verificou uma necessidade de motivar os sécios mais
novos e incentivar a produtividade dos advogados, vez que a sua remuneragao
anterior — um lockstep sem variaveis — ndo condicionava a remuneragao dos socios
advogados a nenhum adicional decorrente desempenho individual. Assim, apos
pesquisar varios sistemas de varios escritorios e trazer para a realidade do seu
escritério, bem como apds realizar consultorias externas, o escritério adotou um novo
sistema em que todos os advogados receberiam uma distribuicdo de resultado pago

ao final de cada semestre.

“[...] Entéo, assim se a area ndo atingisse a meta e se ele ndo era avaliado,
mesmo assim ele recebia esse bonus de participagdo. Entdo a gente acha um sistema
que néo esta sendo justo e os Junior ndo recebiam esse valor, s6 0s seniores e 0S
plenos recebiam o bénus mensal. Entdo essa mudanca foi primeiro para motivar essa
galera nova que esta chegando - eles também agora recebem o0s plenos e 0s sénior
entao todo mundo tem que brigar — e motiva e coloca uma meta para o bénus de final

do ano. (...) Entdo, o que a gente fez para fazer essa mudanga, a gente pesquisou
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varios sistemas de varios escritorios e trouxe para a nossa realidade esse sistema de

bonificacdo semestral.” (DE-A).

Isto €, houve a inclusdo para todos da possibilidade do recebimento do bénus
mediante o atingimento n&o apenas s6 de metas, mas de resultados. Outra mudanga
foi na periodicidade da programacao de rentabilidade de meta para cada area de 2

para 6 meses, frente a volatilidade da economia do pais.

Esse movimento foi comum no final dos anos 70, quando o lockstep tradicional
e outras abordagens baseadas na n&o producdo decairam dando espago para a
aplicagao de férmulas de compensacgao destinadas a remunerar o socio com base
nessa contribuicdo com o escritorio, nao na antiguidade (UPCHURCH, 2010). Veja-se
que aqui métrica para a remuneracdo com base na contribuicdo dos sécios decorreu
do atingimento de resultados, caracterizando, assim, a remuneragdo variavel de
distribuicdes de resultado (MARTINS,2009).

O escritério A também descreveu que a escolha ocorreu por entender que o
esse sistema era o mais adequado por utilizar a meritocracia, de modo que o sdcio
deve demonstrar o que ele entrega, bem no que ele auxilia a sua area e o escritorio.
Com isso, para a gerente de RH, houve uma profissionalizagao do escritorio, em que
os clientes deixaram de ser o foco unico dos escritorios, ja que, agora, 0s sOCios

também eram.

“[...] Por que houve essa busca por uma remuneracdo mais justa? [...] A gente

viu que a gente deveria que remunerar, pensando nessa meritocracia e no

”

desempenho da funcdo de cada um e na importdncia que cada um tem na equipe.
(GRH-A).

Em 2018, o escritério B também decidiu alterar o sistema utilizado, de modo
que foi necessario realizar um novo processo decisorio. A decisdo foi tomada pela
diretoria do escritdrio com o auxilio de uma consultoria externa e o principal motivo foi
a necessidade de ter um escritério mais unico e mais integrado. O escritorio estava
tendo dificuldade de ser visto como um s, e as areas com dificuldade de comunicacao
e geréncia entre elas. Vejamos a resposta do diretor responsavel pelo setor de RH do

escritorio B ao ser questionado sobre quais os motivos que geraram essa mudancga:
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“[...] A gente tinha silos no escritério, cada area era uma isolada, era quase
como se fosse um escritério com uma reuniao de varios escritérios. Cada um recebia
diretamente pelo que gerava de caso e de trabalho e de resultado. Néo tinha uma
integracdo e uma colaboragao entre as areas. Se uma area faturar mais eu nao recebia
nada mais por faturar isso. Ndo pelo consciente, mas era o que ocorreria. [....] 1sso
fazia com que acaba se voltando muito ara dentro da propria area e quando a gente
comecgou a estudar esse aspecto, ficou claro que um dos pontos era 0 modelo de
remuneragdo. O modelo néo incentivava a integragdo e esse modelo ndo gera
integracdo, mas era algo que ndo estava bem alinhado. Gerava uma dificuldade de
gestao do escritério em um so, entdo cada um defendia seu resultado, cada uma
focava em uma estratégia diferente [...] Isso gerava uma dificuldade de cross-selling
ente as areas e uma dificuldade de geréncia entre uma area e outra [...] Visando essa
estratégia de te rum escritério mais tnico, mais integrado, que as areas de praticas
sejam mais similares a gente buscou qual modelo seria ais adequado para essa
estratégia e, assim, se chegou a conclusdo que seria o lockstep com essa nossa
peculiaridade de que todos recebem com base do escritério como um todo, ndo

interessa se essa esta performando mais ou menos.” (DRH-B).

Com isso, o escritorio B alterou o sistema utilizado eat what you kill para um
lockstep de performance por entender que o primeiro modelo ndo gerava uma ideia
de unidade e de incentivo ao desenvolvimento do escritério como um todo. Essa
preocupacgao decorre de uma das maiores desvantagens do sistema eat what you Kill,
qual seja: a existéncia de um escritorio dividido internamente (COTTERMAN, 2010).
Dificuldade essa que é superada com a utilizacdo de um lockstep acrescido da variavel
de performance (SMITH, 2005).

Ja no escritério C, a decisédo sobre o sistema a ser utilizado ocorreu antes da
fundacao do escritério quando esse ainda estava sendo planejado. Para a escolha,
houve o envolvimento de forma aberta de todos os sécios de renda e de capital, cujas
ideias e sugestdes com base em suas experiéncias anteriores foram consideradas.
Logo, ndo houve nenhuma mudanga drastica, até agora, na escolha dos sistemas de
remuneragao, mas tdo somente pequenos ajustes que tiveram a influéncia do setor

de recursos humanos.

“[...] A definicdo dessa formula se deu antes da fundacado do escritério, foi
quando a gente estava planejando o escritorio, a gente estava pensando que férmula

utilizariamos. Quando a gente convidou varias pessoas para participarem do escritério,
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para formarem o escritério. Entao ndo foram s6 sécios de capital, mas soécios de renda.
Noés falamos com todos sobre essa formula, pedindo inputs de todos e a gente entao
elaborando a féormula a partir dos inputs dos advogados independentemente da
categoria [...] com o tempo essa férmula foi sendo aperfeigcoada, ai sim com inputs do
RH.” (DE-C).

Essa decisdo em conjunto, avaliando de fato a necessidade dos advogados de
todas as senioridades e discutindo abertamente os pontos fortes e fracos de qualquer
esquema proposto, permite a criagdo de um sistema justo. (ANDERSON, 2001).
Anderson (2001, p.4) explica que “este tipo de sessdo de brainstorming € a unica

maneira de resolver os problemas e lidar adequadamente”.

O diretor do escritorio C, explicou que o principal objetivo foi desenvolver um
sistema unico que de fato representasse a cultura do escritério e que satisfizesse
todos os socios, bem como que houvesse uma unidade entre as sedes e areas do
escritorio e um time coeso com visdo de longo prazo. Exatamente por esse motivo o
escritorio escolheu um conjunto de remuneragédo diferente para cada setor de

advogados (juniores, pleno e sénior).

“l..] E o sistema do escritério A que é influenciado muito pelas nossas
experiéncias anteriores dos escritérios do qual a gente fez parte e a gente veio
aperfeicoando e modificando para que os incentivos fiquem alinhados com a cultura
do escritério. Isso € o mais importante. Todo sistema de remuneragédo € um sistema

de incentivos, entao tu tens que saber qual incentivo tu queres dar.” (DE-C).

O silogismo dessa decisao decorre do fato de que todo tipo de sistema de
remuneragao possui tanto razdes convincentes para a sua implementacao
(beneficios), como razdes convincentes pelas quais n&o deve ser adotado (fraquezas)
(ANDERSON, 2001). Assim, a unido entre os sistemas distintos leva a criagdo de um
sistema com mais pontos fortes e menos fracos, pois, se escolhidos de forma

adequada, a caracteristica de um pode suprir o déficit de outro.

Os processos de escolha dos atuais sistemas de remuneragao dos escritérios

podem ser resumidos, considerando o método e o motivo, pela seguinte tabela:

Tabela 6 - Processos de Escolha dos Atuais Sistemas de Remuneragao

Escritorio A Escritorio B Escritorio C
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Método Diretoria, RH e Diretoria e Consulta dos
Consultoria externa. | consultoria externa. advogados que iriam
participar da sociedade

antes de sua fundacgao.

Motivo Aumento da | Unicidade do escritorio. | Necessidade de cada
motivagao e senioridade e de cada
produtividade. advogado.

Incluir a meritocracia Alinhar cultura do
- inclusdo da escritério.

variavel de

desempenho

individual.

Fonte: Elaborada pela autora.

44 PONTOS NEGATIVOS E POSITIVOS DOS SISTEMAS DE REMUNERAQAO
4.4.1 Diretores

Adentrando nos aspectos de cada sistemas, o principal ponto positivo verificado
pelos diretores dos escritérios A e B que utilizam o sistema lockstep modificado foi o
interesse no escritério como um todos e ndo s6 para a sua area de atuacdo com a
existéncia de uma consciéncia mais coletiva do que individual. Consciéncia essa que
nao é tdo presente no sistema eat what you kill, o qual possui “poucos fatores
relacionados ao "bem comum" no trabalho, porque o bem individual é o considerado
primordial’ (ANDERSON, 2001, p. 8).

“[...] Entdo eu acho que isso gerou um pensamento mais na sociedade, ao invés
de um pensamento individual. Trouxe para um pensamento coletivo. Até porque 33%
é da meta do escritorio. Entdo na meta do escritorio esta todo mundo no mesmo barco

e isso trouxe mais um pensamento da sociedade.” (DE-A).

“[...] O modelo eat what kill ndo gera unidade. [...] Com o lockstep, o escritorio
comega a ter maias unidade, como todo mundo puxar par ao negocio do escritorio, as
pessoas pensam supra areas, a pessoa hdo esta mais pensando em uma area, aas

no negoécio como um todo. Entdo a mudanca é muito grande nesse sentido.” (DE-B).

Outros pontos positivos abordados pelo diretor do escritéorio B foram a
valorizagao das horas offices (horas dedicadas a administragéo do escritoério e ndo a

clientes) e do cross-seling (venda cruzada, em que se venda um Nnovo Servigo ou
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produto a um cliente existente), bem como a retengdo de pessoas com perfil
colaborativo e tolerante. Nesse sentido ainda, a diretora do escritorio A identificou a
busca a captacgao de cliente, a preocupacao com a rentabilidade dos contratos e dos
projetos, a busca pelo atingimento da meta, uma maior produtividade e a busca por

reducao de despesas.

“[...] o modelo lockstep permite que tu desenvolvas mais areas, ele é proprio
para trazer gente de fora para gerir e integrar areas deficitarias no primeiro momento
de desenvolvimento e que depois vdo conseguir ser boas para o escritério. [...] O
lockstep sao perfis de profissionais que se a justam ao modelo colaborativo e que tem
alguma toleréncia a alguma injustica do processo. [...] Ndo ha como evitar por completo
a existéncia de alguma injustica e se ndo houver um perfil que entenda o sistema a
pessoa ndo fica, ela ndo vai se adaptar. [...] Sem duvida, notamos que houve uma
melhora [na dedicagdo as horas offices. Ha muito mais valorizacdo ao
desenvolvimento do outro, ai a pessoa vé que que ela ajudou a outra area, ajudou o

cross -selling, ela vé que isso também é valorizado na avaliagdo”. (DE-B)

“[...] O ponto mais positivo é a busca a captacao de cliente, aumento da meta,
porque todo mundo sabe que o valor esta vinculado a meta. Tem um pouco de busca
de redugdo de despesas, mas ndo muito, Eu acho que a maior parte ¢ saber quanto
foi, se o cliente esta rentavel. As pessoas comecaram a Se preocupar com O0S

contratos, com quantas pessoas tem na equipe.” (DE-A).

Tais vantagens séo percebidas por Wiegmann (2019) que explica que, no
sistema de lockstep modificado, a cooperagédo e o cross-seling sao incentivados, o
que gera um aumento do volume de negdcios. Além de que o sistema suporta e

incentiva o pensamento da equipe a longo prazo e a sua estabilidade.

Como pontos negativos da mudanga do lockstep puro para o modificado, o
escritorio A verificou que o ambiente ficou um pouco mais hostil com uma maior
cobranca entre as areas e com uma comparacao de salarios, o que também foi visto
como um ponto bom por tirar os advogados da zona de conforto. Também foi
observado uma maior resisténcia dos socios antigos, vez que antes nao lhes era

exigido o alcance de metas para recebimento da distribuicdo semestral.

“[...] Os pontos negativos a gente teve muita resisténcia das pessoas mais
antigas, porque antes eles ndo tinham essas metas. Entao o pessoal mais antigo ficou

mais resistente porque hoje eles tém que cumprir determinados itens para fazer jus



53

aquele pagamento. Antes eles néo tinham isso. [...] Tem uma certa competitividade
entre as areas, entdo gera um pouco mais de acirramento. As areas comegam a ter
mais cobranga umas das outras. Entdo aquela paz e aquela harmonia comegam a se
quebrar, pois um comega a cobrar do outro. Isso € um ponto negativo e positivo, pois

é bom pela cobrancga, mas é ruim pela falta de harmonia.” (DE-A).

Tal percepgao possui total l6gica, vez que com o lockstep modificado ha a
adocdo de um padrao de desempenho que devera ser alcado, devendo a empresa
nao tolerar individuos que nao atinjam esse padrao esperado (COTTERMAN, 2010).
Com isso, aqueles socios que geram menos receitas do que seus pares, recebem
uma parcela menor dos lucros, o que torna a situagéo dos advogados muito volatil e
desafiadora (REGAN, 2010).

Além disso, ha uma percepcao, quando da comparagao o sistema lockstep ao
eat what you kiil, de que no segundo sistema ha um menor sentimento de injustica
pelos socios, vez que a compensacido é diretamente posta nas maos de quem o
ganhou, e que os advogados que nao sao produtivos — 0 que normalmente se mede

pelas horas trabalhadas - ndo sdo pagos em excesso (UPCHURCH, 2010).

Contudo, diferente do que expde a teoria, a entrevistada do escritério A
destacou acredita que justamente por ndo computarem as horas trabalhadas para fins
de remuneragéo, € que o que faz com que alguém que trabalhou mais horas que o
outro sinta injustica. Porém, indicou que podera haver comparacbes entre os

advogados de diferentes areas.

“[...] A gente ndo computa as horas especialmente, eu que tenho o time-sheet,
mas o pagamento néo é feito de acordo com as horas trabalhadas [...] como a gente
nao usa esse sistema os advogados ndo sentem essa forma de injustica. Mas, como
nosso escritério é colunado, entdo temos o civel, o trabalhista, o societario e o
tributario, as vezes um advogado do tributario como junior I, ganha mais que um junior
Il do trabalhista. Aqui sim ha uma comparagéo. Isso gera uma cobranga entre eles.”
(DE-A).

Também indo de encontro a teoria, o diretor do escritério C nao vislumbrou a
existéncia de competitividade interna e explicou que em ambos — e todos os sistemas
- sempre vai existir outliers — aqueles que trabalham demais e aqueles que trabalham

de menos, de modo que isso n&o seria uma dificuldade exclusiva decorrente desse
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modelo de remuneracdo. Justificou, ainda, que a auséncia dessa caracteristica
decorre do fato de que ndo ha nenhuma forma de incentivo para isso no sistema de
remuneragao do escritorio, vez que as areas nao tém receitas proprias e que a

promogao de um socio ndo depende de nenhuma atingimento de meta de outra area.

“[...] Ndo ha competicdo interna, porque ndo existe nenhum incentivo de
competicao interna, a gente ndo depende da performance de uma area para fazer
algum socio, as areas nédo tém receitas proprias, ou seja, que s6 sdo compartilhadas
dentro da area. Todo dinheiro é compartilhado com todo o escritério, entdo nédo ha

nenhum incentivo de competicao entre areas.” (DE-C).

Com isso, percebe-se que, mesmo o escritério tendo em seu sistema de
remuneragao a légica do eat what you kill que recompensa apenas os esforgos
individuais (ANDERSON, 2001), a inclusdo da remuneragao por reconhecimento da
producao pessoal driblou uma possivel competividade. Até porque os sistemas que
demandam um perfil colaborativo, de modo que nao importa quem esta faturando mais

OU menos, ja que o lucro sera divido entre todos no final.

Nesse sentido, ainda aponta como uma dificuldade - e ndo ponto negativo - a
necessidade de ter uma equipe muito coesa a longo prazo. Isso, porque, é facil que
alguém que tenha uma pontuagdo menor do que um colega de trabalhe e, assim,
ganhe menos, se fruste com a sua remuneracgao. Isto €, descreve que o sistema da
mescla entre o eat what you kill e as recompensas baseadas no desempenho néo é

feito para o imediatismo, mas sim para a perenidade do escritério.

“l...] Eu néo diria pontos negativos, mas sim dificuldades que existem. Ent&o,
por exemplo, em um sistema de lockstep, € necessario ter um grupo muito coeso e
com visdo de longo prazo, porque tu podes alguém que tem uma pontuagdo menor,
mas que tem uma performance muito superior em um determinado ano a quem tem
uma pontuagdo maior e essa pessoa ndo vai ter o ganho correspondente aquilo
naquele ano. Entdo se a pessoa te ima visdo muito imediatista o sistema lockstep é
um sistema um pouco mais engessado. Esse sistema € para quem tem visdo da

perenidade do escritério.” (DE-C).

Isso nos leva ao inicio do estudo no que tange as vantagens da remuneragao
variavel. Nesse método, ha uma vinculacao entre busca de resultados das empresas

com a recompensa do esfor¢o, fazendo com que haja mutuo interesse da sociedade
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e do individuo no alcance dos objetivos organizacionais (WOOD, PICARELLI FILHO,
2004).

Outro exemplo dessa sinergia entre os objetivos da sociedade e dos advogados
€ 0 que ocorre no escritério C, que entende que o sistema para os socios de renda
sénior, plenos e consultores - a mescla de eat what you kill com variaveis de
desempenho - incentiva os advogados a terem uma flexibilidade e controle sobre a
sua jornada e sobre a sua qualidade de vida. Isso, ja que se um advogado quiser

trabalhar mais ou menos, ele podera.

“[...] Como a gente tem uma cultura de qualidade de vida, das pessoas podem
escolher quanto tempo querem trabalhar, eu tenho o sistema do eat what you kill em
que o sujeito quer trabalhar 60 horas por més como advogado ele pode trabalhar e
recebera proporcional a isso e na outra metade do tempo quer dar aula, quer ficar em
casa, tem um hobby. E tem o outro advogado que quer trabalhar 120 horas mensais e
tem essa disponibilidade para trabalhar mais e consequentemente ganhar mais. Ha
essa disponibilidade, se fosse um sistema engessado e fixo isso ndo aconteceria.”
(DE-C).

A flexibilidade da remuneragcdo com base na alocacido de horas decorrente do
sistema eat what you kill faz com que os so6cios possam decidir sobre a sua carga
horaria, garantindo-lhes uma autonomia na decisdo da sua rotina. Com isso, é mais
facil para os socios equilibrar a sua vida profissional e individual, considerando as suas
necessidades intimas (WIEGMANN, 2019).

No que tange a diferenga na produtividade dos dois sistemas utilizados (eat
what you Kill e lockstep moficado), o diretor executivo do escritorio C entende que nao
ha diferencas.

“[...] Ndo ha uma diferenga de produtividade, a gente tem outliers nas duas
categorias, entdo a gente tem gente que trabalha demais como socio de capital e como
socios de renda e a gente que trabalha de menos como ‘sécios de capital e socio de
renda.” (DE-C).

Outra dificuldade observada pelo escritério C na remuneragao dos socios de
renda € que, quando o cliente ndo paga uma fatura, ha uma dificuldade em poder
remunerar 0 advogado. Logo, isso causa uma preocupagao muito grande com a

rentabilidade e com a cobrancga das horas. Porém, o diretor explica que isso € uma
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dificuldade interessante, pois todos ficam com o preocupados em entregar um
trabalho de qualidade e que de fato tenha o valor devido e cobrado a fim de facilitar a
sua cobranga do cliente e, assim o seu o pagamento. Anderson (2001) aponta como
um ponto positivo do sistema, o qual cria uma forte motivacdo para os parceiros

recolherem seus recebiveis porque € seu proprio dinheiro que esta em jogo.

“Nos socios de renda, existem outros tipos de dificuldade. Se o cliente ndo paga
a fatura, ha a dificuldade de remunerar meu advogado e minha advogada dentro desse
sistema. Ent&o existe uma preocupag¢do muito grande com os socios de renda com a
performance financeira do escritério e a capacidade de cobranga. E uma dificuldade
sim, mas ao mesmo tempo é legal, pois todos mundo fica ligado no negdcio, todo
mundo fica preocupado em entrega rum trabalho de qualidade, um trabalho que o

cliente entenda o calor e consequentemente pague por ele.” (DE-C).

Vejamos o quadro ilustrativo que resumo os pontos negativos e positivos

observados pelos diretores executivos:

Tabela 7 — Pontos Positivos e Negativos Observados pelos Diretores Executivos

Pontos Positivos Pontos Negativos
Eat What You Kill | Nao ha competitividade interna. Dificuldade em manter equipe
Nao ha sentimento de injustica. coesa.
Flexibilidade. Facil frustragdo por alguém ter
Motivacao na qualidade do trabalho. uma pontuagéo maior do que a
Motivagao na cobranga dos recebiveis. outra.
Autonomia dos advogados. Dificuldade de remunerar o
Controle do seu estilo de vida. advogado quando o cliente nao
realiza o pagamento.
Lockstep Interesse no escritério como um todos Ambiente mais hostil.
Modificado Valorizagao das horas offices. Resisténcia dos sdécios antigos.
Aumento do Cross-seling. Sentimento de injustica.
Maior busca de captagéo de cliente e do | Comparagdes entre 0s
atingimento de meta. advogados de diferentes areas.
Preocupagdo com a rentabilidade dos
contratos e dos projetos.
Maior produtividade.
Busca por diminuicdo de despesa.
Retengcdo de pessoas com perfil
colaborativo e tolerante.
Nao ha competitividade interna.

Fonte: Elaborada pela autora.
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4.4.2 Responsaveis pelo Setor de Recursos Humanos na Area de Remuneragéo

A gerente do escritorio A, a qual ocupa o cargo de uma gerente de Recursos
Humanos atualmente no escritorio, identificou como pontos negativos na mudanga do
lockstep puro para o modificado, a hostilidade do ambiente e uma maior cobranga
entre as areas e comparativo de salarios, o que também foi visto como um ponto
positivo por tirar os advogados da zona de conforto e incentivar um crescimento no
desempenho. Contudo, isso também causou uma maior resisténcia dos sécios antigos
em aceitar o novo sistema, tendo em vista que, antes, nao lhes era exigido o alcance

de metas para recebimento da distribuicdo semestral.

“l...] Quem estava la no alto da pirdmide ele sentiu essa mexida, porque antes
ele ndo tinha todas essas metas e nao estava atrelado as fun¢ées dele e agora ele
esta. Agora a remuneragéo dele esta diretamente atrelada a essas competéncias e o
que se espera que ele entregue no final do semestre para conseguir receber esse
bénus. [...] O que eles pensam é que eles perderam, mas isso ndo é o que aconteceu
né. No6s ja mostramos em numeros que a situagdo continua a mesmas, mas houve

uma mudancga né, entao eles tiveram que sair da zona de conforto.” (GRH-A).

Tal percepcao encontra respaldo na teoria, a qual indica que o lockstep puro,
em razao da falta de recompensas diretas pela iniciativa individual, ndo é muito
motivador a equipe, vez que alguns socios ndo colocam esforgo extra por saberem
que tudo o que precisam € contribuir a uma taxa normal para continuar progredindo
ao longo do caminho da compensacao (ANDERSON, 2001). Além de que, muitas
vezes, 0s sbcios mais jovens em sua fase mais produtiva da vida, ganham

significativamente menos do que parceiros seniores (WIEGMANN, 2019).

Ja no lockstep modificado ndo ha mais essa seguranga, de modo que todos os
sécios dependem do seu esforgo individual para conseguir maiores recompensas, 0O

que faz com que se valorize o advogado produtivo (REGAN, 2010).

Ja como pontos positivos, o escritério A destacou que foi possivel fazer com
que o advogado junior sentisse a sua valorizagdo e sua importancia dentro da
estrutura do escritério, bem como pudesse ter uma visdo mais clara e transparente do
seu plano de carreira e de onde poderia chegar. Isso é um grande diferencial
comparado ao que ocorre no eat what you kill, em que os juniores s&o contratados
mais pela sua forga produtiva (ANDERSON, 2001).
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“[...] O positivo é que quem esta entrando la na base consegue sentir essa
valorizag&o do servigo e da importancia dele em toda essa roda que esta girando. Ele
é um advogado 1, advogado 2 e advogado recém-formado e ele vé a importancia dele

que ele esta subindo e ele consegue enxergar onde ele pode chegar”. (GRH-A).

Além disso, o novo sistema, na visao da gerente do escritério A, permitiu que
houvesse um controle maior de quais individuos, equipes e projetos estavam sendo

mais produtivos e de quais nao se sustentavam.

“[...] Antes a gente néo tinha essa medida. Hoje a gente consegue medir a
produtividade e consegue ver que muitas as areas que a gente achava que eram muito
produtivas, a gente conseguiu avaliar que tinham algumas coisas que ndo eram tao
produtivas assim. Conseguimos ver que contratos que nos davam muito trabalho nao
pagam.” (GRH-A).

A auséncia de competigao interna foi identificada por ambos gerente e diretores
com cargos simulares ao RH. Para o escritorio B, tal fenbmeno decorre que fato de
que todos rebem de acordo com o lucro do escritério como um todo, de modo que a
produtividade da equipe € incentivada por aumentar a recompensa de todos. Esse
escritorio, identificou uma competividade colaborativa, na qual ha o incentivo de todos

a todos para aumento na produgao do escritorio.

“[...] Olha eu nao senti. Eu ndo vi que eles criaram isso [competividade internalj,
ndo. Acho que porque as reuniées tratam isso na area, cada um sabe a sua

importancia, tido é bem claro e bem transparente.” (GRH-A).

“[...] A lbgica é que todo mundo tem que fazer o escritério crescer e segundo
para todo mundo progredir e a gente acha que ndo gera uma concorréncia interna

sedativa e sem colaborativa.” (DRH-B).

Tal competividade é vista mais quando ha sistemas unicamente baseados no
modelo eat what you Kill, cuja principal desvantagem é a falta de cooperacgao entre os
sécios (WIEGMANN, 2019). Para Wiegmann (2019), o motivo estaria no fato de que
nao ha beneficio financeiro direto para um advogado cooperar com outros, vez que
ha o risco de que o cliente fique mais satisfeito com o colega advogado em
comparagao consigo mesmo e, assim, nao traga futuros negécios aquele advogado

originario. O mesmo autor aponta justamente que isso é diferente dos outros sistemas,
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em que ha beneficios direitos com a progressao dos demais socios, tal como no

lockstep, em que ha o aumento do lucro geral a ser distribuido.

O escritério B também néo verificou um sentimento de uma injustica de uma
area por outra estar eventualmente recebendo mais recompensas que a outra. Isso,
na visao do diretor de RH, decorre do espirito de equipe e de um alinhamento interno
estratégico do escritorio que conseguiu demonstrar que, com a mudanca de sistemas,
algumas éareas teriam que renunciar de algumas recompensas, mas que iSso seria

mais benéfico a todo o escritério ao longo dos anos.

“[...] Ndo acho que teve, pelo menos nao ainda. No momento da mudanca as
liderangas tiveram que abrir m&o de alguma receita, mas isso ja era algo que se sabia
que era inerente ao modelo e o que conta para nao cair nesse problema é ter muito
alinhamento. Quando se tem um alinhamento muito claro, nés adotamos uma
sistematica de OKR que é uma sistematica que empresas de tecnologia usam que é
um pouco mais dindmico, a gente faz no comego do ano um alinhamento muito claro
dos objetivos. Também por isso, entdo fica claro a area trabalhista se sabe que
historicamente tem uma rentabilidade menos que a area ftributaria, mas esta muito
claro que a area trabalhista é fundamental para o escritério dentro da nossa estratégia
do ser um escritorio full-service que tem que ter uma area trabalhista, que é uma area

que fideliza bastante o cliente” (GRH-A).

O escritorio B ainda demostrou como ponto positivo a velocidade da progressao
da carreira no quesito financeiro, bem como o protagonismo na lideranga dos projetos
pelo advogado. Ja como ponto negativo, o qual ndo decorreu tanto do sistema, mas
também do crescimento e exposigdo do escritorio, foram as deflexdes de alguns
jovens. Por fim, neste escritério, ndo foi identificado uma acomodagéo apds a troca de
sistemas, ja que ha uma avaliagéo de performance que define a subida na progresséo

dos niveis do lockstep e, por corolario, o aumento da remuneracéo.

“[...] A gente sabia que quando a gente fez a mudanga de modelo seria natural
que teriam deflexées por caracteristica do advogado de estar funciamnaodbem no
modelo e agora nao funciona tdo bem no modelo de lockstep. Ja era esperado. O
desafio era que fossem deflexbes que fizessem sentido e ndo perder pessoas que
sefam importantes. 1sso ocorreu e acho que dentro dessa realidade de ter sio alinhado
com o que o escritorio gostaria. Nos séniores isso ndo ocorreu e acho que no momento

isso nao se vislumbra. [...] A gente entende que, dentre os escritérios full service, o
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nosso modelo € o mais rapido, a progressédo pode ser mais rapida comparada com
outros modelos e especialmente em termo de protagonismo de liderangca e néo
necessariamente financeira. [...] A avaliacdo é baseada em performance, de modo a

nao gerar uma acomodacao.” (DRH-B).

Assim, como o diretor executivo do escritério C, o setor de recursos humanos
do escritério B, ndo identificou alteragdes na produtividade entre os sistemas utilizados

(eat what you kill e lockstep moficado):

“[...] A gente nao percebeu uma queda de produtividade, mas claro é necessario

criar incentivos para ndo gerar acomodacgées.” (DRH-B).

Vejamos o quadro ilustrativo que resumo os pontos negativos e positivos
observados pelos responsaveis pelo setor de recursos humanos na area de
remuneragao:

Tabela 8 — Pontos Positivos e Negativos Observados pelos Responsaveis pelo Setor de
Recursos Humanos na Area de Remuneragao

Pontos Positivos Pontos Negativos
Lockstep Valorizagdo e sua importancia dentro | Hostilidade do ambiente.
Modificado da estrutura do escritério. Maior cobranca entre as areas.

Visdo mais clara e transparente do seu | Comparativo de salarios.

plano de carreira. Deflexbes de advogados jovens.
Controle da produtividade.

Auséncia de competitividade interna.
Competividade colaborativa.

Sem sentimento de injustica.
Velocidade da progressao da carreira.

Comparativo de salarios.

Fonte: Elaborada pela autora.

45 AVALIACOES DE DESEMPENHO E SUA INFLUENCIA NOS SISTEMAS DE
REMUNERAGAO

A avalicdo de desempenho nos trés escritérios estudados possui como objetivo
conceder parametros para a distribuicdo de lucros para pelo menos uma das
categorias da estrutura organizacional. Outro ponto também identificado foi que, para
aqueles escritérios em que utilizam do sistema de /lockstep, a avaliagdo de

desempenho é utilizada como uma ferramenta para decisdo sobre a ascensao de
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niveis ou nao. Isto é, verificou-se que de fato os escritérios estdo utilizando as

avaliacbes para tomadas de decisdes gerenciais (DUTRA, 2016).

“[...] Para mudar de fase tem que ter vaga e ter que ter atingido a meta, tem
que cumprir alguns requisitos de competéncias que sdo medidos na avaliagdo de
desempenho.” (DE-A).

“[...] Os socios da faixa verde ndo recebem 100% do ponto, eles recebem 90%
do ponto e 10% eles estéo atrelados a performance individual que é medida pelas
avaliagGes de desempenho. E os socios da fase amarela é que os 10% do percentual
de ponto de performance indicial ele se amplia, de modo que alguns soécios da fase
amarela recebem 80%, 75% até que chega uma fase que ele recebe s6 50% do ponto

do que ele pode receber no final do ano.” (DRH-B).

“[...] Para os soécios de renda existe uma comissdo de sdécios de capital que é o
comité de avalicdo que avalia os sécios de rende a partir de avaliagcbes previas feitas
pelas areas e isso coloca o socios de renda em uma espécie de renda e a distribuicdo
de lucros e feita a partir desse ranking [...] os sécios de capital tem um sistema de
avaliagdo apartado que é feito por um outro comité de sécios de capital essa avaliagao
resulta o avango dentro da escadinha do lockstep, mas néo determina o quanto vai
ganhar naquele ano [...] e essa base serve para a distribuicdo para o ano que vem.”
(DE-C).

De modo geral, verificou-se que as avaliagbes de desempenho foram pensadas
pelos escritérios de uma forma tecnicamente elaborada. Com isso, os escritorios
buscaram evitar que as avaliagbes tenham um cunho superficial e que haja distorgdes
da propria avalicdo feita com base no senso comum (GIL, 2016). Distorcbes essas
decorrentes de vicios de julgamento que tornam o sistema vulneravel (MARRAS,
2016).

No escritorio A, a avaliagao de desempenho de todos os advogados é feita para
a concessao da distribuicdo dos lucros e ascensao de carreira e depende do
atingimento de metas e de competéncias, a qual € composta por trés pilares, sendo
33% o atingimento de meta financeira da area, 33% da avaliacdo individual
(competéncias) e 33% da meta do escritério. Destaca-se que as avaliagdes individuais
sdo realizadas de acordo um grupo de competéncias, as quais possuem pesos
diferentes pré-estabelecidos a depender se o advogado ¢ junior, pleno e sénior.
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Todas as avaliagbes de desempenho do escritdrio B sao feitas com base em
OKRs (Objectives and Key Results ou Objetivos e Resultados-Chave em portugués).
Na faixa branca, ha avaliagdo de desempenho, mas essa nao esta atrelada a
remuneragao, a qual se restringe tdo somente as horas revisadas e ndo faturadas. Ja
para socios verdes e amarelos, a avaliacdo de desempenho nao apenas altera a
distribuicao recebida no final do ano, mas também que altera a remuneragao mensal

inicial para o ano seguinte por influenciar na decisdo da subida na faixa do lockstep.

Ja no escritério C, a avaliagao de desempenho é feita de maneira distinta para
os socios de renda (juniores, plenos e séniores) e para os socios de capital. Para os
socios de renda, realiza-se uma avaliagdo baseada em 7 critérios que podem ser
pontuados de 1 a 5, quais sejam: qualidade do trabalho qualidade técnica; dedicagao
ao escritério; trabalho em equipe e liderancga; atividade administrativa; reconhecimento
externo; prospeccgao; e client handling. Feita a avaliagdo, cria-se uma espécie de
ranking, o qual definira a porcentagem que sera concedida pela distribui¢do de lucros
do final do ano. Ja para os socios de capital, a avaliagao € mais simplificada, tendo
menos critérios, a qual determina o quanto ele vai subir — ou descer - no lockstep.
Assim, essa nao conta para a distribuicao dos lucros daquele ano, vez que para esses
o lucro apurado naquele ano sera divido conforme os pontos que ja existiam no inicio

do ano considerando a avaliagao do ano anterior.

Foi possivel identificar que os escritérios A e C utilizam o método de escalas
graficas, no qual a avaliagdo se da pelo atingimento de um total numérico decorrente
da atribuicdo de pontos (divididos em uma escala com minimo e maximo — para um
grupo de fatores — competéncias ou critérios) que foi pré-determinada pelos escritorios
como indicadores de desempenho (MARRAS, 2016). Ja o escritorio B, aproxima-se a
um sistema de avaliagdo de desempenho por objetivos ao identificar e descrever os
objetivos a serem alcangados e dos prazos para sua conclusao por meio do sistema
de OKRs (DRUCKER, 1954).

As dificuldades apontadas por Marras (2016), qual sejam: exclus&do dos
empregados do processo de planejamento da avaliagao e definigdo inadequada dos
objetivos; parece ter sido superada pelo escritério C. Isso, porque, nesse cada

advogado, em momento anterior a avaliagao, escolhe os pesos que quer atribuir a
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essas categorias, bem como realizam relatérios em que indicam as atividades feitas

durante o ano relacionadas a cada critério a ser avaliado.

“[...] No comeco de cada ano, o sécio de renda decide qual o peso que ele quer
dar para cada habilidade e escolhe o peso que ele quer dar e a partir dai é feita a

avaliacdo multiplicada pelos pesos e tem-se a nota dele.” (DE-C).

Ja no escritdrio B, a avaliagcdo conta com um parecer do coordenador de area
sobre seus subordinados e, as vezes, com oitiva de colegas de trabalho do avaliados
e do préprio avaliado. Isso € benéfico para a avaliagao por permitir a livre expressao
do avaliadores e dos avaliados e, assim, por possibilitar uma avaliagdo mais detalhada
e informada (GIL, 2016), permitindo que se diminua outra dificuldade apontada por

Marras (2016), qual seja: um sistema vulneravel por sua subjetividade.

“[...] O coordenador de area da um parecer sobre cada um. Ele é ouvido pelo
comité e algumas situagcées em que fica mais davida se ouve mais pessoas da equipe

e algumas vezes o proprio avaliado.” (DE-B).

No que tange aos responsaveis pelas avaliagdes, no escritdério A, quem avalia
0s juniores sao os seus proprios chefes, os coordenadores de area, e quem avalia os
séniores e 0s plenos s&o os socios diretores. Por um lado, € inegavel que o proprio
chefe € quem melhor sabera das qualidades e defeitos do seu subordinado pelo seu
convivido, porém também n&o se pode negar que a subjetividade pode ser maior

comparado a um avaliador sem relagdo com o avaliado (GIL, 2016).

“[...] A nossa avaliacao de desempenho é feita pelos coordenadores de cada

area para 0s juniores e para os demais sdo os socios diretores.” (DE-A).

Isso ndo ocorre tanto quando ha uma comissao de avalicdo, a qual esta mais
preparada para a tarefa, ja tendo desenvolvido padrbes de julgamentos mais
homogéneos (GIL, 2016). Esse método foi identificado nos escritérios B — em que
todos sdo avaliados no final do ano por um comité composto por um sécio diretor, 2
advogados da fase amarela e 1 da fase verde - bem como no escritorio C, no qual os

socios de capital e de renda s&o avaliados por comités distintos.

“[...] Todos séo avaliados por um comité de avaliagdo que é eleito anualmente,
onde participa 0 managing partner que ja faz parte do comité, 2 advogados da fase

amarela e um advogado da fase verde” (DE-B).
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“[...] Para os sécios de renda existe uma comissdo de sdécios de capital que é o
comité de avalicdo que avalia os sécios de rende a partir de avaliagdes previas feitas
pelas areas e isso coloca 0s socios de renda em uma espécie de renda e a distribuicdo

de lucros e feita a partir desse ranking.” (DE-C).

Além disso, no escritorio A, apds as avaliagdes, os gestores apresentam um
feedback, no qual ha a apresentagao de quais as competéncias foram atingidas e uma
explicagao do porqué ele foi avaliado dessa forma, bem como realiza-se combinagdes
para o proximo semestre. Aqui verificamos um dos pontos que fazem as avaliagdes
de desempenho serem tdo benéficas para os escritorios: a subsisténcia de
informacgdes para o feedback (PONTES, 2010).

A finalidade e as formas das avaliagdes de desempenho dos escritorios podem

ser resumidas de acordo com a seguinte tabela:

Tabela 9 — Finalidades e Formas das Avaliag6es de Desempenho

Escritorio A Escritorio B Escritorio C

Concesséao da distribuicdo dos | Concessao da distribuicdo dos | Concesséao de distribuicdo aos
lucros e ascensao de carreira a | lucros e ascensao de carreira | socios de renda.

todos. sO para plenos e séniores Ascenséo de carreira e, assim,
ha a influéncia na distribuicao
dos lucros do ano seguinte aos

socios de capital.

33% das metas decorrem da | Feitas com base em OKRs. 7 critérios e classificagdo em
avaliacéo individual de ranking aos sécios de renda.

desempenho com base em
competéncia Avaliagéo mais simplificada aos

socios de capital.

Fonte: Elaborada pela autora.
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5 CONCLUSAO

O presente estudo teve como objetivo principal analisar os sistemas de
remuneragao utilizados em trés escritorios de advocacia com sede em Porto Alegre
no Rio Grande do Sul pela perspectiva dos diretores executivos e diretores
responsaveis pelo setor de recursos humanos, bem como dindmica das avaliagdes de
desempenho e a sua relagdo com os sistemas de remuneragao. Para o atingimento
desse objetivo geral, foram propostos quatro objetivos especificos: descricdo da
estrutura organizacional dos escritorios de advocacia; identificagdo da utilizagdo dos
sistemas de remuneragao nos escritorios de advocacia; verificacdo do processo de
escolha da adogao desses sistemas de remuneragao nos escritérios; verificacdo dos
pontos negativos e positivos da escolha realizada pela perspectiva da gestdo dos
escritorios; no ponto de vista dos diretores executivos e dos diretores e gerentes
responsaveis pelo Recurso Humanos dos escritérios; analise da dindmica das

avaliacées de desempenho € a sua relagao com os sistemas de remuneracgao.

Diante da analise de resultados, foi identificado que, em regra, a estrutura dos
escritorios se divide em 4 pilares: advogados juniores, advogados plenos, advogados
seniores, sécios de capital. A contratacdo, por sua vez, ocorre por meio da inclusao
no quadro societario das sociedades advocaticias, de modo que todos os advogados
sdo socios, ainda que alguns todos tenham quotas vazias no capital por serem socios
de servigco. O que pode ser visto como uma flexibilizacdo das relacbes de trabalho

dentre profissionais qualificados, conforme apontado por De Azevedo e Tonelli (2014).

Além disso, os escritorios estdo de fato valorizando as pessoas que fazem
partes das sociedades e desenvolvendo estratégias para que haja a melhor utilizagao
possivel desse capital humano com o aumento da produtividade, porém sem a ruptura
entre o os objetivos das empresas e 0s objetivos desses individuos. Movimento esse

que é um reflexo do aumento da competividade e complexidade do mercado juridico.

Para tanto, os escritérios de advocacia estdo desenvolvimento sistemas de
remuneragao personalizados, a partir de modelos desenvolvidos no exterior, para
atingir os objetivos de suas sociedades e satisfazer os seus sécios a fim desenvolver
seus negocios. Justamente pelo alto nivel de sofisticagdo e personalizagdo dos
sistemas, nao foi possivel rotular os sistemas utilizados pelos trés escritérios de

advocacia com sede em Porto Alegre no Rio Grande do Sul nos exatos termos
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descritos na literatura relativa aos sistemas de remuneracéo praticados no exterior,
ainda que tenha sido possivel verificar os formatos praticados pelos escritorios e

identificar pontos de aproximagao ou de afastamento do que descreve a literatura.

Ainda, conclui-se que todos os escritérios pesquisados optaram por utilizar uma
forma de remuneragdo exclusivamente variavel com a distribuigdo dos lucros e
resultados, o que é permitido pelo ordenamento juridico, vez que os advogados nao
possuem vinculo empregaticio, mas sao incluidos como sécios das sociedades de
advogados. Isso, ainda que cause uma certa instabilidade na remuneragéo, concede
aos advogados mais liberdade em sua rotina de trabalho e em sua vida pessoal,
possibilitando rotinas alternativas que florescem a criatividade necessaria para a

profissao.

Essa auséncia de identificacdo especifica com um sistema de remuneracao
(lockstep, lockstep modificado e eat what you kill) gerou uma dificuldade na
identificacdo dos aspectos positivos e negativos entre a realidade e a literatura.
Principalmente no que tange aos aspectos negativos, houve divergéncias entre a
teoria e a pratica. Dificuldade essa que decorre da mencionada incompatibilidade com
a legislagao brasileira, mas também pelo fato de que os escritérios pesquisados
fizeram uma mescla entre os sistemas existentes, acrescentando ainda
customizagdes, a fim de superar os pontos negativos dos sistemas quando

implementados individualmente.

Ja, quando da verificagdo do processo de escolha da adogao desses sistemas
de remuneragao nos escritdrios, os pontos positivos referidos pelos autores (REGAN,
2010; WIEGMANN, 2019; WOOD, PICARELLI FILHO, 2004; ANDERSON, 2001)
também foram referidos pelos entrevistados, mostrando-se semelhantes a pratica. Os
principais motivadores para a utilizag&o de tais sistemas de remuneracao identificados
pelos entrevistados, e igualmente apontados pelos autores, foram: a necessidade de
profissionalizagdo, a busca pela unicidade dos escritérios e pela coesao do time de
advogados, a criagdo de uma consciéncia coletiva, visando o sucesso no longo prazo;

e a compatibilizacdo com a cultura do escritorio.

No que tange as avaliagbes de desempenho, foi possivel verificar que, nos
escritorios pesquisados, essas estao vinculadas de alguma forma aos sistemas de

remuneragao dos advogados. O desempenho dos profissionais observado pelos
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escritorios influencia, em regra, na definicdo da porcentagem da distribuicdo dos

lucros, e na possibilidade de ascensao bos niveis do lockstep.

Além disso, assim como os meios de remuneracao, o que se percebeu foi que
os escritérios de advocacia adaptam os formatos de seus processos de avaliacdo de
desempenho para a cultura da organizagdo. Ainda, observou-se que ha uma
maleabilidade entre os métodos propostos por Marras (2016) e Wiegmann (2019) e
as avaliacbes de desempenho existentes a fim de encontrar o formato que mais se
adequa aos objetivos organizacionais dos escritorios e a utilizagao dos resultados

para fins de remuneragao e progressao de carreia.

Enfim, seja na utilizagdo dos sistemas de remuneracdo, seja na escolha dos
métodos de avaliacdo de desemprenho, constatou-se que, nos escritdrios
pesquisados, esses processos foram adaptados com o intuito a atingir os objetivos
das sociedades concomitantemente com a satisfagdo dos interesses dos advogados
contratados e com a demanda do mercado juridico. Logo, a escolha dos sistemas de
remuneragao pode nao ser vista como algo definitivo, mas, sim adaptavel, passivel de

atualizagdes.

Por fim, constata-se que, dado o crescimento do mercado juridico e dos
escritorios de advocacia brasileiros, € imprescindivel compreender as suas formas de
gestao, notadamente, no que tange aos sistemas de remuneragao e de avaliagao dos
profissionais. As decisbes sao complexas e este trabalho mostra-se relevante por
discuti-los.

Nesse contexto, reconhece-se a limitacdo da pesquisa por estudar tdo somente
3 escritérios com sede em Porto Alegre no Rio Grande do Sul e pela coleta de dados
ter tido a participagao apenas dos diretores executivos e profissionais de RH, nao
tendo sido possivel entrevistar os advogados colaboradores. Como sugestdes de
pesquisas futuras, orienta-se a ampliacdo da pesquisa para escritérios de outras
localidades e a inclusao de entrevistas com os advogados colaboradores que sao

submetidos aos sistemas de remuneracao e as avaliagdes de desempenho.
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APENDICE A — PERGUNTAS DO FORMULARIO DESTINADO A DIRETORES
DOS ESCRITORIOS DE ADVOCACIA

1) Quantas sedes ha no escritorio pelo Brasil?

2) Quantos advogados s&o contratados no seu escritorio?

3) Como o escritério esta organizado entre os advogados? Quais sao 0s niveis
existentes na estrutura organizacional?

4) Os niveis de advogados possuem diferengas no que tange a sua forma de
remuneracgao utilizado? Como funciona a remuneragao em cada nivel?

5) Como é feita a contratagdo dos advogados? Os advogados sao celetistas ou
sécios de servigo? Qual o motivo dessa escolha?

6) A remuneracao é fixa e variavel?

7) Se variavel, a remuneracao é feita com qual periodicidade?

8) A parte variavel é definida com base em metas ou em horas biladas ou nos em
ambos? Quais sdo as metas? Como elas sdo calculadas? Elas s&o iguais para todos
0S soOcios?

9) Ha uma avaliacdo de desempenho? Se sim, quem definiu os critérios dessa
avaliagao e quais sao eles? Quem realiza a avalicdo do desempenho?

10) A quanto tempo o escritério utiliza o atual sistema de remuneragédo? utilizam
esse sistema? Outro sistema de remuneracao ja foi utilizado anteriormente? Se sim,
como funcionava?

11) Como foi o processo de escolha ou de troca do antigo sistema para o novo
sistema de remuneracao?

12)  Quais os motivos da escolha - ou troca — do sistema escolhido?

13) O escritorio possui um setor de Recursos Humanos? O centro de Recursos
Humanos participou dessa decisdo sobre os meios de remuneracao? Foi consultada
alguma consultoria externa especifica no assunto?

14) Quais os principais pontos positivos da utilizagcdo desse sistema foram
verificados?

15) Quais os principais pontos negativos da utilizagdo desse sistema foram
verificados

16) Para os pontos negativos, quais medidas foram adotadas para a sua

superagao?
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17)  Qual o impacto que vocé percebe no quesito de (LOCKSTEP vs. Eat what you
kill):

Competicao externa das equipes.

Competicao interna das equipes;

Coletividade;

Interesse nos resultados do escritdrio ou individuais a longo prazo;

®© 2 0 T o

Rotatividade e retencao dos sécios; e

f. Satisfagdo dos advogados com a sua remuneragao.
18) Como o meio de remuneracgao adotado pelo escritério influéncia nas decisdes
durante a promog¢édo de advogados? Ha um plano de carreira para os advogados?

Como esse funciona?
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APENDICE B — PERGUNTAS DO FORMULARIO DESTINADO A DIRETORES
DOS ESCRITORIOS DE ADVOCACIA

1) Qual a sua fungao no escritério? Qual a sua relagdo com o setor de Recursos
Humanos?

2) Quantas sedes ha no escritério pelo Brasil?

3) Quantos advogados séo contratados no seu escritério?

4) Como o escritério esta organizado entre os advogados? Quais sao 0s niveis

existentes na estrutura organizacional?

5) Os niveis de advogados possuem diferengas no que tange a sua forma de

remuneracgao utilizado? Como funciona a remuneracdo em cada nivel?

6) Como é feita a contratagdo dos advogados? Os advogados sao celetistas ou

sécios de servigo? Qual o motivo dessa escolha?

7) A remuneracgao ¢ fixa e variavel?

8) Se variavel, a remuneracao é feita com qual periodicidade?

9) A parte variavel é definida com base em metas ou em horas biladas ou nos em

ambos? Quais sdo as metas? Como elas séo calculadas? Elas sdo iguais para todos

0s socios?

10) Ha uma avaliagdo de desempenho? Se sim, quem definiu os critérios dessa

avaliagao e quais sao eles? Quem realiza a avalicdo do desempenho?

11) A quanto tempo o escritério utiliza o atual sistema de remuneragédo? utilizam

esse sistema? Outro sistema de remuneracéo ja foi utilizado anteriormente? Se sim,

como funcionava?

12)  Como foi o processo de escolha ou de troca do antigo sistema para o novo

sistema de remuneragao?

13)  Quais os motivos da escolha - ou troca — do sistema escolhido?

14) Como foi o seu papel nessa decisdo? Foi consultada alguma consultoria

externa especifica no assunto?

15) Quais os principais pontos positivos da utilizagdo desse sistema foram

verificados?

16) Quais os principais pontos negativos da utilizagdo desse sistema foram

verificados

17) Para os pontos negativos, quais medidas foram adotadas para a sua

superagao?



77

18) Qual o impacto que vocé percebe no quesito de (LOCKSTEP vs. Eat what you
kill):

Competicao externa das equipes.

Competicao interna das equipes;

Coletividade;

Interesse nos resultados do escritdrio ou individuais a longo prazo;

®© 2 0 T o

Rotatividade e retencao dos sécios; e

f. Satisfagdo dos advogados com a sua remuneragao.
19) Como o meio de remuneragao adotado pelo escritério influéncia nas decisdes
durante a promog¢édo de advogados? Ha um plano de carreira para os advogados?

Como esse funciona?



