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RESUMO

Os grandes movimentos de mudangas socioecondmicas intensificados na década de 1990
induzidos pelas das transformagdes nas estruturas produtivas e organizacionais do capitalismo
ocidental ensejaram novas formas de organizacdo do trabalho mais “flexiveis” e em sintonia
com as flutuagdes das demandas dos mercados. A “flexibilidade” constituiu-se como ethos da
acdo contemporanea na medida em que sua presenca nas relagdes econdmicas atingiu nao sé
as vivéncias de e no trabalho bem como estendeu para as relagdes sociais em nivel mais
amplo. As mudancas também atingiram os sistemas profissionais (dos quais a Advocacia €
considerada exemplo icOnico) que reivindicam sua influéncia por meio de discursos centrados
na autonomia e na independéncia de seu trabalho. Desse modo, a intensificacdo da
globalizacdo e da concorréncia, a ado¢cdo de formatos organizacionais e de formas de
organizacdo do trabalho a semelhanca das empresas assim como uma mentalidade orientada
para o mercado rompem com o tradicional discurso profissional. No Brasil, as grandes
sociedades de advocacia seguem esta tendéncia ao adpatarem-se as demandas cada vez mais
complexas e lucrativas de clientes globalizados. Este trabalho foi elaborado como uma
pesquisa qualitativa para conhecer e compreender os impactos das novas formas de
organizacdo do trabalho da advocacia empresarial sobre as circunstiancias e vivéncias no
trabalho e fora dele dos advogados atuantes nas mais representativas Sociedades de
Advogados do pais. Os resultados indicam que aqueles profissionais altamente qualificados
que trabalham em equipes multidisciplinares de células especializadas e que enxergam seu
trabalho como fonte de satisfagdo pelo constante desafio e pelo aprendizado, além das
recompensas financeiras e sociais por pertencerem a escritorios de prestigio, também
convivem com situagcdes de grande desgaste devido a alta carga de trabalho, a incerteza

N

quanto ao futuro profissional, aos ambientes interno e externo altamente competitivos e

o

[

exigéncia e a agressividade dos clientes. Isso os leva a um dilema frente a dedicacdo
profissdo com suas altas exigéncias e a sensacdo de que algo estd sendo perdido na vida
pessoal. Entretanto, eles tendem a acomodar-se a esses conflitos aceitando-os como naturais

na busca pelo sucesso profissional.

Palavras-chave: Modernidade Liquida; Flexibilidade; Profissionalismo; P6s-profissionalismo;
Advogados empresariais; Organiza¢do do Trabalho; Sociedades de Advogados; Empresas de
Servigos Profissionais



ABSTRACT

The great trends in social and economic changes that were intensified in the 90s, induced by
western capitalism’s evolution of productive and organizational structures, encouraged new
forms of labor organization, more “flexible” and in line with the fluctuations of market
demand. This “flexibility” became an ethos of contemporary action inasmuch as its presence
in economic relations affected not only the relations of and at work, but was extended to
social relations in a broader sense. The changes also affected professional systems (of which
Law is deemed to be an iconic example) that claim their influence by means of reasoning
based on the independence of their work. Hence, the intensification and globalization of
competition, the adoption of organizational formats and forms of labor organization similar to
those in corporations, and a market-driven mentality, deviate from the traditional professional
reasoning. The large law firms in Brazil comply with this trend and have adapted to the ever
more complex and profitable requirements of globalized customers. This paper was prepared
as a qualitative survey in order to detect and understand the impacts of the new forms of labor
organization in corporate law activities on circumstances and relations at work and otherwise,
of lawyers that are active in the most representative Law Firms in the country. The results
show that highly qualified professionals who work in cross-functional teams of specialized
cells, and who consider their work a source of satisfaction owing to the constant challenge
and learning experience, in addition to the financial and social rewards of belonging to
prestigious firms, also live in situations of great stress owing to the high work load,
uncertainty as to their professional outlook, highly competitive internal and external
environments, and customer requirements and aggressiveness. This poses a dilemma in the
light of the dedication to the profession, with its taxing requirements and the sensation that
something is being lost in personal life. However, they tend to adapt to these conflicts and

accept them as natural in the quest for professional success.

Key words: Liquid Modernity; Flexibility; Professionalism; Post-Professionalism; Corporate

Lawyers; Labor Organization; Law Firms; Business Professional Services
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1. INTRODUCAO

A década de 1990 assistiu a intensificac@o e posterior consolidacdo de grandes movimentos
de mudancas socioecondmicas iniciados nas décadas imediatamente anteriores,
principalmente nas estruturas produtivas e organizacionais do capitalismo ocidental. Da
mesma forma e motivado por aquelas mudangas, essa década também testemunhou
modificagdes dramaticas a partir do florescimento de novas tecnologias (notadamente as da
Informagdo) e da intensificagdo da globalizacdo econdmica que ensejaram novos formatos
organizacionais (como as empresas virtuais e em rede), novas tecnologias, praticas
gerenciais bem como o aparecimento de novas profissdes, a adaptacdo de ocupagdes
tradicionais além de formas inovadoras de organizacdo do trabalho produtivo (GIDDENS,

1994; SENNETT, 1999, DIAS e PEDROSO, 2001).

As profissdes ligadas ao “mundo do Direito” ' (BONELLI, 1998) reconhecidas por seu viés
conservador quanto ao conteddo de seu discurso profissional, a organizacdo tipica de seu
trabalho e sua auto-imagem social ndo ficaram imunes a onda daquelas mudangas
socioecondmicas e também sofreram grandes transformagdes internas quando provocadas a
dar novas respostas (ou novas interpretacdes) juridicas aos fendmenos sociais € econdmicos
que acompanhavam (DIAS e PEDROSO, 2001; HAPNER, 2002). Dentre elas, notadamente a
profissdo da advocacia (em sua vertente privada) ainda vem sofrendo os maiores impactos.
Sua natural orientagdo externa devido ao relacionamento como representante legal de pessoas
fisicas e empresas (no ambito da advocacia empresarial) fez com que fosse atingida em
primeiro lugar (em relacdo as demais profissdes juridicas) por tais mudangas e iniciasse seu
processo de adaptacao (GRAY, 1999; DIAS e PEDROSO, 2001). Assim, seus métodos e sua
tradicional organizacdo do trabalho, o perfil (ou perfis) profissional (ais) requerido(s), o
percurso de carreira, seu “formato organizacional tipico” e mesmo a estrutura competitiva de

sua “industria” foram reconfigurados (DIAS e PEDROSO, 2001; HAPNER, 2002).

Segundo Bonelli (1999), de uma atuacao tradicionalmente liberal, impregnada pela ideologia
do “Profissionalismo” (FREIDSON, 1996), com forte controle social e institucional sobre seu

mercado de trabalho, de cardter historicamente elitista e, também por isso, caracterizada pela

' “Mundo do Direito” na concepgio da referida autora diz respeito ao campo conjunto de relagdes profissionais
entre as carreiras que possuem em comum o mesmo objeto a “Justica”, no entanto, lidam com ela sob
perspectivas diferentes, ex.: advogados, juizes, promotores, delegados etc.



16

reproducdo enddgena, a Advocacia no Brasil passa, desde os anos 1990, por um movimento
altamente transformador. Tais mudangas questionam as bases tradicionais de seu poder social
e aumentam a diversidade sexual dos novos ingressantes na profissio (JUNQUEIRA, 1999),
assim como trazem uma estratificacdo profissional e empresarial diversa, introduzem novas

situagdes e tensdes nas relacdes inter e intraprofissionais (BONELLI, 1998).

Além disso, a adoc@o de formatos organizacionais revitalizados e influenciados por seus
congéneres norte-americanos (e ingleses) como resposta a crescente demanda por servigos
cada vez mais especializados por uma clientela corporativa globalizada e o aumento da
presenca brasileira nas trocas econdmicas internacionais (HAPNER, 2002) desenham uma
nova realidade para os advogados privados atuantes no ramo empresarial. Um cendrio bem
diferente do mundo e das perspectivas de carreira vislumbradas por seus antecessores das
décadas precedentes (BABINSKI e WANG, 2008). O fortalecimento do peso de uma
clientela empresarial rentavel e a crescente influéncia politica e econdmica das “Sociedades
de Advogados” (frente aos tradicionais escritdrios individuais ou compartilhados) trazem nao
s6 mudangas na organizacdo do trabalho, mas também na estratificacdo do proprio mercado
(clientela empresarial e clientela individual) e internamente as relacdes de trabalho (s6cios
proprietarios € os ndo sdcios: associados e empregados) (PICOLOMINI e WOLTHERS,
2002).

Além disso, as Sociedades de Advogados (em seu desenho mais atual) apresentam-se como
paradigma para a prestacdo de servigos juridicos de maior complexidade por serem mais
ageis estruturalmente devido a sua segmentacdo e especializacdo e por isso mais bem
adaptdveis a légica empresarial e necessidades de seus clientes (c¢f. PEREIRA, 2008;
SALLUH, 2002). Ao acompanhar o ritmo globalizado das operacdes seus clientes
corporativos, ao integrar-se a uma cultura juridica conectada internacionalmente (HININGS,
2005; BONELLI, OLIVEIRA e SILVEIRA, 2008) e também a uma nova mentalidade sobre
a propria profissdo e suas perspectivas, os advogados no contexto de atuacdo das grandes
Sociedades vivenciam e absorvem as novas formas de organizar seu trabalho, ao assimilar

influéncias até entdo estranhas a suas praticas tradicionais (DIAS e PEDROSO, 2001).

Assim, o aprofundamento da especializacio e da segmentacdo do trabalho (em contraponto a
énfase tradicional em uma atuac@o generalista) a atuacdo em equipes multidisciplinares e o

estabelecimento de uma estratificacdo hierdrquica interna (contrastando com a orienta¢do para
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uma atuagdo liberal e autonoma), passando pela influéncia das ferramentas tecnoldgicas e
pelas novas formas de remuneracdo (BONELLI, 1998), expdem aqueles profissionais e suas
carreiras a circunstancias ndo originalmente previstas em sua formagao, como a convivéncia
com colegas, superiores, concorrentes e clientes num mercado altamente competitivo, além
das conseqiiéncias disso para suas vidas pessoais, a partir do momento em que seus tempos de
ndo-trabalho? sdo impactados e conflitam com o novo nivel de complexidade de suas tarefas e

pelas exigéncias de alta qualidade e alta disponibilidade por parte da clientela.

Dessa forma, surge a proposta deste trabalho que se propde (por meio de uma pesquisa
qualitativa) a ordenar e compreender os impactos das mudangas socioecondmicas sobre as
organizacoes (as grandes sociedades de advogados), o trabalho, a carreira e as vidas pessoais
dos profissionais da advocacia privada empresarial brasileira, a partir de suas proprias

opinides e reflexoes.

1.1 Justificativa e Contribuicao da Pesquisa

Esta proposta de pesquisa se justifica inicialmente pela propria importancia historica, politica
e econdmica da classe juridica em geral e da advocacia em particular no Brasil, e pela
incipiéncia de estudos acerca dos efeitos das transformagdes da “Modernidade Liquida” e do
“Capitalismo Flexivel” (BAUMAN, 2000; SENNETT, 1999) na organizagao e condi¢des de
trabalho, nas questdes sobre a carreira e na auto-imagem profissional e social dos advogados.
Além disso, o interesse também se reforca ao se constatar que as mudancas socioecondomicas
vém colocando aqueles profissionais (dentre outras categorias) no restrito rol dos
trabalhadores altamente qualificados responsdveis pela intermediacdo e manipulagdo dos
fluxos de informagdes e de recursos que impulsionam a economia contemporanea (RIFKIN,

1995).

O debate do meio juridico sobre a crise desencadeada na Justica em geral e na Advocacia em
especifico é vivido seja em relagdo as novas questdes sociais, econdOmicas €
conseqiientemente juridicas (AGUIAR, 1994), seja em relacdo as exigéncias de respostas cada
vez mais rdpidas e sofisticadas dos clientes (SALLUH, 2002). Tal interesse de pesquisa

também se verifica, em abordagens pertinentes, nos campos da Sociologia e da Ciéncia

2 Segundo Perista, Maximiano e Freitas (2000), o tempo de ndo-trabalho deve se entendido como todos os

tempos utilizados em atividades que ndo visem a remuneracdo ou que com ela ndo tenham vinculo, como
atividades com a familia, sociais e de lazer.
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Politica (BONELLI, 1998; FARIA, 2008; OLIVEIRA, 2003; ENGELMANN, 2006, OAB
FEDERAL, 1996).

Entretanto, estudos sob o enfoque dos dominios da “Administracdo” ou outros como 0s
relacionados aos aspectos e as circunstancias do trabalho dos advogados (como € o caso desta
pesquisa) ainda sdo raros (PEREIRA, 2008) e os existentes, em geral, concentram-se em
aspectos de Estratégia e Gestdo (tais como o de HAPNER, 2002 e o de MELO, 2003). Outra
excecdo digna de nota, ainda que em pequena escala, sdo os estudos realizados no ambito da
area da sadde ocupacional sobre estresse das diversas categorias dos operadores do Direito,

como juizes de direito e do trabalho (LIPP e TANGARELLI, 2002; SILVA, 2005).

Podemos perceber, assim, um campo fértil e relativamente inexplorado para pesquisas sobre
tal segmento profissional, que se torna ainda mais atraente ao resgatarmos a importancia da
Advocacia empresarial brasileira de ponta como um setor pujante3 do mercado de prestacdao
de servigos (os “Legal Services”) que se transforma em meio a uma crise de identidade e de
valores que lhe sdo peculiares (BONELLI, 1998; DIAS e PEDROSO, 2001) e muda o
panorama tradicional do setor no pais, ao atualizar-se em formatos organizacionais cada vez
mais complexos aproximando-se em priticas e em estruturas as organizagdes empresariais

(PEREIRA, 2008).

Este movimento traz tanto novidades como conflitos em potencial nos ambitos inter e intra-
organizacional. No primeiro caso, isso se manifesta ao considerarmos o conservadorismo da
legislacdo e das regulamentacOes em vigor (PEREIRA, 2008) bem como as disparidades
existentes entre os grandes escritérios e a maioria da advocacia brasileira (BONELLI e
BARBALHO, 1998) No segundo, a situacdo fica latente tendo em vista a nova mentalidade
empresarial (presente em diferentes graus de maturagdo naquelas organizacdes) manifestada,
por exemplo, em uma estratificacdo hierdrquica e nas praticas de trabalho em equipe e
multidisciplinar (HAPNER, 2002; MELO, 2003) em relacao ao foco tecnicista da formacao
dos advogados e a sua tradicdo de atuacdo autdbnoma (OAB FEDERAL, 1996; DIAS e
PEDROSO, 2001; ROSLENDER, 1992).

3 Segundo dados da Comissdo de Sociedade de Advogados da OAB/SP , entre agosto de 2001 e junho de 2008, o
nimero de sociedades ativas em S@o Paulo cresceu 69,51% (de 4.990 para 8.459); No Brasil, em 2000 eram sete
as sociedades que contavam com mais de 100 advogados em seu quadro; em 2007 eram 25 (dados: ANALISE
ADVOCACIA 2008).
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Assim este trabalho visa a tentar captar alguns fatores e caracteristicas daquelas mudangas,
sobretudo em relacdo as novas formas de organizacdo do trabalho praticadas nas grandes
Sociedades de Advogados voltadas ao ramo empresarial e seus efeitos sobre a carreira dos
advogados nelas militantes, as relagdes de trabalho bem como as interpessoais dentro e

também fora do ambiente profissional, sempre a partir da visdo dos proprios trabalhadores.

1.2. Foco de Estudo

O foco principal desta pesquisa sdo as formas e condicdes da organizagdo do trabalho
praticada nas sociedades de advocacia brasileiras de vanguarda e seus impactos do ponto de
vista dos métodos de trabalho, das novas perspectivas de carreira e de ascensdo profissional,
das relacdes internas (interpessoais e de hierarquia) e externas (com clientes e concorrentes) e
seus reflexos na esfera ndo-profissional, tais como sao percebidos pelos advogados privados

nelas atuantes.

Dessa forma, tendo em foco os objetivos® e as justificativas que o embasam, este trabalho foi
disposto em segmentos direcionados para compreender i) as principais mudangas
socioecondmicas que impactam as relagdes sociais em geral, de trabalho e no aspecto das
relacOes juridicas na sociedade, i1) os efeitos das mudancas ensejadas no ambito dos sistemas
das profissoes (onde se localiza a Advocacia), de seus pressupostos e caracteristicas
distintivas e suas formas de organizacdo do trabalho (onde se posicionam as Sociedades de
Advocacia), inclusive no contexto brasileiro. Para a finalidade do trabalho, uma pesquisa
qualitativa foi desenhada para conhecer, compreender e interpretar as visdes e opinides
daqueles profissionais considerados sobre suas circunstancias de trabalho bem como as
eventuais mudangas, o que engloba desde a coleta dos depoimentos (por meio de entrevista
semi-estruturada) junto aos trabalhadores até a posterior Analise de Contetido no tratamento e

interpretacdo dessas informacgoes.

No intuito de contextualizar o cendrio e de atingir seus objetivos, os préximos capitulos deste

trabalho foram estruturados da seguinte forma:

O Capitulo 2, “O Contexto de Mudancas” trata das grandes transformacdes socioecondmicas

e culturais e seus efeitos e conseqii€éncias sobre as relacdes sociais de forma geral, as relagdes

* Expostos a seguir na se¢io 1.3 deste trabalho.
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juridicas de e no trabalho e em sua organiza¢do além do surgimento de novos perfis de
trabalhadores no ambito tanto das organizacdes produtivas como dos sistemas das profissoes

(onde se encaixa a Advocacia).

O Capitulo 3, “A Nova Advocacia Pés-profissional” tem foco nas novas configuracdes da
Advocacia contemporanea e das empresas de servigos juridicos, seus modelos tradicionais de
organizacdo bem como os formatos evolutivos ensejados pelas forcas contextuais que os
influenciam. Sao discutidas, também as caracteristicas organizacionais de forma comparativa
entre esses dois modelos e os aspectos do relacionamento interno a essas entidades tanto do
ponto de vista do trabalho como da carreira. O contexto brasileiro atual também € examinado

numa perspectiva de evolucao histdrica.

Em “Aspectos Metodoldgicos” (Capitulo 4), serdo apresentadas e justificadas as escolhas
realizadas levando-se em conta os objetivos apresentados e caracteristicas do estudo, bem
como os critérios e definicdes utilizados para a caracterizacdo da unidade de andlise da
pesquisa (as Sociedades de Advogados) e de seu sujeito, da coleta dos dados, seu tratamento

e interpretagcdo além da caracterizacdo da amostra.

No Capitulo 5, “Apresentacdo e Andlise de Resultados” os proprios resultados sdo

categorizados e discutidos de forma organizada e interpretados a luz do referencial tedrico.

Finalmente, no Capitulo 6, serdo expostas as principais conclusdes conforme os objetivos
gerais e especificos propostos por este trabalho, além das limitagdes da pesquisa e as

sugestdes para novos estudos.
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1.3 Questao e Objetivos da Pesquisa

A questdo de pesquisa pode ser assim colocada:

Como as formas de organizagao do trabalho adotadas nas mais destacadas sociedades de
advogados se estruturam e impactam as praticas de trabalho e as relagdes profissionais e

pessoais dos advogados empresariais que nelas atuam?

Com base nessa questdo, podemos listar os principais objetivos perseguidos:

e Identificar as caracteristicas dos métodos e das formas de divisdo do trabalho
adotados no interior das grandes sociedades de advogados de acordo com as opinides

dos profissionais envolvidos.

e Identificar e compreender a percep¢ao daqueles trabalhadores acerca da prépria
profissdo, inserida nos novos contextos organizacionais das Sociedades de Advocacia
e seu perfil profissional ideal (em termos de exigéncias e requisitos) frente as

mudancas ambientais e setoriais em curso.

¢ Identificar a dinamica das relagcdes de hierarquia bem como as condi¢des das relagdes

interpessoais internas as grandes sociedades.

¢ Identificar as principais causas de satisfacdo e insatisfacdo daqueles profissionais no

contexto do trabalho em grandes sociedades de ponta.

e Identificar o impacto das caracteristicas do trabalho em grandes sociedades nos
espacos e momentos da vida pessoal (familiar, social e lazer) dos profissionais em

foco.
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2. 0 CONTEXTO DE MUDANCAS

2.1 Introducao

Este capitulo apresenta e discute alguns aspectos das mudangas socioecondmicas do final do
século XX que levaram a importantes transformacgdes nas relacdes de (e no) trabalho mas
também na natureza e dinadmicas das relacdes sociais e politicas em um nivel mais amplo.
Nele examinamos como a flexibiliza¢do ocorrida em larga escala nas estruturas produtivas e
gerenciais das organizagdes capitalistas precipitou um rompimento de uma ordem
capital/trabalho (patrocinada pelo Estado) (FERRER, 1998). Tais mudancas levariam a uma
recomposicdo das relagdes de trabalho agora também marcadas pela flexibilidade,
efemeridade e até fugacidade dos vinculos, sempre tentando manter sintonia com as
freqiientes flutuacdes do mercado. Ao contrdrio da época imediatamente anterior, as relagdes
atuais ndo consideram mais a possibilidade dos comprometimentos a longo prazo, dada a
imprevisibilidade das movimentacdes econdmicas e competitivas, levando a incerteza ndo
somente as organizagdes, mas principalmente aos trabalhadores no ambiente laboral e em suas
vidas privadas (cf. SENNETT, 1999). A crescente alienagdo do Estado frente a seu papel na
sociedade e ao seu lastro regulatério acentua tal incerteza, tornando as relacOes
capital/trabalho mais “soltas” com clara vantagem para o primeiro pélo, o que acentua a

tendéncia de precarizacdo dos vinculos empregaticios (ANTUNES, 1999).

A partir daquelas transformagdes ocorridas na esfera produtiva e, em um escopo mais amplo,
nas institui¢Oes, nas regras e nas mentalidades identificadas com o periodo anterior e até entdo
percebidas como duradouras e que embasavam a sensacio de perenidade (além de referenciar
a noc¢ao de sentido para a vida do homem) passam a ser desconstruidas e depois reorganizadas
continuamente de acordo com as necessidades momentaneas impostas pela competicao (cf.
BAUMAN, 2000). A imprevisibilidade e a incerteza assim geradas levam as pessoas a
adotarem também a flexibilidade e mesmo a superficialidade em suas acdes e relacionamentos
dentro e fora do trabalho, dada a inviabilidade do estabelecimento de ligacdes mais profundas

e duradouras (SENNETT, 1999).

Com relacdo a esse cendrio adverso e incerto para a maioria dos trabalhadores ligados as

tradicionais formas de organizacao do trabalho, este novo “mundo flexivel” ao mesmo tempo
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em que exclui os menos adaptados para o mercado de trabalho ou flexibiliza a relacdo com
outros, “calibrando” sua utilizacdo conforme a demanda, também gera uma nova e
privilegiada categoria de trabalhadores, os “analistas simbdlicos” (RIFKIN, 1995), altamente
elitizados e valorizados que, sintonizados com as grandes mudancas tecnoldgicas e de
mercado, tornam-se imprescindiveis para gerir de maneira vantajosa o intenso fluxo de
informagdes com o intuito de solucionar problemas na nova era da economia - dentre esses

estdo relacionados os advogados empresariais.

A partir desse cendrio, mostramos como as crises observadas em outras formas de
organizacdo do trabalho foram influenciadas pelos efeitos e conseqiiéncias mais gerais dessas
mudancas em suas praxis, em seus valores e nas suas ideologias subjacentes. Sob esta 6tica,
sdo discutidos os aspectos da crise do “Profissionalismo” (FREIDSON, 1996) ao qual a
Advocacia se vincula e por meio da qual serd ilustrado seu surgimento, sua evolucdo, suas
caracteristicas distintivas e suas bases ideoldgicas bem como seus fatores desestabilizadores
que também constituem as caracteristicas de um novo periodo, o “Pds-profissionalismo”

(KRITZER, 1999).

Caracterizado pela influéncia da alta competitividade dos mercados advinda da globalizacdo
tanto de seus clientes quanto de seus proprios servicos (BARTLETT e GHOSHAL, 1989) em
um ambiente crescentemente desregulamentado (DIAS e PEDROSO, 2001), pela adocao de
novas formas de organizacdo do trabalho e das tarefas como modo de sintonizar-se com a
crescente complexidade e sofisticagcdo de suas demandas e pela introdu¢do de ferramentas
tecnoldgicas que apdiam e dao agilidade ao trabalho (HININGS, 2005; BROCK, POWELL e
HININGS, 1999), o Pés-profissionalismo reflete, assim, os fatores de mudangas mais gerais e
traz novas circunstancias que nao sé alteram as bases de sustenta¢do sociais, mas também
naturezas das relacdes internas ao Profissionalismo, bem como cria condi¢des para uma nova

configuragdo (sdcio-politica e organizacional) dos grupos ocupacionais que a ele se vinculam.

Assim, nesse sentido, discutimos as bases para a emergéncia de uma “nova advocacia”, cujos
métodos de trabalho e organizacdo, objetivos e mentalidades e absorvem a flexibilidade
contemporanea, emulam principios e praticas das novas formas de organizagcdo e, com isso,
descolam e vao de encontro aos antigos valores do movimento ao qual se filiaram e com o

qual histérica e fortemente se identificavam.



24

2.2. A Reestruturac¢ao Produtiva Flexivel

A segunda metade dos anos 1980 assistiu a intensificagdo da crise do Fordismo como modo
de producdo e acumulagdo capitalista no Ocidente, trazendo variadas e profundas mudangas
ndo somente no campo econdmico e produtivo, mas também politico e social. Desde o final
da Segunda Grande Guerra vigorava o chamado “compromisso fordista” (PAES DE PAULA,
2000), um pacto entre as organizacdes produtivas e seus empregados que seria mantido com
base nos bindomios emprego/produtividade e consumo/retornos crescentes. Ou seja, os
retornos das empresas e os empregos dos funciondrios estariam garantidos na medida em que
o crescimento do consumo (lastreado no aumento dos saldrios) e da producdo em massa

(lastreada no aumento da produtividade) se auto-impulsionassem.

O Estado seria o mediador e patrocinador desse pacto ao estimular os entendimentos entre
capital e trabalho e ao atuar politica e socialmente para a distribui¢do dos beneficios do
mesmo, seja por meio de politicas econdmicas e industriais por um lado e por outro pela
adocdo de formas estruturais como as do Estado de Bem-Estar social. No entanto, apds
sucessivas crises estruturais (como as do Petrdleo dos anos 1970) e a ascensdo de técnicas
revoluciondrias de produgdo vindas do Extremo Oriente (principalmente do Japao) que
permitiram menores escalas de producdo menos padronizadas a custos muito mais baixos
precipitaram a faléncia do modelo. Esses “novos entrantes” (PORTER, 2004) tomaram entdo
grandes parcelas do mercado mundial e abalaram a anteriormente equilibrada estabilidade
dos mercados de trabalho e consumidor dos paises centrais do capitalismo (ANTUNES,

1999).

Tal situagdo obrigou as empresas ocidentais (notadamente as norte-americanas) a realizar
fortes ajustes em suas estruturas produtivas e administrativo-gerenciais. FEra o inicio do
mundo “pés-fordista”, caracterizado pela flexibilidade ndo somente das atividades produtivas
como também das relacdes inter e intra-organizacionais e das relacOes sociais em geral

(inclusive as de trabalho e pessoais) (RIFKIN, 1995; ANTUNES, 1999).
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Enquanto o Fordismo (predominante nas grandes industrias ocidentais) visava a produ¢do em
grandes escalas para mercados massificados com demanda padronizada e relativamente
estavel, tipicos do periodo do compromisso fordista (PAES DE PAULA, 2000) a nova forma
de organizacdo da producdo pods-fordista (tentando sobreviver em cendrios econdmicos e
politicos mais instdveis) voltava-se, ao contrdrio, principalmente para mercados mais
segmentados com demandas mais especificas (necessitando, assim, produzir menores
quantidades de modelos de produtos diversificados por meio de uma estrutura produtiva mais
versdtil e passivel de adaptacdes continuas (FERRER, 1998). Ainda segundo Ferrer (1998),
enquanto o primeiro adotou a producdo em série que derivava sua eficiéncia de uma rigida
estrutura vertical e burocratizada de planejamento e controle, baseada em atividades
parceladas, especializadas e repetitivas, o segundo flexibiliza-se estrutural e horizontalmente
em sua coordenacdo. A “producgdo flexivel” atua com base na polivaléncia operacional e na
introducdo macic¢a de inovagdes tecnoldgicas e de gesta?lo5 (apoiadas pela informatizacdo e a
automacdo) como forma de alcancar capacidade de resposta mais eficiente aos mercados mais

instaveis e diferenciados.

Nesse mesmo sentido, a “Reengenharia” simplifica e também “flexibiliza” as estruturas
administrativas entdo agigantadas em tamanho e em complexidade de processos, ao serem
vantajosamente redesenhadas de forma a tornar mais dgeis e precisas as rotinas € 0s processos
de tomada de decisdao (RIFKIN, 1995; SENNETT; 1999). Assim, vdrias organizagdes
empresariais (principalmente do setor industrial) passam a ser rdpida e continuamente
reestruturadas ao ndo s6 rearranjar e reduzir suas linhas produtivas e de distribuicao dotando-
as de tecnologias (de gestdo e informagdo) adaptativas e otimizadoras de tempo e custos mas
também eliminando niveis de geréncia tradicionais, comprimindo categorias de cargos,
criando equipes de trabalho, treinando funciondrios em vdrias habilidades (polivaléncia) e

dinamizado a administra¢do (RIFKIN, 1995).

Para Rifkin (1995), a intensificacdo da introducdo de novas e sofisticadas tecnologias de
informacdo e comunicagdo e das novas técnicas de gestdo permitem uma elevagio constante

da produtividade que além de dispensar mais mao-de-obra dos postos de trabalho também a

> Exemplos de inovacdes da “produgio flexivel” encontram-se a adogdo de células de trabalho (onde grupos de
trabalhadores plurifuncionais ddo conta de partes mais integradas do processo produtivo, de forma semelhante a
uma oficina) sdo reabastecidas de matérias-primas somente no momento necessdrio (através da técnica no
KANBAN), para evitar a formacdo de grandes e custosos estoques intermedidrios. Tais técnicas sdo coerentes
com a “filosofia” Just-in-Time (JIT) que atua pelo sistema de “puxar”, ou seja, o fluxo de informacdes e de
producdo inicia-se nas vendas, acionando a producdo até chegar aos fornecedores (cf. FERRER, 1998).
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substitui com vantagens seja nas linhas de producdo, seja nas atividades administrativas.
Ainda segundo o autor, a expansdo da atual reestruturacdo produtiva de base tecnoldgica ndao
tem sido capaz de estimular outro setor econdmico (como o de servigos) a absorver a maior
parte da massa de trabalhadores dispensados e, para além da precarizacdo dos vinculos
empregaticios (agora sujeitos as flutuacdes dos mercados), seria possivel chegar a eliminacdo
do trabalho humano do processo de produc¢do, substituido por maquinas de processamento
mais poderoso e programadas por softwares cada vez mais inteligentes. A ampliacdo
crescente da produtividade trazida por tais inovagdes (que tornam cada vez mais prescindivel
a mao-de-obra) rompem o “pacto social” ensejado pelo Fordismo; isso, a medida que reduz a
importancia do papel do trabalhador na acumulagdo capitalista. Assim, o novo equilibrio de
poder favorece a hegemonia das posi¢des das empresas tanto em relacdo ao mercado como

nas relagdes de trabalho (FERRER, 1998; RIFKIN, 1995; PAES DE PAULA, 2000).

Mesmo o Estado retira-se de seu papel de regulacdo e suporte a ordem econdmico-social
anterior ao ser influenciado pela nova ideologia da eficiéncia vinda da esfera do mercado.
Parte das politicas publicas - como a de seguranga social (ex.: as previdencidrias), a de
servicos (ex.: educacgdo, saide) e outras - sdo redesenhadas em sua forma de financiamento e
gestdo sob essa nova Gtica. Assim, as estruturas e entidades que suportavam o Estado de
Bem-Estar sdo gradativamente desmontadas ou simplificadas, ou ainda repassadas a gestdao
da iniciativa privada (por meio de privatizacdes ou de concessdes), na tentativa se tornarem
mais eficientes e evitar sua faléncia frente as crescentes demandas sociais (ESPING-
ANDERSEN, 1993). De forma paralela e conseqiientemente a retirada estatal de uma
mediacdo e suporte mais presente nas relagdes sociais, sucede-se um processo de
“flexibilizacdo” da regulacao social pela desregulamentacao em mercados como o de trabalho
(DIAS e PEDROSO, 2001), que possibilita o surgimento de novas categorias de vinculos de
trabalho mais instdveis e precarizados (contingentes as demandas do mercado) (ANTUNES,

1999).

Nesta secao discutimos as caracteristicas das mudangas “flexibilizadoras” nas estruturas
produtivas (e gerenciais) mundiais decorrentes dos ajustes promovidos pelas organizacdes a
partir do final dos anos 1970 em respostas as seguidas crises que ensejaram o fim do
compromisso fordista (PAES DE PAULA, 2000). Para autores como GIDDENS (1994),
SENNETT (1999) e BAUMAN (2000), tais mudangas ensejaram nao somente a remodelacao

de técnicas fabris ou, em ultima instincia, estratégias empresariais, mas precipitaram
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concomitantemente ampla gama de transformagdes na sociedade que se readequaram a nova
légica que passa a reger as relacdes sociais nos mais variados niveis (politicos, trabalhista,

pessoais etc.). E o que discutimos a seguir.

2.3 A Realidade Fluida e as Rela¢oes Flexiveis

Para Zygmunt Bauman, o mundo vive hoje a Modernidade Liquida (2000), em contraste com
a fase “solida” imediatamente anterior do periodo “moderno”. Neste novo periodo, as
maneiras de construcdo da sociabilidade e a formas de organiza¢do econdmica e da producao
estariam profundamente imbricadas. Segundo este autor, as tradicionais estruturas,
instituicdes e as mentalidades subjacentes as relagcdes humanas em seus variados matizes, que
anteriormente estavam solidificadas em praticas, valores e crengas pré-determinadas, agora se
desfazem e passam a adotar multiplas configuracdes, se reorganizando continuamente em
arranjos, de acordo com uma légica de agregacdo baseada em interesses convergentes, porém

transitorios.

A idéia da “Liquefacdo” em Bauman (2000) estd ligada ao fato de que, tanto as organizagdes
sociais (institui¢des que limitam escolhas individuais, resguardam e reproduzem padrdes de
comportamento aceitdvel) como os relacionamentos ndo mais conseguem manter sua forma
por prazos longos, pois se derretem mais rapido que o tempo que levariam para se estabelecer
como arcabouco de referéncias para a acdo humana. Assim, tais quais os liquidos, ndo
resistem as pressdes externas resultantes das necessidades mutantes dos mercados e da
competi¢cdo e moldam-se continuamente aos contextos em rearranjo veloz e relativamente
imprevisivel. Assim, na “Modernidade Liquida” (BAUMAN, 2000) ndo hd compromisso
com a idéia de permanéncia e durabilidade e essa capacidade de moldar-se infinitamente aos
acontecimentos incidentais, em diferentes estruturas € expressa pela constante busca da
fluidez, da maleabilidade e da flexibilidade (BAUMAN, 2007). GIDDENS (1994) enxerga na
rdpida introducao e no desenvolvimento das novas tecnologias produtivas e de informacao e
na incorporacdo dessas pela reestruturacdo produtiva a origem desse “ritmo desenfreado de

mudancas sociais de longo alcance e profundidade que interferem nas diversas praticas
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sociais” (TONELLI, 2000 p. 2) e que atingem em cheio e de forma continua a antiga ordem

capitalista ocidental em suas no¢des de perenidade e seguranga6.

Devido a esse mesmo contexto, para Sennett (1999), a “flexibilidade” (necessdria para a
adaptacdo constante aos contextos fluidos) passa a ser celebrada como grande conquista e
identificada como fonte da liberdade e criatividade humanas, em contraposi¢do a rotina
degradante e aos destinos pré-definidos. O homem pode agora sentir-se descompromissado
frente a qualquer forma de relacdo potencialmente castradora, seja ela de natureza afetiva,
trabalhista, etc. Ser flexivel é estar aberto a mudancga e tomar as rédeas da propria vida ao
fazer as proprias escolhas conforme as necessidades do momento. O desapego € um estilo de

vida; o auge de uma existéncia baseada na liberdade individual e no livre arbitrio.

Tomada assim como virtude, por permitir a0 homem mudar de titica de acordo com suas
oportunidades e por poder abandonar compromissos e lealdades sem arrependimentos
(BAUMAN, 2007), a “flexibilidade” traz consigo, entretanto, o risco constante que promete a
recompensa devida. Aceitar correr riscos € demonstracdo de forca de cardter ao desafiar as
circunstincias momentineas. E testar seus valores e objetivos frente ao desconhecido
promissor, enfrentando os medos e as adversidades. Aceitar correr riscos € trocar o durdvel
(agora visto como ultrapassado e disfuncional) pela amplitude do leque de escolhas trazidas
pelo crescente volume de conhecimentos e de informagdes produzidos. Pode-se entdo, ter
esperangas de encontrar respostas cada vez mais especificas e aprofundadas (SENNETT,

1999).

Entretanto, aquelas respostas também sdo efémeras e produtos de uma grande multiplicidade
de visdes descontextualizadas de suas origens locais e histdricas, além de serem percebidas,
por isso mesmo, com certa desconfianca em sua precisdo. O risco que marca a sociedade da
flexibilidade traz novas possibilidades, mas traz também a angustia da “ddvida radical” 7

(GIDDENS, 1994), uma vez que o risco € presente a cada escolha e hd vérias possibilidades

9 <

® A esse “ritmo desenfreado de mudangas™ “sobre os pilares socioecondmicos do capitalismo ocidental”, que
“interefere e altera praticas sociais” e abala institui¢des até entdo tidas como duradouras e balizadoras da ag¢ao
humana,Guddens (1994) d4 o nome de “Dinamismo” (¢f. TONELLI, 2000).

7 Para GIDDENS (1994) o principio da “ddvida radical” permeia a contemporaneidade, em uma sociedade
caracterizada como “dilemdtica”, em que as circunstancias de nossas vidas colocam-nos sempre na posicao de
tomar decisdes num contexto onde varios caminhos sdo possiveis e as referéncias sdo multiplas e colocadas em
questdo constantemente. Nao hd certezas a guiar as escolhas e cada caminho envolve riscos a serem calculados
(cf. PAIS, 2007; MONTEIRO, 2001)
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para cada estratégia de acdo, no entanto, nenhuma delas € garantida. Para Sennett (1999), se
nos encontramos sem referéncias estdveis a nos guiar e sem nenhuma garantia de futuro a
cada passo, nossa vida nos mergulha em um sentimento de deriva carregado de angustia e de
desorientagdo. A flexibilidade é o novo ethos para a razdo e a a¢do contemporaneas e ¢é
necessdaria para fazer frente aos contextos continuamente mutantes da economia e do mercado
(dos humores e preferéncias dos consumidores e da atuacdo dos concorrentes). Assim, o
Capitalismo (em suas estruturas sociais e produtivas) também se “flexibiliza” dada a
necessidade de adaptar-se aquelas novas realidades ao reagir ferozmente a antiga ordem
burocritica que regulava ndo somente as relacdes de producdo das sociedades industriais

ocidentais, mas organizava desde as relacOes publicas e privadas como dava sentido as

experiéncias individuais e a nocao de identidade (SENNETT, 1999).

Dessa forma, ainda para Sennett (1999), no contexto deste “Capitalismo Flexivel”, as rigidas
normas e estruturas burocraticas que até entdo davam forma e sustentacdo a acdo econdmica
sao consideradas ultrapassadas e lentas em sua responsividade quando comparadas as novas
exigeéncias volateis dos mercados. Essa “flexibilidade econdmica” se reflete, por sua vez, na
flexibilidade dos comportamentos e dos relacionamentos, atingindo diretamente o individuo
em seu cardter’. Para Sennett (1995) o conflito aparece pela contradicdo entre a
superficialidade das relagdes de vinculo “flexivel” (numa cultura dominada pela idéia do
imediato) e a necessidade da formacao de ligacdes e lealdades sustentdveis mutuamente que,
por sua vez, implicam na construcdo da confianca e de metas conjuntas a longo prazo. Se
anteriormente as estruturas davam subsidio para a constru¢do de um sentido para a vida pela
percep¢do da passagem linear e cumulativa do tempo e da experiéncia, no mundo flexivel as
constantes reorganizagdes e ‘“recomecgos’ trazem niao somente o medo quanto ao proprio

futuro, mas também uma sensa¢ao de descontrole do tempo e de si mesmo.

Dada tal impossibilidade da criagdo de vinculos de cumplicidade mais profundos com
pessoas e mesmo com institui¢des, as sensagdes de descontinuidade do tempo e do sentido da
prépria vida precipitam no homem o sentimento da angustia sobre a prépria identidade. Para
Bauman (2000) a percepg¢do da transitoriedade das relacdes e a sensacdo de superficialidade,

diluem lacos afetivos e sociais além de reforcar o individualismo. Nas relacdes profissionais,

8 s . . . . ..
De forma sintética, “cardter” pode ser entendido como os tracos pessoais mais essenciais (e duradouros) de

nossa relacdo com 0s outros nos quais nos reconhecemos e nos valorizamos e por meio dos quais queremos ser
valorizados pelos outros (cf. SENNETT, 1999).
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assim como as relacdes comunitdrias mais amplas, predominam a transitoriedade e a
superficialidade (BAUMAN, 2007). A noc¢do de sociedade é vista como uma entidade
desprovida de ‘“sentido” préprio, mais como um conjunto de inter-relacdes utilitarias

disponiveis conforme os interesses momentaneos.

A “sociedade” é cada vez mais vista e tratada como uma ‘“rede” em vez de uma
“estrutura” (para nao falar em uma “totalidade s6lida”): ela é percebida e encarada
como uma matriz de conexdes e desconexdes aleatérias e de um volume
essencialmente infinito de permutacdes possiveis” (BAUMAN, 2007 p. 09)

Até as relacOes pessoais nascidas sob este signo carregam ares mercantis, na medida em que
se tratam de trocas afetivas provisérias e, mesmo que ndo deixem de ser sinceras
emocionalmente, também sdo baseadas na satisfacdo mutua e momentanea das partes e sao

“geridas” por meio de negociagdes em bases igualitarias (TONELLI, 2000).

No entanto, sob o Capitalismo Flexivel (SENNET, 1999), as oportunidades e vantagens (e
mesmos 0s riscos) propiciadas pela nova organizacdo da economia e do trabalho estdo
assimetricamente distribuidas pelos participantes. Aos vencedores dessa nova ordem
econOmico-social estdo reservadas as grandes recompensas pelos riscos tomados ao optar
pelo ajuste as mudancas. Cabe a estes também a hegemonia do controle politico sobre os
rumos e parametros dessas transformacdes adaptativas. Aos outros ‘“menos flexiveis”
estariam reservados o outro lado da mudanga: a imprevisibilidade, a angustia e a sensagao de
perda do controle e do sentido da prépria vida. Entre esses dois polos existiria um vicuo que

distingue a liberdade da incerteza (BAUMAN, 2000).

Esta secdo discutiu as maneiras pelas quais a propria natureza das relagdes sociais (em seus
diversos matizes) foi influenciada a partir da “flexibilizacdo” das estruturas produtivas
introduzidas em resposta as novas condicdes competitivas da economia. Na proxima secao,
veremos como as relacdes no trabalho (intra-organizacionais) foram afetadas e reestruturadas

sob o signo daquela mesma “flexibilidade”.

2.4. Aspectos do Trabalho sob o Capitalismo Flexivel

Sob as condi¢des mutantes e imprevisiveis da macroeconomia e dos mercados bem como a

exigéncia radical de uma flexibilidade ndo somente operacional mas também moral, as
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relacdes de trabalho também rompem com configuracdes e relacdes relativamente estdveis e

previsiveis geradas no bojo da dindmica burocratica cléssica.

A velocidade dos acontecimentos e das mudangas potencializada pela tecnologia (GLEIK,
2000) aumenta a instabilidade dos mercados que sdo guiados pela légica da demanda
crescente, porém altamente volatil e volivel dos clientes, 0 qué provoca a impaciéncia do
Capital pelo rdpido retorno de seus investimentos (cf. DANTAS e TONELLI, 2007). Este por
sua vez se alimenta e prospera cada vez mais daquelas mesmas expectativas de velocidade e
instabilidade (c¢f. SENNETT, 1999). Assim, pode-se dizer que em nenhum outro lugar a
sensacdo de que “ndo hd mais longo prazo” € pulsante como nas organiza¢des empresariais.
Assim, fazem-se urgentes as mudangas organizacionais (estruturais, processuais e
tecnoldgicas) em bases radicais, mais adequadas ao ritmo de crescimento do bindmio

Consumo/Retorno do Capital (ANTUNES, 1999; PAES DE PAULA, 2000).

A organizagdo burocrética estruturada em rigidas bases de coordenacdo e controle vertical
(garantias de sua continuidade no tempo e no espaco) tornara-se perigosamente lenta e
disfuncional. Surgiram assim, novas estruturas modulares e enxutas que facilmente sdo
redefinidas ou reconfiguradas horizontalmente, dispostas em redes compostas de “nds”
especializados, autdonomos e interdependentes: os “arquipélagos de atividades relacionadas”
(SENNETT, 1999), interligadas e coordenadas pelas Tecnologias de Informacdo e

Comunicacio.

A rejeicdo as formas centralizadas e custosas de controle burocrético tradicional fez surgir
novo tipo de controle adequado e atrelado a fragmentacdo. Ao invés da supervisdo
centralizada e exdgena, agora € estimulado o “autocontrole” imediato e sintonizado com os
parametros colocados pela prépria rede (de “arquipélagos relacionados™) e pelo mercado (na
forma de valores e metas de desempenho) e introjetados pelo préprio individuo ou pelo seu
préprio grupo de trabalho. Substitui-se assim, pela pressdo interna da equipe, a supervisao
cerrada do administrador (SENNETT, 1999). Isso significa que os controles opressores
tipicos do periodo burocritico ndo foram suprimidos, mas sim reconfigurados, apesar da
nocdo de “flexibilidade” aparecer sempre atrelada as nocdes de liberdade de escolha e
autodeterminag¢ao (como visto na secdo 2.3). De fato, para Paes de Paula (2000) se esses
controles antes eram externos e claramente definidos agora siao informes, difusos e

interiorizados. A autora ainda adverte que, por trds dos discursos em prol da
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“desburocratizacdo”, ou seja, os ataques a rigidez de processos e controles tipicos da era
fordista e da valorizacdo da flexibilidade tendo em vista a adaptacdo das estruturas
organizacionais, estd a propria burocracia que se flexibiliza também se adaptando as novas
condi¢cdes da competitividade dos mercados, ou seja, ela se reinventa pela utilizacdo de
sofisticadas formas de controle e vigilancia (REED, 1996), escondidas nas novas tecnologias
e sistemas de informacdo (o software) e acobertadas pelo discurso ‘“neolibertario” da
flexibilidade para garantir a produtividade e perpetuar (agora de forma mais sutil) sua

dominacdo (PAES DE PAULA, 2000).

Em tais redes, as formas de organizacdo do trabalho apresentam tarefas que sao
compartilhadas e revezadas; muitas vezes nio estdo claramente definidos os escopos e as
responsabilidades. A ambigiiidade e descontinuidade sdo freqiientes. A formagdo de equipes
de trabalho cada vez mais especializadas e com autonomia demandam trabalhadores cada vez
mais qualificados e “empoderados” para tomar decisdes imediatas conforme as necessidades
do momento e assim garantir a qualidade e continuidade da producdo e os resultados nos

niveis esperados (cf. SENNETT, 1999).

As freqiientes redefinicbes na organizacdo de trabalho levam a formacdo de equipes
provisérias (também flexiveis), que mudam a cada tarefa. Dados estes constantes rearranjos,
ndo hd grupos estdveis que propiciem a geracdo de lagos e compromissos mutuos a longo
prazo (cf. BAUMAN, 2007). Fica comprometido o aprofundamento da confianca informal
que cria e reforca uma nocdo de identidade profissional comum e uma sensa¢do de
pertencimento. A exposi¢do dos individuos as condigdes instiaveis dos mercados de trabalho
e mesmo aos apelos do mercado de consumo inspira e promove a divisdo e as atitudes

competitivas (BAUMAN, 2007).

Para Sennett (1999), prevalece nos grupos de trabalho uma “cooperatividade superficial”, ou
seja, uma forma de ligagcdo frouxa lastreada em interesses comuns e momentaneos. Dado o
curto prazo de associacdo, ndo hd a oportunidade (talvez nem o interesse) para o
aprofundamento de vinculos de confianca e de identidade grupal. Para Granvotter (apud
SENNETT, 1999 p. 25), de forma coerente a Bauman (2000), as organiza¢cdes mantém-se por

meio de “forcas de lacos fracos”.
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A partir da visdo de Caldas e Tonelli (2000) ficam, assim, severamente inviabilizados os
processos de identificagdo coletiva intragrupos tornados coesos por meio de causas
compartilhadas e que, dessa forma, protegem o individuo dos perigos e da ambigiiidade

externas bem como de suas conseqiientes angustias interiores.

Dai a afirmacdo de Sennett (1999) sobre “as qualidades [...] que ligam os seres humanos uns
aos outros e ddao a cada um deles um senso de identidade sustentdvel.” (p. 27), ou seja, 0
carater, que é corroido pelo Capitalismo da fase flexivel, pela auséncia da perspectiva de

longo prazo que impede a emergéncia de ligacOes coletivas profundas.

A flexibilidade, assim, reflete-se no comportamento organizacional contemporaneo pelo
surgimento de uma nova forma de personalidade, o “Homem Camaledao” (CALDAS e
TONELLI, 2000), um ser adaptavel de forma reativa as mudancas. No entanto, esta condi¢ao
do primeiro faz-se inerentemente vulnerdvel a incerteza dessas mudancas, na medida em que
molda sua identidade continuamente, com base em referenciais externos igualmente fluidos,

como forma de lidar com a ansiedade constante.

Esse personagem estd sempre propenso a um comportamento imitativo (ou mimético) em
relacdo as modas e novidades institucionalizadas, agindo, em geral, de forma irrefletida e ndo
racional. O importante é parecer moderno, € assumir a identidade, ou mais propriamente, a
“performance”, ou a “imagem” daquilo que estd em voga naquele momento.

“Neste individuo, interior e exterior desaparecem, cada um € o que aparenta ser”
(CALDAS e TONELLL, 2000 p. 144).

Se a protecdo do grupo inexiste e se o individuo estd a deriva quanto ao seu presente, ao seu

futuro e também ao seu passado, a necessidade de uma personalidade flexivel se impde.

Ao mesmo tempo em que se flexibilizam e se rarefazem os vinculos surgidos entre os
individuos no trabalho, a velocidade e o curto prazo das necessidades competitivas também
abala e remodela a natureza dos vinculos do trabalhador com a organizagdo, agora também
flexibilizados (mais diversificados) e mais adequados as instabilidades das dindmicas dos
mercados. Entretanto, a0 mesmo tempo em que alguns trabalhadores se adaptam e utilizam a

flexibilidade a seu favor, muitos outros ndo estdo preparados para atender as novas condi¢des
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da relacdo de trabalho com as organizagdes (como visto na secdo 2.3), como veremos esses

aspectos discutidos mais profundamente na préxima secao.

2.5. As Relagoes de Trabalho Flexiveis

Esta nova realidade também provocou grandes mudangas no ambito das relagdes entre
trabalhadores e organizacdes. Isso tanto pela percepcdo de efemeridade da ligacdo do
individuo com as aquelas, como pelo surgimento de novas formas de vinculos profissionais

como, por exemplo, o trabalho tempordrio ou contingencial (BRIDGES, 1995).

2.5.1. Carreira

Um dos conceitos tipicos da organizagdo burocritica que sdo revistos € o conceito de
Carreira, utilizado para definir a trajetéria da vida profissional. Para Bauman (2007), a
questdo das mudancas nas vivéncias de carreira sdo resultados dos efeitos da Modernidade
Liquida devido ao colapso do planejamento e da acdo no longo prazo causado pelo
desaparecimento ou pelo enfraquecimento das estruturas onde estes tinham lugar. Dada a
impossibilidade de tracar planos mais concretos, os projetos de vida individuais sao
fragmentados numa série de projetos e episddios de curto prazo, o qué estimula orientacdes
“laterais” mais do que “verticais” quando “cada passo seguinte deve ser uma resposta a um
diferente conjunto de oportunidades [...], exigindo assim um conjunto diferente de
habilidades e um arranjo diferentes de ativos” (p. 09), respondendo a disponibilidade atual

de trabalho.

Isso porque, anteriormente, a idéia de carreira estava associada a nocdo de estabilidade e de
“progressao linear vertical”, em virtude das relacdes de trabalho serem caracterizadas por
vinculos de longo prazo entre organizagdes e individuos. Ou seja, ao iniciar sua vida no
trabalho, o individuo adentraria umas das carreiras (estradas) pré-existentes e pré-
determinadas conhecendo todas as suas fases bem como o final do percurso. A prépria
definicdo verndcula de carreira significa (em uma acepcdo moderna) “um oficio, uma
profissdo que apresenta etapas, uma progressao” (CHANLAT, 1995). Ainda de acordo com o
autor, este momento representava o dpice do chamado “Modelo tradicional de carreira” e

refletiria ainda a divisdo sexual do trabalho da época, geralmente trilhada por homens.
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No entanto, a partir dos ajustes estruturais realizados como as grandes ondas de reengenharias
e downsizings (a desagregacdo vertical) e nos contextos flexiveis de praticas e relacdes
organizacionais, a fragilizacdo do vinculo empregaticio ficou clara para a maioria dos
profissionais (RIFKIN, 1996). Ao contrdrio da sensacdo de seguranca no trabalho,
disseminada no periodo anterior, agora predomina a desconfianca sobre a continuidade do
emprego (CHANLAT, 1996; ANTUNES, 1999). Nao ha um longo prazo na relacdo entre a
organizacdo flexivel e o trabalhador, portanto, ha menos lealdade institucional (SENNETT,
1999); a nocdo da potencial fugacidade do vinculo conduz ao ndo comprometimento real,

mas ao envolvimento oportunista com e da organizagao.

Este novo modelo de carreira € identificado por Chanlat (1995) como “moderno” e € marcado
pela instabilidade, descontinuidade e horizontalidade em suas trajetérias. E influenciado pela
diversidade sexual do mercado de trabalho (diferenciando-se dessa forma a predominéncia
masculina do “modelo tradicional) e pela veloz disseminagdo tecnolégica. A centralidade
destes conceitos encontra-se no surgimento de novas modalidades nas relagdes de trabalho e
do chamado ‘“novo contrato psicolégico” entre empregados e empregadores. De acordo com
pesquisadores como Edgard Shein (1978) e Chris Argyris (2000) “Contrato Psicolégico” sdao
os acordos t4citos e ndo escritos entre empregados e empregadores que refletiam expectativas
miutuas para a relacdo de trabalho. No mundo do “compromisso fordista” (PAES DE
PAULA, 2000) estes acordos asseguraram a estabilidade do vinculo de longo prazo com as

organizacdes em troca da dedicacdo do funciondrio aos objetivos organizacionais.

Na nova realidade do mercado de trabalho, Hall (1996) divide o “Contrato Psicolégico” em
duas vertentes: “relacional” (vinculagdo temporaria baseada no desempenho do profissional
em relacdo aos objetivos organizacionais) e “transacional” (trocas utilitdrias de curto prazo
entre as partes, em que os termos destas trocas sdo clara e antecipadamente negociados).
Assim, a tradicional no¢do de carreira necessariamente associada a trajetdria profissional
dentro de organizacdes que, por sua vez proviam as trilhas e os padrdes para esta evolugao,
surge uma nova definicdo como sendo “um padrdo de experi€ncias relacionadas ao trabalho
que abrange o curso da vida de uma pessoa” (GREENHAUS, 1999). Seguindo a mesma
légica, se antes a organizacdo orientava e indicava o caminho a seguir do profissional,
também deveria promover sua formacdo e seu desenvolvimento em maior ou menor grau
para que o mesmo alcancasse as capacitagdes e competéncias esperadas para cada degrau de

sua carreira vertical (cf. GOMES, 2002).
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No novo contexto, no entanto, a auséncia da perspectiva do vinculo de longo prazo por parte
tanto da organizagdo como do trabalhador, despeja sobre este ultimo a propria
responsabilidade sobre sua evolucao na carreira (dentro ou fora das organizagdes), de forma a
manter-se permanentemente atraente ao mercado de trabalho, ou seja, a manter atual sua
Empregabilidade (GOMES, 2002). A no¢do de Empregabilidade no contexto “flexivel” estd
ligada ao conceito de “Empregabilidade de Iniciativa” (GAZIER, 2001).

Para Gomes (2002), a Empregabilidade de iniciativa exerce uma fun¢ao tanto pratica quanto
ideoldgica no suporte das novas configuragdes produtivas e do mercado de trabalho. Isto
ocorre por que ao mesmo tempo em que informa aos trabalhadores sobre quais os requisitos
de formacdo e preparacdo que sao demandados pelas empresas, também esclarece aqueles
que, para alcancgé-los, a responsabilidade pelos investimentos em desenvolvimento cabe a
eles proprios. O status de ser atraente para o mercado de trabalho e, conseqiientemente, ter
maiores chances de estar “empregado” depende exclusivamente da iniciativa individual do
profissional em tornar-se util pelo dominio das competéncias e habilidades (técnicas,

funcionais e comportamentais) esperadas pelos potenciais empregadores.

Além de apresentar e informar o trabalhador sobre os novos contetdos e requisitos do
trabalho (em sua dimensdo ‘“objetiva” ou “prdtica”) a nog¢do de “Empregabilidade de
iniciativa” tem destacada por Nader (2006), Lemos (2004) e Gomes (2002), a sua dimensao
subjetiva. Nesta tultima clivagem o conceito também coloca (de maneira inexordvel) uma
nova forma de integracdo do trabalhador a sociedade numa ldgica e individualizada em seus
valores subjacentes (principalmente no tocante as relagdes de trabalho). Ainda segundo
Gomes (2002) o conceito de “empregabilidade de iniciativa” propde-se, assim, também a
sedimentar e ampliar as novas bases do mundo econdmico e do trabalho, ao “estruturar

subjetividades” que sejam condizentes com essa nova representacdo do capitalismo.

A parte da nocdo de “Iniciativa” da Empregabilidade é proposta uma nova visio que se
propde mais abrangente e até certo ponto integrativa: a “Empregabilidade Interativa”
(GOMES, 2002, NADER, 2006). Este conceito tenta entender como se da a dinimica entre as
estratégias perpetradas pelos individuos (para tornarem-se atraentes ao mercado de trabalho)
com a dimensdo social, tais como as condi¢des externas do mercado de trabalho e as politicas

de recrutamento e sele¢do das empresas.
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Entretanto, essas mudancas ndo se fazem sem ansiedade e inseguranca por parte do
trabalhador, pois estes ficam entdo submetidos a novas regras, que demandam caracteristicas
(e até temperamento) individuais pouco comuns para a maioria (epistemologicamente ligados
ao conceito tradicional de carreira). Nem todos, portanto, estio emocional ou materialmente
talhados a tolerancia para a instabilidade e fragmentacdo. Tais caracteristicas estariam ligadas
a uma “flexibilidade de cardter” caracterizada por um desapego temporal (a capacidade de
“largar” o qué foi construido anteriormente e se desapegar do proprio passado) uma
confianca e estimulo em permanecer na desordem, em trabalhar e prosperar em meio ao a
ambigiiidade e ao caos (¢f. SENNETT, 1999). A intencdo aqui é manter-se “fluido” e “leve”,
desapegado de vinculos e valores que obstam sua capacidade de adaptacdo freqiiente (cf.

BAUMAN, 2000).

Esses dois perfis profissionais, mais ou menos adaptados aos requisitos da nova realidade
laboral e social de caréter flexivel (SENNETT, 1999) irdo compor os dois principais tipos de

trabalhadores que surgem na era da “flexibilidade” e que veremos na préxima subsecao.

2.5.2 Os Trabalhadores da era das Relacoes Flexiveis de Trabalho

As grandes mudangas estruturais anteriormente citadas se refletiram de forma significativa
nos ambitos sociocultural e econdmico bem como mais especificamente na realidade e na
praxis organizacional. Como j4 foi dito, os ajustes produtivos e administrativo-gerenciais
(como a Reengenharia), que visavam a uma maior flexibilidade e efici€éncia na resposta as

novas realidades de mercado achataram a cadeia de comando e coordenagio das empresas.

Assim, o redesenho e simplificacdo de processos com o apoio das tecnologias de informacao,
a reducdo de niveis hierdrquicos, a extin¢do de fungdes e o agrupamento de cargos, a0 mesmo
tempo em que tornam mais rdpidas e fluidas as comunicagdes e, conseqiientemente, a
coordenagdo e a integracdo das atividades e os processos decisorios criticos, também
liberaram grande quantidade de uma mao-de-obra agora considerada onerosa e desnecessaria

desde os niveis operacionais até as geréncias intermedidrias’ (RIFKIN, 1995).

® Hammer (1993) estima que a aplicacdo da Reengenharia implicaria a redugio de até 40% dos cargos de uma
empresa, correspondentes a 75% da mao-de-obra total. Destes, cerca de até 80% dos membros das geréncias
médias seriam passiveis de demissdo pela eliminacio de suas fungdes via cortes ou agregacao com outros cargos.
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Esta fase “flexivel” da gestdo teve como suporte a ideologia do movimento gerencialista. Este
fenomeno pode ser definido, conforme Paes de Paula e Wood Jr (2006) como “conjunto de
pressupostos compartilhados pelas organiza¢des” e que envolvem “a crenca numa sociedade
de mercado livre, culto da exceléncia, de simbolos e de figuras embleméticas (como
inovagdo, sucesso) e de ‘gerentes herdis’, além da crenca em tecnologias gerenciais para

racionalizar as atividades organizacionais”.

Para Paes de Paula e Wood Jr (2006), foi a partir dessas crencas e valores que foi formulado
o discurso da “cultura do management”, que valorizava iniciativas arriscadas, mas racionais
de gestores visiondrios, que iam de encontro aos obsticulos burocraticos estabelecidos e, com

isso, realizavam o pleno potencial da empresa e de si proprios.

Ainda assim € importante notar (como vimos na se¢ao anterior) que a nova realidade (e
praxis) flexivel do Capitalismo traz uma nova configuracdo ao mercado de trabalho, o qué
reforca ainda mais a segregacdo entre vencedores e vencidos (SENNETT, 1999) além de
pressionar sobremaneira o espirito de competitividade profissional e social dado que o
individualismo fomentado por relagcdes humanas transitdrias e superficiais, mais promove a
divis@o do que a unido social quando exposto aos caprichos dos mercados de mao-de-obra e

de mercadorias (BAUMAN, 2007).

Chanlat (1996) ao analisar as tendéncias e conseqiiéncias dessas mudancgas, chega a afirmar
que a propria sociedade estava em vias de se fragmentar, em uma nova divisdo social (e
sexual) do trabalho. Esta fragmentacao configurar-se-ia em uma dualidade pela existéncia por
um lado, de um nicleo de trabalhadores assalariados e altamente qualificados para quem
seriam concedidos beneficios como uma relativa estabilidade empregaticia, a possibilidade de
mobilidade vertical e uma politica de remuneracdo e beneficios equivalentes. A esse
primeiro nucleo pertencem os chamados “analistas simbdlicos”, também conhecidos como
“trabalhadores do conhecimento”, profissionais altamente treinados que gerenciam a nova
economia de alta tecnologia (RIFKIN, 1995). Tal grupo caracteriza-se pela utiliza¢do
intensiva das mais avangadas tecnologias de informacgdo para ‘“‘identificar, intermediar e

solucionar problemas” (p.192).

Segundo Reich (1992), esses profissionais atuam na criacdo, manipulacao e abastecimento do

fluxo de informagdes que alimentam o dinamismo da economia pos-industrial. Exemplos dos
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analistas simbdlicos sdo advogados, profissionais do mercado financeiro, consultores e
planejadores organizacionais, cientistas, engenheiros, produtores artisticos, editores,
jornalistas etc. Embora esses profissionais, em boa parte dos casos, trabalhem nas grandes
cidades do mundo, na verdade constituem uma tribo nomade “high tech” e cosmopolita (uma
vez que conhecimentos e servicos especializados sdo vendidos em todo mundo) que tém mais
a ver com os outros membros da rede global que integram do que com os dos locais que
habitam (REICH, 1992). Sao os “novos nomades” de Bauman (2000), pois ndo encontram o
progresso assentando-se em determinado local (cidade ou pais), mas que fazem de sua
capacidade de mobilidade (ainda que virtual e, portanto suportada pelas tecnologias de
informagdo e comunicacdo) e da validade extraterritorial do seu trabalho, a maneira
encontrada de “derreter” as barreiras colocadas localmente (como limitagcdes econdmicas e
legais) para assim, conseguir as melhores oportunidades de trabalho onde quer que essas

estejam.

No entanto, no segundo nucleo, estaria o grande grupo de trabalhadores periféricos
(qualificado ou ndo) cujo vinculo de trabalho (e, eventualmente, emprego) seria
marcadamente temporario submetido as variacdes das necessidades da conjuntura externa. A

este grupo corresponderia boa parte daquelas carreiras “modernas” (CHANLAT, 1995).

A “nova aristocracia laboral” caberia a agéncia dos interesses das grandes organizacdes e por
isso, seria necessario retribuir-lhe com certas recompensas e estabilidade bem como uma
perspectiva de carreira, a mais parecida possivel com o modelo tradicional. Dessa forma,
além da primazia dos melhores empregos da era flexivel do Capitalismo, constituem uma
elite bem remunerada, ilhada em um contingente de trabalhadores cada vez mais instaveis e

empobrecidos. Para Harrison e Bluestone (1990):

A camada superior do mercado de trabalho inclui gerentes, advogados, auditores,
banqueiros, consultores empresariais e outras treinadas tecnicamente, cujas funcdes
didrias estdo no centro do controle e da coordena¢do da corporacdo global e dos
servigos corporativos que estdo claramente vinculados a eles [...]. Na camada
inferior do mercado de trabalho estd o outro grupo, menos afortunado, residentes
urbanos, cuja funcdo coletiva é fornecer servigos aos trabalhadores da camada
superior [...]. S3o os que servem mesas e preparam refei¢des, vendem de material de
escritério a roupas [...] e encontram empregos de baixa remuneragdo em hospitais,
clinicas [...] (p. 69-70, grifo nosso)
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Entretanto, mesmo este novo “estamento profissional” ndo estaria totalmente a salvo das
flutuagdes ambientais (PORTER, 1980) a medida que ndo correspondesse a altura das

necessidades de acumulacao.

De fato, para os que sobreviveram foi instaurado um novo ambiente de trabalho. Se
anteriormente aqueles profissionais ocupavam posicao de destaque e gozavam de privilégios
da era burocrdtica como estabilidade empregaticia, progressdao linear e vertical, etc, o
“Dinamismo” da era do Capitalismo Flexivel liquefez (DANTAS e TONELLI, 2007;
GIDDENS, 1994; SENNETT, 1999; BAUMAN, 2000) muitas das garantias quanto a carreira

e instaurou um alto grau de incerteza e de risco.

O aumento da carga de trabalho e das responsabilidades (“fazer mais com menos”) uma nova
percep¢do quanto ao tempo para realizacdo das tarefas (a aceleracdo ou a compressdo) como
sendo crucial para o sucesso ou fracasso e a reducdo das expectativas de recompensas €
remuneracdo (tipicas de épocas de crise), trazem aos analistas simbdlicos conseqiiéncias
paradoxais. As percepcdes quanto a aceleragdo e a compressdo do tempo estdo ligadas a
propria sofisticacdo tecnoldgica aliada a cultura consumista e potencializadas pela expansao

dos mercados, que forca sobremaneira a aceleragdo dos processos produtivos (GLEIK, 2000).

Ainda segundo Gleick (2000), a conectividade global proporcionada pelas redes de
comunicacdo eletronicas pulverizadas em nivel mundial multiplicou as oportunidades de
contato entre as organizagdes e seus clientes e destes ultimos entre si, dando origem ao
fenomeno do “real time” (tempo real). Da mesma forma, aumentaram na mesma propor¢ao as
expectativas dos clientes e dos mercados pela rapidez no retorno as suas solicitagdes, quase ao
mesmo tempo em que eram realizadas. Hassard (2001) nomeia esta mentalidade de ‘““cultura
da instantaneidade”, onde predominam a expectativa de um “tempo instantdneo” ou “tempo
simultaneo” (TONELLI, 2000), entre contato e resposta (muitas vezes fora as possibilidades
reais do processo) e um conseqiiente “sentido de urgéncia” para as agdes organizacionais
(DANTAS e TONELLI, 2007). Neste contexto, ainda de acordo com as autoras, a velocidade
no atendimento aos mercados crescentes (pressionados pela alta competitividade) somada as
vantagens da produtividade no abastecimento daqueles, seria apontada como sendo um dos

principais fatores de lucratividade e rentabilidade dos ativos.
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O aumento da angtstia pela incerteza e pelos riscos advindos das velocidades das mudangas,
também pode vir acompanhado paradoxalmente de uma sensacio de estimulo, pelo ganho de
maior poder e “pelos novos desafios e oportunidades propiciados pelas mesmas mudangas”

(THOMAS e DUNKERLEY, 1999 apud DANTAS e TONELLI, 2007).

As mudancas nos métodos e nas formas de organizacdo do trabalho introduzidas para
flexibilizar e adequar a atividade produtiva as dinamicas instdveis do mercado levaram a
mesma instabilidade e a flexibilizacdo aos vinculos entre os préprios trabalhadores e entre
esses as organizacdes (quando também formas instdveis e flexiveis de ligacdo foram geradas)
e também as relacdes sociais de maneira ampla e conseqiientemente as esferas regulatdrias da
sociedade, ou seja, ao ambito juridico, que passou a ser instado tanto a readequar as suas
proprias instituicdes como a trazer novas interpretacoes e respostas também mais adequadas a

esse novo contexto. E isso que serd discutido a seguir.

2.6. A Flexibilidade e as Rela¢oes Juridicas

Inseridos e diretamente atrelados aos contextos estruturais mais amplos (sociais, culturais e
econOmicas) o Direito e os sistemas juridicos e judiciais estdo em consonancia com os efeitos
do Dinamismo (GIDDENS, 1994) 10" ¢ da Modernidade Liquida (BAUMAN, 2000) e
encontram-se também em acelerado processo de transformacdo. Para Dias e Pedroso (2001)
suas conseqii€ncias gerais mais visiveis no ambiente e cultura juridicos contemporaneos sao,
por um lado, o aprofundamento da “juridificacdo” da vida em sociedade (como heranca da
intervencdo reguladora do Estado sobre as relagdes sociais) e a ampliacdo explosiva da
“judicializacdo” na solucdo de litigios (resultado do maior protagonismo de cidaddos mais
conscientes de seus direitos) e por outro, as tendéncias (aparentemente aquelas opostas) da
“desjudicializacdo” e da “informalizacdao” na solucdo daqueles conflitos (jJ& numa
movimentacdo de afastamento gradativo da atuagdo estatal em parte devido ao esgotamento

de sua capacidade de atendimento a sociedade).

O primeiro grupo de tendéncias estaria ligado, segundo os autores, as tentativas levadas a
cabo pelo Estado do Bem-Estar em gerar uma maior racionalizagcdo e integracdo nas relacdes

sociais por meio da ampliacdo e aprofundamento da regulacdo formal a suas diversas esferas,

10 . . . . . )
Retomando o conceito, assim definido nas palavras de Tonelli (2000): “[...] ritmo desenfreado das mudangas
sociais de longo alcance e profundidade que interferem nas mais diversas prdticas sociais” .
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incluindo aquelas até entdo relativamente “informais”, tais como as relacOes familiares.
Assim, a juridificagdo trata-se na pratica da “extensdo dos processos € enquadramentos
juridicos a um ndmero crescente de dominios da vida econdémica e social” (FRIEDMAN,

1993) e € causa do chamado “direito em abundancia” (GALANTER, 1993).

Esse dltimo fendmeno somado a crescente facilitacdo no acesso a justica por uma populagdo
cada vez mais bem informada e consciente de sua cidadania provocou uma escalada sem
precedentes na busca pela prestacdo jurisdicional tradicional (os tribunais estatais ou
“judiciais™) para a solu¢@o dos conflitos, caracterizando assim, a chamada “judicializacdo”.
No entanto, esta “explosdo de litigancia” refletida em um nimero excessivo de processos em
grande parte de conteido rotineiro (¢f. DIAS e PEDROSO, 2001), sobrecarrega o sistema
juridico e expde os limites e incapacidade do aparelho estatal (e mesmo dos préprios marcos

regulatdrios anteriores) em responder as demandas massificadas pela aplicacdo da justica.

Neste estado de coisas, os sistemas judiciais véem-se severamente criticados quanto a sua
ineficiéncia, morosidade, altos custos, falta de transparéncia, existéncia de privilégios
(SANTOS et al. , 1996) o qué leva os governos a adotarem uma agenda de reformas na
administracao da justica, como tentativa de evitar sua ruptura e colapso (PEDROSO, 2001).
Segundo Pedroso (2001), tais reformas incluem propostas como a simplificacdo (ou mesmo a
“flexibilizacdo”) de procedimentos processuais legais, o incremento de recursos materiais e
humanos as estruturas atuais, a “racionalizacdo administrativa” das mesmas estruturas por
meio de uma readequacdo de processos internos, a adocdo de inovacgdes tecnolégicas na
prestacdo jurisdicional e a elaboracdo de formas alternativas (ndo estatais € nao

profissionalizadas) para a resolu¢do de disputas.

O segundo grupo de tendéncias enquadra-se na tultima categoria de reformas e reflete para
Van De Kerchove (1993) as mudancas e os ajustes do papel do Estado regulador na
sociedade, a medida que este promove um movimento mais amplo de “desregulacdo”, ou de
“diminuicd@o ou supressao de formas de regulacao social das condutas humanas”. Isto ocorre,
dentre outras formas, pela “desjuridificacdo” ou pelo “recuo de certas formas especificas de
intervencdo do direito” e “uma baixa mais ou menos considerdvel de pressao juridica sobre

determinados fatos sociais” (VAN DER KERCHOVE, 1993).
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Assim, tanto a “informalizacdo” quanto a “desjudicializacdo” sdo manifestacdoes da
“desjuridificacdo” e fazem parte de um movimento mais amplo sobre atos e fatos da vida
social, seja pela assungdo e pela possibilidade de reconhecimento pelo Estado de solugdes de
conflitos descolados de formas de regulacdo formais (por exemplo, solucionados por meios
que privilegiem a negociacdo e o consenso entre as partes em termos especificos conforme
sua conveniéncia) seja por aquelas que passem por instancias ndo-judiciais (ndo estatais) e
descentralizados de resolu¢do de conflitos (tais como camaras de conciliacdo e arbitragem)

(DIAS e PEDROSO, 2001).

Pode-se dizer que relagdes entre os dois grandes grupos de tendéncias discutidas nesta se¢ao
indicam a reverberag@o no ambito juridico das novas dindmicas identificadas com os fatores e
efeitos da Modernidade Liquida (BAUMAN, 2000) nos planos social e politico representados
principalmente pela flexibilizacdo das relagcdes sociais ensejadas pelo surgimento e pela
disseminacdo de novas modalidades de vinculos tanto no plano das relagdes de trabalho
quanto no dos relacionamentos pessoais e profissionais, cada vez mais contingentes e
dinamicos, sincronizados com as necessidades competitivas dos mercados como também pelo
processo de desregulamentacdo realizado pelo Estado que, por sua vez, se reestrutura (e se
flexibiliza) frente as pressOes sobre sua incapacidade operativa, “derretendo-se” e
“rearranjando-se” frente a demanda por respostas mais rdpidas e mais adequadas as novas
realidades socais . Assim, isso vai ao encontro das demandas colocadas pela sociedade ao
“Direito” e a “Justica” tanto por novas respostas juridicas atualizadas e adaptativas (flexiveis)
as complexidades dos novos arranjos socioecondmicos, como pela reorganizacdo da estrutura
burocratico-legal em bases mais racionais e simplificadas (também mais flexiveis) dos

processos e procedimentos para atendimento da sociedade.

Tal situacdo afeta diretamente a atuacio dos operadores do Direito, dentre eles os advogados,
que também vivem mudancas internas que atingem seus valores e formas de organizagdo,

COMO veremos na sec¢ao a seguir.

2.8. A Liquefacao dos Sistemas Profissionais

As mudancas socioecondmicas, ensejadas pela Modernidade Liquida (BAUMAN, 2000) que
provocam a “liquefacdo” de instituicdes e valores sociais que passam a se reorganizar

conforme as varia¢des do mercado e que alteram a natureza e a dinamica das relagdes sociais,
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também influenciam outras formas de organizacdo do trabalho tipicamente estabelecidas no
periodo “moderno” e desde entdo firmemente solidificadas em suas mentalidades e em suas
organizagdes. Este € o caso do “Profissionalismo” (FREIDSON, 1996) que entra em crise
quase paralelamente ao advento do Dinamismo'' (GIDDENS, 1994) que “derrete” suas bases
de sustentacdo sociais e politicas e que resulta no surgimento do Pds-profissionalismo
(KRITZER, 1999). Ao filiar-se por exceléncia ao Profissionalismo, a Advocacia (foco do
presente estudo) servird de ilustracdo, a seguir, para expor suas caracteristicas distintivas bem

como compreender o contexto e os fatores de sua crise.

O exercicio da advocacia de forma geral (e da privada em particular — foco deste estudo)
também € impactado de duas formas: pelas mudangas da prépria organizacdo e da cultura da
justica (tal como discutidas na secdo anterior) e pelas transformacdes no ambito das
profissdes. Tradicionalmente, uma profissdo de carater liberal e de exercicio autdbnomo, a
Advocacia afirmou-se socialmente em relagdo a outras ocupacdes por meio de estratégias de

valorizagdo social e, mais tarde, de manutencao do status quo adquirido.

Organizada e estabelecida como “profissao moderna” (LARSON, 1977) durante o século
XIX, a Advocacia (assim como outras profissdes) buscava estabelecer seu espacgo de social de
influéncia, ao alinhar o ethos da atividade ao modelo do Profissionalismo que, como forma de
organizacdo do trabalho, estd assentada no idedrio da neutralidade afetiva (em relagdo tanto
ao seu objeto de estudo como as outras instancias de poder na sociedade) e “cientifica” (pela

producdo de conhecimento abstrato especifico reconhecido como tal) (FREIDSON, 2001).

Profissdes s@o ocupacdes socialmente organizadas que lutam para tornar dominante ou
legitima a sua visdo de mundo, sobre as relagdes sociais, sobre os problemas da sociedade e

sobre suas solugdes (BARBOSA, 1999).

Esse modelo de afirmagdo coletiva e controle social que um grupo profissional exerce (em
relac@o a outros potencialmente concorrentes) sobre suas prerrogativas de atuagdo publica e
privada ficou conhecida no ambito da Sociologia das Profissdes como “Profissionalismo”,

gerado pelo processo de “profissionalizagdo”. Para Freidson (1996):

11 . - . “ . .
Novamente, assim definido nas palavras de Tonelli (2000): “[...] ritmo desenfreado das mudangas sociais de
longo alcance e profundidade que interferem nas mais diversas prdticas sociais”.
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Podemos definir a profissionalizagdo como um processo pelo qual uma ocupagdo
organizada, geralmente, mas nem sempre por alegar uma competéncia esotérica
especial e cuidar da qualidade de seu trabalho e de seus beneficios para a sociedade,
obtém o direito exclusivo de realizar um determinado tipo de trabalho, controlar o
treinamento para ele e o acesso a ele e controlar o direito de terminar e avaliar a
maneira como o trabalho € realizado. Constitui uma base para organizar empregos e
trabalho numa divisdo do trabalho [...] (p.98)

Ainda de acordo com Freidson (2001), o Profissionalismo € uma terceira légica de
organizacdo do trabalho na sociedade moderna, ao lado da 16gica burocratica e da l6gica do
livre mercado. Enquanto o Profissionalismo estd assentado sobre o chamado “principio
ocupacional” que é baseado no dominio de um conhecimento abstrato e na posse de uma
credencial oficial atribuida e reconhecida pelos pares, a 16gica burocratica por sua vez se situa
em relacdo ao “principio administrativo”, baseado na eficiéncia organizacional, na qual a
divisdo e a organizacdo do trabalho sdo verticalmente hierarquizadas e formalmente reguladas
da mesma forma que os mecanismos de mobilidade na carreira. A ldgica do livre-mercado,
por sua vez, estd baseada no “principio da livre escolha” dos prestadores de servico por parte
da sociedade, sem a existéncia de instancia de regulagdo estrita ou de controle institucional.
De acordo com esta l6gica, portanto, ndo deve existir qualquer monopélio, ja que o poder de

decisdo estd nas maos do “cliente” (NASCIMENTO, 2007).

De acordo com Bonelli (2002), apesar de ndo serem antagdnicas, tais logicas acabam
concorrendo perante a sociedade, ao reivindicar a posi¢do da forma mais apropriada de
organizagdo social e do trabalho. Para isso, constituem verdadeiras ideologias. A “ideologia
de servico” do Profissionalismo foca como diferencial em relagdo as demais, seu
compromisso com valores transcendentes (como “Justica”, “Verdade”, “Saide”; “Vida” etc),
sua vocagdo para o bem (publico ou de uma elite relevante), para a prestacdo de servigos a
sociedade e sua postura independente e mesmo oposta as demandas de um regime politico ou
cliente especifico em fung¢do de seu conhecimento e educacdo superiores e neutros

(BARBOSA, 1999).

De acordo com FREIDSON (1996), tanto a ideologia do livre-mercado como a ideologia do
gerencialismo, por exemplo, opdem-se a do Profissionalismo, na medida em que a primeira
apresenta-se desprovida de valores préprios e, tal como mercendrios, faz uso de seus
conhecimentos a quem quer que tenha o poder e o capital para contratar. A segunda, por sua
vez, devido ao seu pressuposto de que as metas produtivas sdo mais bem atingidas pela

eliminacdo das conseqii€ncias imprevisiveis e pelo critério pela racionalizacao das tarefas; por



46

1ss0 as organiza por meio de regras formais e a supervisdo do desempenho por uma autoridade

gerencial superior.

Tradicionalmente, no ambito das “profissdes” (e diferentemente do trabalho repetitivo e
parcelado do modo de producdo burocratizado) o trabalho desenvolvido é necessariamente
especializado e baseado em um conhecimento especifico e abstrato, onde hd uma
especializacdo criteriosa teoricamente fundamentada. “Especializacao criteriosa” significa que
o conhecimento formal ndo pode ser aplicado mecanicamente (e/ou de forma repetitiva) sobre
seu objeto, mas antes disso, deve se adaptar as contingéncias das tarefas a serem realizadas,
ou seja, o individuo deve empregar o exercicio do julgamento sobre a melhor forma de

realizar determinada tarefa (FREIDSON, 1996).

Ferrarese (1992) e Kritzer, (1999) complementam-se ao colocar que uma profissdo € definida
como tal, se possuir as seguintes caracteristicas que a identificam e a posicionam, como 1)

Competéncias especificas: correspondentes ao monopdlio de um conhecimento técnico e

abstrato (a expertise) por parte de um grupo profissional. FREIDSON (1994) e Gross e
Kieser (2006) concordam em considerar que a posse quase exclusiva dessas competéncias
especificas por determinados grupos ocupacionais gera uma ‘“‘assimetria de conhecimento”
destes com os seus clientes, uma vez que esses ultimos se véem impedidos de obter por si s6
tanto o nivel de habilidade do expert, ou mesmo alcancar o nivel de qualidade de seu

trabalho'?. ii) Poder sobre setores relevantes da vida social: que corresponde 2 exclusividade

inconteste do exercicio profissional, ou seja, a possibilidade de usar de maneira privilegiada
aqueles conhecimentos técnicos, ser aceito e seguido pelos leigos13 .A manutencido dessa
posicao de monopdlio passa por elementos como: afirmacio de independéncia em relagdao ao
Estado e ao Mercado, adocdo e prética da auto-regulamentacdo, controle do mercado de
trabalho, selecdo e formacdo de novos membros (pela criagdo de escolas superiores); a praitica
do altruismo endégeno, estabelecimento de credenciais e certificagdes distintivas e a criacdo
do problema a ser resolvido pela produ¢do daquele conhecimento abstrato (BONELLI, 1998).
Além disso, a dedicacdo integral, o mérito e a autonomia de realizar diagndsticos técnicos
(BONELLI, 1999) completam a imagem projetada pelas profissdes em seus processos de

institucionalizagdo.

'2 Este fato tem ligagdo direta com o aspecto que vem logo a seguir sobre o poder social das profissdes.

13 Pode-se ainda ampliar esta ltima caracteristica com a nogdo de “jurisdi¢do” profissional (ABBOTT, 1988), ou seja, o
controle autdénomo reconhecido e legitimado socialmente sobre uma drea de atuagdo que corresponde ao campo de divisdo
técnica do trabalho daquela ocupacio e onde sdo exercidos a pritica da expertise € 0 monopd6lio do mercado de trabalho
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No entanto, apesar do discurso ideoldgico da independéncia frente ao Estado, para
FREIDSON (1996), este é o principal apoio para o “Profissionalismo”, j4 que este atua como
instancia oficial legitimadora e garantidora dos privilégios dos grupos profissionais por meio

do poder de regulamentacao.

Para Abel (1986), “Profissdes” sdo entidades que, por natureza, tentam limitar o acesso a seu
“territério” e tentam estabelecer mecanismos de controle internos com intuito de reduzir os
niveis de competicio dentre seus membros. Dessa maneira, a criacdo de associagdes
profissionais (que “dirigem” eticamente a profissdo) € essencial para a sustentacdo de um
discurso identitdrio de perspectiva ideoldgica, que visa gerar o sentimento de pertencimento
em seus membros, pelo estabelecimento da profissdao como uma “corporac¢ao”, distinta dos

demais grupos ocupacionais (BONELLI, 1998).

Tais praticas surgiram na chamada “época de consolidacdo das profissdes modernas”
(LARSON, 1977) que corresponde as transformagdes engendradas pela Segunda Revolucdo
Industrial e que permaneceu vigorosa até meados da década de 1980. Encaixam-se aqui
variadas categorias profissionais de (entdo) cardter liberal (em geral provenientes de camadas
médias urbanas) que reivindicavam para si a exclusividade na execu¢do de sua atividade e a
auto-regulamentacdo, legitimadas pelo desenvolvimento de competéncias especificas
baseadas em conhecimentos abstratos de fundo cientifico. Ndo sé a Advocacia, mas a

Medicina e a Engenharia sao exemplos bem acabados.

Para Elias (1985) o processo de profissionaliza¢do € um fendmeno tipico e um dos tracos mais
importantes de distintivos das modernas sociedades, pois a importancia da esfera profissional
adquire cardter central e se torna a base fundamental para a configuragdo das regras de

funcionamento do mundo social.

De acordo ainda com Chanlat (1995), que reflete caracteristicas intrinsecas do
Profissionalismo, a Advocacia é uma carreira tradicional (sendo por isso composta
majoritariamente por homens), do tipo profissional, que se caracteriza pelo monopoélio de um
« C . . . . ~

certo saber ou especializa¢do”; seu avanco (diferenciando-se das carreiras burocraticas) ndo
€ necessariamente vertical (ascensdo hierdrquica) e se faz ndo de forma prevista em
regulamentos, mas pela reputacdo acumulada perante os pares e sua mobilidade se dd em

funcdo da lealdade a disciplina e aos seus valores.
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No entanto, a partir da segunda metade do século XX, as grandes transformacdes
socioecondmicas e culturais mundiais identificadas com a Modernidade Liquida (BAUMAN,
2000) também atingiram as bases do “Profissionalismo”. Estruturas e institui¢des, tal como as
profissdes, iniciaram um processo de “derretimento” gradativo de sua coesdo proposta, ao

adaptaram-se as novas complexidades e as demandas da realidade.

A desregulamentacdo e a intensificacdo da concorréncia dos mercados em nivel global, o
surgimento de novos setores econdmicos, a dissemina¢do das novas tecnologias de
informacdo e produ¢do, mudangas nas politicas publicas quanto a participa¢do do Estado na
economia ¢ na sociedade (DIAS ¢ PEDROSO, 2001), trouxeram a necessidade de novas

respostas das profissdes as complexidades macroambientais.

As mudangas internas na organizagdo e na natureza do trabalho dos profissionais, baseadas
em novas tecnologias e em conhecimentos em constante revisdo e atualiza¢io, o surgimento
de novas profissdes (integradas as originais) e o aumento da competitividade interna aos
grupos resultaram no “Pdés-profissionalismo” (KRITZER, 1999). Inicia-se, assim, um
movimento de declinio das profissdes tal como estabelecidas no periodo anterior,
caracterizado principalmente pela “perda do controle profissional” (ABEL, 1986) sobre seu
espaco de atuacdo, tendo como conseqiiéncia o questionamento social e do mercado sobre seu

monopdlio de conhecimentos e do exercicio profissional.
As causas dessa decadéncia da forca das profissdes, conforme apontadas por Abel (1986) e
Dias e Pedroso (2001) sdo, ao mesmo tempo, os elementos principais do Pds-

profissionalismo que podem ser indicadas a seguir.

Primeiro, os avancos e o crescimento do uso das novas tecnologias de informacao, em virtude

das necessidades no atendimento das novas demandas da sociedade e da sofisticacdo dos
mercados clientes foram o principal suporte para os esfor¢os de racionalizagdo do trabalho
dos profissionais. Assim, a rotinizacdo de certas tarefas, apoiada e induzida pelas ferramentas
tecnologicas de apoio (softwares), tanto facilitarou como reduziu as atividades e a
complexidade de algumas etapas do processo de trabalho, assim como diminuiu a intensidade
do esfor¢o necessdrio para sua execu¢do (BROCK, POWELL e HININGS, 1999). Além
disso, as facilidades de comunicacdo trouxeram um livre fluxo de informacgdes para clientes

atuais e prospects (HININGS, 2005).
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Ligado ao aspecto anterior da tendéncia de rotinizacdo de etapas o do processo de trabalho, a

alteracdo da natureza (e da organizacdo) do trabalho emerge como conseqiiéncia da

necessidade de formalizacdo e sistematizacdo do conhecimento abstrato produzido (ponto
central das profissdes) visando uma distribuicdo ideal e oportuna dos contetidos necessarios
até os prestadores em acdo. Isso significou o desenvolvimento de procedimentos
padronizados cada vez mais especificos conforme a intensificacdo da complexidade das
atividades requeridas com a conseqiiente delegacao de tarefas dentre os varios profissionais
envolvidos (DIAS e PEDROSO, 2001; KONDRA e HININGS, 1998). Dissecadas e
decupadas tal qual um plano de producdo industrial, as tarefas componentes passam a poder
ser classificadas entre as de maior nivel de dificuldade e ambigiiidade (maior valor agregado)
e as rotineiras e relativamente repetitivas (cf. DIAS e PEDROSO, 2001; GREENWOQD et
al, 1993).

A adociao deste método de trabalho, levado pela necessidade de aumentar sua eficiéncia, gera

a especializacio cada vez mais aprofundada e a segmentacio interna da pratica profissional.

Se anteriormente a organizagdo do trabalho ndo levava necessariamente a sua fragmentacao e
com isso mascarava sua estratificacdo, a especializacdo escancara tais diferencas, uma vez
que, ao tornd-lo cada vez mais “espartilhado” permite delimitar um conjunto de
procedimentos menos ‘“criticos”, capazes de serem executados por profissionais com niveis
de formacdo mais baixos (BONELLI e BARBALHO, 1998). O fendmeno da segmentacao
também se da no ambito intraprofissional, na perspectiva de oportunidades de mercado mais
especificas e promissoras, o qué leva alguns profissionais a se afastarem da mentalidade
generalista original e concentrar sua atuacdo em determinadas dreas de concentracdo (DIAS e

PEDROSO, 2001), como societario, comercial, trabalhista etc.

Para Salluh (2002 p. 53), o propdsito principal €, a partir dai “a miscigenacdo dos diversos
ramos do direito em que cada um é especializado, em que um dentro de sua especialidade
colaborard com o outro em sua especialidade diferentes” geralmente organizados em equipes
multidisciplinares especificamente montadas segundo as necessidades e complexidade do

trabalho.

Segundo Dias e Pedroso (2001), a especializacdo e a segmentagdo do conhecimento e de

etapas do trabalho s@o aspectos da tendéncia a perda da exclusividade da pratica profissional

que pode ser notada pela crescente formacdo de equipes multiprofissionais compostas por
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elementos de formacdes diferentes, porém complementares (advogados, contadores,
economistas, peritos em informdtica etc) que passam a realizar certas etapas especificas do

trabalho juridico (DIAS e PEDROSO, 2001).

A resposta dada pelas profissdes tradicionais por meio de sua organizacdo do trabalho
(especificamente a Advocacia) as sofisticadas demandas de seus clientes e da sociedade
encontram paralelo nas equipes flexiveis de Sennett (1999), uma vez que também sdo
formadas de forma contingente e sdo relativamente instaveis, conforme as necessidades da

tarefa.

Tal “flexibilizacdo” do monopdlio da pratica profissional, a0 mesmo tempo em que visa a
sobrevivéncia diante das novas realidades e amplia as possibilidades de atuacdo, também
expoe aqueles profissionais em relacdo a seus limites e seus privilégios. Isso pode levar a
contestacdo da exclusividade pelo surgimento de uma concorréncia inter-funcional entre
atividades correlatas (caso de advogados e contadores, por exemplo) (BONELLI e
BARBALHO, 1998). A mesma especializacdo pode possibilitar a quebra do formato tnico do
trabalho: se antes apenas os profissionais certificados e habilitados possuiam o acesso ao
conhecimento abstrato especifico e somente eles poderiam oferecer servicos tipicos de sua
profissdo ao todo ou em partes (com variados niveis de complexidade), agora especialistas
ndo certificados passam a concorrer em de pé de igualdade em termos de eficiéncia em

determinadas tarefas demandadas (DIAS e PEDROSO, 2001)

Esta situacdo evidencia outra tendéncia indicativa tanto do declinio do Profissionalismo
tradicional como da emergéncia da era pds-profissional (KRITZER, 1999): a perda de

autonomia e controle profissional. O surgimento das concorréncias interna e externas

surgidas do uso especializado e do acesso ao conhecimento abstrato permitidos pelas novas
tecnologias reflete a reducdo da influéncia politica das profissdes sobre seu espago social de

poder (BONELLI, 1998).

Além disso, o Estado, principal garantidor legal dos monopdlios profissionais em nome do
“interesse publico” parece ndo tdo mais empenhado em garantir-lhes os privilégios, dado seu
afastamento da regulacdo social e as vantagens sociais mais amplas (em termos de custos e
alcance) do surgimento de novas profissdes. Isso fica demonstrado pelas politicas de

educagdo profissional em que € incentivada a formagdo em profissdes mais especializadas
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voltadas as atividades mais rotineiras, ou quando ndo impde grandes restri¢des a massificacao

do ensino das profissdes tradicionais.

O ultimo, mas nao menos importante elemento do Pés-profissionalismo, segundo Kritzer
(1999), € a globalizacdo da prestacdo dos servicos profissionais. As empresas multinacionais
que agora crescem e se espalham por diversos paises e regides passam a demandar uma gama
de servigos de qualidade que sejam prestados de forma consistente em qualquer lugar do
mundo (BARTLETT e GHOSHAL, 1989). Dessa forma, os setores de servicos vém
ampliando suas bases de geogréficas de atuacdo (antes restritas ao nivel regional ou mesmo
local) tanto para seguir seus clientes em novos mercados como para oferecer seus servicos a

novos clientes com aquele perfil (BROCK, POWELL e HININGS, 1999).

Nesse contexto, a manuten¢do do controle do mercado de trabalho local e do monopdlio do
exercicio profissional € frontalmente atingida em um de seus pilares bésicos (o dominio e uso
do conhecimento abstrato especifico) e a mesma nao se faz sem uma crescente pressao por

flexibilizagcdo (DIAS e PEDROSO, 2001).

Também € digna de nota em relagdo ao Pds-profissionalismo, a observacdo realizada por
varios autores (CHANLAT, 1996; DIAS e PEDROSO, 2001; BONELLI, OLIVEIRA e
SILVEIRA, 2008; OINEGUE, 2008) sobre a crescente feminizagao das profissoes, resultado
da entrada das mulheres no mercado de trabalho e ocupagao de ldci profissionais até entdo a

elas restringido ou limitado.

2.9 Consideracoes

Este capitulo discutiu que, na tentativa de fazer frente as novas realidades de mercados
altamente competitivas e voldteis, as organizacdes buscaram uma flexibilizacdo de suas
estruturas e processos, de forma a torna-los mais eficientes (em termos de tempo de resposta e
custos) em relacdo as novas condicdes econdmicas e competitivas. Isso se fez pela introducao
de novas e avancadas tecnologias simplificadoras e dinamizadoras de trabalho e de produgao,
novas técnicas de gestdo da mao-de-obra e de processos e a adocdo de vinculos de trabalho
cada vez mais efémeros e precdrios, diretamente ligados as necessidades varidveis da

producdo (FERRER, 1998). Ao seguirem por este caminho, rompem com uma antiga solugao
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de compromisso (o compromisso fordista (PAES DE PAULA, 2001) que mantinha o
equilibrio das relagdes de trabalho e produ¢dao (ANTUNES, 1999).

Vimos também que essas grandes transformagdes ocasionadas pela grande reestruturacdo
produtiva do final do século XX trouxeram seu grau de incerteza e instabilidade a um mundo
até entdo marcado pela seguranca e pela relativa previsibilidade tanto em relagdo aos vinculos
no trabalho (como o emprego e a carreira) como as relacdes sociais por ele mediadas.
Antigos valores, perspectivas e instituicdes até entdo tidas como sélidas, se desfazem ou se
flexibilizam, na tentativa de adaptar-se e dar conta do aparecimento constante de novas

condi¢des econdmicas (cf. BAUMAN, 2000; SENNETT, 1999).

Frente a um mundo instavel e desorientado quanto a valores e perspectivas, a ado¢do de uma
postura de flexibilidade individual e nos relacionamentos fez-se a mais indicada na tentativa
de sobrevivéncia num mundo onde ndo existe longo prazo. A nova ordem ao mesmo tempo
em que desfaz certezas solidificadas e que parece libertar o homem de destinos pré-definidos
ao entregar-lhe a responsabilidade sobre a propria vida, tira-lhe, no entanto, a sensacdo de
sentido a interromper a visdo de continuidade de vinculos e relagcdes. Além disso, de forma
mais sutil e perniciosa mantém a dominagdo ao levar o individuo a interioriza¢do de controles

externos a ele (como metas, reputacdo, etc.) (SENNETT, 1999).

Em seguida, observamos as conseqiiéncias dessas mudangas no ambito juridico das relacdes
sociais, dada a crescente flexibilizacdo dessas (com a ampliacdo das possibilidades e
naturezas dos vinculos pessoais, de e no trabalho) e ao afastamento do Estado da regulacio da
vida social no contexto da ‘“desmontagem” do Welfare State. O fim do “compromisso
fordista” (PAES DE PAULA, 2001) trouxe uma progressiva desregulamentacdo das
atividades, das relagdes sociais bem como da forma com que se resolvem conflitos (DIAS e
PEDROSO, 2001), a0 mesmo tempo em que propde para a propria sociedade uma
possibilidade maior de “autocomposi¢ao” ou “autorregula¢do”. Tal fato impde a necessidade
de uma renovada estrutura para os sistemas regulatorios e de justica que assim comecam a ser
cobrados pela reforma e pela simplificagdo de seus procedimentos e processos bem como pela
elaboracdo novos ou pela atualizacdo dos marcos regulatérios vigentes, que possibilitem
respostas mais céleres e adequadas a velocidade, a diversidade e a complexidade de todos as

esferas da vida em sociedade.
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A partir dessas perspectivas, podemos afirmar que a crise do Profissionalismo (FREIDSON,
1996), como forma de organizacdo do trabalho, mas também como ideologia de suporte de
afirmagdo de poder de um grupo ocupacional estd conectada os fatores daquelas mudancas
(econdmicos e produtivos) e suas conseqiiéncias (sociais). Isso porque seu principios e
condi¢des de manutencio e reproducdo foram atingidos e erodidos por aqueles, provocando
um movimento de flexibilizacdo e adaptacdo as novas realidades, que abriram uma nova era,

0 “Pés-profissionalismo” (KRITZER, 1999).

Por basear sua forca e influéncia em um conjunto de condicdes de controle (dominio
exclusivo na producdo de conhecimento abstrato; monopdlio do mercado de trabalho e auto-
regulamentacdo; formacdo e certificacio de novos membros) (BONELLI, 1998), tal formato
depende de circunstancias ambientais (tais como competicdo intraprofisional reduzida,
valores sedimentados e regulamentacdo inconteste) mais estdveis e definidas que lhe dao

sustentacdo e continuidade (HININGS, 2005).

A intensificacdo da globalizacdo e a instabilidade de cendrio competitivo (inclusive entre os
préprios membros da “guilda”'*), o aumento de exigéncias dos clientes com demandas cada
vez mais sofisticadas, por si s6 tornam o cendrio menos previsivel, que os obriga a buscar
solucdes e formatos diferentes dos tradicionais, muitas vezes inspirados em técnicas de gestio
estranhas as suas praticas (GREENWOOD e LACHMAN, 1996). Assim, a segmentacdo e a
especializacdo do trabalho exigidas pelo aumento de complexidade das demandas e a
introducdo de novas tecnologias voltadas para sua facilitacdo e agilizacdo trouxeram um
“redesenho” e uma reorganizacdo da forma tradicional de realizar a tarefa, ao tornd-lo mais
parcelado, estratificado e multidisciplinar (BONELLI ¢ BARBALHO, 1998; DIAS e
PEDROSO, 2001).

Outro aspecto de influéncia “subversiva” da tecnologia da informagdo a “ordem profissional”
encontra-se no fato da ampla disponibilizacdo social do conhecimento especializado que
permite que ele seja utilizado (ainda que de maneira informal) por leigos, muitas vezes

dispensando os profissionais certificados (NASCIMENTO, 2007).

'* A palavra “guilda” aqui utilizada no sentido de “corporagdo de oficio”, ou seja, uma entidade tradicional (de
origem medieval) que agrega membros de uma ocupag@o ou profissdo com o intuito de prestar assisténcia e
protecdo entre seus membros (HOAISS, 2001). Seu uso, neste caso, se refere como analogia as instituicdes da
Advocacia do periodo do “Profiissionalismo” (FREIDSON, 1996), dado seu carater similarmente autoprotetor,
autorregulador e que visa resguardar direitos, valores préprios € monopoélios de atuacao.
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Somando-se a isso, o Estado, tradicional garantidor institucional e legal de sua autonomia e
independéncia, passa a abandonar sua veeméncia anterior em tal papel, no contexto de seu
afastamento da regulacdo social mais ampla (DIAS e PEDROSO, 2001). Isso acontece, por
exemplo, ao permitir a revelia das profissdes (como a Advocacia), a abertura de novas escolas
e centros de formacdo especializados e autorizar que outros profissionais com competéncias
correlatas (como contadores) atuem em atividades que lhes eram até entdo exclusivas

(BONELLI, 1998).

As categorias de trabalhadores que se filiam ao Profissionalismo sofrem grande
transformagdo, principalmente aquelas influenciadas primordialmente pelas mudancas
econOmicas por estarem diretamente ligadas aos agentes da transformagdo, como € o caso da

advocacia privada empresarial (GRAY, 1999).

A nova realidade “pds-fordista” abala e questiona as bases poder social do Profissionalismo
ao mesmo tempo em que obriga as categorias de trabalhadores a eles filiadas a adaptarem-se
as circunstancias da sociedade e do mercado. O novo cendrio € o novo modus operandi
correspondente, no entanto, permanecem como causa de estranhamento e desconforto no
interior da classe profissional, uma vez que freqiientemente vao de encontro as praticas, aos

costumes e a ideologia profissional, que ainda resistem a flexibilizacdo (BONELLI, 1998).

Dadas as condi¢cdes de seu surgimento e dos efeitos de seus elementos definidores ja
expostos, o Pés-profissionalismo (KRITZER, 1999) pode ser considerado um dos reflexos da
Modernidade Liquida (BAUMAN, 2000), na medida em que é produto de um processo de
“derretimento” de praticas, valores e crencas pré-determinadas até entdo solidificadas (o
Profissionalismo e suas caracteristicas) e que agora adaptativamente se moldam a novos

contextos externos (juridicos e de mercado).

Embora tenham seguido uma dindmica autonoma, os fatores de flexibilizacdo e de incerteza
estdo refletidos tanto nos fatores endégenos das mudangas pds-profissionais (especializacio e
segmentagdo do trabalho) com nos exdgenos (as transformacdes e movimentagoes

socioecondmicas e culturais).

Assim, € a partir do contexto da crise do “Profissionalismo” e da emergéncia do “Pds-

profissionalismo” conectados inexoravelmente as mudangas tipicas da realidade fluida e “pds-
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fordista” que buscaremos, no proximo capitulo, apresentar e discutir as caracteristicas da

“nova advocacia” empresarial como agente desse cendrio, inclusive no contexto brasileiro.
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3. ANOVA ADVOCACIA POS-PROFISSIONAL

3.1 Introducao

No capitulo anterior, apresentamos e discutimos os fatores e os efeitos das grandes mudancgas
socioecondmicas que ‘“derreteram” instituicdes e organizagdes da vida social, suas praticas,
seus valores e mentalidades que assim caracterizaram o advento do periodo da Modernidade
Liquida conforme conceituado por Bauman (2000). De acordo com este autor, aqueles
marcos da vida “moderna” até entdo considerados sélidos e estdveis e, por isso, tomados
como referéncia para a a¢do humana, se “liquefazem” na tentativa de se reorganizar em
resposta as fortes pressdes pela continua adaptacdo as realidades dindmicas da economia e do
mercado. Ao se desfazerem e ao se reconstruirem freqiientemente conforme as conveniéncias

momentaneas perdem a qualidade de dar sentido duradouro a experiéncia humana.

Neste contexto, buscar a fluidez, a leveza e principalmente a “flexibilidade” nas agdes, no
comportamento e até na personalidade (¢f. DANTAS e TONELLI, 2000) é mais do que uma
atitude frente a necessidade de constante “reconstrucao” e a realidade mutante e exigente dos
mercados e da competicao; € a virtude dos fortes e dos vencedores, cultivada por aqueles que
nao se prendem a nenhum tipo de vinculo limitante: valores ou relacionamentos disfuncionais

(cf. SENNETT, 1999).

Apesar de se originarem a partir das grandes reestruturagdes produtivas ocorridas no final do
século XX, as mesmas que substituiram os rigidos modelos burocréticos de organizagdo e
controle por estruturas “enxutas” e ‘“flexiveis”, ajustdveis a demanda de curto prazo
(FERRER, 1998), nas esferas técnica e das relacdes de trabalho (ANTUNES, 1999), estas
transformacgdes espalharam-se para as demais relacdes sociais, provocando a redefini¢do das
naturezas de vinculos e dos relacionamentos, agora também “flexiveis” e utilitdrios quase

sempre voltados para o curto prazo (c¢f. SENNETT, 1999).

Também conforme discutimos, a mudancgas caracteristicas da Modernidade Liquida
(BAUMAN, 2000) estenderam seus efeitos a outras formas de organizacao do trabalho como
o Profissionalismo (FREIDSON, 1996) e, da mesma forma, provocaram o derretimento de

valores, discursos, mentalidades e condicdes politico-institucionais (também tipicos da era
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solida” da Modernidade) levando a instabilidade para suas bases de sustentacdo. Assim, 0s
fatores que gestaram sua crise, como a globalizacdo dos mercados (que trouxe um aumento
na complexidade e sofisticacio das tarefas e que definiram uma nova natureza no
relacionamento com o cliente, baseada na alta exigéncia conjugado ao alto potencial de
ganhos), a ado¢do de um processo de trabalho que o segmenta em conhecimentos especificos
(com a utilizacdo de equipes multidisciplinares), a utilizacdo de ferramentas tecnoldgicas de
apoio ao trabalho (que o sistematizam, rotinizam e expoe as diferencas entre os trabalhadores
que o executam) e a necessidade imposta pela complexidade da tarefa de empregar outros
especialistas (estranhos a especializacdo principal) em sua execucdo e que na pratica diminui
seus poderes, suas exclusividades e autonomias profissionais levando a emergéncia do

periodo pds-profissional (KRITZER, 1999).

Essa nova fase dos ‘“sistemas profissionais” consiste na revisdao do ethos do trabalho
profissional, com a atualizacdo de certos setores das ocupagdes mais diretamente
relacionados as mudangas ambientais, tais como a Advocacia privada empresarial. Estas
agora se afastam (parcialmente) das institui¢des sociais do Profissionalismo (FREIDSON,
1996) atitude que induz mudangas e inovacdes em sua forma de atuar e de se organizar
institucionalmente (Managed Professional Business - COOPER et al. 1996) e em seu
trabalho (especializacdo e segmentacdo) (DIAS e PEDROSO, 2001; HININGS, 2005) além

de sua mentalidade orientada a aos mercados (lucros) ( ROACH, 1999).

As novas circunstiancias do plano juridico, como a flexibilizacdo da vida em sociedade
refletida na desregulamentacdo e na informalizacdo crescente da resolucdo de conflitos
sociais, também coloca novos desafios para as profissdes que tem no Direito e na Justica seu

campo de atuagao (cf. DIAS e PEDROSO, 2001).

A partir dessas perspectivas, este capitulo se propde a apresentar um perfil da advocacia do
periodo pos-profissional, visualizando seus principais pontos de atrito com os valores
tradicionais do Profissionalismo (FREIDSON, 1996), suas formas tradicionais de
organizacdo que evoluem em termos de mentalidade e de valores e de seus arranjos
organizacionais que se flexibilizam de forma adaptativa as condi¢des competitivas. Essa
evolucdo se d4 para modelos mais préximos aos das entidades de orientagdo para o mercado.
Isso indicaria uma influéncia do gerencialismo, método de organizagdo do trabalho até entdo

concorrente e agora considerado mais eficiente frente as necessidades competitivas



58

(HININGS, 2005). Veremos assim, caracteristicas das organizagdes de profissionais
tradicionalmente estruturadas comparando-as aos modelos emergentes em termos de formato

societdrio e praticas de gestao.

Em seguida, discutimos que a contemporanea advocacia empresarial brasileira de ponta,
representada pelas grandes sociedades de advogados nacionais, é a expressdo local das
principais caracteristicas do Pds-profissionalismo (KRITZER, 1999), uma vez que ela
também adaptou suas estruturas e seus métodos de organizagdo do trabalho (embora
tardiamente) em um processo semelhante ao ocorrido nos paises centrais do capitalismo,
quando visavam a aproveitar as grandes oportunidades surgidas pelas demandas de clientes
globalizados atraidos pelas reformas estruturais dos anos 1990 e pelo incremento do

dinamismo e da complexidade econdmica brasileira (PRESTES 2007).

Assim, a partir de uma contextualiza¢dao da advocacia brasileira desde seu processo inicial de
profissionalizacdo com suas particularidades locais, das caracteristicas atuais do mercado
brasileiro de servicos juridicos e, finalmente, das préprias grandes sociedades de advocacia
empresarial, ressaltaremos os aspectos que as diferenciam e as levam de encontro com as
praticas tradicionais da profiss@o. Isso a0 mesmo tempo em que se aproximam dos modelos
13 z 2 . ~ . . . -
evoluidos™ de organizacdes profissionais que se desenvolvem segundo as forcas, pressoes e

mentalidades do periodo do Pés-profissionalismo (KRITZER, 1999).

3.2 Aspectos da Crise da Advocacia Tradicional

Dentre as profissdes juridicas, a Advocacia é que tem mais diretamente sido atingida pelas
mudancas exdgenas e ambientais (econdOmicas, sociais, culturais) (GRAY, 1999) que
induzem e as enddgenas como a segmentagdo do conhecimento e a especializacdo do
trabalho. A atividade de representacdo legal da sociedade civil e de particulares (pessoas
fisicas e juridicas) fica cada vez mais dindmica, num contexto em que por um lado, as
praticas juridicas evoluem mais rapido que a legislacao e por outro a prépria legislacao impde

as mudangas (DIAS e PEDROSO, 2001).

Seja exercida em escritérios autdnomos ou em empresas de prestacdo de servicos juridicos

(as sociedades de advogados), a Advocacia privada tende a ser mais dependente do
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funcionamento e das tendéncias do mercado e por isso, apresenta-se mais ativa na adaptacao
as exigéncias dos clientes e nas respostas a concorréncia como forma de assegurar a

sobrevivéncia.

No entanto, isso ndo se faz, de forma geral, sem estranhamento ou desconforto, pois a
concorréncia profissional na advocacia € um processo relativamente recente. Os advogados
posicionavam-se publicamente como uma profissdo da sociedade civil, voltada para o
beneficio publico e desligada das dindmicas econdmicas (RACINE, 2001). Da mesma forma
que outras profissdes tradicionais (a Medicina, por exemplo), adotavam um discurso
“purificador” ou até mesmo mistificador para classe (até como forma de reforcar seu locus

social autdbnomo e diferenciado).

Da perspectiva da adaptacdo, segundo Kritzer (1999), a Advocacia passa por um “um

verdadeiro tremor das suas fundacdes institucionais”, na medida em que vive uma

“transformacdo das condi¢des” (ROACH, 1999). Segundo este ultimo autor, aquela evoluiu

para deixar de ser uma “profissdo” para se tornar um “grande negécio”, na medida em que (e

como conseqiiéncia da “juridificacdo” da sociedade) os interesses financeiros “‘debrucaram-
)

se” sobre ela que foi gradativamente envolvida e controlada pela légica daqueles

“dominadores”.

ROACH (1999) ainda enfatiza a questdo da mercantilizacdo da profissdo, ao colocar a
davida, até certo ponto ‘“hamletiana”, entre dever continuar “advogando” (exercendo
conforme seus principios morais norteadores) e “morrer pobre” ou “fazer negécios”. Halperin
(1994), por sua vez, busca um equilibrio em relagdo as oportunidades que o mercado
capitalista abre ao mundo juridico e os valores éticos (ndo-econdmicos) tradicionais das
profissoes juridicas, afirmado que advogados ndo devem se transformar em empresarios, mas

em “‘juristas de negdcios”.

Para Sherr (2001), o aumento das exigéncias do mercado (e dos clientes), a intensificacdo da
competicdo e as alteracOes no tipo de atividade juridica (valorizacdo crescente da atividade
consultiva em relacio a contenciosa) provocaram ndo somente a especializacdo e
segmentagdo das atividades juridicas (notadamente a Advocacia), mas também a
despersonalizacdo do modo de realizar o trabalho. O autor identificou assim um processo de

“industrializacdo” e “burocratiza¢cdo’ da profissao.
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Hinings (2005) coloca que vdarios dos conflitos atuais que envolvem as préticas e
mentalidades do Pds-profissionalismo com seu periodo antecedente (como as expostas acima)
correspondem a uma recomposi¢do do conflito cldssico entre a burocratizacido (atualizada
pelo gerencialismo a partir dos anos 1990) e o modo profissional de organizagdo do trabalho.
Para o autor, tal conflito se configura hoje entre valores profissionais e as culturas das

corporacdes hierarquicamente organizadas e orientadas para o lucro.

Conforme ja comentado, a especializacdio do trabalho juridico, realizado pela sua
desconstru¢cdo em atividades de diferentes graus de complexidade também trouxe a mudanca
na forma de atendimento ao cliente. Principalmente nos grandes escritérios (ou empresas de
prestacao de servigos juridicos) e de acordo com a complexidade do trabalho que pode até ter
caracteristicas multidisciplinares, o cliente passa a ser atendido por diferentes profissionais no
decorrer das fases. Isso rompe com o paradigma tradicional do modelo de relagdo entre
jurista e cliente, que estava baseado no relacionamento direto entre aquelas partes, sendo que

o profissional acompanhava pessoalmente o processo até o fim (DIAS e PEDROSO, 2001).

Outro aspecto que se modifica na natureza das relacbes com o cliente empresarial
(sofisticado, globalizado e exigente) € o fato de que estes também convivem com constantes
pressoes para a reducdo de custos. Assim, eles adotam um comportamento agressivo junto
aos prestadores de servigos ao se colocarem sempre dispostos a trocar de fornecedor em
busca da promessa de melhores servigos a pre¢os mais baixos (GREENWOOD et al ,1993).
Além disso, promovem concorréncia entre os escritérios e exigem dos contratados maiores
justificativas pelos valores de seus honorarios e que operem com limitagdes expressas de

custos (POWELL, BROCK e HININGS, 1999).

Nesta secdo, vimos que as praticas da advocacia tradicional ndo conseguiram acompanhar as
necessidades, a dindmica e mesmo a dimensdo de um mercado globalizado composto por
clientes com alto grau de sofisticacdo e potencialmente lucrativos. Assim, as organizagdes de
profissionais prestadoras de servicos de advocacia vislumbrando aproveitar as novas
oportunidades adotam novos politicas que os preparam e 0s ajustam para um ambiente
altamente exigente e competitivo, a0 mesmo tempo os afastam dos valores basilares da
profissdo, como por exemplo, a orientagdo para o lucro e para o mercado e alteram mesmo
suas praticas como o préprio relacionamento com o cliente que se antes era baseada na

proximidade pessoal, hoje adquire os contornos e de uma relacdo essencialmente profissional,
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distante emocionalmente e até competitiva quando, o cliente usa de seu poder de barganha na
negociacdo de precos (PORTER, 2004). Na proxima secdo discutiremos as caracteristicas dos
formatos organizacionais utilizados pelos profissionais da advocacia e de seus reflexos na
gestdo e como eles evoluiram diante das pressdes e oportunidades do Pés-profissionalismo

(KRITZER, 1999).

3.3 As Empresas de Servicos Profissionais de Advocacia

Os formatos organizacionais emergentes deste mercado sdo fendmenos tipicos da Advocacia
privada e sao conseqiiéncias diretas das mudancas na mentalidade profissional e na
organizacdo do trabalho engendradas pelo “era” do Pds-profissionalismo. Pragmdtica e
instrumentalmente, estas sdo estruturadas para possibilitar as respostas tanto as necessidades
e caracteristicas dos clientes como as movimentacdes em mesmo sentido da concorréncia.
Dentre as caracteristicas dessas organizagdes, estdo elementos sintoméaticos dos novos tempos
dos mercados e da profissdo, uma vez que rompem com culturas e praticas tradicionais
“solidificadas” que até entdo a definiam socialmente bem como a assunc¢do de posturas
marcadamente identificadas com as marcas da época “liquida” da Modernidade (BAUMAN,

2000).

Tradicionalmente, os escritérios de advocacia, ou Empresas de Prestacdo de Servicos
Juridicos (¢f. GREENWOOD, HININGS e BROWN, 1990) sdo representantes tipicos de um
formato de organizagdes de profissionais conhecidos como P2 — P square ou P quadrado —
(GREENWOOD e HININGS, 1993); tal nome indica que se encontram combinadas
caracteristicas de elementos tipicos do Profissionalismo (FREIDSON, 1996) e das sociedades
de profissionais (Professional partnerships) forma pela qual, alids, a maioria daquelas esta
organizada. Neste formato societdrio, que busca preservar sua autonomia, os profissionais
sd30 a0 mesmo tempo os proprietarios da empresa e os “produtores” diretos dos servicos
prestados; em seu modelo de governancga colegiada, os membros mais antigos da sociedade e
experientes na profissdo (os sdcios seniores) possuem ascendéncia sobre os mais novos e

responsabilizam-se conjunta e individualmente pela empresa.

O formato de organizacdo do trabalho cristalizado nas Empresas de Servigos Profissionais

(GRENWOOD, HININGS e BROWN, 1990) foi interpretado como a resposta do
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Profissionalismo ao conflito vivido com os modelos racionais-burocriticos de organizacio e

controle externo do trabalho (BARLEY, 2005; ABBOTT, 1988).

Como organizacdes autonomas'> (SCOTT, 1965) o trabalho profissional é majoritariamente
auto controlado pelos préprios profissionais que as criam e as gerenciam e onde representam
a fonte dominante de autoridade dada pelo exercicio autobnomo do préprio trabalho. Dessa
forma, as empresas profissionais de servi¢os juridicos refletem crencas e valores do
Profissionalismo (FREIDSON, 1996), que se manifestam concretamente, por sua vez, nas
estruturas e sistemas de gestio (GREENWOOD e HININGS, 1993). Ainda de acordo com os
autores, tais marcas podem ser identificadas, por exemplo, em seu modelo de governanca
interna, onde pontificam crengas entre os sdcios sobre as virtudes da “fusido” entre controle e
propriedade, no estabelecimento de alguma forma de “democracia representativa” e na
divisdo das tarefas gerenciais entre si. Além disso, sdo sinais claros dos valores do
Profissionalismo na énfase a centralidade do trabalho profissional, na responsabilidade
indivisivel com fortes vinculos com os clientes, no controle pelos pares e na op¢ao pela

hierarquia minima.

As conseqiiéncias praticas dessas influéncias na gestdo e no controle organizacional podem
ser percebidas em termos de trés dimensdes principais (GREENWOOD, HININGS e
BROWN, 1990). A primeira é o chamado “Controle Estratégico”, ou seja, como a
organizacdo se posiciona no médio e no longo prazo e como interpreta ameacas e
oportunidades e constréi capacidades. Para os autores, nas organizagdes do modelo P2, este
controle tende a ser fraco, pois ndo existem, em geral, nem a pritica e nem a mentalidade da

andlise e elaboragdo de estratégias competitivas.

A segunda dimensdo € do “Controle mercadolégico-financeiro” (market-financial control),
que envolve a clareza de objetivos de mercado e as responsabilidades existentes sobre esses
objetivos. De forma coerente com o posicionamento anterior este controle visa, em sua
maioria, objetivos de curto prazo combinados a uma relativa tolerancia e um controle frouxo

sobre o atingimento desses objetivos.

> Ainda de acordo com Scott (1965) tais organizacdes profissionais assim diferem de suas congéneres
“heterdnomas”. Nessas ultimas, embora os profissionais realizem as atividades centrais diretamente junto a
clientela, seu trabalho tem sua autonomia limitada, pois estd subordinado externamente a um sistema de controle
e gestdo e sua avaliacdo nio necessariamente é conduzida por pares. Ex: Hospitais, Universidade



63

A terceira e dltima € a do “Controle operacional”, que envolve a natureza e intensidade do
controle sobre as dreas funcionais da organizacdo. Este controle encontra-se focado na
manutencdo das premissas da sociedade por toda a organizacdo, na divisdo das despesas
gerais e na contratacdo, desenvolvimento e promog¢ao de novos quadros que possam garantir a

aplicacdo apropriada das habilidades profissionais.

Cooper et al. (1996) chamam ainda a atenc@o para o fato de que nestas organizacdes as
questdes de gestao e métodos de organizacao sao vistas como secunddrias e a €nfase € menos
na integracdo coletiva do que na valorizagdo da habilidade individual do prestador para
realizar um bom trabalho. H4 baixa aten¢do para integracdo dos trabalhadores sob forma de

procedimentos e politicas de recursos humanos.

De fato, para Von Nordenflycht (2010) sdo trés as principais caracteristicas organizacionais
associadas as organizacdes P2 (identificadas como Empresas de Servigos Profissionais
“classicas”): 1) Gerenciamento de processos informal (Os processos gerenciais bem como os
sistemas de regras e as metas tendem a ser pouco formalizados); ii) Sistema de promocao
“Up or Out” (“Suba ou saia”, isto €, ndo ha espaco ou perspectiva de continuidade para os
profissionais que ndo conseguirem a promog¢ao até o nivel mais alto da carreira : s6cio) e iii)
Inexisténcia de propriedade externa (a propriedade da empresa estd sob o controle dos
profissionais que nela trabalham, ndo admitindo ou ndo necessitando da presenga de

investidores externos).

No entanto, estas organizacdes do tipo P2 com sua relativa informalidade gerencial vicejam
preferencialmente em ambientes em que estejam preservadas pelo baixo grau de mudancas as
caracteristicas basicas do Profissionalismo, tal como o alto grau de autonomia profissional, o
controle sobre o mercado de trabalho a legitimacdo social bem como a baixa competitividade

com outras categorias de profissionais (HININGS, 2005).

Como ja foi dito, o Pés-profissionalismo (KRITZER, 1999) originou-se de um conjunto de
pressdes que desestabilizaram o cendrio econdmico, cultural que dava suporte aos valores e
institui¢des do Profissionalismo. Tais pressdes sdo similares as indicadas anteriormente, mas
podem ser assim apresentadas, segundo Hinings (2005): i) Crescimento no mercado global de
servicos, resultado das mudancas produtivas estruturais em dire¢do ao fortalecimento da

economia de servicos e da maior sofisticagdo das demandas dos clientes. ii) Aumento das
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pressdes competitivas interiores a Indistria (PORTER, 2004), ou seja, a intensificacdo da
penetracdo de novos entrantes nos mercados ji estabelecidos, ou fomentada pela nova postura
dos clientes de setores que passaram por reestruturagdes produtivas e que passam agora a
barganhar, sob ameaca de troca de fornecedor, por precos e por qualidade, além de exigir
maiores justificativas respeito de sua remuneragdo. iil) Desenvolvimento e mudancas
tecnoldgicas: reducdo da complexidade de certas tarefas e possibilidade de rotinizacdo do
trabalho (mudangas na organizacdo do trabalho); melhora no fluxo de informagdes com
clientes. iv) Globalizacdo dos servigos: os prestadores de servigos profissionais
internacionalizam sua atuacdo para atender seus clientes multinacionais, com nivel de

qualidade consistente, onde quer que aqueles estejam.

Em resposta a tais pressdes competitivas e as necessidades de crescimento, as organizacdes
profissionais mudaram suas estruturas internas no sentido de garantir maior coordenacdo e
reduzir esforcos perdidos, focaram-se no desenvolvimento de novos servigos, sofisticaram
seus sistemas de gestdo e de operagdes em perseguicdo a uma maior eficiéncia e eficicia na
prestacdo dos servicos (GREENWOOD e LACHMAN, 1996). Emergem, a partir dessas
inovacdes organizacionais € operacionais, novos modelos de estruturas de gestdo
organizacional mais complexos e diferenciados internamente, que podem ser genericamente
nomeadas de Managed Professional Business — MPB'® (COOPER et al. , 1996), também
classificadas como “Novas Empresas de Servigcos Profissionais” (VON NORDENFLYCHT
2010)"7.

Essas organizacdes reafirmam sua postura empresarial ao buscar a ampliagdo da eficiéncia e
eficdcia de sua gestdao, na medida em que isso possibilite um melhor atendimento ao cliente e

também a redugdo de custos e otimizac¢ao de processos.

Como observam Dias e Pedroso (2001), os grandes escritérios de advocacia estdo no caminho
de tornar-se “MPBs” ao deixar de focar-se no exercicio tradicional da advocacia
(representacdo legal), desenhando sua estrutura para oferecer novos servicos correlatos, como
a consultoria e assessoria juridica e contdbil de negdcios e outros como as “Modalidades

Extrajudiciais de Solugdo de Conflitos” (MESCs).

¢ “Negécios Profissionais Gerenciados™ (tradugdo nossa)
" Em evolucdo as “cldssicas” que corresponderiam ao modelo P2.
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Tal nivel de ampliacdo e diversidade na oferta de servigos tem relagdo direta tanto com o
aumento da exigéncia pelos clientes (muitas vezes de alcance multidisciplinar) como pela
especializacdo e segmentagdo propiciada pelos novos métodos de trabalho impulsionados

pela tecnologia de informagao (HININGS, 2005).

Assim, nas MPBs de se encara a “gestdo” como um habilidade “a parte”, porém necessdria a
organizacdo; € reconhecida a importancia do desenvolvimento de estratégias, assim como a
racionalizacdo das atividades para aumentar a produtividade e, principalmente, o peso do

atendimento ao cliente num contexto de grande competicdo (COOPER et al., 1996).

Assim, observa-e a importacdo de técnicas de gestdo empresarial (e mesmo sua linguagem)
das empresas comerciais como “gestdo da qualidade”, ‘“gestdo por competéncias”,
“responsabilidade”, “gestdao de talentos” e ferramentas como as ja citadas de tecnologia da
informagdo passam a ser adotadas e implantadas com graus variados de sucesso (DIAS e

PEDROSO, 2001).

Internamente, além do aumento da complexidade interna dada pela “industrializacdo”
(SHERR, 2001) das atividades e aumento da oferta de servigos, a existéncia de vinculos
empregaticios entre os profissionais e a organizacdo ¢ mais uma ruptura com a tradicional
pratica autdonoma da profissdao. A partir deste ultimo aspecto, acentua-se nessas organizagoes
uma forma de estratificagdo pouco comum entre a categoria profissional até recentemente, ou
seja, a divisdo entre advogados sécios (ou patrdes) e empregados assalariados (assistentes)
(KRITZER, 1999). Esta estratificacdo aprofundada reflete também a adocdo de relagdes
hierdrquicas mais marcantes, o qué relativiza a nocdo de autonomia profissional e sua
flexibilidade (ROSLENDER, 1992). O trabalho dos ‘“associados” é muito mais controlado,

formalizado e sujeito a sistemas de regras do que o dos s6cios (NELSON, 1988).

Externamente, fazendo jus as preocupagdes de ROACH (1999) e Halperin (1994), as
empresas de servigos juridicos adotam uma postura comercial cada vez mais agressiva, ao
empreender esfor¢cos na captacdo de clientes (COOPER et al,1996) pela ado¢do de um novo

“posicionamento competitivo” (HOOLEY e SAUNDERS, 1996).

Assim, ao invés de especializar-se em dreas especificas do Direito (como civel, comercial,

tributdrio, etc) passam a segmentar-se em setores econdmicos (DIAS e PEDROSO, 2001) ou
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em “verticais de mercado” com abordagens interdisciplinares como “Industria farmacéutica”,

“Servicos de Saide”; “Petréleo e Derivados™.

Essas empresas ainda tornam-se multinacionais ao expandirem o alcance de seus servigos no
ritmo da globalizacdo de seus clientes e das oportunidades (BARTLETT e GHOSHAL,
1989). Fazem isso por meio de fusdes com escritorios regionais € da abertura de filiais ou
estabelecendo parcerias “flexiveis” (no sentido de “contingentes” e ‘“adaptativas”, (cf.

BAUMAN, 2000) com congéneres de outras regides e ou paises (GIACOMO, 2002).

Tendo em vista as dimensOes de controle e gestdo organizacional (GREENWOQOD,
HININGS e BROWN, 1990) e comparando-se com as organizacdes profissionais do modelo
P2, nas MPBs o controle estratégico torna-se mais importante a medida que sao estabelecidos
objetivos de médio e de longo prazo, tanto para o mercado como para a organizacdo e com
isso sdo fortalecidos os controles mercadoldgicos-financeiros, agora mais claros com relagao

aqueles objetivos e mais rigorosos quanto a sua consecucao.

O controle operacional passa a monitorar de maneira mais proxima ndo s6 os padrdes de
servicos profissionais, mas ‘“rotinas administrativas” ligadas a qualidade de servigos,
remuneracao etc (HININGS, 2005). Ainda conforme o autor, com base nisso € no novo status
das habilidades de gestdo adquiridas nestas organizacdes, estruturalmente surgem fatos novos
como a introducdo de profissionais da drea de gestdo para cuidar das dreas funcionais recém

formadas, tais como Recursos Humanos, Marketing, Tecnologia da Informacao.

O Quadro 1 a seguir relaciona as principais caracteristicas entre as organiza¢des profissionais

dos tipos P2 e MPB :



CARACTERISTICAS
PRINCIPAIS

MODELO

P2

MPB

Formato Societario

- Professional Partnership
Obs.: Sem propriedade externa a
sociedade

- Professional Partnership
Obs.: Pode haver propriedade de
investidores externos

Controle Estratégico

- Fraco;

- Incipiéncia da mentalidade
de anélise e elaboragdo
estratégica

- Valorizagéo do
desenvolvimento de estratégias

Controle Mercadolégico-
Financeiro

- Fraco;

- Visa objetivos de curto
prazo combinados tolerancia
e controle frouxo sobre sua

- Estabelecimento de metas e
objetivos de médio e longo
prazo;

- Maior rigor € monitoramento

Controle Operacional

consecugao. sobre os resultados.
- Processos internos pouco - Reconhecimento da
formalizados; importancia de métodos e

- Questdes relativas a gestao e
métodos de organizagdo sdo
vistos como secundarios;

- Focado na manutenc¢do das
premissas da sociedade.

habilidades de gestdo;

- Racionalizag@o dos processos e
atividades;

- Estabelecimento e
monitoramento de padrdes de
qualidade para os servigos
profissionais;

- Importagdo de profissionais e
de técnicas de gestdo empresarial
(Gestao da Qualidade; Gestao
por Competéncias, etc.);

- Introducio de ferramentas
tecnoldgicas no trabalho.

Controle sobre o

- Autdénomo;

- Relativizacdo da autonomia do
trabalho;

Trabalho - Controle pelos pares.
- Controle pelos superiores
hierdrquicos
Direcionamento - Especializacdes Juridicas - Verticais de Mercado;
Estratégico

- Foco nas necessidades do
cliente: novos produtos.

Quadro 1 : Diferencas entre os Modelos de Organizacoes Profissionais P2 e MPB
Fonte: Elaborado pelo autor (Adaptado de GREENWOOD, HININGS e BROWN, 1990; COOPER et

al. , 1996; GREENWOOD e LACHMAN, 1996; HININGS, 2005; VON NORDENFLYCHT ,2010)
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Para Grenwood, Hinings e Brown (1990), as caracteristicas das MPBs parecem configurar

uma tendéncia de convergéncia entre modos de organizagao do trabalho tidos até entdo como
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. .. . .. 1 . L, .

conflitantes: o Profissionalismo e o gerencialismo 8 Para os autores, i1sso € derivado do
aumento da relevancia do papel do conhecimento na economia “p6ds-industrial” baseada em
servicos e da necessidade das organizagdes prestadoras em adequar-se as novas dimensdes da

demanda, em termos de quantidade e sofisticacdo de suas solucdes.

A observacdo de Racine (2001) sobre a auto-imagem de “profissdo da sociedade civil” da
advocacia, “desatrelada do mercado” parece adquirir novo “cardter” (cf. SENNETT, 1999),
ao menos nessas empresas, a medida que ao posicionar-se de forma francamente “capitalista”
refaz a natureza de seus vinculos e relacionamentos com os clientes € com a propria
sociedade. Na proxima secdo apresentaremos o processo de profissionalizacdo da advocacia
tal qual ocorrido no Brasil, bom como suas peculiaridades histdricas e politicas locais, em
seguida atualizaremos a discussdo do contexto atual da advocacia no Brasil, principalmente

apos os anos 1990.

3.4. A Advocacia e o Contexto Brasileiro

Como profissdo “moderna”, a Advocacia no Brasil seguiu a tendéncia mundial ao iniciar
durante o século XIX (apds a independéncia) o movimento pelo estabelecimento de seu
espaco social de influéncia por meio do controle de mercado, do monopd6lio profissional, da
fundacdo de faculdades (Sdo Paulo e Olinda) e da auto-regulamentagdo com a criagdo de

associacdo representativa de classe.

Entretanto, argumenta Bonelli (1999), este processo no Brasil (que s6 se completaria em
1930 com a fundacdo da Ordem dos Advogados do Brasil — OAB') deu-se de forma

diferente do que seus congéneres estrangeiros.

Na Europa o movimento era desencadeado por grupos provenientes das camadas médias que
buscavam legitimar-se (baseados no discurso do conhecimento ‘“cientifico”) para afastar o
dominio clientelista aristocratico (de heranga absolutista) e conseguir o controle do mercado

de trabalho e a ascensdo social coletiva (LARSON, 1977).

z

'8 Para Grenwood, Hinings e Brown (1990), o “gerencialismo” ¢ atualizacio e adaptacdo da forma de
organizagdo burocratica do trabalho.

1% A OAB ¢ entidade sucessora da primeira associacdo, o Instituto da Ordem dos Advogados Brasileiros, fundada
em 1843. O IOAB agregou os mais importantes advogados do Brasil e foi a entidade responsavel pela conducdo
do projeto de legitimagdo e profissionalizacio da categoria no pais (cf. BONELLI, 1998)
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No Brasil, ao contrdrio, dadas as especificidades de uma sociedade eminentemente agriria e
de ranco aristocritico, a profissionalizagdo da Advocacia teve sua origem internamente a
propria elite. Além disso, por ser paralela a construcdo do Estado nacional, tinha o objetivo
de, também baseada no discurso técnico-cientifico, influencia-lo e assessora-lo de forma

privilegiada naquelas questdes (BONELLI, 1999).

Tal intencdo declarada de buscar proximidade aos assuntos de Estado (com vistas a reafirmar
sua representatividade politica) custou a categoria, ao longo da Histéria nacional, periodos
alternados de colaboracdo e conflito com aquele, mesmo depois de ter alcancado os seus
objetivos principais de autogoverno e controle profissional pela certificacdo autdrquica.
Ainda segundo Bonelli (1999), uma prova do sucesso do processo de profissionaliza¢do da
classe foi a manutencdo da independéncia da OAB em periodos adversos como os ciclos

ditatoriais.

A partir da década de 1930, quando convergiu tanto o final de seu processo de
profissionalizacdo com a intensificacdo da industrializagdo brasileira, a Advocacia local
perdeu parte de sua feicdo elitista. Isso, gracas ao surgimento de classes médias urbanas
(ligadas tanto a inddstria nascente, como aos comerciantes e a burocracia do Estado

republicano) com maior acesso a formacao universitaria.

Outro momento de mudanca de “feicdo” da advocacia brasileira ocorreu a partir dos anos
1990 quando, segundo Bonelli e Barbalho (2008), o boom das faculdades de direito no pais
(estimulados por politicas de facilitagdo por parte do Estado a abertura de novas institui¢des

privadas e a ampliacdo das vagas no ensino universitdrio) ampliou as possibilidades de

ingresso na profissao para individuos de origens sociais diversificadas.

No entanto, tanto a vocacdo liberal e o direcionamento civil quanto os aspectos centrais do
ethos profissional: “a expertise do saber abstrato, a €nfase no mérito e autonomia para
realizar diagndsticos técnico-cientificos” (BONELLI, 1999) permaneceram indeléveis para as

geragOes de advogados.

Apbs conhecermos o processo de profissionalizacdo da Advocacia no Brasil e suas

peculiaridades locais (principalmente quando comparadas com paises europeus),
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discutiremos a seguir o panorama atual da advocacia privada no Brasil bem como contexto

recente das grandes sociedades de advogados.

3.4.1 O Mercado de Advocacia Privada no Brasil e as Grandes Sociedades de
Advogados Brasileiras

De acordo com Falcdo (1984), as atividades dos advogados no Brasil podem ser dividas em

duas grandes categorias: a) as técnico-legais e b) as politico-juridicas.

Os servigos técnico-legais dizem respeito a aplicagdo do “Direito positivo estatal” em vigor e
correspondem a: representacdo de pessoa fisica ou juridica perante juizo (foro ou
administrativo) e servicos extrajudiciais (consultoria e assessoria juridica preventiva e
negociacao) etc. As atividades politico-juridicas sdo atividades realizadas em nome da classe
- P N . ~ . . 20
e tem objetivos publicos como assessoria a pesquisa e aprovagdo de projetos de leis, etc™.Os
advogados podem estar ligados a Administracdo Publica direta e indireta (como funcionérios
publicos) ou atuam junto ao setor privado. Nossa andlise subseqiiente € concentrada sobre

estes ultimos.

O mercado de servigos advocaticios no pais seguiu até recentemente um padrdo praticamente
homogéneo: grande pulverizacdo, com predominio do exercicio liberal e autbnomo por meio
de escritérios “solo” ou em escritérios de pequeno e médio porte em associacdo com colegas.
\segundo um survey realizado pela OAB (Ordem dos Advogados do Brasil) em 1996 sobre o
perfil dos advogados brasileiros, 66% dos entrevistados se considerava no exercicio
tipicamente liberal da profiss@o.No entanto, as grandes transformagdes estruturais atingiriam
o pafs a partir do inicio da década de 1990, ensejadas principalmente pela abertura do
mercado importador, pelas grandes privatizacdes de empresas publicas e terceirizagdes
realizadas pelo governo brasileiro da época e por grandes empresas (no caso das segundas)
nacionais e multinacionais ja instaladas em territério nacional (BONELLI e BARBALHO,

1998).

Assim, neste contexto, o mercado brasileiro recebeu o aporte de estratégias e de praticas de

gestdo de empresas e investidores estrangeiros ja ajustados em suas estruturas as mudancgas

%0 Nota do Autor : Esta categoria corresponde 2 atuagdo como apoio e assessoria legislativa, assessoria a grupos
de pressdo (lobby) etc. No entanto, corresponde mais a uma tradi¢do americana onde é largamente utilizado e
ndo encontra-se largamente difundida no Brasil, onde embora ocorra freqiientemente, ndo existe legislacdo
especifica reguladora.
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identificadas com a Modernidade Liquida (BAUMAN, 2000) e ao Capitalismo Flexivel
(SENNETT, 1999) no panorama competitivo internacional que expds 0s agentes econdmicos
(publicos e privados) nacionais a necessidade de adaptacao estrutural na tentativa de diminuir
a distancia, seja pela concorréncia a esses novos players, seja no fornecimento de produtos e

servigos no nivel de sua necessidades e exigéncias.

Como ja foi citado anteriormente, em resposta a intensificacdo sem paralelo da competicao
no mercado nacional (que saia de um longo periodo “autista” ou “protecionista”) as grandes
empresas ja situadas no pais procederam a fortes ajustes as suas estruturas burocratizadas,
como forma de ganhar folego frente as novas entrantes “flexiveis” ou mesmo buscavam

sintonia com suas matrizes no exterior (cf. ANTUNES, 1999).

Este quadro de quebra de paradigma econdmico, que até entdo vinha sendo observado de
longe pela sociedade brasileira, trouxe reagdes divididas: por um lado a euforia de certos
setores do empresariado e mesmo da populacdo e por outro, temor e inseguranga por parte
daqueles que comegaram a ser atingidos pelas novas politicas de governo e das empresas que
aqui aportavam como novas proprietdrias dos ativos vendidos. A atracdo exercida pelo
grande mercado interno brasileiro no contexto da estabilizacdo econdmica e de uma das
ondas de otimismo da comunidade financeira internacional com os chamados paises
emergentes, também atraiu novos investidores (com vistas no efeito multiplicador das
mudancas) para setores até entdo quase totalmente dominados por empresas autéctones, como

o imobiliario e bancario (HAPNER, 2002).

Este quadro ampliou de forma inédita as oportunidades para o setor de prestacdo de servicos
juridicos, a0 mesmo tempo em que obrigou seus players tradicionais (e aos novos entrantes) a
assumir uma postura modernizadora tanto em termos de organizagdo do trabalho

(especializacdo e segmentacdo) como da mentalidade empresarial (BONELLI, 1998).

O aumento quantitativo de trabalho como o qualitativo (pelo maior grau de complexidade das
novas demandas dos novos e antigos clientes) ampliou muito as demandas por especialistas
em dreas especificas (e inovadoras) do direito, notadamente de seu ramo empresarial (como
societario, tributério, financeiro, bancdrio, “eletronico”, falimentar, regulatério etc), além do
ambiental (HAPNER, 2002 ; PEREIRA, 2008b). Em que pese o aumento estrutural da

litigancia (e conseqiientemente da demanda por contenciosos, numa tendéncia de
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judicializacdo das relacdes sociais) a abordagem consultiva e preventiva (como a estruturagcao
de operacdes de fusdes e aquisi¢des, de ofertas publicas de acdes etc) passa a ganhar maior
relevo e importancia dado o maior valor agregado e o retorno potencial (DIAS e PEDROSO,

2001; PEREIRA, 2008b).

A intensificagdo dos efeitos da globalizacdo econdmica sdo sentidos no trabalho dos
advogados por meio dos relacionamentos com os clientes que possuem operagdes integradas
com vérias partes do mundo, como pela intensa internacionalizacdo da profissdo, com o
intercambio cada vez maior de conhecimentos especializados (BONELLI, OLIVEIRA e

SILVEIRA, 2008) via o estabelecimento de parcerias ou mesmo de presenca no exterior.

A quantidade de novos escritérios cresce consideravelmente, enquanto as grandes bancas®'
tradicionais ampliam seus quadros de advogados e de sdcios € ou suas ofertas de servicos,
adaptando as estruturas de atendimento as necessidades e ritmo de seus clientes
globalizados™. Além do fato de que as empresas clientes muitas vezes tenham se desfeito de
seus departamentos juridicos internos e terceirizado esses servicos em busca de maior
especializacdo (BONELLI, OLIVEIRA e SILVEIRA, 2008), outros fatores legais explicam o

surgimento e crescimento de novas bancas.

De acordo com Hapner (2002) em seu estudo sobre os impactos do pds-fordismo em dois dos
maiores e mais tradicionais escritérios nacionais, seriam os seguintes fatores que
alavancariam a demanda por servigcos juridicos de alto nivel e assim abrem espagco para
concorrentes entrantes: a existéncia de conflitos de interesses entre as partes (clientes) de um
mesmo projeto que obriga a contratagdao de diferentes escritérios e o aumento do volume de
investimentos estrangeiros no mercado brasileiro demandando servigcos especializados em

quantidade maior.

Durante os anos 90, os escritdrios brasileiros assistiram a um movimento inédito em
sua histéria quando viram entrar pelas suas portas clientes de grande porte,
nacionais e estrangeiros, com dinheiro na mao e dispostos a levar para casa uma
fatia das estatais em vias de privatizacdo. Desacostumada a negécios de vulto, essas
bancas tiveram que se adaptar rapidamente a nova realidade — advogados se

2! O termo “bancas de advocacia” ou simplesmente “bancas” neste trabalho sera sempre utilizado como
sindnimo de escritérios de advocacia.

22 Dos vinte maiores escritérios brasileiros em 2007, sete tinham sido criados a partir de 1990. Sdo eles: Mattos
Filho, Veiga Filho, Marrey Jr e Quiroga (1992), Barbosa, Miissnich e Aragdo (1995), Martinelli Advocacia
Empresarial (1997), Leite, Tosto e Barros (1991); Gaia, Silva, Rolim e Associados (1990), Pellon e Associados
(1991), Dannemann Siemsen (2000). — dados compilados por Pereira (2008b).
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especializaram nos negécios de fusdes e aquisicdes e se associaram para montar
equipes mais robustas e dar conta do gigantesco volume de trabalho. Afinal, os fins
— o ingresso do setor de servicos juridicos do Brasil no mundo do direito
empresarial de honordrios carissimos — justificam os meios. [...] (PRESTES, 2007
p. El)

Numericamente, Bonelli et al. (2007) comenta (baseada em JUNQUEIRA,1999) que as
“grandes bancas” ou os grandes escritérios organizados sob o formato de Sociedade de
Advogados, em 1996, se contavam aos 90 com especializa¢do funcional primordial nas dreas
de civel e societario. Dessas, seis eram sediadas em Sao Paulo e tinham mais de 50
advogados. Entre 26 e 50 profissionais compunham o quadro de 17 escritdrios brasileiros e

no restante, o quadro de colaboradores variava entre 11 e 25 profissionais.

Segundo andlise do Gvlaw, realizada por Pereira (2008) com base nos dados da publicacao
“Analise da Advocacia 2008, somente na cidade de Sao Paulo foram fundadas 112
sociedades entre 1998 e 2007 e entre setembro de 2006 e junho de 2008, houve um
crescimento de 36,36% no nimero de sociedades de advogados com mais de 20 sdcios nesse

Estado.

Ainda de acordo com esse trabalho, nos escritérios mais novos ja hd uma propor¢do maior
pela segmentacdo da atuacdo (49,15%) do que em escritérios mais antigos e, também um
dado de significativa importancia, ja existe um equilibrio entre a atividade contenciosa
(53,43%) e a atividade consultiva (46,56%), tipica do novo modelo de atuacdao da Advocacia
Empresarial. O formato organizacional adequado para a nova realidade era o de “Sociedade
de Advogados”, espelhadas no modelo americano das “Law firms”, com administracdo
profissional que, na préatica, fogem ligeiramente das definicdes e restricdoes da legislacdo e

regulamentacdes brasileiras a respeito (Lei 8.906/94, o “Estatuto da Advocacia”).

Hapner (2002) adaptando de Gongalves Neto (2000) coloca que as Sociedades de Advogados
tal como expressas na lei, resguardam o cardter ndo-mercantilista da profissdo e que existem
para “permitir ou facilitar a colaboracdo” entre os advogados vinculados. Isso desde que esta
ligacdo se restrinja aos aspectos administrativos e financeiros da sociedade, e que se

mantenha necessariamente a individualidade do exercicio individual da advocacia.
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Como esclarece Salluh (2002), Sociedades de Advogados de “direito” (FALCAO, 1984) sio
“sociedades civis de trabalho”, uma “reunido para colaboragdo profissional reciproca”, sem

fins lucrativos.

A lei proibe tanto a participacdo de sécios estrangeiros como de ndao-advogados no contrato
social, bem como o funcionamento de “sociedades interdisciplinares” como, por exemplo,

entre advogados, auditores contdbeis e consultores organizacionais.

No entanto, estas disposi¢des parecem ir de encontro tanto as exigéncias dos clientes e da
dindmica do mercado, como também aos arranjos e praticas operacionais € comerciais que,
de fato, as bancas vém adotando neste sentido, através das parcerias estratégicas no Brasil e

no exterior.

Coerente com esta percepcao, Pereira (2008b) considera que a tanto a legislagcdo especifica (o
Estatuto da Advocacia) como o préprio codigo de ética da profissdo estdo alheias ao cendrio
que ensejou o desenvolvimento dos grandes escritdrios brasileiros. Ao encarar a prestagao de
servicos juridicos da forma tradicional, ou seja, como atividade generalista e individualizada,
o marco regulatdrio se “dissocia da realidade” (p.36) quando ndo admite as diferencas de fato
nesse mercado. Para o autor, tal omissdo traria, no médio prazo, a erosdo da credibilidade
dessas proprias regras, pela conseqiiente intensificagdo da confusdo acerca dos “limites do

proibido e do permitido”.

Hapner (2002) coloca que, na prética, existem motivos de vdrias naturezas (ndo somente
administrativos) que levam a constitui¢do deste formato societdrio. Dentre eles: i) Motivos
organizacionais: a crescente demanda do mercado por servigos especializados e de alto grau
de complexidade e a expectativa dos clientes em concentrar as questdes de assessoria e
consultoria juridica com somente um ou numero reduzido de fornecedores/prestadores. ii)
Motivos “organizativos”: rateio de despesas administrativas e operacionais, facilitacdo e
otimizacdo de investimentos em estrutura (pessoal, tecnologia, layout) e processos de
trabalho. 1ii) Motivos mercadolégicos: Dada a dificultada inser¢io em um mercado altamente
competitivo e cada vez mais especializado, a associagdo traz vantagens reciprocas tanto para
advogados reconhecidos (potenciais alavancadores de negdcios) e iniciantes ou em ascensao
(que podem dar vazdo a demanda de trabalho em potencial). iv) Motivos legais e tributdrios:

a legislacdo traz vdrias vantagens em relacdo a tributacdo das sociedades e dos pro-labores



75

dos sécios do que sobre os profissionais autdonomos. v) Motivos Macro ambientais:
necessidade de adaptagcdo da pratica profissional as oportunidades e ameacas das grandes
transformagdes estruturais que atingem nao somente a profissdo e seu ethos, mas também a

sociedade, a economia, cultura e a politica.

Nao s6 adogdes de modelos de atuacdo espelhadas no americano causam impacto para as
praticas tradicionais da Advocacia nacional, mas também a aproximag¢ao em direcdo a um
raciocinio de tom empresarial e pragmético (em consonancia com as demandas do cliente
corporativo) constituem, segundo Bonelli, Oliveira e Silveira (2008), mais um ponto de
disputa simbélica significativa. Isso considerando a tradicio do Civil Law™ a qual se filia o

Direito brasileiro e que € bastante arraigada na cultura e no ensino juridico no pafs.

Assim, como foi comentado anteriormente, o formato organizacional das Sociedades de
Advogados (inspirados no modelo das Law Firms) precipita profundas mudancas na maneira
homogénea e autdonoma do trabalho da advocacia, principalmente a especializacdo e
segmentagdo interna do trabalho pela divisdo entre tarefas de maior complexidade e valor
agregado e as mais cotidianas e repetitivas (ou seja, a rotinizagdo da Advocacia)

(ROSLENDER, 1992).

Ainda internamente as sociedades, as relagdes de trabalho se alteram, na medida em que se
estratificam cada vez mais entre advogados sdcios (comandam o escritério, selecionam e
coordenam sua equipe) que participam nos lucros (BONELLI e BARBALHO, 2008) e os
chamados advogados-empregados (FALCAO, 1984).

Picolomini e Wolthers (2002) chamam a atencdo ainda para a figura interessante do
advogado-associado. Figura prevista no artigo 39 do Estatuto da OAB, s6 pode existir dentro
de uma Sociedade de Advogados (que deve prevé-lo em contrato social); ndo € sécio (por que
nao é proprietario) e ndo € empregado por que inexiste o vinculo legal. Ele presta servicos

com exclusividade a Sociedade, mas tampouco existem os elementos da relacdo

O chamado Civil Law ¢é a tradi¢do legal inspirado no Direito Romano, onde a fonte principal do Direito é a lei;
o sistema juridico é organizado por meio da legislagdo codificada: Cédigos Civil, Penal, etc (BONELLI,
OLIVEIRA e SILVEIRA, 2008). A jurisprudéncia também ¢é fonte de Direito, entretanto, de forma subsididria
quando nao houver previsdo legal. Ao contrério, o sistema do Common Law, de origem britanica, baseia-se nos
costumes e na tradicdo. Assim, a jurisprudéncia tem papel central na aplicagdo do Direito (baseada em
interpretacdes juridicas precedentes — os cases - de situagdes reais correlatas), sendo que lei codificada tem
aspecto secunddrio (¢f. MACIEL e AGUIAR, 2009).
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empregaticia, conforme o art. 3*. da Consolidagdo das Leis do Trabalho (subordinagdo,
habitualidade etc) e sua relacdo tem como base um contrato registrado como tal na Ordem.
Sua remuneragao € calculada, em geral, como participag¢do sobre o trabalho realizado.

Com relacdo a prépria “Industria de servicos juridicos” brasileira, o mercado também se
estratifica entre essas sociedades ‘“de mentalidade empresarial” que praticamente
oligopolisam os clientes empresariais de maior rentabilidade e as bancas ou sociedades
tradicionais que atendem em sua maioria pessoas fisicas com demandas mais rotineiras e de

menor valor agregado (BONELLI e BARBALHO, 1998).

Tendo em vista o mercado em sua totalidade, as grandes Sociedades de advogados
representam minoria numérica no pais, onde quantitativamente predominam os pequenos
escritérios a2 moda antiga, cada vez menos rentdveis e envolvidas numa concorréncia feroz,
quase predatéria (BONELLI e BARBALHO, 1998). Mesmo assim, devido a sua importancia
qualitativa e simbdlica, aquelas sociedades representam a vanguarda da advocacia privada
brasileira (globalizada e empreendedora) e tornam-se baluartes do Pds-profissionalismo
(KRITZER, 1999), a medida que se tornam modelos de atuacdo e de referéncia para os

demais.

3. 5. Consideracoes

Este capitulo descreveu e discutiu as caracteristicas do exercicio da advocacia da era do pds-
profissionalismo (como reflexo dos efeitos da Modernidade Liquida (BAUMAN, 2000))
marcadas pela flexibilizacdo tanto de sua mentalidade profissional tradicional (no tocante a
independéncia da profissdo em relagdo a economia e os mercados, seu cardter nao-
mercantilizado, portanto ndo direcionado ao lucro e avesso a concorréncia entre pares)
(BONELLI, 1999; DIAS e PEDROSO, 2001) e em suas formas de organizagao: institucional

e de seu trabalho (HININGS, 2005).

Quanto a esse ultimo ponto, vimos que ao responder de forma sintonizada as demandas
crescentemente complexas de clientes globalizados e altamente exigentes, seu processo de
trabalho até entdo pessoal e generalista (quase artesanal) (HAPNER, 2002) tornou-se também
mais complexo internamente seja no tocante a necessidade de segmentacao em conhecimentos

especificos mais aprofundados e na especializacdo na execucdo das tarefas quando da
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introducdo de ferramentas tecnoldgicas de apoio que catalisaram sua sistematizacdao (DIAS e
PEDROSO, 2001) e rotinizacdo (BROCK, POWELL e HININGS, 1999). Essa situagdo
deixou mais evidente a propria estratificacdo interna (social e técnica) da organizacdo do
trabalho advocaticio, ao deixar clara a distribui¢do de tarefas mais sofisticadas e de maior
agregado para os niveis mais experientes € de formacdo mais avancada (a quem cabe a
supervisdo do trabalho) e das mais rotineiras e repetitivas para aos iniciantes e aqueles de
nivel de formacdo inferior (a quem cabe seguir as determinacdes superiores) (BONELLI e
BARBALHO, 1998). Isso ressalta a no¢ao de hierarquia vertical e supervisdo do trabalho,
desafiando o discurso profissional da autonomia e do controle horizontal (por pares)

(ROSLENDER, 1992).

Da mesma forma e refletindo tais mudancas na organizagdo do trabalho, suas formas de
organizagdo institucional tradicional (convergentes o tipo P2 — (GREENWOOD e HININGS,
1993)) sofreram alteragdes, principalmente no que concerne a orientacao para mercado (dado
pela postura agressiva na captacdo de clientes) em um ambiente altamente competitivo intra e
inter profissional (e sua clara preocupa¢do com lucros) (ROACH, 1999; HALPERIN, 1994)
além da estrutura e gestdo internas, antes uma preocupacdo secunddria e largamente
negligenciada e que, ao evoluirem frente a necessidade de adaptacdo ao atendimento ao
cliente passam a ser mais consistentes e formalizadas quanto tanto quanto a elaboracdo de
diretrizes e estratégias, de regulamentos e politicas internas (GRENWOOD, HININGS e
BROWN, 1990) tipica do modelo MPB — Managed Professional Business (COOPER et al,
1996).

Conforme também ja discutido, demonstramos estas novas mentalidades e a configuracao
competitiva de certos setores da advocacia empresarial nao € fato pacificado no interior do
grupo profissional que ainda discute (e muitas vezes, critica) tal orientacao (HININGS, 2005),
francamente contraditéria ao ethos da ideologia do servico profissional (FREIDSON, 1996)

do periodo “moderno-s6lido” (¢f. BAUMAN, 2000).

O capitulo também contextualizou a advocacia no Brasil, desde as particularidades do seu
processo local de profissionalizacdo, que diferiu em alguns aspectos da experi€ncia européia
(BONELLI, 1999), até o0 momento atual do mercado brasileiro para os servigos advocaticios
de cardter empresarial (HAPNER, 2002; PEREIRA, 2008) e das sociedades profissionais de
servigos juridicos (VON NORDENFLYCHT, 2010). Pudemos demonstrar que as grandes
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mudancas estruturais que atingiram a economia brasileira a partir dos anos 1990
(privatizagoes, a insercdo brasileira no comércio internacional e a crescente complexidade e
porte dos proprios negdcios internos) abriram grandes oportunidades as sociedades de
advocacia nacionais (que cresceram em tamanho e em numero — (BONELLI et al, 2007;
PEREIRA, 2008)) no atendimento de players globalizados que trouxeram suas sofisticadas
demandas e sua promessa de grandes honorérios, mas também seu alto grau de exigéncia de

qualidade (PRESTES, 2007).

Tais fatos obrigaram os escritérios brasileiros a embarcarem em processos acelerados de
modernizacdo da mesma maneira que em décadas precedentes ocorreu com seus congéneres
dos paises mais avancados. Espelhando e espelhando-se em seus processos de atualizagdo, as
sociedades de advogados brasileiras adaptaram suas estruturas organizacionais e seus métodos
de organizagdo do trabalho interno, adotando tanto desenhos e processos mais formalizados,
como a segmentacdo de conhecimentos e a especializacdo e estratificacdo de suas tarefas
(também com conseqiiéncias internas e externas semelhantes aos estrangeiros) (HAPNER,

2002).

Tanto 14 como cd, as promissoras oportunidades de negdcios intensificaram sobremaneira a
competi¢do intra-profissional e abalaram valores profissionais como o da “ndo orientacao por
lucros” no exercicio da profissdao o que causou dissonancias (e mesmo choques) com a
mentalidade tradicional e com as regulamentacdes locais (PEREIRA, 2008b) ainda bastante

influenciadas pela ideologia do “Profissionalismo”.

Em que pesem as diferentes tradi¢des legais (Commom Law ou Civil Law) e as nuances da
mentalidade profissional as quais as culturas regionais estdo vinculadas (BONELLI,
OLIVEIRA e SILVEIRA, 2008) bem como o grau de maturidade das reestruturacdes
organizacionais (GREENWOOD, HININGS e BROWN,1990), concluimos, nesse capitulo
que as grandes sociedades brasileiras de advocacia empresarial, ao serem atingidas pelos
efeitos da Modernidade Liquida (BAUMAN, 2000), refletidas nas mudancas econdmicas e
pelo processo de flexibilizacdo adaptativa que se seguiu tanto em suas estruturas como em
suas formas de organiza¢do do trabalho (também semelhantes a das grandes bancas dos paises
centrais) sdo, pois, as representantes da era pds-profissional (cf. KRITZER, 1999) da

advocacia no Brasil, o qué, dentre outras conseqiiéncias as diferencia e as afasta da grande
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maioria da advocacia brasileira (BONELLI e BARBALHO, 1998), ainda bastante arraigada

aos valores e métodos de trabalho tradicionais (OAB Federal, 1996).

As caracteristicas, o atual estdgio do processo de reestruturacdo institucional e dos novos
métodos de organizacdo trabalho interno nas grandes sociedades de advogados brasileiras e
suas vdrias conseqiiéncias para os profissionais que nelas militam fazem parte dos objetivos
deste estudo cujos resultados e, com base nos conceitos e reflexdes expostos até aqui, serdo

apresentados e discutidos nos préximos capitulos.



80

4. ASPECTOS METODOLOGICOS

As escolhas metodoldgicas de um trabalho académico devem ser coerentes ndo s6 com as
caracteristicas do tema estudado mas com os objetivos e as questdes relevantes levantadas
para a pesquisa. Somente assim pode-se garantir o rigor das andlises realizadas, bem como a
validade de seus resultados apurados e, em ultimo plano, a producdo de conhecimentos

relevantes (MOTTA, 2009).

Conforme exposto anteriormente, este estudo tem como objetivo conhecer os aspectos e os
impactos das novas de organizacdo do trabalho nas praticas e relacdes profissionais de
advogados privados empresariais militantes em grandes sociedades da cidade de Sao Paulo.
Todas as escolhas metodolégicas e procedimentais foram tomadas considerando a

abrangéncia deste objetivo bem como o ineditismo e caracteristica da investigacao.

Assim, neste capitulo serdo expostos a abordagem metodoldgica considerada mais adequada,
os critérios para a delimitagdo conceitual e para o escopo geografico da unidade de anélise da
pesquisa (as Sociedades de Advogados), o perfil e informacdes sobre sujeitos abordados, o
método de coleta de dados, procedimentos de andlise e interpretacdo utilizados no desenho da

pesquisa.

4.1 Abordagem e Método de Pesquisa

De acordo com o tema do estudo, as caracteristicas e as abrangéncias dos objetivos foi
definida a abordagem metodoldgica qualitativa para esta pesquisa e escolhido como método

de andlise a Andlise de Conteudo, também da vertente qualitativa.

A pesquisa qualitativa é um estudo detalhado de um determinando fato, objeto, grupo de
pessoas ou ator social e de fendmenos da realidade; preocupa-se com uma visdo sistémica
considerando tanto as peculiaridades do objeto de estudo, como a sua complexidade sécio-

politica, econdmica e cultural (OLIVEIRA, 2008).

Coerente com isso, para Silvio Oliveira (1999), a abordagem qualitativa facilita a

interpretacdo de particularidades dos comportamentos ou atitudes de individuos, ao descrever
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as opinides de determinados grupos, analisar relagdes possiveis entre varidveis e compreender

e classificar determinados processos sociais.

Este tipo de pesquisa caracteriza-se pelo esfor¢co de interpretacdo das palavras e das situagdes,
tentando compreender a realidade tal como € percebida e vivenciada pelo sujeito. O principal
objetivo de uma pesquisa qualitativa €, assim, entender os comportamentos sob a perspectiva
do contexto, da riqueza das experiéncias e dos seus significados para os individuos enfocados

(SAMPIERI, 2006).

Assim, podemos enxergar a pertinéncia eventual da Andlise de Conteudo (AC) como técnica
para o tratamento de dados, pois esta visa identificar o qué estd sendo dito a respeito de
determinado tema (VERGARA, 2008). Bauer (2002) amplia esta definicdo ao afirmar que
esta € uma técnica de pesquisa trabalha com a palavra, permitindo de forma pratica e objetiva
produzir inferéncias do contetido da comunica¢do de um texto repliciveis em seu contexto

social.

Esta escolha se apresenta ainda mais coerente com 0s objetivos e com o rigor adotado na

andlise, ao compard-los a cldssica defini¢cao de Bardin (1977) para este método como sendo:

“um conjunto de técnicas para andlise das comunicacdes visando obter, por
procedimentos sistemdticos e objetivos de descricdo do conteido das mensagens,
indicadores (quantitativos ou ndo) que permitam a inferéncia de conhecimentos
relativos as condigdes de producdo/recepcdo dessas mensagens” (p. 42)

A vertente qualitativa da AC diferencia-se da quantitativa por ndo ter seu foco no
levantamento das freqiiéncias de caracteristicas que se repetem no conteido do texto
(BARDIN, 1977), mas por considerar a presenca ou a auséncia de determinada caracteristica
numa mensagem (LIMA, 1993), o contexto em que essa aparece nos textos , suas estruturas

de sentido latentes tendo em vista os referenciais tedricos apresentados (RITSERT, 1972).

4.2. Unidade de Analise e Sujeito de Pesquisa

Para os objetivos deste estudo, a unidade de andlise sdo as ‘“‘grandes Sociedades de
Advogados” assim definidas: i) Empresas de Servicos Profissionais (GRENWOOD,
HININGS e BROWN, 1990), focados na prestacdo de servigos juridicos, ii) voltados

eminentemente para a clientela empresarial e iii) que seguem o modelo de administragdo
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profissionalizada (a inspiragdo das “Law firms” americanas) (BONELLI e BARBALHO,
1998). Nestas sociedades o atendimento ao cliente €, em geral, multidisciplinar e a atuagdo
dos profissionais encontra-se segmentada em campos de conhecimento e praticas juridicas
especializadas (DIAS e PEDROSO, 2001). Tal configuracdo organizacional estratifica o
trabalho, social e profissionalmente entre s6cios (com quotas societdrias) e advogados
seniores, concentrados em trabalhos mais complexos e advogados “plenos” e “juniores”
(assalariados focados em fung¢des mais rotineiras e relativamente repetitivas) (BONELLI e

BARBALHO, 1998; LUCCA e QUEIROZ, 2008).

Hapner (2002) e Pereira (2008) s@o convergentes em indicar uma classificacdo para os tipos
de Sociedade de Advogados com base em sua amplitude e especializagdo/segmentacao

disciplinar e posicionamento competitivo adotado para o mercado:

o Full Service: escritérios com capacidade para atuar em todas as dreas do Direito,

atendem as grandes corporacdes (nacionais e multis) em todas as necessidades juridicas.

o Abrangentes: escritérios que atuam nas areas tradicionais € em segmentos amplos

(direito do comercial, do consumidor, civil, criminal, contencioso de massa etc.)

o Especializados: capacidade direcionada para a um ndmero reduzido de dreas do
Direito, atendem a necessidades especificas dos clientes com alto grau de profundidade e

complexidade. Ex.: Societario, Trabalhista, Ambiental, Eletronico, Tributério etc?,

Essas organizacdes, seguindo a tendéncia da internacionalizagdo dos negdcios de seus
clientes e do conseqiiente intercambio de conhecimentos e préticas juridicas apresentam
crescente presenca internacional, contando com 85 representacdes (filiais) em paises das
Américas, da Europa e da Asia (ANALISE ADVOCACIA, 2008), sem contar os acordos de
parceira dos escritérios locais com homdlogos estrangeiros e participagdo em grandes redes

internacionais (GIACOMO, 2002).

24 . . g . . . .

Dentro da categoria dos “Especializados” podem ainda ser destacados as “Boutiques” de Advocacia, ou seja,
escritdrios especializados que em tem suas marcas associadas, em geral, a renomados juristas em sua 4rea de
atuacdo, como apelo de qualidade e atratividade principal.
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Adicionalmente aos critérios de delimitagdo a unidade de andlise, a pesquisa restringe seu
alcance geografico aos escritorios com sede na cidade de Sdo Paulo. Apesar de responder
pragmaticamente a questdo da facilidade de acesso do pesquisador aos sujeitos de pesquisa,
esta escolha mantém intacta a representatividade e relevancia dos resultados uma vez que a
distribuicdo geografica das Sociedades de Advogados no Brasil tem correlagdo com
dinamismo da atividade econdmica, conforme indica a GAZETA MERCANTIL (2002 apud
HAPNER, 2002). De fato, Pereira (2008) demonstra que dos 37 maiores escritorios
brasileiros em nimero de advogados, 48,65% tem sua sede na cidade de Sao Paulo e 32,4 %
na cidade do Rio de Janeiro. Da mesma forma, dos 36 escritérios de maior destaque entre a
clientela empresarial (conforme os parametros da publicacdo referida), 63,89% se baseiam na
capital paulista e 27,78% na capital fluminense. A cidade de Sao Paulo (com 31,83 anos de
idade média de seus escritérios contra 35,16 do Rio de Janeiro no grupo supracitado dos
maiores escritdrios brasileiros e com 28,47 anos contra 40,8 do Rio de Janeiro, no grupo de
maior destaque) parece indicar, por isso, um ambiente econdmico mais dindmico e favordvel

para as Sociedades de Advocacia.

Em mais um critério , os escritérios devem ser filiados ao CESA e “listadas” dentre as mais
citadas do ranking “Os Mais Admirados” da publicacdo Andlise Advocacia 2008%. A
listagem final de escritdrios selecionados para contato a partir desses critérios contou com o
total de 20 bancas dentro do perfil considerado”®, englobando uma populacio de mais de trés

mil advogados (entre S6cios e ndo socios).

O perfil do sujeito abordado para a afericdo dos objetivos deste projeto € genericamente o
advogado privado atuante no segmento empresarial: profissional da classe juridica que exerce
primordialmente atividades de natureza técnico-legal (FALCAO, 1984), ou seja, prestam
servicos judiciais (representacdo em juizo) e extrajudiciais (negociacdo, consultoria e
assessoria juridica) que atende eminentemente a clientela corporativa no contexto das

“grandes sociedades de advogados”.

 Demais informagdes sobre o CESA, a relevéncia da publica¢io para este mercado bem como os detalhes sobre
a amostra e metodologia utilizadas em seu levantamento, encontram-se no ANEXO B deste volume.

?6 Esta listagem final pode ser conferida no Anexo C, onde consta por ordem decrescente o nimero de citagdes
recebidas na pesquisa supracitada, a abrangéncia de sua atuac@o, o nimero total de profissionais entre s6cios e
ndo sécios e, quando disponivel, a proporcio entre as praticas consultiva e contenciosa.
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Seu mercado e ambiente de trabalho sdo altamente competitivos, algo que € expresso na
pressdo pela formacgdo continuada especializada coerente com um perfil profissional cada vez
mais sofisticado tecnicamente, apto a dar conta da igualmente crescente complexidade das

demandas da clientela corporativa (KOTSMAN, 2008).

Isso significa que, as chances de ascensdo profissional estdo diretamente dependentes de um
atendimento diferenciado aquela clientela, o qué traz a necessidade de aprimoramento
constante em alguma 4rea de especializacdo técnica (através de cursos de pdés-graduagao de
alto nivel no Brasil e no exterior). Em complemento, se faz impreterivel “dialogar com os
clientes [...] conhecer a linguagem do mundo corporativo” (VILHENA, 2008 p.19), por meio

de formagao complementar em disciplinas ligadas a negdcios.

“No mercado juridico atual, para se diferenciar de verdade, dizem os
escritorios, é preciso um conjunto de habilidades de competéncias maior.
[...] uma boa especializacdo em administracdo de empresas [...]. Cursos em
novas dreas como tecnologia, entretenimento...”.(Kostman, 2008 p. 20)

Além disso, a exigéncia do conhecimento de linguas estrangeiras (além do obrigatério
“inglés”) como o espanhol e até o chinés, apontam para o perfil de um profissional altamente
qualificado e potencialmente bem remunerado (KOSTMAN, 2008). No entanto, € importante
ressaltar que as caracteristicas listadas do advogado ‘“habitante” da era do Pds-
profissionalismo (KRITZER, 1999) representam mais uma tendéncia que comeca a tomar
corpo no Brasil do que a culminancia do jogo de forcas de um novo mundo juridico, cada vez
mais avangado e globalizado, porém fortemente estratificado e elitizante (c¢f. BONELLI e

BARBALHO, 1998).

Como dito anteriormente, internamente a sociedade e com base em alguns autores
(BONELLI et al., 2007 ; BONELLI e BARBALHO , 1998; PICOLOMINI ¢ WOLTHERS,
2002) podemos considerar que dentro das Sociedades de Advocacia, esse grupo profissional
encontra-se estratificado em duas perspectivas que refletem a adocdo preferencial pelo
formato societdario e de governanca interna “Professional Partnership” (sociedade
profissional), sendo esta a dominante neste tipo de organizacdo (VON NORDENFLYCHT,

2010). A primeira perspectiva divide os advogados em relacio a propriedade ou a
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C o L. L . 27
participacdo societdria: So6cios e ndo socios (empregados e associados™’). A segunda
perspectiva estratifica os advogados com vinculo empregaticio com a Sociedade em trés

niveis: junior, pleno e sé€nior.

Com relacdo a esse ultimo grupo de trabalhadores, aqueles patamares correspondem ndo
somente aos niveis hierdrquicos internos ao quadro técnico, mas também as etapas e

percursos da carreira do profissional no contexto daquelas organizagdes .

Assim, a passagem para niveis superiores estd identificada com a prépria progressdo da
carreira do profissional (cujo grau maximo € o de so6cio) e de forma geral também significa
seu amadurecimento relacional, o reconhecimento de sua competéncia técnica proveniente de
sua experiéncia pratica e do conhecimento acumulado, mas também da sua capacidade de

atrair e reter clientes.

A progressdao de carreira do advogado de grandes sociedades de advocacia € ndo sO
estimulada como também esperada de todos os aspirantes ao dpice da profissdo. A adogdo do
sistema de promog¢do conhecido como “Up or Out” (Subir ou Sair, traduc¢do nossa), ao
mesmo tempo em que demonstra as reais possibilidades de ascensdo profissional também
impde um caminho obrigatério onde ndo ha espaco na sociedade para aqueles que ndo
alcancarem o nivel de s6cios (NELSON, 1988; GREENWOOD, HININGS e COOPER,
2004; VON NORDENFLYCHT, 2010)

A cada nivel avancado correspondem expectativas cumulativas por parte da organizacao em
relac@o as habilidades e conhecimentos do profissional na atividade. Lucca e Queiroz (2008)

indicam algumas dessas caracteristicas e expectativas a cada degrau:

¢ Advogado Junior: patamar inicial da carreira corresponde aos primeiros anos apos o
final da formacdo superior. Nesta fase, que pode durar de trés a cinco anos, a capacidade

de aprendizado € valorizada, bem como o desenvolvimento e aprofundamento crescentes

7 Os advogados associados, na defini¢io de Picolomini e Wolthers (2002), a despeito de trabalharem em regime
de exclusividade para a Sociedade, tem sua relacdo regulada com aquela por contrato especifico e nido sdo
empregados da mesma. Assim, em geral, estdo fora do alcance das politicas internas de pessoal e por isso nao
s@o considerados dentro do perfil dos sujeitos desta pesquisa.
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do conhecimento técnico especifico. Atuacdo essencialmente operacional e de suporte, na

maioria das vezes, aos niveis superiores.

® Advogado Pleno: neste estdgio o profissional deve demonstrar uma alta capacidade
técnica e profundidade juridica especializada para a solugdo de problemas complexos,
assim como a agilidade no atendimento das tarefas e solicitagdes. Atualizacdo e
aprimoramento de conhecimento legal especifico, boa expressdo lingiiistica, capacidade
de persuasdo e cooperagdo em equipe sdo valorizados e esperados pela organizagdo e

superiores. A tarefa é essencialmente técnico-juridica e operacional em alto nivel.

¢ Advogado Sénior: nesta etapa o conhecimento juridico de base e especializado deve
estar bem consolidado e as tarefas demandam visdo interdisciplinar bem como
competéncias gerenciais e de lideranca. Tem sob sua responsabilidade a supervisdao de
equipes formadas por estagidrios, advogados juniores e plenos no atendimento a clientes.
O tipo de trabalho € hibrido, conjugando questdes operacionais e de gestdo; passa a
responder pelo resultado do trabalho da equipe, bem como pela capacidade de atrair

clientes.

e Advogado Sdcio: este patamar corresponde ao dpice da carreira de um advogado
privado militante nas sociedades de advocacia. O sécio tem participacdo nas quotas da
sociedade e tem participacdo sobre os “lucros” da organizacdo. Em que pese o
reconhecimento de seu saber pritico e técnico a funcdo é em grande parte estratégica no
atendimento e administracio do relacionamento com o cliente. E esperado do sécio que
seja o responsavel principal pela garantia de qualidade dos servigos prestados (NELSON,

1988: PEREIRA, 2008)%.

As capacidades a serem desenvolvidas sdo: lideranga e gestdo de pessoas, captacdo
e fidelizacdo de clientes, conhecimento de mercado e geracdo de novos negdcios,
desenvolvimento de talentos, proatividade e iniciativa  (cf. LUCCA E QUEIROZ,
2008 p. 45).

28 0 L . ~ P .. . .

novo sécio deve entrar para acrescentar e nao para dividir o que ja existe. Ele precisa apresentar um plano, uma
perspectiva diferenciada de crescimento e evolucdo da sociedade. Cada sociedade tem a sua escala de valores para considerar
a conveniéncia de admitir novos sécios, mas basicamente o que se espera é que o novo sécio, além de ser um excelente
advogado, seja um agregador, que tenha lideranca, que saiba compartilhar conhecimentos, que saiba ensinar e
aprimorar a equipe e, principalmente, que tenha caracteristicas de empreendedor".
Cleméncia Wolthers, Diretora Executiva do CESA, sécia-gerente do Pinheiro Neto entre 1973 e 2005.
Fonte:http://www.cesa.org.br/com_admin_artigos_entrevista_clemencia.asp — tltimo acesso: 15/07/09
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Para os objetivos desta pesquisa, a amostra serd obtida a partir de profissionais distribuidos

em todos os patamares hierdrquicos da carreira dentro dos escritorios.

Os perfis dos profissionais do universo considerado podem ser observados no levantamento
realizado pela Andlise Advocacia 2008% e compilados nos dois gréaficos a seguir; a
ilustracdes indicam respectivamente caracteristicas dos grupos estratificados no contexto
considerado da das grandes sociedades de advocacia (Sécios e Nao socios) . Adicionalmente,

€ possivel destacar algumas observagdes importantes.

1) Para o contingente de sdcios:

¢ A predominancia € eminentemente masculina (73%), refletindo o perfil de género
tradicional da profissdo, situacdo que se explica quando cruzada com o contingente de
60% dos sécios tem mais de 40 anos de trabalho. Se, no entanto, tomarmos por base
aqueles que possuem acima de 20 anos de exercicio profissional (até, portanto, o
advento das mudancas estruturais), este quadro fica ainda mais claro, com 89% dos

socios de grandes escritdrios nessa faixa.

¢ A indicacdo de relativo equilibrio na origem da formacgdo bdasica (graduacio) entre
instituicdes publicas e privadas de ensino (41% e 59% respectivamente), algo que serd

contrastante com os indices dos ndo socios.

¢ No entanto, os nimeros ja indicam a mudanca de padrao em relagdo a velocidade de
ascensao profissional aos niveis mais altos das sociedades e da renovacdo dos quadros
sociais, refletindo as mudancas em curso nessas organizacdes. Isso pode ser
observado uma vez que a propor¢ao de sdcios com até 20 anos de formados alcanca

64% (25% destes com menos de 10 anos de profissao).

" A pesquisa foi realizada entre 24 de abril e 10 de julho de 2008 e contou com a participagio de 675 escritérios
e 1.299 profissionais. Estes resultados formam compilados dos dados enviados pelas proprias sociedades
participantes (cf. ANALISE ADVOCACIA, 2008 p. 21)
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Grifico 1: Perfil dos socios

Fonte: Analise Advocacia 2008

O grafico abaixo, ao retratar o perfil dos advogados ndo sécios das grandes sociedades de

advocacia, da pistas sobre os efeitos das grandes mudancas que atingiram as praticas e as

proprias caracteristicas da advocacia de ponta brasileira ao responder as grandes

transformagdes econdmicas e de reestruturacdo de mercados nos planos internacional e

nacional. Assim, podem ser destacados os seguintes pontos:

® A grande maioria dos profissionais (70%) em menos de 10 anos de profissdo, o qué

significa estdo nos estdgios de ascensdo na carreira, competindo entre si pelas
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promocgdes em dire¢do aos gargalos do quadro social dentro da 16gica do “Up or Out”

(VON NORDENFLYCHT, 2010).

A baixa propor¢do de profissionais ndo sécios com mais de 30 anos de profissdo (3%

ao todo) parece confirmar a tradi¢do daquele sistema de promocao/ “sele¢do natural”.

O cruzamento da ja comentada juventude dos quadros de ndo s6cios com um
equilibrio praticamente perfeito (50%/50%) entre homens e mulheres e a
predominancia da formacdo basica dessa populagdo realizada em escolas particulares,
também revela duas realidades que se complementam: 1) a grande expansao do ensino
juridico no pais a partir dos anos 1990, com a abertura continua de novas vagas,
sobretudo em instituicdes de controle privado (também estas em expansao)
(BONELLI e BARBALHO, 2008) e ii) o grande aumento, no mesmo periodo, da
necessidade de mao-de-obra operacional nas grandes sociedades devido a expansdo de
seus negdcios tanto na advocacia empresarial consultiva (notadamente nos periodos
das grandes privatizacdes e de fusdes e aquisi¢des) (PRESTES, 2007) como na
contenciosa, dada a intensificacdo da litigancia social no bojo da tendéncia crescente

da judicializacdo dos conflitos privados e piblicos (DIAS e PEDROSO, 2001).
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Fonte: Analise Advocacia 2008

Anteriormente, Bonelli et al. (2007) ao tracar o perfil dos advogados atuantes na cidade de

Sado Paulo chegou a resultados e conclusdes convergentes aos dados expostos acima. A partir

de uma amostra de 239 profissionais que trabalhavam em sua maioria (70,7%) em escritorios

que poderiam ser considerados de médio e grande porte; isso pois 0s mesmos situavam-se nas

faixas dos que possuiam 10 a 49 advogados atuantes (40,2% dos casos) e com mais de 50

advogados (30,5%). Revelou-se, assim, o seguinte perfil:
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e Os profissionais atuantes nas Sociedades de Advogados na cidade de Sao Paulo sdo
origindrios de familias com grau de instru¢@o universitaria (73,2% - pais € 54% - maes) e

a carreira juridica mantém a tendéncia historica de reprodugdo endégena (50%).

e Da amostra, 46,8 % ganham entre R$ 2.000,00 ¢ R$ 6.000,00; 17,6 % entre
R$ 6.000,00 a R$ 10.000,00; 14,6% recebem acima de R$ 12.000,00.

e A carreira indicava rdpida mobilidade ascendente desde os patamares iniciais
(advogado “Junior” e “Pleno”) para os mais elevados (advogados Seniores e sécios). Isso
foi concluido considerando que 65% da amostra situam-se na faixa etdria com até 30 anos
de idade. E do total de individuos, 33% ocupam a posi¢do de socio das sociedades onde

trabalham.

® A maior parte da amostra obteve sua formacao em institui¢des de ensino particulares

(75,7%).

e A grande maioria da amostra participou de cursos de pds-graduacdo em nivel de
especializacdo lato sensu (67,8%). Estes estudos sao financiados pelo proprio profissional

(78,1%)

e Dentre as motivagdes para a educacdo continuada sio listados os seguintes fatores:
ascensdo na carreira (60,5%), pretensdao a carreira académica (55,6%), melhoria do

curriculo (52,5%).

® A amostra considera que as dreas mais promissoras para a advocacia sdao: negdcios
(48,5%)°, direitos difusos (41,8%)!, éreas tradicionais (33,9%)> direito puiblico
(32%).”

e Dentre os atributos considerados como fundamentais para ser um bom advogado

foram apontadas as seguintes habilidades e conhecimentos: ter boa comunicacdo com o

30 Antitruste, de Empresa, Societario

31 Ambiental, Consumidor, Direitos Humanos

32 Civil, Familia, Penal, Trabalhista, Tributdrio

33 Administrativo, Constitucional, Fiscal, Previdenciario, Internacional Publico
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cliente (100%); ter o conhecimento da lei (99,2%) e ter conhecimento da realidade

brasileira (97,5%).

4.3. Coleta de Dados

O formato de entrevista semi-estruturada foi eleito como o método de coleta de dados mais
adequado para este projeto, pois visa nao sé investigar com maior profundidade e fertilidade
como aspectos determinados (os efeitos das mudangas na organizacao do trabalho) produzem
ou ndo mudangas nos sujeitos expostos a eles, como para, do ponto de vista operacional,
garantir uma possibilidade para esclarecer dividas e minimizar vieses, mas principalmente
para aprofundar questdes ndo previstas que se mostrarem relevantes no decorrer das

entrevistas (cf. BIASOLI-ALVES, 1998).

Essa técnica, ainda segundo Selltiz et al. (1975), traz maior flexibilidade para a obtengdo
daquelas informagdes, além de, devido a interagdo entre as partes, possibilitar ao pesquisador
a observacdo tanto do sujeito e seu comportamento em determinado contexto. Ainda de
acordo com os autores, a entrevista parte da premissa de que as perspectivas das pessoas sao

significativas e passiveis de serem conhecidas e explicadas.

Para Thompson (1992), a entrevista é uma ferramenta que busca contextualizar o
comportamento dos sujeitos, fazendo sua vinculacdo com os sentimentos, valores e permite
que se obtenham dados sobre o passado recente ou longinquo. Da mesma forma, para Biasoli-
Alves (1998), tem-se por meio da entrevista informagdes sobre atitudes, sentimentos e valores

subjacentes ao comportamento.

As entrevistas qualitativas semi-estruturadas estdo baseadas em uma “estrutura de referéncias
para respostas” (COOPER e SCHINDLER, 2003) sob o formato de um roteiro de questdes
abertas, a partir do qual o entrevistador ndo somente faz perguntas, mas orienta e estimula o

entrevistado em relagéo aos objetivos da pesquisa (GODOI e MATOS, 2006).
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Assim, o roteiro elaborado™ e aplicado aos respondentes constava de 16 (dezesseis) questdes
para discussdo organizadas em 05 (cinco) “grupos temdticos” pertinentes tanto as mudancgas
ocorridas no cendrio social, cultural e econdmico em geral, como em contextos mais
especificas tais como a profissao de Advogado e a carreira juridica, na organizagdo e praticas
de trabalho, além do reconhecimento de caracteristicas do ambiente de trabalho em grandes
sociedades de advocacia brasileiras e percepcdes individuais dos entrevistados sobre as

situacdes anteriormente discutidas e os impactos delas em seus contextos pessoais.

As entrevistas individuais foram realizadas pessoalmente pelo pesquisador no local, data e
horédrio em comum acordo com cada entrevistado (em sua grande maioria em salas reservadas
nos proprios escritérios em que trabalhavam) e foram gravadas em daudio digital com o
conhecimento e permissdo prévia dos respondentes e posteriormente transcritas para a analise
textual em software de andlise de dados qualitativos (ATLASti). O periodo de coleta de dados
deu-se entre novembro de 2009 e fevereiro de 2010. Ressalta-se que conforme acordo firmado
com as sociedades e profissionais que concordaram em participar do trabalho, os nomes de

todos foram mantidos em sigilo.

4.4 Acesso e Selecao dos Entrevistados

O acesso as sociedades de advocacia e seus profissionais deu-se de duas maneiras: por meio
da intermediagdo institucional do CESA (Centro de Estudos de Sociedades de Advogados)
cuja diretora apds manifestar o apoio da institui¢do para realizacdo do trabalho, enviou aos
escritérios indicados com antecedéncia pelo pesquisador uma comunicacdo oficial em que

apresentava a pesquisa e seus objetivos e convidava as sociedades interessadas em participar.

Juntamente a esta circular foi anexa uma cépia da carta de apresentacdo institucional da
EAESP-FGV (também com modelo no ANEXO D), assinada pelo professor orientador onde
era apresentado formalmente o mestrando e explicitados o escopo e objetivo da pesquisa.
Também era destacado o compromisso com a confidencialidade tanto em relacdo as

institui¢des quanto aos profissionais respondentes.

*Consta no Anexo A deste projeto uma proposta de instrumento de pesquisa conforme justificado

acima.
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Foram obtidos 06 retornos preliminares das sociedades contatadas, sendo que, destes, foram

efetivados 04 contatos com os sécios das bancas que freqiientavam o CESA.

A partir destes primeiros contatos, seguiram-se reunides prévias com os sOcios responsaveis
onde eram aprofundadas as intencdes da pesquisa e combinados os procedimentos tanto para a
selecdo dos entrevistados e as condi¢des dessas sessoes (individuais em locais reservados). A
selecao dos respondentes ficou a cargo, na maioria dos casos, dos responsaveis dos escritorios
e deu-se conforme perfil previamente colocado e em seguida confirmado pelo pesquisador de

acordo aqueles critérios.

Também foi utilizado o procedimento conhecido como “Bola de Neve” (GODOI e MATTOS,
2006; ROSA e ARNOLDI, 2006), uma técnica de acesso as redes sociais naturais, onde a
captura dos sujeitos participantes € realizada por meio de indicacdes de pessoas que estejam
dentro do perfil desejado. Essas indicacdes partem dos proprios entrevistados, como dos

contatos do pesquisador, como amigos, parentes € conhecidos.

Neste caso, os contatos pessoais do pesquisador no meio juridico e posterior indicagdes destes
foram bastante uteis nos casos onde ndo foi manifestado o interesse de participacdo em nome

da sociedade.

A selecao dos sujeitos participantes de um estudo € feita conforme o interesse do pesquisador
sobre grupos que tem em comum individuos, objetos, fatos, eventos, contexto de estudo e
informacdes diretamente relacionadas com os objetivos da pesquisa (SAMPIERI et al., 2006;

ROSA e ARNOLDI, 2006).

Conforme exposto na secdo 4.1, os participantes foram escolhidos com base em seu
enquadramento nos critérios que correspondem ao foco de interesse da pesquisa: advogados
militantes em grandes sociedades de advocacia®, pertencentes 2 lista das mais destacadas do

ano de 2008 (da publica¢ao Andlise Advocacia) que tem sua sede na cidade de Sao Paulo.

Foram entrevistados individuos que ocupavam no periodo da pesquisa cargos de Sdcio,

Advogado-Sénior e Advogado-Pleno (ou equivalentes) naquelas organizacdes. Apds avaliar

3 . e e . . e ..
> A definicio “operacional” desta categoria, bem como os outros critérios sobre os sujeitos a serem abordados
encontra-se na sec¢do 4.1 deste estudo.
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as tendéncias de crescimento deste mercado (ANALISE ADVOCACIA, 2008) e as
caracteristicas internas deste grupo de pessoas, como a estrutura etdria descrita e as indicag¢des
sobre a ascensdo profissional (BONELLI et al., 2007), consideramos pertinente abordar os
trés niveis hierdrquicos com a intencdo tanto de levantar as informacdes necessarias sobre os
impactos da nova organizagdo do trabalho, como de captar possiveis diferengas de ponto de

vista entre as posi¢des na carreira, conforme as atribuicdes de cada um.

Isso devido a aspetos como a alta exigéncia sobre o conhecimento técnico aprofundado e de
rapidez de resposta as solicitacdes (Plenos) e, além disso, para os Seniores e Sdcios a
atribuicdo de tarefas ndo somente técnicas mas de gestdo e lideranga de equipes, para as quais
nao foram especificamente preparados em sua formacdo original. Perpassando os dois
primeiro niveis ainda estd a perspectiva do sucesso profissional; embora estando em escalas
diferentes de hierarquia ainda n@o alcancaram o mais alto degrau da carreira nestas

organizagdes: o cargo de sdcio.

Este dltimo, por sua vez, além do fato de ter alcancado o sucesso profissional, devido ao
tempo de experiéncia superior pdde sentir em primeira mao os impactos da fase de transi¢ao

iniciada nos anos 1990 e intensificada ao longo dessa década e a posterior.

Assim, foram realizadas 22 entrevistas com os profissionais de diversos niveis (entre ndo
socios e socios) dentro do perfil eleito para esta pesquisa, ligados aos 06 escritérios que
concordaram em colaborar com o trabalho e que estdo entre as maiores e mais importantes

sociedades de advogados do pais.

Para Patton (1990), ndo hd regras para amostragem minima em pesquisa qualitativa. O
nimero definido € aquele considerado razodvel para a cobertura de um fendmeno, sem perder
de vista as condicdes e os recursos disponiveis para obter as informagdes. Em pesquisa
qualitativa, ndo é a quantidade de pessoas que tem importancia, mas os significados e a
correspondéncia que os sujeitos tém em relacdo aos objetivos do estudo (ROSA e ARNOLDI,

2006).
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Nivel de Cargo Tempo Cargos Tempo

ID Sexo Idade Estado Civil Filhos Formacao Atual C.A. - Escritorio
. Anteriores

maximo (C.A)) (anos) (anos)
El M 27 solteiro nao mestre Pleno <01 Junior 06
E2 M 50 casado sim pds-doc Sécio 13 Sécio 13
E3 M 32 solteiro nao especialista Senior 1,5 Pleno 04
E4 F 26 solteira nao graduada Pleno 01 Junior 02
E5 M 30 casado sim mestre Pleno 02 - 02
E6 F 36 casada sim especialista Sénior 06 Jr./Pleno 10
E7 F 29 solteira nao especialista Pleno 02 Junior 04
ES8 F 33 solteira nao mestre Sénior 03 Jr./Pleno 07
E9 M 33 casado nao mestre Sénior 04 Jr./Pleno 14
E10 F 26 solteira nao especialista Pleno 1,5 - 1,5
Ell M 31 solteiro nao graduado Sénior 01 Pleno 06
El12 F 33 divorciada nao especialista ~ Sénior 02 Pleno 05
E13 M 29 solteiro nao graduado Pleno 02 Junior 08
El4 F 29 casada nao mestre Sénior 01 Jr./Pleno 09
El5 M 70 solteiro nao graduado Sécio 37 Sénior 45
El6 M 29 casado nao mestre Sécio <01  Jr./Pleno/Sr 09
E17 M 34 casado sim mestre Sénior 01 - 01
E18 M 28 casado nao mestre Pleno 2,5 - 2,5
E19 F 38 solteira nao mestre Sénior 07 Jr./Pleno/Sr 16
E20 M 46 casado sim graduado Sécio 18 Jr./Pleno/Sr 28
E21 F 36 casada sim graduada Sécio 03 Jr./Pleno/Sr 17
E22 M 33 casado sim mestre Sénior 03 - 03

Tabela 1: Perfil dos entrevistados
Fonte: Elaborado pelo autor
Legendas: M = Masculino
F = Feminino
Jr. = Junior
Sr.= Sénior
p6s-doc = pds-doutoramento
Obs.:
(1) a classificacdo “especialista” refere-se aqueles formados em curso de pds-graduacio lato sensu;
(2) por uma questdo de equivaléncia de nivel, foram agregados a classificagdio ‘“mestre” os
profissionais formados em cursos stricto sensu (de natureza académica) realizados no Brasil e os
profissionais formados em cursos LL.M (Master of Laws) cursados no exterior.

Os escritdrios participantes estdo entre as mais altas posi¢des do ranking “Os mais admirados
do Direito” da Analise Advocacia 2008. Individualmente, cada sociedade tem acima de 250
advogados no total, sendo mais de 30 socios por banca. Todos s@o classificados como “full
service” sendo que pelo menos 50 % de sua atuacdo € consultiva (apenas um escritério pode
ser classificado como uma boutique juridica, com 02 sécios e é 100% consultivo); todos
apresentam ainda alguma forma de insercdo internacional, por meio de filiais, acordos
operacionais ou escritorios correspondentes estrangeiros. Completam os critérios eleitos o

atendimento quase exclusivo a clientela corporativa em causas de alta complexidade juridica e
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a formacgdo interna, quando necessdrio, de equipes multidisciplinares, montadas
contigencialmente conforme a dimensao do trabalho. Todos sdo filiados ao CESA e possuem

suas sedes na cidade de Sao Paulo.

4.5 Procedimentos de analise e tratamento dos dados

As entrevistas tiveram duracdo média de 1 hora, totalizando mais de 22 horas de gravacao. O
conjunto das transcri¢des integrais dessas constituiu o corpus da pesquisa, as quais foram

inseridas no software de anélise de dados qualitativos (Atlas.ti).

A unidade de andlise definida foi o tema. Para Bardin (1977), unidade de andlise é o
segmento de contetdo utilizado para codificagﬁo36 e o “tema” € uma unidade de significacao
complexa que se liberta naturalmente do texto analisado e que se refere a uma unidade ainda
maior daquele contexto textual, a partir da qual se chega a uma conclusao (MINAYO, 1994).
Ainda para Bardin (1977) a escolha do tema como unidade de anélise € comum nos estudos
sobre motivacdes de opinides, de atitudes, de valores e de tendéncias etc. Assim, para esta
pesquisa, foi utilizada “andlise temdtica” que é uma técnica de Andlise de Contetido em que a
no¢ao de tema estd ligada a uma afirmagdo de determinado assunto (MINAYO, 2000) e
consiste em descobrir os nicleos de sentido existentes na comunicacdo (BARDIN, 1977);
nesta técnica, e os elementos do corpus de pesquisa sdo classificados em categorias.

Segundo Tesch (1990), o procedimento bésico da andlise de conteido é a definicdo de
categorias pertinentes aos objetivos da pesquisa. Categorizar significa isolar elementos
(inventariar) e em seguida reagrupa-los (classificar) em rubricas ou classes que reinam
caracteristicas comuns. Categorizacdo, assim, ‘“é fornecer, por condensa¢do, uma
representacdo significativa (e organizada)’’ aos dados brutos” (BARDIN, 1977, p.42). Para
Minayo (1994), uma categoria comporta um feixe de relacdbes comuns e pode ser
graficamente representada por uma palavra, uma frase ou um resumo. Coerentemente aos fins
do estudo, as categorias ndo serdo definidas a priori (FRANCO, 2005), ou seja, ndo fardo

necessariamente referéncia a corpo tedrico especifico, mas emergirdao durante o andamento da

3% A codificagio corresponde a uma transformacio dos dados brutos do texto, agregados sistematicamente em
unidades, de forma a permitir ao analista a apreensdo, a representacdo e/ou descri¢do das caracteristicas
pertinentes em seu conteido (¢f. BARDIN, 1977 ; HOLSTI, 1969)

?7 Grifo nosso
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pesquisa e serdo resultados da aplicacio sua metodologia (GHIGLIONE e MATALON.
1997), sendo que existe a flexibilidade para modificacdes e aprimoramentos até a geracdo do
resultado final (VERGARA, 2008). Para Franco (2005), nesse sistema as categorias sao
criadas na medida em que surgem nas respostas, para depois serem interpretadas a luz das

teorias explicativas.

As categorias identificadas para este estudo bem como suas descricdes e as andlises

individualizadas dos resultados serdao apresentadas e discutidas no capitulo seguinte.
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5. APRESENTACAO E ANALISE DE RESULTADOS

De acordo com a andlise dos codigos que emergiram da andlise dos dados, definimos seis
grandes temas pertinentes a este trabalho, conforme a relevancia exposta pelos préprios

respondentes. Sao elas:

¢ Mudancas: Mercado de Advocacia / Organizagdes e Gestdo
e (aracteristicas do Trabalho e sua Organizagao

e Percepg¢oes sobre Carreira e Perfil Profissional

® Vivéncias e Relagdes no Ambiente de Trabalho

e Relacionamento com o cliente

e Trabalho e Vida Privada

A seguir serdo expostas as descricdes de cada categoria individualmente bem como as
andlises e discussdes a respeito dos resultados encontrados. Ao final de cada categoria, na
subsecdo ‘“consideracdes” sdo ordenados e analisados de forma global e complementar os

principais pontos discutidos.

5.1 Mudancas: Mercado de Advocacia / Organizacoes e Gestao

Esta categoria engloba as percepcdes dos advogados de grandes escritérios sobre como as
mudangas socioecondmicas impactaram e transformaram tanto o mercado da advocacia no
Brasil bem como os aspectos organizacionais e de gestdo das empresas prestadoras de

servicos juridicos, ou seja, as grandes sociedades de advocacia.

5.1.1 Mudancas: Mercado da Advocacia

A maioria dos advogados aponta que o periodo de grande transformagdo da advocacia
empresarial no pafs iniciou-se nos 1990, em uma seqii€éncia de mudangas que atingiram a
economia brasileira. Inicialmente com a abertura de mercados realizada no governo
Collor/Franco (1990-1994) que compreende o inicio da inser¢do da economia nacional no

contexto dos mercados globalizados e, mais tarde, com as privatizacdes de estatais que,
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embora tivessem sido iniciadas nesse governo, tomaram impulso a partir do governo seguinte,
de Fernando Henrique Cardoso (1994-2002). Esse periodo marcou o incremento do interesse
de grandes empresas estrangeiras pelo mercado e empresas nacionais, em virtude das
perspectivas de crescimento da economia. Da mesma forma, as empresas brasileiras passaram
a ter acesso as alternativas de financiamento internacional até entdo pouco comuns para a
maioria delas (tais como a abertura de capital fora do Brasil), além das oportunidades de

investimento direto em outros paises.

A demanda pela estruturacdo de operacdes de maior complexidade como fusdes, aquisicoes,
etc, aumentou vertiginosamente, obrigando as tradicionais sociedades de advogados
empresariais tanto a modernizarem suas praticas e atualizarem seus conhecimentos juridicos
como aumentaram seus quadros de profissionais, reformarem sua estrutura organizacional e
definir um novo perfil de advogado empresarial, mais internacionalizado que aliava o
conhecimento juridico avancado e o conhecimento de negdcios para acompanhar as

necessidades de seus novos e grandes clientes globalizados.

Tais constatacdes de pesquisa podem ser demonstradas por meio dos depoimentos abaixo

organizados segundo a importancia dada pelos préprios entrevistados:

a. Abertura da Economia Brasileira

O mercado vem se moldando nos iltimos 10, 15 anos, com a entrada dessas empresas internacionais. E ndo so
as internacionais, mas as empresas nacionais também acabam exigindo um advogado com essa visdo e com um
pouco mais de preparo, além do proprio conhecimento juridico. E o que eu percebo na nossa drea hoje em dia.
E5

Em razdo de ser um pais ainda destinatdrio de investimento na sua maioria a gente também comeca ver o Brasil
como exportador de recursos entdo jd temos algumas operagdes em que a gente representa empresas brasileiras
no exterior e isto também é muito interessante isso mudou bastante mais isso é uma coisa mais dessa década
ndo € dos anos 90, acho que em resumo sdo as coisas que vem acontecendo. E17

Eu acho que a advocacia teve uma grande mudanga no inicio dos anos 90 com a prépria abertura do pais, que
foi iniciada no governo Collor. [...] Collor tomou medidas no curto governo dele de impacto muito grande, de
abertura da economia, de enterrar de vez, as idéias de reserva de mercado, esse tipo de coisa. Entdo essa
abertura da economia, teve um impacto direto e imediato na advocacia e eu expenriciei (sic), [...] diretamente
porque foi exatamente a época que eu fui fazer estdgio no exterior. E foi uma época no inicio dos anos 90 e que
as empresas brasileiras, pela primeira vez, tiveram |[...] conhecer o mercado estrangeiro, colocagdo de titulos
em bolsas ld fora. [...] foi uma febre, foi algo totalmente novo, radical, uma abertura da economia, uma
abertura financeira que permitiu as empresas irem para Nova lorque, colocar agdes, emitir titulos e tudo mais.
E isso exigiu de nos advogados uma adaptagdo incrivel também, porque toda uma regulamentagdo foi surgindo,
toda uma nova drea que surgiu, entdo acho que o comego dos anos 90 com a abertura da economia, [...], foi um
grande momento de transformagdo também na advocacia, que passou a ser muito mais voltada pra fora, para
cuidar de interesses de empresas brasileiras que pela primeira tdo tendo acesso a mercados externos e vice-
versa, [...Je também os estrangeiros que comegaram a ter um interesse muito grande no Brasil. E20
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b. Influéncia da Globaliza¢ao

O advogado teve que se ajustar a um padrdo global de advocacia. A partir dos anos 90, a economia brasileira
comegou a se abrir para a inser¢cdo da globalizacdo, que determina um modelo de substituicdo das importagoes
e comegca um novo modelo econémico bdsico de inser¢cdo da economia brasileira na economia global. O
advogado teve de se acostumar a uma nova linguagem, que é caminhar nesse padrdo internacional, global,
melhor dizendo, de prestagdo de servigos juridicos. E2

Parece cliché, mas querendo ou ndo, a globalizagcdo é a responsdvel. A vinda de grandes empresas para o
Brasil gerou a necessidade de se comunicar em inglés. A constituicdo de vdrias subsididrias aqui... A demanda
dessas grandes empresas multinacionais aumentou muito e conseqiientemente a competitividade no mercado. E5

Eu acho que o processo de globalizacdo fez com que o advogado tenha que lidar com demandas diferenciadas e,
isso o tornou muito mais capacitado, e multidisciplinar. Ele tem que atuar com dreas ndo soé do direito, mas
como de administrag¢do, economia - que é o caso da minha drea. Com teses novas, que se aplicam em outros
lugares do mundo, mas em fungdo do processo de globalizacdo, elas vém e eventualmente sdo aplicadas aqui.
E7

c. Privatizacoes dos anos 1990

Com as privatizagoes, na segunda metade da década de 90, os escritorios comegaram a atender muitos clientes
estrangeiros. Muito investimento estrangeiro. Com isso, os escritorios comegcaram a contratar de uma forma
desordenada, a crescer muito. E6

O boom da privatizagdo - que foi o que fez com que os escritorios grandes crescessem e ganhassem realmente
dinheiro - [...], € que realmente o inicio dos anos 90 foi uma fase otima para os escritorios de advocacia. Muito
voltada para as fusoes e aquisigoes. A movimentagdo empresarial foi muito grande nessa época. [...]. E11

[...] acho que a grande mudanga foi a privatizagdo. [...] basicamente de 98 pra cd fez com que os escritorios
dobrassem triplicassem de tamanho em curto espaco de tempo. E sem uma estrutura preparada pra isso, foi um
crescimento completamente galopante, [...] ndo tinha nenhuma condicdo estrutural de suportar e demanda de
trabalho, foram agregando profissionais para ld e pra cd efetivando todos os estagidrios [...] independente de
ter a qualidade esperada porque havia uma necessidade de mdo de obra [...] acho que dos anos noventa pra cd
esse foi o primeiro grande boom. E16

d. Impactos do Crescimento Econémico

O Brasil cresceu, aumentou o volume de negocios, aumentou o valor dos negocios, vocé precisa de um
escritorio de advocacia com uma estrutura cada vez maior, para atender essa demanda. ES

Bom, dos anos 90 pra cd foi um pouco de volume econémico no Brasil ndo é, e isso trouxe pra os grandes
escritorios, que eram chamados na época grandes [...] quase todos se desenvolveram bastante. Eles
aumentaram o numero de pessoas, entdo eles passaram a ser grandes escritorios de advocacias, grandes
sociedades de advogados [...]. Eu acho que foi o crescimento econémico do pais que fez com que os escritorios
aumentassem. [...] vieram isso especializacbes que ndo tinham antes. E15

Eu acho que primeiro o pais todo sofreu grandes mudangas naquele periodo final do governo Itamar e no inicio
do governo Fernando Henrique, acho que o exercicio da advocacia foi diretamente afetado por isso o panorama
legal do Brasil também foi extremamente modificado em razdo dessas mudangas econdmicas os projetos de lei
que tramitavam hd muito tempo no senado E17

Nesse periodo de tempo esse crescimento vertiginoso, investimentos estrangeiros, economia domestica
crescendo, e os escritorio tiveram que acompanhar esse crescimento, e nisso eles cresceram muito. E22

As constatagdes e depoimentos acima corroboram as posi¢des de Bonelli e Barbalho (1998),

Bonelli (1998) e Prestes (2007) que marcam os eventos ocorridos na década de 1990 (a
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abertura de mercado e as privatizacdes) como os principais detonadores das transformacdes
estruturais que influenciaram o desenvolvimento e o crescimento das grandes sociedades de
advocacia brasileiras de ponta. No entanto, nenhuma mencao foi feita ao grande e abrangente
movimento das terceirizacoes também apontadas por Bonelli e Barbalho (1998) como um dos
fatores de crescimento daquelas bancas. A influéncia da globalizacdo da empresas de
prestacdo de servicos juridicos nesta dinAmica é apontada por Hinings (2005) e por Bonelli,

Oliveira e Silveira (2008).

Os impactos do crescimento econdmico brasileiro no mercado de servigos juridicos também
sdo corroborados em Prestes (2007) que aponta a dinamizacdo e o aumento do volume de
negocios no Brasil como fator atrativo para empresas e investidores nacionais e internacionais
em busca das oportunidades emergentes no mercado nacional. Hapner (2002) também aponta
este mesmo fator e o liga tanto ao crescimento dos grandes escritorios de advocacia
empresarial ja existentes no pais como o surgimento de novos e grandes escritorios, como

também demonstrado por Pereira (2008).

e. Aumento da Complexidade dos Negodcios

O reflexo do crescimento da economia brasileira, sua inser¢do nos mercados internacionais
(principalmente o financeiro e o de capitais), o surgimento de grandes empresas brasileiras
exportadoras e da presenca de grandes corporagdes estrangeiras no Brasil na forma de
aquisicdes aciondrias ou de investimentos diretos demandando operacdes de grande porte,
provocou o aumento tanto da quantidade como da qualidade e do tamanho dos negocios
realizados no pais. Assim, o surgimento ou utilizacdo de novas operacdes de financiamento
até entdo incomuns as empresas do Brasil, novos formatos de contratos destinados a novas
formas de relacdo entre empresas, operacdes de fusdes e aquisi¢Oes, a sofisticacdo das
operacdes societdrias, o crescimento de mercados como o de infra-estrutura e aerondutico, até
entdo pouco regulados em detalhes e o conseqiiente fortalecimento da autoridade antitruste,
também, forcaram a advocacia empresarial a se modernizar, buscar novas referéncias e
conhecimentos mais avangados.

[...] muitos investidores estrangeiros tal; e vinculados a aspectos juridicos seria mais a execug¢do garantidas das

obrigacées, envolvidas em todas estas operacdes e mais a seguranga juridica disso tudo, [...] e também pra
garantir todos os interesses envolvidos nas operagoes que é minha realidade aqui E18

A partir dos anos 90 comecam a aparecerem contratos especificos de colaboragdo das empresas. [...]. E de
acordo com as privatizagcées foram abrindo cada um dos ramos de mercado - que antes estavam fechados. As
empresas privadas comecaram a poder atuar neles e as estrangeiras também. Isso foi trazendo uma série de
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novas demandas para os advogados trabalharem no ramo societdrio. Comegaram haver novos processos que
antes ndo havia. E3

E o mercado hoje em dia é enorme. Se vocé pegar os bancos que tinham no Brasil 15 anos atrds e que existem
hoje em dia dd para contar na mdo os que sobraram. Com essa grande onda de fusdes que tiveram como o
Santander, Real, tudo foi mudando. Foi por ai que as mudangas aconteceram. E5

[...] o crescimento da rede aérea, da aerondutica, entdo, hoje em dia, antigamente vocé chegava no aeroporto,
era pequeno, tinha um avido ld da Panam, um da Paner. Hoje ndo, vocé vai, tem dois vdos didrios, trés da
mesma companhia pra Europa. Pra se ter idéia, tem dois vdos didrios, entdo isso deu um crescimento regional,
se € assim que se chama. Entdo tudo que vocé vé tem crescimento econémico. E15

Principalmente na energia, gds, petroleo, telecomunicagdes. Depois das grandes adaptagées vocé teve toda uma
segunda geracdo de operagdes de fusdes e aquisicdes pra estruturacdo do mercado e pra que fosse permitida a
concorréncia por empresas que tivessem porte pra fazer isso mesmo EI17

O exercicio da advocacia comegou mudar em razdo disso o perfil dos profissionais, entdo primeiro nas dreas
que se chamam consultivas ou de “transaction”, vocé viu um desenvolvimento inclusive do que hoje chamam
direito societdrio, [...] hoje é um negdcio muito mais complexo no novo mercado do Bovespa vocé tem uma série
de operacoes que sdo feitas entre majoritdrios que ndo... Controladores que ndo sdo mais majoritdrios na
acepgdo daquela participagdo de 50% de mais um na empresa com minoritdrios profissionais fundos de pensdo,
bancos de investimentos. E17

f. Aumento da Complexidade do Direito

Paralelamente ao aumento da sofisticacdo dos negdcios realizados no Brasil, houve também
um movimento de aumento da complexidade das relacdes juridicas, por meio do surgimento
de novas legislagdes especificas e de instituicdes de Estado com papel regulador e/ou
fiscalizador, ou ainda a “reforma” dos arcabougos juridicos anteriores, na tentativa de entrar
em sintonia com as novas realidades e relacionamentos tanto na esfera comercial no na social

de forma mais ampla.

Assim, a aprovagao de marcos regulatérios como o novo Cédigo Civil, de meio-ambiente, e o
de protecao a concorréncia, por exemplo, e o surgimento da agéncias reguladoras obrigaram a
advocacia a se atualizar e desenvolver equipes especializadas para atender as demandas que

surgiram no atendimento a seus clientes.

Bom eu acho que primeiro o pais todo sofreu grandes mudangas naquele periodo final do governo Itamar e no
inicio do governo Fernando Henrique, acho que o exercicio da advocacia foi diretamente afetado por isso o
panorama legal do Brasil também foi extremamente modificado em razdo dessas mudangas econdmicas os
projetos de lei que tramitavam hd muito tempo no senado EI17

[...] entdo essas privatizacdes também criaram novos ramos, novas dreas de atividade na advocacia, que é a
drea regulatéria, aumentou também muito a parte de direito administrativo, de lidar com as agéncias
governamentais regulatorias. Entdo acho que essa década de 90 foi marcada por essas transformagdes para a
advocacia; teve grandes modificacoes que acompanharam a propria abertura da economia do pais e a
flexibilizacdo da legislacdo, a década de 90 foi muito prospera em emendas na constituicdo. [...] [...] a década
de 90 foi muito importante para o advogado, ele teve que conhecer e se adaptar, correr atrds, [...]. Entdo foi
um ano de muita atividade, muito esforco de adaptacdo para os advogados. Entdo vocé tem hoje um direito
ambiental, direito e tecnologia, tecnologia da informagdo, vocé ter o direito sanitdrio, de regulamentacdo
sanitdria, que a gente tem aqui pessoas que fazem isso, vocé ter o direito publico de contratagdo com a
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administragdo piiblica, vocé, enfim, ter arbitragem, que é a grande novidade dos iltimos dez anos [...]. Hoje a
gente tem uma legislacdo e uma drea muito importante que muitos profissionais se dedicam, que é o direito
econdmico, antitruste, [...] comércio internacional, que é uma coisa que também no Brasil enquanto era
fechado. Hoje jd é um player mais significativo, entdo tem dreas se, pessoas que se dedicam hoje a questoes de
disputas comerciais entre paises, na OMC, |[...]. E20

Podemos ligar estas tendéncias com ao aumento da complexidade da relagdes sociais € a com
a redefinicdo do papel do Estado na ligados as tendéncias de desjurificacdo da sociedade
conforme apontado por Dias e Pedroso (2001). Assim, sdo exemplo deste aumento da
complexidade do Direito, o surgimento de novos marcos legais (assim como a revisdo e/ou
flexibilizacdo de outros), mais especificos destinados a regular assuntos como ‘“protecdo a

29 ¢

concorréncia”, “meio ambiente” e a criagdo de instituicdes como as agéncias reguladoras.

g. Influéncia Estrangeira na Advocacia Brasileira

A crescente inser¢do da economia e das empresas brasileiras no mercado global e a entrada de
empresas € investimentos estrangeiros realizando negdécios no pais exigiram também para os
advogados, a adaptacdo de formas juridicas comuns no exterior 4 realidade das préticas e
regulagdes nacionais. Para os profissionais a influéncia estrangeira na advocacia brasileira se
faz presente de duas formas: na introducdo de novos tipos e formatos de contratos de
relacionamento entre empresas, com cldusulas de garantias mais detalhadas e pela chamada
“analogia” como inspiracdo para marcos regulatérios e instituicdes avangadas que até entdo
nao tinham paralelo no Brasil e que tiveram de ser rapidamente desenvolvidas e adaptadas
para dar conta da nova configuracdo de dindmica das relacdes sociais, econdmicas e juridicas
locais. Exemplo disso sdo, no primeiro caso, dos contratos de warranties € no segundo, das
legislagdes de defesa da concorréncia, a modernizacio da CVM (Comissdao de Valores

Mobilidrios) sob o modelo da SEC (Securities and Exchange Commission) americana.

Existem umas cldusulas que chama declaragées de garantias, representation and warranties, que sdo cldusulas
padroes que nos adotamos dos Estados unidos. No Brasil ndo faz tanto sentido, mas esse contato tdo direto com
os advogados e clientes americanos trouxe isso. Até o jeito de escrever o contrato... E diferente, mas hd muita
coisa que trouxemos dele. Logico, sempre respeitando a nossa lei. Muitas vezes chega o cliente americano,
europeu falando: “Olha, eu quero uma operagdo assim, eu jd fiz essa operagdo ld fora e ela foi feita assim”. Se
ndo existir tal mecanismo no Brasil, a gente adota para que fique parecido. As vezes dd, as vezes ndo dd. E6

Eu trabalho especificamente com concorréncia. [...] Muito da legislacdo e da doutrina até hoje aplicada aqui
no Brasil, é uma legislacdo estrangeira [...]. As teses e a legislacdo tém algumas coisas semelhantes. As teses
sdo teses de fora. Hoje nos aplicamos muito uma decisdo que foi expedida pelas unidades da comissdo
européia, por exemplo, amanhd, e vocé estd num caso meu. Nos ndo levamos hoje s6 em consideragdo o que
acontece aqui no Brasil. E7

Houve muita influencia na pratica da advocacia nacional por mais que a gente tenha uma origem de direito
romano e germdnico. Como o dinheiro vem dos Estados Unidos, acho que Nova lorque continua sendo
catalisador de investimento de recurso no Brasil [...] entdo contrato que antigamente na nossa tradigcdo tinha
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quatro, cinco pagina hoje tem duzentas paginas e adendos e anexos e aditivos e as outras sessbes eram muito
mai.. E17

Entretanto as inspiracdes e influéncias parariam por ai na analogia, dado que seria in6cuo
tentar aproximar a aplicacdo do sistema de Commom Law (vigente, sobretudo nos paises

anglo-saxoes) para o sistema legal brasileiro.

Eu estudei o common Law ld fora e acredito que ndo seja bem isso que significa. O common Law funciona
baseado em jurisprudéncia, em casos concretos. O Estado versus ndo sei quem, o cara que matou tal pessoa,
esse tipo de coisa. E eles tem coisas codificadas, também, [...] que trata da parte de faléncias nos Estados
Unidos, e tenta adaptar por semelhangca os casos que sdo muitissimos parecidos. O nosso Direito é bem
regrado, bem codificado. Ndo vejo a questdo de analogia ligada ao common Law. Nunca observei por esse lado.
Acho que chamar de common law so pelo fato de se usar um caso similar para uma outra consulta é forcar um
pouco. Ficaria mais na parte de analogia mesmo, saber aproveitar a oportunidade de que vocé jd respondeu
uma consulta similar e utilizar isso. O common law em si, como conceito, é algo bem mais forte. Querendo ou
ndo, passou por um juiz, foi feita uma andlise, apresentacdo de provas, etc. Ndo acho que seja aplicado common
law no Brasil na parte consultiva. Agora, pegando o real significado do common law, ndo vejo que seria o caso.
Na drea empresarial nunca vi ninguém pensar assim, ndo vejo como influéncia do direito estrangeiro. Pode ser
que em outras coisas sim, nds tenhamos influéncia do direito americano e de outros paises. [...] eu ndo vejo a
influéncia do direito estrangeiro. Vejo em outros aspectos. Vocé pode pegar a influéncia de uma SEC que foi
criado ld fora e que as empresas no Brasil agora estdo criando, as questdes de corrupgdo... Nisso sim eu vejo a
influéncia de um direito americano no Brasil. Uma IPO, CVM, que é uma copia da SEC dos Estados Unidos.
Por esse lado hd sim muita coisa que vem de fora e que nos acabamos utilizando no direito brasileiro, mas o
common law em si como analogia acredito que ndo. ES

A influéncia estrangeira na advocacia brasileira, conforme indicado pelos depoimentos,
corroboram as coloca¢des de Bonelli, Oliveira e Silveira (2008) sobre o efeito da globalizagdo
no trabalho dos advogados, sobretudo pelo intercimbio de conhecimentos juridicos
especializados. Entretanto, a chamada “disputa simbdlica” entre os sistemas do Common Law
e do Civil Law, conforme apontada pelas mesmas autoras, que poderia advir deste intercambio
intenso e da integracdo internacional ndo € reconhecido como tal pelos profissionais, que
limitam a influéncia ao uso de analogias em situacdes e mesmo em legislacdes correlatas de
mercados mais maduros que ainda nao encontram paralelo no Brasil, principalmente em casos

consultivos.

h. Concorréncia entre escritorios de Advocacia

A concorréncia por clientes e trabalhos entre os grandes escritorios de advocacia empresarial
tornou-se intensa no Brasil, dado a explosdo do mercado ocorrido na década passada e o
surgimento de novas bancas de alto nivel que oferecem produtos e um nivel de servico

parecido.
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Esta situacdo leva os concurrentes a praticas até endo pouco comuns no mercado de servicos
juridicos, como a concorréncia por precos, algo de que € aproveitado pelos proprios clientes e

prospects.

[...] hoje existe um competicdo muito grande entre os escritorios de advocacia. Antigamente vocé tinha trés,
quatro grandes escritorios que faziam determinado servigo especializado, e hoje a briga pelo cliente ele é
grande, acredito eu que seja uma briga sadia, mas é uma briga grande, E1

O niimero de escritorios aumentou muito desde a década passada. E normal que haja mais produto a ser
oferecido. Inclusive os escritorios estdo mais agressivos na busca de clientes. Se vocé é diretor juridico de uma
empresa grande, estd todo mundo batendo a sua porta. E6

Hoje em dia nés vemos que existe uma maior concentragdo de sociedade de advogados tanto no Sdo Paulo na
cidade de Sdo Paulo como que é uma cidade do Brasil quanto no Brasil inteiro. Formagdo de niicleos no
nordeste no sul do Brasil mesmo outras pequenas cidades no estado de Sdo Paulo isso eu tenho notado, entdo
antigamente nds viamos que nos... Isso eu vejo porque eu sou do contencioso e eu me tiro contra outras pessoas
e essas outras pessoas antigamente eram muito mais de escritorios, um dois socios do que hoje em dia que vocé
briga com gente que esta em grandes escritorios entdo essa foi maior, eu senti a evolugdo eu senti a diferenga
nesse tempo. E19

[...] sdo os concorrentes, quanto que eles estdo cobrando, e se o outro ganhou por causa de 10.000,00 reais.
Quanto é que cada um estd cobrando? Entendeu? E ai, esses bancos de investimentos jogam com a gente eu fico
“p” da vida com isso. Isso me angustia, entendeu? E perder um trabalho porque eu concorrente meu, cobrou
5.000,00 reais a menos. [...] A concorréncia me incomoda. E21

A intensificagdo da concorréncia entre os escritdrios de advocacia no Brasil, motivada pelo
aumento do ndmero de players de grande porte que ajustam sua estrutura para brigar por
clientes corporativos rentdveis, confirma a visdo de Hinings (2005) que enxerga neste
movimento uma das pressdes ambientais que abalam as bases do Profissionalismo
(FREIDSON, 1996). Este crescimento do nimero de concorrentes no Brasil, também ¢&
observado por Pereira (2008) que indica, por sua vez que das vinte principais bancas
brasileiras em 2007, sete surgiram a partir de 1990, ou seja, exatamente durante o periodo de
expansdo do mercado de servigos juridicos no pais. Outro fator incidente nos resultados de
pesquisa e que ajuda a entender a intensificacdo da competitividade entre as grandes
sociedades € a propria postura agressiva de clientes ao promover concorréncia de precos entre
os fornecedores, na tentativa de conseguir as melhores condi¢des possiveis nas negociagdes
de honorérios, como assinalaram complementarmente Greenwood et al. (1993) e Powell,

Brock e Hinings (1999).

i. Internacionalizacio da Advocacia

A internacionalizagdo da Advocacia de ponta brasileira € apontada pelos advogados como
uma das novidades trazida pelos varios acontecimentos econdmicos e politicos ocorridos ao

longo dos anos 1990. Este movimento se deu justamente devido tanto a ampliacdo da atuagdo
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de clientes empresarias brasileiros que comecaram a se interessar e explorar oportunidades no
exterior (tanto de investimento como de atuagdo direta), como pela crescente presenca de
novos entrantes na também cada vez mais internacionalizada economia brasileira. Tais
clientes passaram a necessitar, segundo os escritdrios, de prestadores de servigos juridicos

referenciados em escala internacional para apoiar seus negocios.

Assim, as grandes bancas brasileiras de advocacia empresarial passaram a estabelecer
parcerias com grandes escritérios internacionais (uma vez que nio tem permissdo para
advogar no Brasil) como correspondentes quando ocorre uma “troca” ou “indicacdo” de
clientes entre si ou estabelecendo bases proprias no exterior.

[...] No Brasil ainda ndo se pode ter escritorios de advocacia estrangeiros no Brasil. Se vocé pegar o X, ele é
associado a BM. Ele estd associado. Nao é BM Brasil. Embora seja, na prdtica e se for sair daqui e for para o
escritorio de fora, muita coisa é igual, o jeito de falar, os departamentos funcionam da mesma forma,o sistema
de cobranga é o mesmo, a estrutura é a mesma. Mas a gente fala que tem uma autonomia, que a gente é dono do
negdocio. [...] troca de clientes. Se algum cliente nosso estiver ld e precisar procurar algum escritorio de fora,
eles procuram. Isso acontece bastante. Essa comunicagdo é automdtica [...] Essa parte de contar com
escritorios estrangeiros no Brasil é recente. O escritorio tem isso hd 20 anos. Tem alguns novos fazendo isso
também. Dentro de alguns escritorios maiores - que comegaram agora tudo isso... O Y tem, se eu ndo me

engano;. O Z tem um escritério em Nova York. E uma coisa meio nova , no mundo globalizado de hoje, isso
funciona. A gente recebe e-mail de Israel, perguntando se temos conhecimento de alguma lei. E1

O X é um reflexo do B. Ele ¢ brago deles aqui, a atuacdo deles é ser um escritorio suporte no Brasil. O Y e o Z
tém a seguinte semelhanca: eles tém escritorios relacionados no exterior, mas ndo sdo braco direto do
escritorio. Enquanto o B é um escritorio de suporte para os clientes dos escritorios ld de fora, que também tém
negdcios no Brasil... O Y e o Z jd tém uma atuagdo diferente. Eles ddo o suporte principal, primordial, para os
clientes brasileiros. E11

Podem ser aqui novamente refletidas as observagdes de Hinings (2005) sobre a globalizacdo
de servicos profissionais com uma as caracteristicas do Pds-profissionalismo (KRITZER,
1999) e a de Bartlett e Ghoshal (1989) que argumentam que tal expansdo visa acompanhar e
aproveitar as oportunidades emergentes em mercados estrangeiros, mas principalmente
atender a demanda de seus clientes globalizados em seus mercados extra-regionais. As
estratégias de internacionalizagdo adotadas pelos escritérios brasileiros, ou seja, o
estabelecimento de parcerias ou associagdes estratégicas e de correspondéncia com grandes
escritérios estrangeiros ou mesmo a abertura de filiais internacionais corroboram Gidcomo

(2002) e Analise Advocacia (2008).

5.1.2 Mudangas : Organizacoes e Gestao

Este tema engloba as citacdes mais significativas relacionadas aos novos formatos

organizacionais adotados pelas Grandes Sociedades de Advocacia no Brasil, inspiradas no
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modelo das Law Firms, adotado pelas empresas prestadoras de servigos juridicos origindrias

dos paises mais desenvolvidos como EUA e Reino Unido.

Assim, ficam explicitas aqui a ado¢cdo de um novo raciocinio (ou uma nova mentalidade) mais
proximo de empresas “de mercado”, que a0 mesmo tempo em que buscam a exceléncia na
prestacdo de servicos para seus clientes, preocupam-se a eficiéncia operacional interna, com a
geracdo de lucros e com agressividade comercial na captagdo e retencdo de clientes e de
talentos. Tudo isso passando pela adequacdo de suas estruturas organizacionais as
caracteristicas da demanda de seus mercados (especializacdo e segmentacdo) sustentadas por

processos e procedimentos internos mais formalizados, sob administracdo especializada.

A seguir apresentamos as visdes dos profissionais que ensejaram tais topicos bem como o0s
conflitos surgidos a partir dessa nova perspectiva para as Grandes Sociedades de advocacia

empresarial nacionais.

a. Mentalidade Empresarial

A Mentalidade Empresarial diz respeito a nova maneira que as Sociedades de Advocacia de
ponta passam a considerar a natureza de seu proprio trabalho e mesmo sobre a maneira de
estruturar as suas operacOes interna e externamente. O grande aumento da demanda por
servicos altamente sofisticados, o crescimento em tamanho dado pelo aumento de pessoal (e
de mao-de-obra) e pela necessidade de expansdo de sua presenca nos ambitos regional e
nacional (e até mesmo internacional) e a concorréncia intensificada levam os advogados
empresariais a perceberem a necessidade de adotar a visdo e o raciocinio com tons bem mais

proximos aos das empresas “capitalistas” na forma de gerir suas organizacoes.

Assim, emergem tanto a consciéncia a respeito da necessidade de profissionalizar sua
administracdo, atraindo profissionais especializados (ndo-advogados) quanto novas
preocupacdes a respeito do formato organizacional adequado para garantir efici€éncia na
prestacdo de servicos ao cliente e a adocdo de préticas, instrumentos e processos de
gerenciamento (como a “Avaliagdo 360°”) bem como a ado¢@o de politicas internas mais
formalizadas de gestdo, como o “plano de carreira”. Entretanto, apesar da maior clareza
quanto a esse novo patamar “empresarial” alcancados pelas Grandes Sociedades™ (diverso
daquele encontrado nas pequenas e nas antigas bancas), ainda persistem alto nivel de

informalidade naqueles o qué causa ansiedades e incertezas nos profissionais, bem como a
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utilizacdo de praticas (principalmente ligadas a avaliacdo e a remuneragdo) que geram

descontentamento e conflitos.

O grande porte estrutural alcancado pelas Grandes Sociedades e a intensificacdo da
concorréncia com outros escritorios deixa clara a necessidade de “pensar como empresa” que
precisa de clientes para obter lucros para cobrir seus custos e se perpetuar. Para isso, a visao
do escritério “funcionando como empresa” interna e externamente as suas operagdes € aceita

e justificada pelos advogados.

Aqui ndo tem quinhentos advogados, acho que tem uns duzentos e cingiienta... Tem gente da parte administrativa
[...] E tem aqui, na Alameda Z e no Centro. Uma estrutura pesada, que gera custos. Grande parte da pressdo é
para pagar os custos. ES

A estrutura do escritorio, falando da década de noventa, era uma estrutura familiar. Hoje isso aqui é uma
empresa. Hoje o meu chefe estd ld dizendo o seguinte: “Vocé tem que gerar lucro”. Se vocé ndo for um
profissional lucrativo vocé vai embora. Vocé ndo tem sentido na estrutura se vocé ndo trouxer clientes, ndo
fidelizar o cliente, ndo for produtivo. O trabalho do profissional mudou em termos organizacionais. Hoje se tem
uma estrutura empresarial. Ndo tem como ser aquela coisa de vocé estar passando no corredor e o seu chefe
chamar: “Fulano, vem cd. Me dd uma ajuda aqui nesse negécio”. Ndo tem mais isso, sendo sempre terd meia
diizia com milhdes de coisa para fazer e meia dizia sem fazer nada; meia diizia que vdo ser ociosos, ineficazes
e, obviamente, ndo vdo produzir para o escritorio e outros seis que vdo produzir excepcionalmente bem. Isso
acaba gerando um desbalanco (sic), problema de prazo com os cliente E9

[...] vocé tem contas do escritdrio, vocé tem contas a pagar, tem um custo fixo, enfim tem toda uma equagdo
econdmica financeira por trds de tudo que o escritorio faz, entdo ndo é simplesmente vocé trabalhar, prestar
bons servigos porque hoje é uma competicdo muito grande entdo eu acho vocé também tem que pensar hoje no
lado do business no escritorio, ndo sé o “Core Business” que é a prestagdo de servicos legais juridicos, que
essa é a maior preocupagdo de qualquer escritorio que queira se perpetuar, mas tem essa preocupagdo de vocé
estruturar bem o negdcio, pra vocé poder ganhar dinheiro e enfim, continuar prestando servigos juridicos aos
grandes clientes. E22

Para os advogados, uma empresa de porte ndo pode prescindir de um profissional (ou grupo
de profissionais) especializados em sua gestdo. Nao ¢é mais cabivel uma execucdo
administrativa simplificada, quase improvisada num ambiente a0 mesmo tempo prospero e
competitivo. Por isso, varios grandes escritdrios contratam administradores profissionais para
dar conta do dia-a-dia das firmas, algo que comecga a ficar tdo representativo e importante para

o futuro da organizagdo quanto seu corpo técnico-juridico.

Ele (o advogado) tem que profissionalizar a administracdo do seu escritorio. Ndo dd mais espagco para
improviso [...] . Vocé vai aprendendo que a figura do administrador do escritorio, que ndo tem formagdo
juridica, mas sim formagdo de administracdo de empresas, passou a ser indispensdvel para garantir a
eficiéncia. E preciso estar atentas as técnicas modernas de organizacdo, porque aquele padrdo antigo, intuitivo,
também ndo funciona, porque vai impactar os pregos. E2

No momento que essa estrutura cresce, o escritorio vai se profissionalizando. Ndo é de um dia para o outro,
mas eu acho que isso aconteceu muito rdpido. Porque antes - mesmo a administragdo de escritorio - era uma
coisa assim: tem o socio que é o administrador e, além de administrador, ele é socio de alguma drea que
efetivamente atua. Vocé vai ter toda a parte administrativa do escritorio. [...] é tudo muito informal. So que
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chega a um determinado tamanho, que isso muda. Vocé precisa ver custo, vocé precisa aprimorar a cobranga
de horas, vocé tem uma estrutura de 30 advogados, para de repente vocé ter uma de 300, 400, advogados.
Profissionalizou muito. E8

As grandes bancas tém diretoria, tém ouvidoria [...]. E a administragdo hoje é profissional. Hoje vocé tem
profissionais contratados para administrar um escritorio de advocacia. [...] antigamente era so o socio (o dono
do escritério) e um contador. E uma empresa. [...] Eu acho que a profissionalizacdo da administracdo do
escritorio, [...] e isso é benéfico, porque vocé ndo tem a cabeca de um advogado, [...] um advogado ndo tem o
[...]. Eu acho que a grande mudanga, em termos de administragdo, é essa, vocé ter pessoas de fora cuidando
junto (...) advocacia. E 13

Sobre a dindmica de diferenciacdo interna de grandes estruturas organizacionais, OS
advogados reconhecem a importincia da criacdo de dreas de apoio especificamente
administrativas na estrutura organizacional e compreendem a dimensdo que tomam

internamente.

Nos temos hoje aqui um administrativo gigantesco, que permite que tudo seja rdpido e eficiente do jeito que ele
quer. Vocé emite uma fatura e fala: “Ah, ndo, essa fatura eu ndo quero. Quero que emita ld para fora”. Vocé
emite para fora rdpido. “Eu quero ndo sei o qué”. Vocé tem uma quantidade absurda de pessoas para
atenderem a tudo. Hoje nds temos uma drea que antes ndo existia, de tecnologia da informagdo. Nos temos a
drea de contabilidade muito mais desenvolvida. E4

A parte de gestdo, de administragdo é muito parecida com a de uma empresa. Acho que aqui é bem estruturado;
dentro da administracdo do escritorio existem vdrias dreas. Tem o pessoal do financeiro, o pessoal de RH, até
boy... Bastante gente mesmo. Precisamos disso. E12

Hoje aqui no escritério acho que vocé deve ter mais de duzentas pessoas que trabalham sé na drea do
administrativo, que cuida da parte de emissdo de faturas, relacionamento com o cliente. Hoje vocé tem que ter
assessora de imprensa para o escritorio. E 13

Os grandes escritérios também se profissionalizam quando procuram adotar instancias de
decisdo, regras e procedimentos que tornem mais transparentes e organizadas as politicas,
processos e procedimentos internos como os relativos a atuacdo estratégica, metas de

desempenho, controles operacionais e Recursos Humanos.

A maior mudanga que eu vejo, é essa busca por um cardter mais empresarial, a criacdo de regras, de uma
governanga coorporativa dos escritorios. Eles estdo criando conselhos de administragcdo. De trés em trés anos
no mdximo, troca-se os membros. As matérias mais importantes sdo remetidas para a assembléia dos socios,
que é quem decide, mas o dia-a-dia é decidido pelo conselho de administracdo. Fora isso se cria comités para
os assuntos. Comité de informdtica, porque a informdtica é um escritorio muito importante, recursos humanos...
No nosso escritorio nés temos comité para projetos sociais. Ha muitos comités, de todas as naturezas possiveis e
imagindveis. E6

Todo final do ano nés fazemos uma avaliagdo 360 graus. As pessoas que trabalham comigo, meus pares, meus
subordinados e meu chefe, fazem uma avaliacdo de mim e eu faco deles. Por isso que chama 360 graus. E6

[...]. Eu tenho que bater meus niimeros no final de semestre, toda a semana eu recebo um relatoriozinho
dizendo ld, qual que foi meu custo, quanto eu faturei e tudo mais. Eu acho que se eu... a gente ndo tivesse um
S.A.P, um software de gestdo, ficaria muito mais dificil para eles digerirem os dados, poderem dar o Feedback
pra mim para eu saber se ndo bati ainda o orgado, preciso trabalhar mais, preciso faturar mais. E 21

Os escritorios hoje tem que, tem metas. [...], hoje é um negocio, entdo vocé tem uma expectativa de produzir, de,
trabalhar certo numero de horas por més, ou seja, o sistema mudou muito, [...] gente precisa trabalhar por
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hora, escritorio grandes tem a necessidade de administrar de alguma maneira o trabalho dos associados, dos
advogados como um todo .Mesmo os sécios tem um sistema de avaliacdo de controle de produgdo, etc. Existe
uma certa expectativa dos grandes escritorios sobre uma produgdo minima. E 22

A mentalidade empresarial traduzida por uma nova visdo e um raciocinio profissional perante
um mercado que € a0 mesmo tempo promissor € altamente competitivo, também se manifesta
quanto os advogados demonstram reconhecer e concordar com uma postura € um
direcionamento de “orientado para o cliente” (ou com foco no cliente e suas necessidades),
que por sua vez direciona e condiciona as estruturas e estratégias organizacionais € sua

propria atuacdo na busca pelo sucesso e ascensdo profissional.

N

[...] tém tentado atuar como empresa. Com administra¢do propria voltada a satisfacdo do cliente. Como se
fosse um produto fisico e ndo um produto intelectual. [...]. Constata-se a profissionalizagdo cada vez maior da
administracdo do escritorio. [...] sempre excelentes servigos. O escritério se preocupa muito com isso. E uma
conseqiiéncia da preocupagdo com qualidade. O escritorio se preocupa ndo sé6 com a qualidade técnica do
trabalho, como também a qualidade visual, de formatagdo |[...]. E visando lucro também, o escritério visa lucro.
E um negécio como qualquer outro, ndo tem jeito. Os escritdrios estio fazendo isso cada vez mais. Eles estdo
visando lucro, enxugando, como se fosse uma empresa normal, de qualquer outro ramo. E11

O foco no cliente. Tem que ser. O cliente hoje em dia é um consumidor como qualquer outro. Como nos quando
vamos ao restaurante. Foco muito grande no cliente, e os clientes estdo cada vez mais exigentes e mais, e
necessitam das informagoes, respostas rdpidas. Num tempo muito rdpido. Entdo eu acho que esse é um ponto.
[...]. E a visdo de que vocé tem que trazer, tem que ter um foco na imagem, pra manter, pra trazer clientes e
manter os clientes, é uma visdo prestadora de servigco, e uma visdo do mercado. Saber como é que ta o mercado.
Hoje em dia qualquer tipo de balango na bolsa se torna uma, um nicho interno no escritoério e mesmo quais s@o
as dreas, quais sdo os servicos que vocé pode prestar dentro da sociedade, vocé tem que ter essa visdo. Entdo
ndo é so, é uma visdo de como funciona administrativamente o escritorio, e de uma visdo do mercado. Uma
visdo de mercado, tem que ter as duas. E19

Podemos enxergar os fatores aqui levantados como genericamente concordantes com a
constatacio de Greenwood e Lachman (1996) de que as organizacdes de servigos
profissionais ao buscarem maior eficiéncia e eficicia operacional, como resposta as pressoes
competitivas e as oportunidades de crescimento, adotam novas estruturas organizacionais que
garantam melhor coordenacdo de esfor¢os e recursos por meio do fortalecimento de seus
sistemas de gestdo. Ainda, ao admitirem abertamente sua orientagdo por lucros (ROACH,
1999) e para o mercado (SHERR, 2001) rompem com o discurso profissional tradicional
sobre da ndo-mercantilizacdo da profissao (Bonelli, 1999). Ao fazerem isso aproximam-se as
praticas do gerencialismo (HININGS, 2005) forma rival de organizacdo do trabalho
(BONELLLI, 2002).

A partir da descricdo das dimensdes de gestdio (GREENWOOD, HININGS e BROWN,
1990), podemos enxergar que foram estabelecidos e fortalecidos controles mais definidos e
rigidos sobre a politica de elaboragdo de estratégias (Controle estratégico) o estabelecimento

de metas e objetivos (Controle mercadolégico-financeiro) e a racionalizagdo de processos
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(Controle operacional). Além disso, hd a importacdo de técnicas e praticas gerenciais
consagradas nas empresas (DIAS e PEDROSO, 2001) como as “Avaliagdes 360°”. A criagdao
de dreas funcionais especificamente administrativas (como RH, Financeiro etc) e a
contratagdo de administradores profissionais para ocupar esses postos, corroboram a posi¢cao
de Hinings (2005) de que as habilidades de gestdo, até entdo consideradas como secundarias,

passam para o primeiro plano nas preocupacgdes das sociedades de advogados.

b. Plano de Carreira e Estratificacao Profissional

O processo de formalizacdo de normas e procedimentos internos passa dentre outros, pelo
estabelecimento de um plano de carreira que indicaria qual o percurso que o advogado
seguiria naquela organizacdo conforme fosse acumulando experiéncia além de critérios
objetivos para os perfis esperados que os profissionais deveriam apresentar a cada fase que

avangassem.

Entretanto, para os advogados, embora exista tanto uma no¢cao comum quanto aos estagios de
avanco na carreira (junior, pleno, sénior e s6cio) como politicas mais ou menos explicitas e
detalhadas sobre as fases e critérios de promoc¢do que prometem certa previsibilidade no
trajeto, estes ainda causam muita ansiedade sobre as condi¢des de ascensdo profissional, pois,
na sua percep¢do, aqueles sio muito subjetivos, principalmente quando as regras deixam

lacunas que permitem a existéncia de excecoes.

Todo ano vocé é avaliado para ver se vocé “passa de ano” ou ndo. Dentro de cada categoria tem A e B. Entdo
vocé vai indo [...] até socio. Ndo sei exatamente quantos anos de socio, hd as subcategorias, questoes de
faturamento, cada um tem um faturamento diferente, um valor de hora diferente. Até vocé virar socio Sénior. Hd
uma avaliagdo anual. Existe um plano de carreira. Vocé sabe que se vocé ficar aqui trinta anos, vocé vai virar
socio uma hora ou outra. Uns viram antes, outros viram depois. Quem ndo vira é porque saiu. ES

Hd poucos critérios claros de promogdo, de hierarquia. Tem uma questdo de prdticas corporativas. Os critérios
de promogdo ndo sdo definidos e acabam, também, gerando muitos conflitos. Por mais que seja meritocrdtico,
no sentido de que algumas pessoas vao ser melhores do que outras, o que é meritocrdtico é pouco claro. E10

Essa questdo da qual sdo estabelecidos patamares, muitas vezes gera controvérsias, porque existem pessoas que
tém menos anos de formado, menos anos de casa, mas acabam subindo por fatores subjetivos. Ndo é uma
classificagdo tdo clara. Existe uma regra, que todo ano tem uma avaliagdo e, dependendo dessa avalia¢do, vocé
é promovido ou ndo. Ocorrem algumas excegdes. A regra é feita para dar margem as excegoes. A forma na qual
ela é estruturada, dd margem as excegoes. [...[Ndo é uma empresa que tem um procedimento preto no branco
que diz que o advogado junior vai ser o advogado pleno de tantos hd tantos anos de formado, depois o proximo
SO se tiver tantos anos de escritorio e tantos anos de formado, ndo é assim. A classificacdo depende da
avaliagdo. No final das contas, acaba tendo certa subjetividade. E11

[...],entdo se vocé tem um tempo de formado e vocé desempenha suas funcbes adequadamente vocé vai tendo
aumento de Junior pra pleno trés anos, de pleno pra sénior trés ou quatro, ai depende porque o historico vai
mudando um pouco mais ou menos assim, entdo assim se vocé teve um bom desempenho nas avaliacoes
anteriores quando chegar o momento seria natural que vocé fosse promovido, esse é o critério. [...] ndo hd um
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lugar onde esta escrito até deveria haver mais ndo hd, também tem os usos e costumes que sabe que em
aproximadamente trés anos de formado a pessoa vira pleno, de trés a quatro anos sénior E14

[...] o escritorio agora ta transformando, acho que essa é uma tendéncia inevitdvel, porque se vocé ndo tem
esse tipo de regra, a pressdo dentro da promobilidade (sic) da carreira é insuportdvel, e ai vocé ndo consegue
controlar os profissionais que estdo aqui, nem controlar que eles fiquem, nem controlar a ansiedade no dia a
dia, [...] a pessoa nem sabe o que ela precisa fazer pra ser, pra subir dentro da carreira, e ai ela comega a
presumir o que ela precisa fazer, e cria dentro da cabeca dela um conceito do que é necessdrio pra virar, e que
ndo necessariamente é o conceito dos 40 socios tem que ld decidir se o cara vai subir ou ndo vai subir. [...] tem
o problema de aumentar a pressdo. Os escritorios estdo se organizando muito pra ter critérios muito duros e
objetivos pra pessoa virar socia, porque precisa. Precisa e pra organizar melhor a carreira. E16

O estabelecimento de categorias indicativas do progresso de carreira dos advogados de
grandes escritorios valida a descricdo feita por Lucca e Queiroz (2008) sobre os niveis de
experiéncia, as tarefas atribuidas e as competéncias necessdrias. Entretanto, a aparente
formalizacdo que balizaria as acdes e esforcos de desenvolvimento e de qualificacdo dos
trabalhadores e lhes vislumbraria um percurso de ascensdo relativamente previsivel, na pratica
ndo se situa como referencial estdvel, uma vez que os critérios de promog¢dao niao sao
percebidos como totalmente transparentes dando margem deliberadamente para
subjetividades nos julgamentos e escolhas dos promovidos. Tal situagdo confunde e traz
ansiedade aos profissionais que dao indicios de descrédito a essas regras. Isso denuncia
aspectos anacronicos da “mentalidade empresarial” das bancas, uma vez que expde suas

informalidades operacionais (VON NORDENFLYCHT, 2010).

Outros pontos que revelam a presenca de aspectos impregnados da advocacia tradicional nas
grandes sociedades brasileiras sdo as meng¢des indiretas aos sistema de promocao “Up or Out”

(VON NORDENFLYCHT, 2010) percebida nos depoimentos dos entrevistados ES e E16.

c. Vinculos e Relacoes de Trabalho

Os advogados admitem que as relagdes de trabalho nos grandes escritdrios sdo coerentes com
a nova realidade da “estrutura” empresarial que os mesmos tendem a adotar. Principalmente
em relacdo a adocdo do vinculo empregaticio celetista para os profissionais juridicos nas
grandes bancas. Sob tais condicdes, o profissional observa uma diminui¢do na autonomia de
seu trabalho, nos limites de sua posi¢do e regras hierdrquicas. Dessa forma, também percebem
que, para ascender na carreira (no contexto das grandes sociedades) € necessario que adotem o
comportamento de empregados de empresa ‘“normais”, obedecendo as normas e processos

internos.

Antigamente, advogado ndo era funciondrio do escritério, ele ndo era CLT; isso mudou nos ultimos trés ou
quatro anos. [...] acabaram registrando. A maioria dos escritorios do porte deste tem um plano de carreira para
o funciondrio, e obviamente deve ter uma tabela que a gente ndo sabe, que, por exemplo, prevé que até
determinada fase da carreira é funciondrio; depois em determinada fase vira sécio. E1
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Essa nova onda do direito estd meio que misturando os escritorios de advocacia com a empresa. O advogado
associado ao escritério de advocacia com o trabalhador, com o empregado de empresa. E o advogado tem que
atender as regras, se quiser trabalhar nesse ramo. E3

Eu ndo me sinto autonoma. Eu sou advogada, mas eu estou muito longe de ser autonoma. Eu tenho hordrio, eu
tenho regras, isso aqui é realmente uma empresa. [...] No sentido de vocé responder a essa perda da autonomia,
vocé responde para todo mundo, como se fosse um emprego regular. Vocé responde aos seus superiores. E4

Estas constatacdes sdo coerentes com a afirmacdo de Bonelli e Barbalho (1998) de que a
estratificacdo social do trabalho (na dimensdo da propriedade) entre s6cios (cotistas) € ndo
socios (assalariados com vinculo empregaticio pela CLT - Consolidacio das Leis do
Trabalho). Também como demonstrado, a natureza desse vinculo implica na redugdo da
autonomia do trabalho profissional (SHERR, 2001) uma vez que agora o advogado deve
responder a um hierarquia que supervisiona seu trabalho, além de obedecer a regras e
procedimentos organizacionais (NELSON, 1988). Tem-se, assim, mais um ponto de
rompimento com a tradicdo da pritica autdbnoma e auto-controlada do trabalho sob o

Profissionalismo (FREIDSON, 1999).

d. Especializacio/Segmentacao

A adequacdo da estrutura organizacional das grandes sociedades de advocacia passa pela
adocao de “células” ou “grupos” de trabalho coerentes com a especializacao/segmentac¢io do
conhecimento juridico. Para os advogados, essa forma de organizacdo e de metodologia de
trabalho € justificdvel do ponto de vista competitivo e do foco no atendimento as necessidades
do cliente. Assim, o aumento da complexidade das demandas dos clientes pede a formacao de
grupos cada vez mais focados em certas dreas do conhecimento e da pratica juridica
(contencioso ou consultivo), o qué possibilitaria uma oferta completa de servigcos com os
quais o cliente poderia ser globalmente atendido, sem a necessidade de buscar outros

prestadores complementares.

[...] Havia subgrupos que chamam de célula,. Eu acho que os subgrupos na verdade sdo o reflexo daquilo que
nos falamos da especializagdo. Quanto mais especializado o escritorio se mostra, mais subgrupos vocé vai ter.
E3

Hoje em dia, o empresarial é dividido em duas equipes e dentro dessas equipes hd especialidades. Hd o pessoal
que faz bancdrio, contratos, propriedade intelectual, CADE, direito do consumidor, internet, enfim, vdrias
equipes. E5

Eu acho que a grande mudanga é a especializacdo, no sentido de tentar sempre atender o cliente da melhor
forma possivel, em todas as dreas, aprendizado, no sentido de sempre se atualizar. Entdo eu vejo que vocé ter
um grande escritorio por trds de um cliente, facilita muito as coisas. Ndo vocé ter s6 uma drea, um cliente. Hoje
ele ndo quer trabalhar com dez, quinze escritorios de advocacia. [...] eu acho que os clientes procuram os
grandes escritorios e fala, “olha, eu sou seu cliente, se vira. Vocé tem todas as dreas de atendimento”. E 13



115

[...], também por conta da demanda, os escritorios se especializaram muito. Entdo esses grandes escritorios,
também por conta de uma demanda que foram criados [...], a idéia seria prestar um servico global pra
empresas de grande porte, e dentro dessa estrutura entdo ter especialistas. Se a empresa precisa de um
ambientalista vocé vai encontrar, se precisa de pessoal de arbitragem, igual. E22

S@o aqui validadas as observagdes similares de Abel (1986) e Dias e Pedroso (2001) que
enxergam na especializacdo/segmentacdo do trabalho e conhecimento juridicos uma das
conseqiiéncias do movimento de adaptacdo e preparacdo estrutural das organizagdes
profissionais para atender de forma mais eficaz, aprofundada e abrangente as complexas
demandas de seus clientes globalizados e, assim, maximizar as oportunidades trazidas no

atendimento a esses clientes.

e. Descontentamentos relacionados a Gestao

Os advogados apresentam sentimentos que vao desde a restricdo a desaprovacdo de certas
praticas de gestdo que eles consideram como danosas tanto a cooperacdo interna quanto ao
bom andamento do trabalho. Tais queixas estdo ligadas a forma de avaliacdo de desempenho
(por faturamento), de remuneracdo e de direitos sobre clientes (a chamada “Originacdo”,
quando o responsavel pela captacdo inicial daquele cliente passa a ter direitos em participar da
remuneracao sobre quaisquer outros servicos realizados pelo escritério, independente de sua
participacdo direta) que podem causar conflitos advindos do estimulo a competitividade

interna até mesmo a perda de oportunidades futuras.

N

Além disso, sdo relatados conflitos relacionados a auséncia de regras claras de linha de

comando e de responsabilidade na gestao de equipes, com casos de duplicidade de comando.

Cada um tem a sua drea, seu orcamento. Cada um tem um orcamento diferente dentro do que os socios
julgaram capaz de cumprir naquele ano. Muitas vezes conflita com a equipe do lado.Por exemplo, um cliente
muito grande. Se um sécio da drea trabalhista traz ou um sécio da drea civel traz, isso vai impactar no budget,
no or¢amento. Causa um conflito muito interno dentro do escritorio. E é o6bvio que uma drea de mercado
financeiro tem um or¢camento muito mais alto do que um civel, do que um trabalhista. Isso gera uma cobranga
em cima do civel e do trabalhista e o argumento do civel e do trabalhista é: “Mas vocé ndo depende de mim?
Aquele seu cliente que dda 80% do faturamento para o escritorio de mercado de capitais ndo estd aqui também
porque tem um trabalhista bom, tem um civel bom?”. Entendeu? Hd muito conflito.E aqui, como na maioria dos
escritorios grandes tem a questdo da originacdo. Quem traz o cliente, fica no primeiro caso. Isso nés chamamos
de originagdo. Na verdade cada escritorio tem a sua regra. Aqui, o advogado ou sécio que traz um cliente, em
principio, fica com uma grande parte do primeiro caso. Imagine uma empresa gigantesca com vdrias sociedades
dentro dela e que ela venha para o escritorio Uma sociedade veio para o escritorio hd dez anos através de um
socio. Uma outra perna do grupo, uma outra sociedade do grupo procura outro socio e o primeiro socio fala:
“Esse cliente eu jd atendia. A originacdo é minha”. Sabe? Isso causa muito stress entre eles. Isso ndo é
resolvido... E muito questionado. Mas eu acredito que para se ter um cardter empresarial ndo hd como manter a
originagdo. Na minha opinido. E6

[...] E dificil. Por qué? Porque sdo trés chefes. Na verdade tem as duas chefes e eu sou o chefe que estd abaixo
delas. Eu recebo ordens das duas. Muitas vezes tem esse conflito de trabalhos. Um socio passou trabalho, vocé
ndo pode fazer, porque o outro pediu. As duas socias passam trabalho, mas ai eu falo que jd estou fazendo um
negdcio da outra. Ai a outra fica puta, sabe aquele negocio de... ? Em algumas ocasides existem conflitos, mas
depois é uma questdo de organizagdo, de trabalho e tudo mais. Elas tém relativamente o mesmo poder, mas tem
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uma que estd acima. No societdrio elas sdo iguais, mas ela estd acima porque iniciou a drea. E dificil, porque as
vezes eu estou fazendo trabalho para uma, ai a outra pede um negdcio e diz: “Se fosse a outra lhe pedindo vocé
ndo ia recusar”. Existe isso sim, mas é uma questdo que tem que coordenar, ndo tem jeito. EI11

Eu vou te falar o que eu penso E talvez seja o modelo de negocio do escritorio, porque tem trés dreas [...] vocé
tem que bater aquele niimero. Vocé tem que gerar o lucro acima desse niimero. Na verdade até 20% a mais do
que isto, os niimeros sdo mostrados para todo mundo entdo eu sei o quanto que o Zé fez, o quanto que o Pedro
fez e eu sei que o Luis ndo conseguiu. Mas as vezes, o Luis esta desenvolvendo drea que hoje em dia, td dificil, é
uma drea que enfim, os clientes ndo valorizam, mas que amanhd vai ser uma coisa, e uma porta de entrada, se o
Luis trouxer “aquele caso” vai gerar mais casos para todo mundo. Entdo é problema do nosso modelo de
negocio. O Luis ndo presta, o Luis ndo trouxe; ndo conseguiu render. Ndo dd para contar com o Luis. Entdo
entre a gente, ou entdo tem outras coisas. Jd que o Luis esta passando fome, jd que o Luis ndo sei ld. Por
exemplo, eu sou o Luis, jd que eu ndo conseguindo bater, eu vou pegar um caso aqui, uma coisa que nem eu sei
direito o que € fazer, eu ndo sei fazer aquilo, mas eu vou fazer porque pelo menos eu contratei bem, eu consigo
trazer essa grana e bater o niimero. Isso eu acho muito ruim, porque se o cliente contrata o escritorio, tem que
contratar um pessoa que vai fazer aquilo, e ndo o Luis que é do setor imobilidrio. Eu acho que seja um pouco
por conta do modelo. Mas me angustia porque eu vejo um pouco de incongruéncia, de desvio que deve ter em
toda empresa, mas favorecimento de um lado porque o Luis esta desenvolvendo uma drea que vai ser importante
amanhd para o escritério, vamos dar um abrago, vamos dar uma chance para o Luis, entendeu? Aqui é assim. E
um ano, sei ld um tempo acabou vai embora entendeu? Entdo isso me angustia um pouco. Porque primeiro, eu
ndo quero ser amanhd o Luis e segundo eu acho que o que o Luis esta fazendo esta valendo a pena. E tem o
outro ld que ndo esta fazendo nada, e ninguém fala nada entendeu, entdo. Mas ndo tem para ninguém. E21

f. Conflitos relacionados a Mentalidade Empresarial

No entanto, a transicdo das grandes sociedades de advocacia para uma estrutura e modus
operandi mais proximos da empresas que visam o lucro e que buscam eficiéncia operacional,
ndo se faz sem resisténcias ou questionamentos tanto dos profissionais quanto dos proprios
socios. As dificuldades de alguns desses ultimos acostumados a uma forma mais personalista
e informal de gestdo ainda persistem quanto as novas formas de administra¢do das sociedades.
Tal situagc@o gera controvérsias quando passa a ser necessdrio acatar e adequar-se as normas,
aos procedimentos e aos processos mais formalizados. Esses conflitos podem fazer com que
ferramentas e recursos a disposi¢ao dos profissionais (como os de tecnologia da informacgdo)

fiquem subutilizados.

Mesmo tendo esses conselhos é dificil vocé mudar a prdtica, por mais que vocé crie uma teoria diferente, é
dificil vocé adaptar. Essa transi¢cdo é complicada. E dificil respeitar todas as regras que foram colocadas no
papel. Para o socio fundador ou os socios mais antigos que sempre mandaram do jeito deles ¢ dificil passar a
ter limites. Por mais que eles tenham defendido aquela mudanca, aquela criagdo do cardter empresarial, aquela
estrutura com conselho, eles se sentem perdendo poder. Acho que eles vivem esse conflito. [...] todo mundo é um
pouco sécio aqui. Os sécios institucionais e os sécios seniores. E muita gente pensando diferente, com interesses
diferentes. Cada um atua em uma drea diferente e eu acho que isso gera muito conflito. E6

Aqui o escritorio é um pouco menos empresarial, mas eles estdo buscando isso, estdo estruturando, criando
conselhos, criando comités. Estd tentando se respeitar isso, mas é, e acredito que permanecerd assim por muito
tempo, uma sociedade constituida basicamente por advogados, que ndo sdo administradores... Acaba cada um
tendo a sua equipe e defendendo a sua equipe. Acabam sendo pequenos feudos. O mercado ficou bastante
competitivo, mas ao mesmo tempo faltava muito um cardter empresarial para isso. Hoje em dia eu acho que isto
estd se estabilizando, se desenvolvendo. Estdo aprendendo a lidar com isso, mas ainda continua faltando um
cardter empresarial para todos os escritorios. E6
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Ainda é a pessoa e ndo a fungdo. Na questdo de gestdo de informagdo acaba acontecendo, pelo menos a meu
ver, que ainda que a ferramenta seja boa, para utilizd-la na maior potencialidade vocé precisa da pessoa que
lembre da memoria da drea, que fale “olha em tal memorando”, sendo vocé ndo acha nunca. Ndo é tdo
profissional quanto ao tipo de negocio. E uma opinido minha, baseada na experiéncia que eu tive em outros
lugares. Para mim ainda é uma estrutura muito personalista, muito individualista. Ndo hd trabalho em equipe, é
dificil vocé ter coletividade. E10

Diferencas de abordagem quanto a natureza do trabalho juridico e do funcionamento da
advocacia, podem fazer com que aclOes e atitudes gerenciais tomadas por parte
administradores profissionais ndo sejam compreendidas pelos advogados, que as questionam
ou mesmo as rechacam, criando certo nivel de tensdo com a nova mentalidade empresarial

dos grandes escritorios.

Eu acho que ainda ndo ta consolidada por que ainda ndo se sabe muito bem qual que é o papel pras pessoas, ou
pelo menos os advogados ndo tem [...] eu acho que ainda ndo tem coisas positivas, pelo menos aqui nesse
escritorio eu acho que o administrador, eles visam muito o lucro sem considerar que somos escritorio de
advocacia onde vocé tem caracteristicas diferentes de uma empresa, porque aqui o maior ativo Sdo os
advogados e numa empresa ndo. Entdo eu acho que esses administradores que até por ndo serem advogados
ndo tem essa clareza, e isso ndo estd sendo positivo. Eles querem muito lucro, eles cortam em coisas, muitas
vezes eles cortam-nos proprios saldrios dos advogados, ou fazem promogdes menores coisas assim, ou cortam
em coisas de apoio que para o advogado é muito importante, e eu acho que por eles ndo serem advogados tem
um conflito muito grande, eles ndo entendem [...] os executivos que o escritorio tem buscado no mercado que
ndo conhecem o mercado de advocacia [...] . Eu ndo vi ainda uma contribui¢do positiva para o advogado, pode
ser que para o escritorio tenha contribuido, mas para o advogado ndo. E14

5.1.3 Consideracoes sobre a Categoria:

Os advogados associam os eventos ocorridos a partir dos anos 1990 no Brasil como indutores
nao s6 das grandes oportunidades e do periodo de vertiginoso crescimento mas também das
grandes mudancas no proprio mercado de prestacdo de servicos juridicos empresariais. Dentre
eles, a abertura de mercado, as privatizagdes e a crescente insercao da economia brasileira no
contexto internacional atrairam empresas e investidores estrangeiros que vislumbravam as
oportunidades aqui existentes e que se tornaram os grandes clientes em potencial das bancas.
Assim, o crescimento répido, porém desordenado das grandes bancas no periodo e o
surgimento de novos players de mesmo nivel, tornou ostensiva e mais agressiva, segundo os
entrevistados, a competic@o entre os grandes escritorios de advocacia empresarial pelos novos

e rentdveis clientes globalizados.

Paralelamente a tendéncia de aumento da complexidade dos grandes negdcios realizados no

Brasil devido a introducao pelos clientes estrangeiros de formatos de negdcios e de operagcdes
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de alto nivel que até entdo ndo encontravam paralelo no Brasil, os profissionais consideram
também que o proprio cendrio legal e juridico nacional se renovou, aprimorando-se e
adaptando-se aquelas mudancas econOmicas mas também ao proprio aumento da
complexidade das relacdes sociais e juridicas no pais, por meio do surgimento e/ou
modernizacdo de marcos legais e institui¢des de Estado (ou da sociedade civil) fiscalizadoras

e/ou reguladoras.

A crescente integracdo do Brasil na rede de negdcios internacionais e a exposi¢ao a praticas
juridicas estrangeiras devido ao aumento do intercimbio com outros profissionais, além do
proprio aumento das oportunidades para empresas brasileiras no exterior provocaram,
segundo os entrevistados, dois fendmenos importantes: a influéncia estrangeira no Direito
Brasileiro e a internacionalizacdo da advocacia de ponta brasileira. No primeiro caso, esta
influéncia deu-se principalmente pela absor¢do (e ndo uma incorporagdo pura e simples) de
solucdes e formatos juridicos estrangeiros em direito empresarial mas também na inspiracao
para elaboragdo de novos marcos legais ou mesmo para a criacdo de novas instituigcdes,
aproveitando experiéncias ja existentes em paises com mercados mais maduros. No segundo
caso, os proprios escritorios nacionais expandiram sua atuagdo para outros paises tanto para
continuar apoiando seus clientes em novos mercados como para aproveitar por si proprios, as

eventuais novas oportunidades.

Em funcdo dessas mudancas verificadas tanto no ambito da economia, dos negdécios e do
Direito, vivenciadas em seu trabalho cotidiano, os advogados reconhecem os beneficios da
ado¢do de uma mentalidade empresarial por parte dos escritérios com o intuito de gerir suas
operacdes numa perspectiva de negdcio (como orientagdo para lucro) e também para
potencializar sua atuagdo competitiva em um mercado altamente concorrencial, onde clientes
altamente exigentes quanto a qualidade e custo trazem novas oportunidades de ganhos com
demandas altamente sofisticadas e lucrativas na mesma propor¢do. O exercicio dessa nova
mentalidade envolve uma maior diferenciacdo e dinamizagdo das estruturas organizacionais
daquelas entidades com a criacdo de d&reas especificamente administrativas a serem

gerenciadas por administradores profissionais vistos como 0s mais aptos para tais funcoes.

Tais atitudes refletem o fato de que as questdes administrativas e de controle passam para
outro nivel de importancia para as grandes sociedades. Além de aumentar a diversidade

profissional no interior dos grandes escritorios, abrem-se novas possibilidades para o
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relacionamento intra-organizacional inclusive com a ocorréncia eventual de conflitos entre
perspectivas (como relatado nos depoimentos), principalmente envolvendo decisdes
gerenciais operacionais por parte dos administradores que passam a decidir inclusive sobre
certas circunstancias e recursos do trabalho dos advogados. Essa situag¢do, juntamente com a
orientagcdo ostensiva para o lucro e para o mercado indica mais um ponto de rompimento com
a tradicdo do Profissionalismo (FREIDSON, 1996), uma vez que traz repercussdes sobre a
questdo da tradicional autonomia do trabalho, algo que é destacado quando se observa a
disseminagdo como norma do vinculo empregaticio (CLT) entre aqueles profissionais e a
organizagdo, que assim, agora passam a ter seu trabalho controlado avaliado externamente,
algo que € percebido pelos advogados. Mais do que a reedi¢do de um tradicional conflito, isso
atesta a aproximacao das grandes bancas com os principios e préticas do gerencialismo como
modelo mais eficiente de gestdo em ambientes competitivos e traz indicios que as aproximam

das formas mais evoluidas de organizagdes de servigos profissionais, as MPBs (COOPER et

al., 1996).

Os profissionais também reconhecem que a mentalidade empresarial, influenciada pelo
gerencialismo, também se reflete nas formas e métodos de organizagdo do trabalho que, como
resposta ao novo grau de complexidade de suas tarefas e de seus projetos e visando atender o
cliente corporativo em todas as suas necessidades de uma perspectiva global e a0 mesmo
tempo aprofundada, agora se fragmenta em “células” especializadas (ou segmentadas) em

areas do conhecimento e praticas juridicas.

No entanto, esse esforco de “organizacdo” ndo transmite consisténcia de todo para os
profissionais advogados que nela trabalham, uma vez que enxergam algumas lacunas e em
politicas internas e em procedimentos percebidos por eles como criticos, principalmente em
relacdo aos planos de carreira que, apesar estar relativamente formalizados e divulgados na
maioria das grandes firmas, ainda ndo sdo visto como suficientemente explicitos ou mesmo
objetivos em seus critérios de promoc¢do. Outros conflitos e descontentamentos entre os
advogados estdo relacionados as atitudes e/ou ds politicas da gestdo que dizem respeito as
praticas de avaliac@o e de remuneragdo, que ao tomar por base a segunda como medida para a
primeira, € vista pelos profissionais como danosa ao bom andamento do trabalho, ao estimular

a competividade entre os colegas.
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5.2 Caracteristicas do Trabalho e sua Organizaciao

Esta categoria reflete as opinides dos respondentes sobre como seu trabalho foi impactado
pelos fatores das mudancas socioecondmicas e competitivas dos anos 1990, tanto em relacdo
a sua maneira de realizd-lo individualmente como as formas de organizacdo do trabalho
juridico (consultivo e contencioso) no ambito das grandes sociedades de advocacia, que
passaram a responder a um ambiente altamente concorrencial onde clientes extremamente
exigentes trazem demandas cada vez mais complexas e ao mesmo tempo lucrativas. Assim, os
focos das respostas recairam sobre a necessidade e os modos de adaptacdo ao ritmo e as
exigéncias dos negocios daqueles, das altas cargas hordrias conseqiientes dessa tentativa de
sincronizagdo, do método/processo de trabalho e da composi¢do das equipes especializadas
além de aspectos da coordenagdo das equipes multidisciplinares formadas visando integrar as

vdrias aéreas de conhecimento segmentado que tomam parte em projetos complexos.

Os entrevistados ainda expuseram a importancia do perfil e do estilo da chefia (no caso os
sOcios) na gestdo e na divisdo/distribui¢c@o de tarefas e atribuicdes entre os membros dos times
bem como os diferentes critérios utilizados em sua formacgao. Dentre os fatores das mudangas
ambientais foi apontada a influéncia da tecnologia que tornou o trabalho mais 4agil e ampliou
suas possibilidades e a velocidade no atendimento e na comunica¢ido com o cliente, a0 mesmo
tempo em que observam como tais impactos modificaram as caracteristicas essenciais do
trabalho juridico. Ap6s uma perspectiva comparativa entre a advocacia “pré-anos 1990” e a
atual praticada nas grandes sociedades, os respondentes citam quais tarefas agora passam a

compor o repertdrio de atribui¢des do advogado dentro dessas organizagdes.

a. Adaptacao ao ritmo do cliente

A adaptacao do ritmo de trabalho dos advogados ao ritmo e as necessidades de negdcios € um
fator crucial para a sobrevivéncia no mercado altamente competitivo das grandes operagdes
empresariais. Os profissionais demonstram estar cientes e dispostos a estarem sempre prontos
para aceitar grandes urgéncias em projetos de Fusdes e Aquisicoes, de ofertas publicas de
acoes etc, por exemplo, e ter de resolvé-las dentro dos breves prazos estabelecidos. Esta

atitude que é esperada e exigida pelo cliente empresarial pode significar a diferenga entre
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manter ou ndo sua confianga e sua conta, bem como o comprometimento de sua reputacdo no
mercado.

Quando uma empresa resolve lancar acdes em bolsa, ela resolve lancar e ponto, acabou. O banco dd duas
semanas, que € a janela de mercado, para a operag¢do voar e ai vocé tem que ficar rodando noite. O que vocé
vai fazer? Vai dizer ndo, abrir mdo da receita? Ndo dd. Vai deixar de atender o banco, o cliente que é seu
parceiro de anos? Ndo vai deixar. E assim por diante. Ou sdo projetos que tém que acontecer rapidamente, ou

sdo coisas que jd estdo criticas. Eu estou aqui hd bastante tempo e posso dizer para vocé que sdo raras as
situagbes onde somos acionados que ndo demandam urgéncia, que ndo demandam uma resposta rdpida. E9

Eu acho que foram estes atendimentos a grandes empresas e aquelas coisas de mercado mesmo, onde so
sobrevivem os melhores. Para atender grandes empresas tem que fazer coisas com rapidez e agilidade; os
advogados também tiveram que adequar a isto, como tudo como na economia global que tudo é rdpido é dgil
pra tomar decisdes os advogados tiveram que se adequar aqueles que tém este perfil conseguiram ficar como
advogados empresariais. E14

[...] mudou e passou a ter um perfil muito empresarial, ai vocé comega trabalhar com instituicoes financeiras
que visam o lucro e querem dinheiro em todas as operagdes. Al esperar cinco dias pode interferir na decisdo
dele fechar o negdcio; entdo acabou criando uma urgéncia do préprio cliente que o escritorio passou a atender.
Tem que ser assim se ndo eles ndo tém interesse no nosso servico. E18

A adequacdo ao ritmo do cliente passa tanto pela sincronizagdo inclusive ao fuso horério do

cliente estrangeiro, que passa a referenciar o horario de trabalho dos profissionais no Brasil.

Nos estamos tratando com um escritorio estrangeiro, nos jd vamos ter que cumprir o hordrio do cliente
estrangeiro. Se nos estamos fazendo uma operagcdo com o Japdo, nés vamos ter que ficar aqui no hordrio deles.
Varia um pouco de cliente para cliente, mas como regra geral eles sdo mais exigentes e querem ser bem
tratados e exigem isso. E7

Da mesma forma, é preciso demonstrar seu comprometimento gerenciando a ansiedade do
cliente pela adog¢do de procedimentos mais ou menos explicitos de atendimento frente as suas
solicitagdes.

Nos temos politica de um turn over de 24 horas, ndo expressa, mas tdcita. Vocé tem que responder o e-mail ao
cliente em, no mdximo 24 horas nem que seja para dizer que recebeu e estd analisando. O cliente espera isso,

ele quer ter esse feedback. Ele fica mais calmo sabendo que eu recebi o e-mail, que eu li e que vou responder
dentro do prazo. E5

A adaptacgdo ao ritmo do cliente aparece como um dos fatores do Pds-profissionalismo trazido
pela globalizagdo do mercado de servigos profissionais tal como definido por Kritzer (1999) e
complementado por Hininings (2005) onde se estabeleceu uma nova natureza de
relacionamento com o cliente, baseada nas altas exigéncias de disponibilidade e qualidade
compensadas pelos altos retornos. A vivéncia do “tempo real” (GLEICK, 2000) ou tempo
instantaneo (TONELLI, 2000) possibilitada pelas conexdes tecnoldgicas é a base de infra-

estrutural sobre a qual se apéiam as dinamicas de tais relagdes.
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b. Alta Carga de Trabalho

Tanto o acompanhamento ao ritmo do cliente, a assunc¢do de prazos exiguos colocados por
este e mesmo a quantidade de tarefas obrigam os profissionais a cumprir, quase
invariavelmente, longas jornadas de trabalho que avangam regularmente muito além do
expediente oficial, viram madrugadas e invadem finais de semana e feriados.

Invariavelmente a carga de trabalho é muito grande. Trabalha no fim de semana, trabalha em feriado, ndo
todos, claro, mas o hordrio ¢ flexivel. Vocé pode entrar um pouco mais tarde, vocé pode sair a hora que vocé
quiser, mas o que importa é vocé ter ld as suas horas. Ter o hordrio flexivel ndo quer dizer que vocé possa
trabalhar pouco, muito pelo contrdrio. Para vocé ter uma idéia, o nosso programa |[...] fecha com no minimo
oito horas. Geralmente é essa média. [...] vocé tem uma média de no minimo sete horas e meia por dia. Ndo é

uma média pequena, é uma média bem alta. Eu jd fechei meses com mais de 200 horas. O que dd quase 10 horas
por dia. Eu jd fechei 210, 215 horas. [...]. A pressdo é grande, o trabalho é intenso. E3

Eu também sou pressionado, por isso que faz com que a gente tenha uma carga de trabalho sobre humana,
posso te passar a minha média nos ultimos trés anos, se pegar, incluindo sdbado e domingo eu trabalho 10
horas por dia, mais ou menos. Incluindo sdbado e domingo. E16

A carga de trabalho é super pesada. Isso é comum aos grandes escritorios. [...] em setores de mercado em que
existem prazos muito curtos. E comum as pessoas virarem a noite e mais noites aqui, de ficaram 48 horas em
pé. Se vocé comenta isso, as pessoas ndo acreditam como que é a demanda, mas existe uma carga de trabalho
pesada. Isso em situagdes normais, em geral ndo sdo oito horas por dia, sdo sempre muito mais. Umas dez,
doze horas. EI17

¢. Método/Processo de Trabalho

O trabalho juridico no interior de uma equipe especializada (ou segmentada) em uma area do
conhecimento e prética juridica de um grande escritdrio de advocacia € baseado na divisao
técnica das tarefas por senioridade (quando os advogados mais experientes — sOcios € seniores
— ocupam-se das tarefas mais complexas que exigem maior profundidade e amplitude de
conhecimento ou mesmo de responsabilidade como a opg¢ao pelo uso de estratégias juridicas,
andlises aprofundadas e o contato com o cliente, além da gestdo da drea e das equipes) e os
profissionais em formagdo e em ascensdo (estagidrios, juniores e plenos) sdo alocados em
tarefas mais operacionais, de pesquisa e analiticas de complexidade e abrangéncia crescente

destinadas a subsidiar as decisdes e andlises dos niveis superiores.

Considerando-se o nivel de responsabilidade e valor agregado crescente das tarefas dentre os
diversos niveis, o processo de trabalho constitui-se também de uma progressao de revisdes, de
corregdes e de acréscimos dos niveis inferiores para os superiores, que dessa forma buscam ao
mesmo tempo uma divisdo de trabalho mais eficiente em termos de custos, o controle da
qualidade e também contribui para o desenvolvimento dos profissionais ao longo da cadeia de

trabalho pelo aprendizado com os mais experientes.
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Em geral e idealmente, o sdcio fica mais voltado, no dia-a-dia, as questdes administrativas no
escritério e ao contato privilegiado com os clientes de onde capta os trabalhos e passa
acompanhar sua evolucdo, intervindo operacionalmente em casos extraordindrios; os
advogados seniores recebem a incumbéncia dos socios sobre a coordenacdo e concepcdo
intelectual do projeto conforme a solicitagdo dos clientes, além da formacdo inicial das
equipes e sua supervisdo cotidiana, sempre sob a aprovacao de seu superior. As etapas de
pesquisas, levantamento de documentagdes, andlises juridicas preliminares e intermedidrias
em tom crescente de sofisticacdo e revisdo cabem respectivamente aos estagiarios, advogados

juniores e advogados plenos, que respondem rotineiramente ao sénior.

E o socio hoje em dia estd bem mais voltado para questoes administrativas do que para o dia a dia mesmo do
processo. O relacionamento com o cliente muitas vezes - no macro. E a coordenagdo do caso fica mesmo para
sénior e muitas vezes até para pleno. Depende da seriedade do caso, mas a tendéncia é vocé ir deixando as
coisas mais simples para os mais juniores [...] para jinior, é coisa para pleno, sair do escritorio e conversar
com o juiz, conversar com o cartordrio. Na outra ponta vocé tem contato com o cliente - o0 que muitas vezes é
feito com o sénior. E3

Todo o trabalho que chega para nés chega de um soécio. Sempre ele que vai definir, normalmente de acordo com
o perfil das pessoas que estdo abaixo dele ou as preferéncias do cliente, ou a quantidade de trabalho. E4

Dependendo da complexidade hd a necessidade de revisdo [...]. Mais de 90% dos trabalhos sdo revisados. Os
trabalhos realizados pelos estagidrios sdo revisados pelos advogados, que passam para os socios. Sempre hd a
questdo de ter uma segunda opinido. Dificilmente sai um trabalho sem ser revisado por alguém um pouco mais
sénior. E5

Em um relatorio de auditoria se pega um estagidrio ou um advogado mais novo para verificar as informagoes
bdsicas da empresa, [...]. Normalmente o pente-fino, as introdugées, é padrdo do escritorio que o advogado
Junior faca. O advogado pleno e o sénior, [...] para uma andlise mais profunda do negdcio;vdo analisar todos
os documentos da empresa com maior cuidado, pois jd tem mais experiéncia, jd sabe onde pode procurar uma
eventual contingéncia. Depois do relatério de auditoria realizado, é revisado por um socio da drea. [...] Em
90% dos casos é um sénior e um sécio que cuidam dessa parte, que é bem mais complicada, mais complexa. [...]
decidem coisas como que vai ser criada uma joint venture, se serd criada uma empresa nova ou ndo, quem
compra quem, as questoes societdrias. Isso fica mais para eles, que sdo mais experientes, trabalham a muitos
anos na drea. ES

2

Os advogados plenos ficam no intermedidrio. Ou ele é recém pleno e estd mais para jiunior ou ele jd estd
comandando projetos também. O junior dd mais uma assessoria, coordena a produgdo. A idealizacdo do
trabalho estd com o advogado sénior e ele divide as tarefas para os juniores para eles produzirem. Algumas
dessas tarefas sdo para o estagidrio também. Também as tarefas mais burocrdticas ficam para o advogado
Jjunior. E7

Vocé coordena o trabalho de quem estd abaixo de vocé, alguém revisa o seu trabalho, normalmente um dos
socios revisa o seu trabalho, e funciona assim. E12

Aqui a gente tem o trabalho do estagidrio que acaba infelizmente ficando com a parte mais chata, entdo a
organizagdo ele passa documentos, copias, bem a parte operacional para resolver [...], com o advogado Junior
faz os requerimentos, pedidos alteracdes contratuais e isso passa por uma revisdo de um Pleno que faz uma
revisdo mais detalhada do documento e consegue dar uma aperfeicoada. Geralmente o trabalho comega em
cima de uma minuta do escritorio [...] o Pleno passa jd uma orienta¢do sobre o motivo o fundamento legal
principalmente para o estagidrio e para o Junior aprender corretamente e com base nessas minutas tem a
liberdade também de criar e passa para a revisdo para o advogado sénior que aqui no escritorio comega a fazer
muito o papel de socio. Ele assume muitas responsabilidades [...] modifica discute o necessdrio com o socio.
Mas o sdcio ele participa muito mais da parte de coordenacdo e desses pontos que saem da rotina [...] tem



124

alguns atos no processo que é de responsabilidade do advogado Sénior e do Pleno participar de um call com o
cliente, por exemplo. E18

O processo/método de trabalho utilizado nas equipes especializadas aqui levantado é coerente
com as visdes convergentes de Dias e Pedroso (2001), Bonelli e Barbalho (1998) e
ROSLENDER (1992) sobre a divisdao de trabalho no interior das grandes sociedades de
advocacia do periodo do Pds-profissionalismo, ou seja, o0 mesmo encontra-se estratificado
(pela tendéncia de especializa¢do e rotinizagdo da tarefas repetitivas) em tarefas de maior
valor agregado e com maior grau de ambigiiidade realizadas pelos profissionais mais
experientes e as tarefas mais rotineiras e operacionais e relativamente repetitivas, destinadas
aqueles com nivel inferior em fase de formacao (os estagidrios, juniores €, um pouco menos,

0s plenos).

Apesar do procedimento de revisdes progressivas seja tradicional do trabalho da advocacia e
que de alguma maneira podia espelhar a tradi¢do profissional de controle e avaliacio do
trabalho pelos pares, juntamente com o compromisso de formar novos quadros para a
sociedade (BONELLI, 1998; HININGS, 2005) espelhando de certa forma a relacdo
tradicional mestre/aprendiz também tipica da tradi¢do da profissdo, pode-se notar que, no
entanto, na realidade atual as grandes sociedades, esta pritica também ¢ utilizada para
aumentar o controle sobre o trabalho dos niveis inferiores o qué relativiza na pratica a no¢ao
de autonomia profissional (SHERR, 2001); esse controle esse permanece até o nivel sénior,
mas vai rareando conforme se sobe na senioridade da equipe. Isso € coerente com a visdo de
Nelson (1988) que, nas empresas de servigos profissionais, o trabalho dos nio sécios € mais

controlado e sujeito a regras do que o dos sdcios.

d. Trabalho em Equipes Multidisciplinares

O trabalho em equipe € uma caracteristica das grandes sociedades de advocacia, dado
principalmente pela divisdo de tarefas no interior das equipes especializadas; especializacdo
essa que se aprofunda no interior dessas mesmas dreas de acordo com as caracteristicas das
demandas dos clientes.

Cada escritorio acaba tendo um sistema diferente, mas o que eles tém em comum é o trabalho em grupo. O
grupo de especializacdo, exatamente. Vocé tem, por exemplo, dentro do escritorio, um grupo que trabalha com

contencioso; um grupo que trabalha com tributdrio; um grupo que trabalha com penal, empresarial; um grupo
que trabalha com trabalhista. E3
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Nos escritérios, a tendéncia a especializagdo/segmentacdo dos conhecimentos e préaticas
juridicas e a formacdo de equipes com profissionais de niveis de responsabilidade distintos
que assumem tarefas diferenciadas em relac@o a sua relevancia, leva a ado¢ao de um formato
de organizacdo do trabalho até entdo tipicas das empresas industriais, como as células de
trabalho que tendem a se especializar ainda mais nas chamadas “mini-células”. Dentro dessa
l6gica, cada equipe ou célula especializada € relativamente autbnoma em relagdo as outras
(como se fossem mini-escritorios distintos) e estd sob a dire¢do de um ou mais socios que

contam com o auxilio operacional de advogados seniores, plenos, juniores e estagiarios.

A especializac¢do, no entanto, ndo é extrema (ou seja, quando o repertério de atividades e de
tarefas se reduz e se repete continuamente), mas ao contrario, devido a sua formacao de alto
nivel, o profissional fica exposto a possibilidade de trabalhar em casos de conteudos diversos,

na medida da diversidade das demandas que sdo colocadas pelos clientes.

Antigamente, ndo havia equipes de trabalho, hoje tem. Obviamente que dentro das equipes sempre rola uma
interagdo. Eu ndo vou ficar fazendo sempre a mesma coisa como em uma linha de produgdo, por exemplo. Tem
coisa que eu faco que sdo focos da profissdo, foco da especializacdo, mas também se faz outras coisas, com
outros profissionais, cliente internos e clientes externos. E9

[...] cria um custo, toda uma estrutura que cada vez fica mais dificil de vocé administrar, por isso os escritorios
também tiveram que se adaptar a isso, e precisaram criar realmente estruturas muito semelhantes a empresas.
Entdo aqui o escritorio é dividido em vdrias mini células, entdo geralmente um ou mais sécios, mas
normalmente, regra geral é que um ou dois socios montam uma equipe e essa equipe provém de outra estrutura
maior do escritdrio que é o contencioso, tributdrio, trabalhista e empresarial. Entdo normalmente tem o grupo
do Zé, ele é o socio dessa equipe, e abaixo dele tem os associados seniores, plenos, Junior e estagidrios. E22

Apesar da autonomia decisdria e operacional, as células freqiientemente se relacionam e se
integram na execu¢do de projetos complexos, que demandam atuagcdo multidisciplinar, tais
como auditorias para avaliacdo de riscos, trabalhos de M&A (Mergers and Aquisitions —
Fusdes e Aquisi¢des) ou emissao de titulos no mercado de capitais. Nestes casos, as células
atuam conjuntamente agregando-se conforme o escopo do trabalho, cada qual contribuindo

em sua especialidade sob a coordenac¢do da célula de originacdo do trabalho.

Hd também a integragdo das dreas. No empresarial tem muitos casos de fusdo e aquisicdo. Nos preparamos
relatorios de auditoria, como normalmente esse tipo de trabalho entra pelo empresarial a gente acaba
coordenando a auditoria, mas necessitamos do auxilio de todas as dreas. Da parte tributdria, parte trabalhista,
parte civel, criminal... Vocé acaba precisando conversar com os advogados de todas as dreas, explicar a
auditoria, examinar os documentos junto com eles. Quem prepara o relatorio da auditoria final somos nos.
Cada um prepara sua parte, mas cabe a nés revisar e compilar tudo para mandar. E sempre o empresarial que
faz esse tipo de trabalho. Essa integragdo é boa para nds, pois acabamos tendo um conhecimento maior das
outras dreas, dos tipos de contingéncias que eles apontam normalmente. [...]. O escritorio incentiva bastante a
interacdo das dreas, que o pessoal procure as outras dreas para solucionar ditvidas e problemas. ES

[...] quando necessdrio na demanda que vocé ird fazer para ele, para esse profissional especializado. S6 para
contextualizar, por exemplo, hd uma emissdo de bonds. Essa empresa é uma concessiondria de energia elétrica,
por exemplo. Existem algumas nuances regulatoria de energia elétrica, de ANEEL, que devem ser observadas.



126

Eu ndo sou especialista, entdo eu me municio com um especialista, o chamo para algumas situagcées do projeto
e vou, assim por diante, tocando o projeto. Eu acabo tocando o projeto, mas estou sempre pegando, quando
necessdrio, um cara especialista que me ajude na andlise de questoes trabalhistas, questoes fiscais, por
exemplo. E9

Como nds somos um escritorio full service, que também é uma questdo comum e igual. Tanto no X, quanto aqui
no Y, quanto no Z. As dreas atuam em conjunto e os profissionais jd tém essa visdo. Por exemplo: se eu recebo
uma consulta de um caso trabalhista de prestador de servigos, eu sei que aquilo, além da andlise trabalhista,
também envolve aspectos previdencidrios - que é outra drea especifica aqui. Aspectos fiscais, que é outra drea
especifica. Pode envolver aspectos contratuais, que também tem uma drea especifica, e aspectos até societdrios,
que é outra drea. A minha andlise tem que ser feita em conjunto com todos esses outros advogados. Muitas vezes
a minha resposta inicial trabalhista, as vezes ndo funciona para o fiscal. N6s tentamos achar uma resposta em
comum - que atenda a necessidade do cliente conforme ele nos passou. “Eu quero reduzir custos e quero
implementar tal estrutura”. Por mais que essa estrutura do ponto de vista fiscal funcione, pode apresentar um
risco trabalhista muito grande. Nos indicamos as hipoteses que ele tem e os riscos envolvidos, mas a atuagdo em
si é uma atuagdo conjunta. E11

Eu acho que autonomas, mas interligadas, por que existe muito trabalho em conjunto. Tem muito trabalho
multidisciplinar que envolve vdrios times de dreas diferentes, tem muito trabalho, concessées, por exemplo, |[...]
envolve matérias muito dispersas, talvez seja um contencioso que envolve ambiental, apesar de a gente ter
especialistas de ambiental em contencioso a gente pede ajuda do grupo de ambiental; um contencioso que
envolve tecnologia da informagdo a gente pede ajuda do pessoal de tecnologia de informagdo e assim por
diante. Isto ds vezes fica até um pouco mais complicado porque entram peritos, entram os profissionais de
suporte, contadores, economistas e tal entdo é um trabalho muito complexo. E17

De fato, como se observa pelos depoimentos, a existéncia e utilizacdo de equipes de trabalho
multidisciplinares especificamente montadas para dar conta da complexidade de projetos que
atingem vérias areas do conhecimento e praticas juridicas € coerente com as posicoes de Dias
e Pedroso (2001) e Bonelli e Barbalho (1998) que descrevem ser este um formato comum de
organizacdo do trabalho juridico em grandes sociedades de advogados empresariais. A
intencdo e o incentivo para a integracdo das dreas de especializacdo em trabalhos de alta
sofisticacdo € convergente com a visdo de Salluh (2002) em relacdo a “miscigenacdo e
contribuicio” mitua dos diversos ramos especializados do Direito. E interessante ressaltar
ainda de acordo com Dias e Pedroso (2001), que tais equipes também pode agregar

profissionais de dreas de conhecimento complementares, como contadores, peritos etc.

Por serem equipes tempordrias e contingentes as necessidades da tarefa, formadas por grupos
altamente especializados e relativamente independentes entre si que se coordenam por meio
das ferramentas de tecnologia da informacao, estas equipes encontram paralelo nas equipes
flexiveis de Sennett (1999) os chamados “arquipélagos de atividades relacionadas” (conforme
discutido na secdo 2.4). Ainda, a divisdo ou a nomeacdo dos grupos de especializagdo como
“células” de tarefas especializadas e de conhecimentos segmentados é correspondente a no¢ao
de células de producdo das “empresas de producdo flexivel”, onde segundo Ferrer (1998)

“grupos de trabalhadores plurifuncionais ddo conta de partes mais integradas do processo
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produtivo”, mostra mais uma vez a inspiracdo dos grandes escritérios nas técnicas e praticas
empresariais, na tentativa de lidar com a variabilidade e complexidade dos casos (DIAS e
PEDROSO, 2001; HININGS, 2005).

e. Influéncia do socio na gestao de equipes

A autonomia operacional das células de trabalho expressa-se também pela diversidade em
relacdo as normas e regras internas, na formacdo das equipes e na distribuicdo de tarefas e
atribuicdes entre seus membros. Dentro de cada célula prevalecem de forma soberana as
diretrizes e estilo do sécio gestor na condu¢do da mesma. Embora estejam presentes, em
geral, advogados de todas as categorias, o método/processo de trabalho e a divisdo de tarefas
baseadas pela senioridade e controlado pelas revisdes progressivas, a composicao dos grupos,

as orientacdes e até o ambiente relacional espelham a influéncia de seu titular responsavel.

E muito importante para nds advogados quem é o socio. Esse socio dd o tom da equipe dele. Do esquema de
trabalho dele, da mensagem que ele passa para o mercado. Por mais que vocé tenha essa coisa de A, grandes
escritorios dependem muito do socio. E6

Tem muita competitividade, mas depende muito do gestor da equipe, depende muito da pessoa que vai definir a
equipe. Tem pessoas que gerenciam melhor e outras pior. Ambientes mais e menos competitivos. Equipes mais
competitivas e equipes menos competitivas. Na minha equipe é engracado, pois quem olha de fora acha que néo
existe nenhum conflito, é a equipe das fofas. E10

Cada cliente tem um pai. Esse pai geralmente é um socio. E esse socio trabalha com o advogado. Vocé conduz o
cliente de acordo com o que o socio te designa. Tem socio que deixa vocé trabalhar solto, tem socio que ndo
deixa vocé trabalhar tdo solto. Entdo ndo existe uma politica, uma regra de como isso de ser feito. Isso deve ser
feito de acordo com cada pessoa e com a forma que vocé trabalha. EI3

Método de trabalho acho que depende um pouquinho de cada socio e cada time porque cada um trabalha de
uma forma diferente, que impée que dd o tom. As vezes tem sécio mais organizado que estabelecem regras, vocé
faz isso, vocé faz aquilo, tém outros que, no meu caso, eu trabalho com o Z¢é ndo tem muita regra. A gente tem
muita liberdade pra fazer o que for e depois informar. Ele ndo tem assim regras. Alguns grupo sdo muito mais
organizados o socio da regras, impde regras no meu caso nao. E19

A influéncia e a ascendéncia do sécio responsavel nos aspectos relacionados a organizacao do
trabalho em equipe em sua drea de especializacdo aparecem, entretanto, como um rango das
empresas de servigcos juridicos do tipo P2 (GREENWOOD e HININGS, 1993) onde o
trabalho €, de fato, autbnomo em relacdo ao seus pares na “organizacdo profissional” e onde
os membros mais antigos da sociedade e mais experientes na profissdo possuem ascendéncia

sobre 0s mais novos.

f. Hierarquia Flexivel Operacional

A estrutura de estratificacao da carreira presente nos grandes escritérios pretende deixar claro
os niveis distintos de experiéncia e de conhecimento dos profissionais, entretanto, nao

necessariamente correspondem a uma cadeia de comando hierdrquico rigida. Para os
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entrevistados, dentro das células especializadas dos escritérios de ponta, a Unica ascendéncia
hierarquica clara, de fato e de direito, sobre os demais € a do sdcio responsavel. Dentre as
categorias abaixo dessa, as relacdes hierarquicas nao sdo fixas, e podem variar na pratica
conforme a decisdo operacional do sécio sobre quem coordenard os projetos. Ainda que a
diferenciacdo por senioridade mantenha um clima respeitoso nas relacdes profissionais, a
responsabilidade pela coordenacdo das operagdes (decida pelo socio) poderd variar
circunstancialmente, ao ponto de um advogado de nivel inferior solicitar e cobrar tarefas de

outro profissional mais experiente.

Esta flexibilidade hierdrquica operacional e contingente parece ser reconhecida e respeitada
pelos profissionais, pois ndo sdo relatados conflitos em relagdo a isso. Tal situagdo também
vale para as equipes multidisciplinares onde o coordenador proveniente da drea de originacao
do projeto tem autoridade (ainda que limitada) para incorporar profissionais de outras células
pertinentes € acompanhar os trabalhos de forma integrada, em se tratando mesmo de

profissionais que se situam em patamar superior de senioridade.

Tem aquela questdo formal da classificacdo, mas tem também uma hierarquia informal que é ditada pelo dia a
dia. Muitas vezes vocé tem duas pessoas com as mesmas qualificagcdes, mas tem o socio que fala: “Vocé vai se
reportar a esse cara’. E5

E uma zona. Vai do gosto do chefe. O ideal é vocé ter uma piramidezinha, bonitinha. Um sénior, dois plenos,
trés junior e coisa e tal, mas isso é teoria, isso € utopia. E utopia organizacional. E9

Aqui ndo existe essa hierarquia clara. Existe alguma hierarquia na propria divisdo de trabalho. Existe
certamente do socio com os advogados, existe certamente do sénior com o advogado junior, mas quando vocé
fala de pleno para junior, de sénior para pleno, isso ndo é absolutamente claro. Pode ser que individualmente
exista alguma imposi¢do, mas isso tem que ser imposto, porque isso ndo é intrinseco a célula. E7

E o coordenador do projeto. Eu vou te dar um exemplo; o trabalho de due diligence, [...]. Quem coordena esse
trabalho geralmente é o Direito societdrio. Esse trabalho geralmente entra pelo socio do escritorio,. Esse socio
chama um advogado, fala, “olha, vai entrar esse processo de auditoria. Monte uma equipe e trabalhe”. Esse
advogado do societdrio ele vai coordenar o trabalho ndo so do societdrio. Ele vai coordenar o trabalho de
todas as dreas do escritorio, porque uma auditoria envolve todas as dreas. Entdo ele vai coordenar socio, ele
vai coordenar sénior, ele vai coordenar pleno, ele vai coordenar advogados até inclusive muito superiores a ele
dentro do escritorio. Mas por ele ser o chefe do trabalho, ele vai determinar quando vai ser feito, ele vai
determinar quando vai ser entregue, so ele vai ter contato com o cliente, mesmo ele ndo sendo socio. Eu
coordenei jd mais de quarenta processos de auditorias aqui dentro do escritorio. Eu passo esse trabalho para
todas as dreas, fago um e-mail do grupo da operagdo, [...] mando e falo, “o relatdrio vai ser feito dessa forma,
vdo ser usados as seguintes definicdes, preciso disso pra quando, me mandem lista de perguntas adicionais até
quando”. E ali vocé tem sécios de outras dreas copiados, vocé tem advogados seniores, vocé tem advogados
plenos. Quem coordena o trabalho, revisa os trabalhos deles no dmbito geral, sou eu. E eu pego esse trabalho,
esse relatorio pronto, chego para esse socio que me passou e falo, “estd aqui”. Eu respondo por ele. Ele nédo
tem a gerencia sobre todas as outras dreas. Sou eu. O coordenador do projeto sou eu. Tenho plena autoridade.
Eu jd coordenei trabalhos de mandar em socio. Porque o trabalho entrou pelo socio, ele falou, “vocé é o
coordenador desse projeto”. E eu escolho as pessoas [...]. EI3

O fato de que a hierarquia entre os ndo socios de fato nao ser tao clara e, na verdade ser quase

circunstancial em relac@o a tarefa, indica outra caracteristica das organizagdes profissionais
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do tipo P2 (GREENWOOD e HININGS, 1993): a pouca formalidade dos processos e
procedimentos (VON NORDENFLYCHT, 2010) na dimensdo da gestdo conhecida como
“Controle Organizacional” (GREENWOQOD , HININGS e BROWN, 1990) onde a op¢do pela
hierarquia minina (GREENWOOD e HININGS, 1993) também se inclui.

g. Flexibilidade na divisao do Trabalho/Distribuicao de Tarefas

Sob o pano de fundo do método de trabalho dado pela divisd@o por senioridade e revisoes
progressivas, nao existem nos escritérios de advocacia regras rigidas para a distribui¢do de
tarefas e formacdo de equipes. Normalmente ndo se observam critérios explicitos ou
regimentais ou mesmo modelos prescritivos organizacionais. A regra “cada caso € um caso”
acaba valendo para a configuracdo das equipes tempordrias de projeto e a distribuicdo de
tarefas. Isso permite vislumbrar certo caos (no sentido de auséncia de ordem ou de uma rotina
pré-definida) ditado pelas necessidades contingentes dos projetos e, portanto, certo potencial
para emergéncia de conflitos internos. Na pratica, entretanto, prevalecem alguns critérios
dados pela experiéncia conforme as caracteristicas do trabalho e conforme a necessidade de
contornar as limitagcdes de recursos e pessoas: os critérios de distribui¢do de tarefas relativos a
complexidade do trabalho, a experiéncia anterior dos profissionais indicados com casos
similares, o custo potencial da equipe para o cliente que deve ser balanceado de uma forma
razodvel para evitar desgastes e conflitos, a disponibilidade dos advogados, bem como a
propria confianga e afinidade profissional adquirida entre os trabalhadores.

Em alguns escritorios isso € muito organizado e em outros nem tanto. No caso do escritorio que eu trabalhava
recentemente, ndo havia uma grande organizagdo. [...] o socio pode trabalhar com o sénior ou as vezes até com
pleno, ou as vezes até com o jiunior. Dependendo do caso até sozinho com o estagidrio. Ai depende. E3

Na verdade, deveria funcionar mais ou menos assim. Na prdtica mesmo hd muita correria. As vezes um sécio
ndo estd as equipes acabam sendo misturadas, um passa o trabalho para o outro. Aqui ndo é bem estruturada
essa questdo de divisdo de equipe, de gerir. E um pouco misturado. Eu néo diria que funciona 100%, se
funcionar 40% ¢é muito. ES

Embora os escritorios estejam mais organizados hoje, a prdtica ndo é um trabalho constante, ndo é previsivel.
Continua ndo sendo previsivel, porque mesmo quando vocé se organiza, a drea se organiza no dia seguinte isso
pode mudar totalmente. Algum cliente precisa de um negdcio enorme, precisamos juntar vdrias pessoas, fazer
uma forca tarefa para resolver. Essa parte de dindmica da organizacdo do trabalho, nunca foi muito
organizada. E8

Mas o fato que a gente tem um modelo replicdvel para as ofertas. [...] ndo é um modelo que tem aqui. E assim
de tanto que a gente jd faz, a gente jd esta acostumado, e os meninos que trabalham para gente jd esta
acostumado entendeu? E meio natural isso. E ndo tem nada, papel, politica aqui no escritério, e muito menos
nosso grupo. E21

Aqui pelo menos ndo tem essa regra. Nao tem. O meu socio da drea empresarial vé o tamanho do abacaxi e
fala: nesse caso o Joaquinzinho e a Maria, eles tem o perfil pra isso. Depende muito se eles sdo plenos, porque
o perfil ta criado, jd fizeram um caso comigo naquele assunto e foram muito bem. Eu acho que todos poderiam
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fazer, mas o que mais tem tendéncia praquele tipo de assunto, porque a gente conhece com quem a gente
trabalha. E15

h. Critério: complexidade

[...] basicamente sdo dois: complexidade e especialidade. Quando eu vejo um projeto novo, eu analiso se ele é
complexo, se dd para delegar para um junior, para um pleno. Se ndo dd, fica aqui. E9

[...] dependendo do tamanho do trabalho da complexidade a gente monta as equipes adequadas pra tocar esse
processo e é claro que quando a gente olha isso entra a questdo do custo a uma adequagdo e a gente tenta fazer
uma alguma coisa que seja mais o que atenda o cliente ld fora o mais satisfatorio possivel dentro do que a gente
acha que os honordrios sdo justos e dentro do que o cliente esteja sempre disposto a pagar os honordrios a
gente tem que sempre balancear tudo isso pra montar as equipes que trabalha numa determinada operagdo.
Minha equipe, por exemplo, tem advogados sortidos entdo vocé pode mexer bastante tem uma flexibilidade
muito grande pra trabalhar com pessoas distintas de preferéncias vocé tem que ter equipes bem estruturadas
com advogados Junior, Plinio e Sénior pra vocé ter uma possibilidade de alocar as pessoas adequadas pra cada
tarefa. E16

Ndo, ndo existe. O que acontece é que vocé vai pedir normalmente com o advogado Junior, comega a fazer a
pesquisa, comega a escrever alguma coisa pra depois o advogado mais sénior refinar, mais ndo hd uma
definigdo isto ndo existe. Ndo, ndo é assim, é claro que, por exemplo, pra trabalho mais complexo os advogados
mais sénior vdo acabar desenvolvendo o sécio tem mais um papel de revisdo de definicdo da tese, depois tem
uma revisdo do trabalho, mais ndo é algo tdo fixo nédo é, acho que é natural que o Junior faca mais a pesquisa,
redija o texto ainda que vd ser refinado pelo sénior, o sénior finaliza o trabalho o sécio revisa este trabalho jd
mais finalizado. E14

i. Critério: experiéncia

E quem estd disponivel primeiro ou quem jd cuidou de alguma coisa semelhante recentemente, mas essa parte
eu ndo vejo muitas mudangas E8

Tem sim uma divisdo e acaba sendo uma coisa natural. Na drea tributdria tem muita coisa, muito trabalho.
Acontecem coisas como: “Ah, aquela pessoa jd fez isso”, e quando tem novamente aquele tipo de trabalho vocé
acaba passando para essa mesma pessoa. Mas também depende muito do fluxo de trabalho, quem estd com mais
trabalho, com menos trabalho. Vocé vai dividindo. Hd essa divisdo, mas ndo é uma coisa engessada. Ndo
necessariamente um junior ndo poderd fazer um trabalho que seria, teoricamente, para um pleno. Na verdade o
socio teria que aprovar, mas ndo hd essa regra. Se eu falar para o meu chefe: “Ele estd fazendo, mas eu vou

revisar”, ele vai concordar: “Se vocé revisar, ok”. Fica sob minha responsabilidade. E12

O cliente ¢ tal, o Junior conhece jd esse cliente entdo é melhor que ele trabalhe comigo porque ele jd conhece o
cliente, jd conhece os assuntos que normalmente sdo problemdticos do cliente entdo também tem esse tipo de
divisdo, vocé contrata a pessoa que as vezes jd conhece ou o cliente ou o assunto que ta sendo discutido entdo
pra facilitar o trabalho, mais ndo é nada fixo é bem caso a caso. E14

j- Critério: custos

Mas a gente tem que pensar que nds trabalhamos por hora. O estagidrio vai cobrar a hora dele, depois o
sénior... Entendeu? E um trabalho meio que trés vezes cobrado. Tem que tomar muito cuidado com isso e isso,
as vezes, ndo é respeitado. Tem trabalhos que envolvem varias dreas. O estagidrio faz, o sénior de uma drea
revisa... Acaba se tornando uma coisa cara para o cliente e ndo sei se fica uma coisa justa. E6

As pessoas tém consciéncia de que elas precisam estruturar as suas equipes em forma de pirdmide, até por
questdo de custo. O cliente quer a sua especialidade, seu cuidado, mas também quer preco. E para nds
competirmos, precisamos ter pregco. Ndo dd para ficar so socio e sénior trabalhando. Ou teremos prejuizo
interno ou o cliente vai ficar bravo. E9
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Vocé pensa muito nisso na hora de vocé escolher o seu pessoal. O custo que vai sair pro seu cliente. Se vocé

enche de socios, enche de plenos, enche a conta. Entdo é uma coisa que vocé vai considerar na hora da
negociagdo. E15

[...] dependendo do tamanho do trabalho da complexidade a gente monta as equipes adequadas pra tocar esse
processo e é claro que quando a gente olha isso entra a questdo do custo a uma adequagdo e a gente tenta fazer
uma alguma coisa que seja mais o que atenda o cliente ld fora o mais satisfatorio possivel dentro do que a gente
acha que os honordrios sdo justos e dentro do que o cliente esteja sempre disposto a pagar os honordrios a
gente tem que sempre balancear tudo isso pra montar as equipes que trabalha numa determinada operagdo E16

k. Critério: quantidade de trabalho (disponibilidade)

Disponibilidade dos profissionais. As vezes chega um trabalho simples para mim também, mas o junior néo estd
aqui ou estd lotado. E um trabalho que eu acabo fazendo. EI1

Quando chega um trabalho para mim eu posso passar para um pleno, que sé ndo vai pegar o trabalho se estiver
atolado com outros trabalhos. Aqui, como tem muito volume, vocé lida mais com isso. Ele so vai falar um nédo
para vocé se ele tiver muitas outras coisas para fazer. Nesse caso vocé realoca, mas sendo é natural. E12

I. Critério: confianca

Este escritorio é um escritorio que ndo tem um sistema tdo rigido assim. Vocé vé que é muito na empatia mesmo.
Vocé acaba criando um grupo de fato que vocé trabalha, que ndo existe de direito, mas existe de fato. Isso
ocorre comigo também. Eu tive advogados plenos - com quem eu trabalhava mais - porque foi o que a relagcdo
do dia a dia criou ld e tudo mais forte. E porque o esquema de trabalho batia melhor e é assim com todos os
advogados. E3

A nossa equipe é relativamente grande e, internamente, eu trabalho mais com os advogados juniores e com os
estagidrios com os quais eu me identifico mais. Eu trabalho mais com eles por afinidade mesmo. Quando eu
estou com uma operagdo eles me ajudam, dependendo do trabalho eles fazem e eu reviso ou entdo eu faco
sozinha. Dependendo da complexidade eu vou até o meu socio, explico a minha ditvida e pergunto a opinido
dele. Hd clientes que o meu chefe toca sozinho, mas pede para eu fazer alguma coisa mais pontual, eu faco e
depois ele revisa. E muito caso a caso. [...] ndo hd uma organizacdo padrdo. Cada equipe vai ser uma equipe.
E6

Hd socios que sdo mais assim, tem superiores que ndo assim, que deixam vocé mais solto, falam, “olha, faz e
manda”. Porque ele jd confia no seu trabalho, porque ele trabalha com vocé hd bastante tempo. Entdo ndo
existe regulamento. E claro, estagidrio ndo pode, ndo assina pelo escritdrio, ndo manda uma carta, ndo pode
soltar nada para o cliente, mas ndo existe um regulamento especifico, ndo existe uma regra que venha
determinada de como o trabalho deve ser conduzido. E13

A nao existéncia, na maioria dos casos pesquisados, de normas ou procedimentos formais ou
explicitos para a divisdo do trabalho e a distribuicdo de tarefas entre os advogados membros
das equipes, constitui mais uma vez, a nosso ver, a incipiente dimensdo do “controle
operacional” (GREENWOOD, HININGS e BROWN, 1990) nas grandes sociedades de
advogados brasileiras. A informalidade de normas operacionais e/ou para a organiza¢do do
trabalho e a grande autonomia de acdo e gestdo dos soécios nas equipes faz com que os
critérios sejam desenvolvidos e aperfeicoados pela tradicdo e/ou pela experiéncia. Nao €
encontrado esfor¢co “oficial” ou “corporativo” mais acentuado de sistematizacdo ou de
padronizacdo. Estes fatos deixam claro para boa parte das sociedades pesquisadas, a sua

proximidade com métodos tipicos do Profissionalismo (FREIDSON, 1999) e tipicas das
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organizagdes do tipo P2 (GREENWOOD e HININGS, 1993), que apesar do porte de sua
atuacdo, acaba por distancid-los de modelos mais “empresariais”, ou seja, mais formalizados e
influenciados pelos principios do “gerencialismo” consideradas por eles mesmos como
paradigma de atuac@o no ambiente competitivo e globalizado (¢f. GREENWOOD, HININGS
e BROWN, 1990)

m. Influéncia da Tecnologia -Agilizacao e Facilitacao do Trabalho

Para os entrevistados, foram grandes os impactos das ferramentas tecnolégicas para o
trabalho do advogado de grandes sociedades. A digitalizacdo de arquivos, legislagdes e
jurisprudéncias, aliadas as ferramentas de busca e a facilidade de acesso pela internet,
facilitaram sobremaneira e tornaram extremamente 4geis uma das principais etapas do
trabalho juridico da advocacia, a pesquisa. A facilidade de armazenamento e recuperagdo de
documentos internos e publicos permitiu uma grande economia de tempo na fase preparatoria,
liberando os profissionais tanto para as atividades de maior valor agregado (como as fases de
andlise juridica e elaboragdo de teses, de contratos e de estruturacdo de operagdes), como

aumentou em muito sua produtividade, além da ampla reducio de custos de todo o processo.

A tecnologia facilitou. Nos temos arquivos eletronicos em um processo de busca, por isso nos conseguimos fazer
pesquisas melhores. Ndo s6 no modo de pesquisa, mas nos conseguimos protocolar documentos em Brasilia,
pois a nossa sede é em Brasilia, e entdo nés conseguimos fazer isso por pdf. Facilita, mas ndo teve um grande
impacto de mudar. Existe uma tecnologia e nos nos adaptamos a ela. Nao. Ela mais facilitou, agilizou e tornou
mais rdpido e dgil. E7

[...] o que pretende ser feito é digitalizar todos os processos. Vocé coloca ld o sécio, o advogado que estd
abaixo, todos que cuidam daquele processo. Vocé acompanha e acessa os processos via sistema. Seria uma
otima ferramenta. Se o cliente quer saber como estd o processo dele, ele ndo precisa nem ligar para vocé. Ele
entra ld e olha. So que isso tem que estar sempre atualizado. [...]. Tudo que sai do escritorio é gravado nesse
GED. Cada documento tem uma numeracdo. Nesse GED eu posso consultar o assunto ‘x’. Eu entro ld e
pesquiso. Se eu sei que o Fulano jd fez um trabalho sobre isso, eu vou ld e coloco o nome dele. Fago uma
pesquisa por contetido e aparece tudo o que tem. Todo mundo tem acesso. Isso é bom porque vocé ndo precisa
comegar o trabalho do zero e vocé vé o que o escritorio jd falou sobre aquele assunto, para ndo dizer coisas
diferentes. Tem que ter uma coeréncia. Acho que facilitou o trabalho. Até mesmo para encontrar os meus
proprios trabalhos. Eu vou ld e procuro um trabalho que eu mesma jd fiz sobre tal assunto e aproveito o
trabalho. Facilitou o trabalho em termos de rapidez. E um banco de dados. E12

Em primeiro lugar a tecnologia da informagdo acabou tornando nossa biblioteca que tem 70 mil volumes, eu
ndo vou dizer obsoleta, mas deixou-a muito mais vazia do que era no passado. Hoje cada um no seu
computador acessa sites de jurisprudéncia, acessa sites alguns livros jd digitalizados, mas principalmente
Jurisprudéncia. Entdo a tecnologia acabou prendendo o advogado, o estagidrio mais na sua mesa, no seu
computador. Esse sem sombra de divida nenhuma é o primeiro ponto. O segundo ponto é cada vez mais vocé
tem facilidade de informagdo sobre os processos e que permite ao estagidrio, ao associado mais jovem ficar
mais tempo no escritorio e por conta disso fazer trabalhos de maior qualificacdo. [...] ajuda muito em
transagdes internacionais, sejam transagdes corporativas de formulagcdo de contrato, seja em disputas
internacionais como no caso da arbitragem. [...] entdo eu fiz por via, por informdtica eu entrei no banco de
dados dos tribunais do Uruguai foi fantdstico, quer dizer, isso antigamente exigiria que eu localizasse um
colega em Montevidéu, se ele pudesse me mandar, por favor, o que ele tivesse de mais recente sobre contrato de
distribuigdo, enfim, hoje eu fiz tudo isso via eletrénica, via internet [...], tudo isso com um custo menor. Hoje
vocé faz isso, alguns sites que ndo tem nenhum custo ou alguns outros sites que vocé tem assinatura, tudo mais
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que vale muito a pena vocé fazer esse tipo de pesquisa. Entdo isso eu acho que melhorou sensivelmente por
causa dessa facilidade. E20

Os dois dos entrevistados abaixo, ao citar tais vantagens das tecnologias fazem mencao a
pontos nevralgicos das conseqiiéncias que elas trouxeram tanto para o trabalho como para as
relagdes sociais em nivel mais amplo (¢f. GLEICK, 2000): dentre eles, a “cultura da
instantaneidade” (HASSARD, 2000) que deflagra a cobranga ansiosa por uma retorno quase
ao mesmo tempo de sua solicitacdo e a “compressdo do tempo”’(DANTAS e TONELLI,
2007), a sensacdo de que ha mais coisas para fazer no mesmo tempo disponivel, possibilitada

pelo encurtamento dos prazos comuns das atividades sociais (as de trabalho ai incluidas).

Na verdade mudou bastante, porque é um banco de dados que ndo existia. De repente vocé puxa trabalhos
antigos mais facilmente. Na verdade a internet mudou muito o trabalho. O trabalho do advogado - em grande
parte - é dar uma pesquisada na legislagcdo, pesquisar a jurisprudéncia, pesquisar comportamento nos
tribunais, ver como estd evoluindo. Quando ndo tinha isso, era papel. Tinha-se um conhecimento até certo
ponto. O tempo que se demorava em pesquisar para fazer esse tipo de coisa era muito maior. No final das
contas, eu ndo sei se é bom ou se é ruim, mas a idéia é que se faca mais coisas em menos tempo, porque tem
mais ferramentas para trabalhar. ES

O que torna tudo mais dgil e hoje em dia em nivel de escritdorios grandes precisa estrutura de arquivos de
digitalizacdo de documentos, de obter também documentos de forma via internet ou coisas assim, entdo acho
que isso facilitou muito, até mesmo obter andamentos de processos hoje em dia vocé consegue pela internet,
mas vocé consegue obter alguma informagdo e isso vocé ndo conseguia hd algum tempo atrds, entdo eu acho
que muita coisa facilitou ndo hd duvida, mais também como a economia como um todo, essa coisa da internet
do digital acaba fazendo com que as pessoas ndo tenham paciéncia, se tornem ansiosas, o cliente é muito
ansioso ele quer obter informacdo com muita rapidez, com muita agilidade E14

A outra vantagem trazida pelas ferramentas tecnoldgicas que impactaram o trabalho do
advogado nas grandes sociedades diz respeito a ampliagdo as possibilidades de contato entre
cliente e advogado em escala mundial, permitindo que consultas e solu¢des sejam
encaminhadas muito mais rapidamente, aumentado o rendimento do trabalho e ajudando o

escritério a acompanhar o ritmo das necessidades de seus clientes corporativos globalizados.

Na verdade tem facilidade para um monte de coisa, pois nos respondemos hoje muita coisa por email, com
valor de opinido legal. Existe uma facilidade muito grande para salvar esses documentos, para salvar os novos
emails, porque é tudo integrado. E integrado no Outlook. E tudo uma coisa sé. Facilita bastante o trabalho,
vocé ter todos os seus emails salvos, porque tem informagées que ndo se pode perder. E8

Eu acho que ela so torna mais dgil e mais fdcil. O nosso sistema que a gente tem aqui ele veio para facilitar;
hoje com uma simples consulta vocé estd a disposi¢do para atender um cliente de um assunto que um advogado
esteja fora, ou até para localizar algo do passado que um advogado jd saiu do escritorio. E13

Comunicagdo cliente / advogado é feito por e-mail. E eu acho que mais para frente vai mudar para aquelas de
comunicagdo instantdnea, mas por enquanto é feita por e-mail é muito raro hoje em dia nos escrevermos uma
casa, nos recebermos uma carta. E tudo, todos os documentos trocados com cliente, tudo por e-mail, tudo
eletronico, tudo jd vem digitalizado. Nos tinhamos até assim, foi feito um padrdo, de como se mandar e receber
e-mail, hoje em dia é super informal. Essa é outra caracteristica da informdtica. Tornamo-nos muito mais
informados com o cliente. E19
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Os impactos do uso da tecnologia no trabalho do advogado conforme levantados nesta
pesquisa estdo de acordo com a visao de Brock, Powell e Hinings (1999) que as ferramentas
tecnoldgicas permitiram diminuiram a intensidade do esforco, do tempo, dos custos
necessarios para a execucao das tarefas importantes, porém rotineiras (como a pesquisas em
bases de dados de legislacdes e jurisprudéncias), bem como foram coerentes com a afirmagao
sobre a facilitacdo do fluxo de informagdes com clientes e entre as equipes de trabalho

colocado por Hinings (2005).

Os entrevistados ndo citaram mudancas ou impactos relativos a especializacdo/segmentacdo
do trabalho oriundos da introdu¢do de inovagdes tecnoldgicas, como sugerem varios autores
(DIAS e PEDROSO, 2001; KONDRA e HININGS, 1998) nem mesmo sobre o surgimento de
concorréncia inter profissional que ameagasse o0 monopolio de atuacdo dos advogados (DIAS
e PEDROSO, 2001; KRITZER, 1999). No entanto, sobre a mencao a liberacdo dos advogados
para tarefas de maior qualificacdo, pode ser considerada a nosso ver, um aspecto das

mudancas na divisdo do trabalho no interior da advocacia.

n. Esséncia do trabalho

Na opinido dos respondentes, no entanto, a tecnologia nao alterou o processo de trabalho dos
advogados. Utilizada como ferramenta de apoio, tornou-o apenas muito mais ripido e
facilitado. A esséncia tradicional do trabalho e sua metodologia continuam a mesmas, ou
seja, permanece intelectual, abstrato e analitico, altamente dependente do trabalhador e do
caso concreto. As mudangas sentidas dizem mais respeito ao surgimento de novas areas do
Direito no contexto de uma sociedade mais complexa e o conseqiiente movimento de
especializacdo (segmentacdo) do conhecimento e praticas juridicas.

[...] vocé tem muitas varidveis. Ele ndo chega a tanto, mas o escritorio vai desenvolvendo ao longo do tempo,
opinido juridica sobre vdrios assuntos. [...] Para o advogado o negdcio ndo é tdo certinho, depende de
interpretagdo. Eu posso ter uma, vocé pode ter outra, a respeito da mesma coisa. Vocé sempre vai precisar fazer

uma adaptagdo daquilo para o caso concreto, ainda que vocé jd tenha o negdcio pronto. Alguém vai ter que fazer
andlise de novo, ndo é simplesmente vocé poder pegar e despachar o assunto. E8

Acho que ndo é diferente. O que mudou um pouco foi a questdo do surgimento de outras dreas dentro do
Direito. O trabalho continua o mesmo a ndo ser isso. Primeiro essas dreas novas que antigamente ndo existiam
e essa parte de tentar buscar solugdes prdticas para o cliente. E12

O nosso trabalho é muito intelectual e o fato de ter que ter uma visdo mais prdtica é dificil. Eu até sofro um
pouco na profissdo. Na drea tributdria mexe-se muito com dinheiro, hd muita responsabilidade, e as vezes vocé
precisa tomar decisbes rapidamente, o que pode ser arriscado. Acho que isso atrapalha um pouco, mas é a vida.
Tem que dangar conforme a miisica. E12
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Mas eu acho que o trabalho interno do advogado, acredito que seja o mesmo. Acho que hoje vocé tenha mais
divisdo de dreas E13

Os problemas sdo os mesmos, a metodologia de estudo os mesmos, aumentou a gama de programas, também
aumentou o numero de pessoas, nas vdrias especializacoes E15

Mas eu acho que advogado ndo porque o trabalho de advogado ainda é muito pensar, ler a lei, o codigo
pesquisar, e isso é uma coisa que ndo depende do contato, depende da sua cabega, depende do material que
vocé tem que ¢ a lei, tudo bem que tem a net, que é mais fdcil, vocé entra lei [...]. Aparece a lei no computador,
vocé precisa ir até biblioteca olhar e tudo mais. Mas numa eu ndo acho que mudou a forma de como o
advogado pensa e faz o trabalho. Porque é um trabalho intelectual, [...] a internet apdia o trabalho do
advogado, mas é a esséncia do trabalho em si, processo de trabalho permanece o mesmo, s6 que cada vez mais

rdpido. E21

O advogado passou a ficar mais dentro do escritorio e assim ele passou a dedicar o tempo dele a um trabalho
de mais qualidade, a trabalho de mais profundidade, entdo eu acho que os advogados de hoje trabalham tanto
quanto trabalhavam nos anos 90, mas eu acho que a qualidade do trabalho hoje, desde os estagidrios aos
associados mais jovens, ele é um trabalho mais qualificado realmente. E20

A percep¢do dos advogados sobre a auséncia de mudangas sobre a natureza de seu trabalho é
coerente com a afirmagdo de FREIDSON (1996) sobre as caracteristicas do trabalho
profissional, chamada de “especializacdo criteriosa”, onde o conhecimento nao pode ser
mecanicamente replicado as tarefas genéricas, mas deve ser exercido um julgamento sobre a

melhor forma de aplicd-lo conforme as circunstancias da tarefa.

0. Novas Tarefas do Advogado

As novas tarefas do advogado seriam aquelas para as quais esses profissionais passam a ficar
responsaveis, ainda que nao formalmente e até entdo estranhas a sua atuag¢ao junto ao cliente e
também em conseqii€ncia do comportamento mais assertivo e agressivo desse. Assim, tarefas
ligadas ao gerenciamento do relacionamento, negociagdo de honordrios € o fornecendo
informacdes que ndo fariam normalmente parte de seu trabalho podem ser computadas.
Dentre outras tarefas para as quais nao foram formalmente formados ou preparados, estdo as
tarefas administrativas e gerenciais tipicas de quem alcanca ou pretende alcangar posicao de

destaque nas grandes sociedades cada vez mais proximas as estruturas de empresas.

Com relagdo a administracdo do escritorio, tem um monte de outras atribuicées, que o advogado pequeno, de
antigamente, ndo tinha. Tratar metas, metas mercadologicas, tudo isso sdo coisas que o advogado hoje em dia
de grandes escritorios faz, por exemplo, a meta mercadoldogica seria vocé no ano tragar uma meta de
faturamento, de novos casos ou novos clientes s desenvolver em certa drea do escritorio. Dentro da
administra¢do vocé tem diversas coisas. A partir do momento que o escritério comega a funcionar como
empresa, vocé tem um monte de novas atribuigcdes que sdo trazidas para o advogado. Esquema de avaliagdo do
advogado, uma coisa que antigamente ndo se fazia. E o advogado ndo estava acostumado a fazer. E3

As vezes ndo sdo coisas de advogados, mas tem que fazer, de mandar informacées também [...] as vezes eles
querem cdlculos, querem previsdes, ndo consigo dar determinadas previsdes entendeu, coisas meio que de
auditoria sabe, e coisas assim, e sempre que ficar meio que bajulando o cliente por que afinal ele é um alto
executivo, entdo precisa tratar com todo cuidado. E14
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Hoje em dia, ndo é mais como advogado que fazia o trabalho, apresentava a conta e o cliente pagava no dia
seguinte, hoje em dia vocé tem que negociar os seus honordrios, vocé tem que acompanhar o pagamento dos
honordrios, vocé tem que administrar toda a carteira para que vocé tenha o resultado positivo final na sua
equipe. E20

O surgimento de novas tarefas para os advogados de grandes sociedades, principalmente
aquelas voltadas para processos administrativos internos e atendimento diferenciado ao
cliente podem ser vistas como conseqiiéncias das implantacdes de estruturas e de processos
organizacionais mais estruturados por parte dos escritdrios, na tentativa de alcancar, conforme
Dias e Pedroso (2001) e Greenwood e Lachman (1996), uma melhor coordenagao do trabalho,
menores custos e maiores eficiéncia e eficicia. Ainda, ao assumir tarefas e responsabilidades
gerenciais e outras voltadas para o atendimento diferenciado aos clientes, os advogados
incorporam situacdes que sdo comuns aos funcionarios de empresas, mas estranhas ao sua

atuacao tradicional mormente técnica e analitica.

5.2.1 Consideracoes sobre a categoria

Para os advogados de grandes sociedades, as mudancas econdOmicas que impactaram o
mercado de servigos juridicos no Brasil refletiram largamente em seu trabalho cotidiano,
principalmente a intensificagdo da competi¢cdo entre os escritdrios estimulada e pelos préprios
clientes ao buscarem alto nivel de servi¢o e de dedicacdo minimizando seus custos. Dessa
forma, frente a orientagdo para o mercado adotada pelos grandes escritorios e a sofisticacao
das demandas recebidas (no contexto do aumento da complexidade do ambiente de negdcios
brasileiro) os profissionais compreendem a necessidade de assumirem o ritmo das urgéncias
dos negocios daqueles clientes sob pena de perdé-los e também de sua reputacdo no mercado,
o qué implica em uma aceleragdo e no aprimoramento de sua capacidade de resposta, ao
mesmo tempo em que se acumulam muitas tarefas de alto nivel a serem realizadas em prazos
cada vez mais curtos. Assim, € visto pelos entrevistados como sendo conseqiiente o grande
aumento da carga de trabalho que se estende por longos expedientes e que ignoram em muito
madrugadas, finais de semana ou hordrios convencionais de trabalho, muitas vezes em
sincronia com fusos horarios de clientes estrangeiros. Além disso, emerge como “técnica” de
atendimento de clientes, procedimentos de “gerenciamento da ansiedade” desse, de forma de

manté-los com a sensacdo de atencao constante.

O trabalho em equipes especializadas/segmentadas em conhecimentos e praticas juridicas

especificas (que aprofundam cada vez mais sua especializacdo) é a norma das grandes
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sociedades de advogados, tornando a organizagdo de seu trabalho semelhante as utilizadas em
empresas industriais e sdo a principal mudanca na organizagdo do trabalho juridico indicada
pelos entrevistados, com vistas a atender o cliente globalmente e de forma aprofundada.
Segundo os advogados, essas equipes especializadas que gozam de autonomia funcional e sdo
formadas por trabalhadores plurifuncionais, também sdao chamadas eventualmente “células”.
O método/processo de trabalho em seu interior € baseado na divisdo/atribuicio de tarefas por
senioridade e controlado pelo sistema de “revisdes progressivas”, onde os niveis superiores de
senioridade e experiéncia sdo responsaveis pela revisdo e supervisao do trabalho realizado
pelo nivel imediatamente inferior. Este método como aplicado atualmente apresenta muito
mais uma caracteristica de controle de qualidade do trabalho do advogado com repercussodes
sobre sua tradicional autonomia do que um processo de formacdo e aprendizado dos
profissionais em formacao, também dentro dessa tradicdo. Assim, na distribui¢do de tarefas,
0 socio (nivel mdximo) € o responsdvel por tarefas mais administrativas e pelo contato com o
cliente; rotineiramente acompanha o desenvolvimento do trabalho e ndo se envolve na
execugdo operacional, a nao ser em casos extra-ordindrios; o advogado sénior € o responsavel
pela concepcao intelectual do projeto e pela montagem e coordenagdo cotidiana da equipe. Os
advogados plenos e juniores sdo responsdveis pelas pesquisas mais elaboradas, levantamentos

de documentos e andlises juridicas de graus intermedidrios de complexidade.

Esse método, apesar de expressar a divisdo ideal do trabalho bem como a composicao ideal da
equipe, constitui-se somente como paradigma, pois nao € indicado pelos advogados como
norma obrigatdria estabelecida em qualquer politica ou orientacdo oficial da organizacgdo.
Isso porque, segundo eles, a composi¢do das equipes pode variar, inclusive na atribuicao de
responsabilidades. Na prética, a definicdo do método de trabalho e distribui¢ao de tarefas e
responsabilidades € do sdcio, que as estabelecem conforme seu estilo de lideranca. Apesar de
ser observada a divisdo técnica por senioridade, esta ndo necessariamente determina
hierarquias fixas na execugdo das tarefas e gestdo de equipes. Assim, um advogado pleno
poderd assumir funcdes de um sénior eventualmente; algo que pode causar certa confusio,
mas que ndo € causa freqiiente de conflitos, uma vez que é compreendida e pelos profissionais
envolvidos. Nesse tipo de organizacdo, abaixo do nivel de s6cio ndo existe clara atribuicdo de
autoridade formal, permanecendo entre os advogados das classes inferiores uma percep¢ao de
“hierarquia” rarefeita e mais baseada no respeito pela “experiéncia” e pela propria senioridade
do profissional e nao na subordinacdo ao longo de uma “cadeia escalar” expressa

oficialmente.
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Da mesma forma, por ndo existirem regras rigidas sobre a distribuicdo de tarefas e de
trabalho, e dessas dependerem das escolhas do sécio responsdvel, os critérios para a
composi¢ao das equipes também sdo informais e contingentes, alguns casos até subjetivos e
dependerdo da combinacdo de circunstancias como a complexidade das tarefas, o nivel de
experiéncia dos profissionais elegiveis bem como a disponibilidade destes. Também ¢é
colocado como fator de decisdo, a confianca profissional ou pessoal existente entre os

advogados envolvidos.

Devido a complexidade de alguns projetos, essas células, apesar de autdbnomas, interagem e se
integram operacionalmente em equipes multidisciplinares. Este € o outro fator apontado pelos
entrevistados como essencial em relacdo as mudangas introduzidas na organizacao do trabalho
nas grandes sociedades de advocacia. A ldgica de agregacdo de seus elementos constituintes
das equipes multidisciplinares (as células especializadas) € varidvel conforme a complexidade
e as necessidades, os desenhos e mesmo as intercorréncias previstas nos projetos. A

coordenagdo dessas equipes cabe a célula que captou o cliente.

Outro aspecto importante ressaltado pelos advogados foram as conseqiiéncias da introdugdo
de ferramentas tecnoldgicas que trouxe grandes vantagens na execu¢do de seu trabalho,
principalmente a rapidez e a facilidade de acesso e resgate de informagdes e documentos
publicos e privados. Isso possibilitou mais tempo para as tarefas de maior valor agregado
como as andlises juridicas, elaboracdo de teses e contratos e estruturacdo de operacdes. Neste
sentido ainda, a tecnologia que reforcou, por um lado a divisdo técnica do trabalho ao atribuir
de forma mais marcante aquela tarefas mais repetitivas aos niveis inferiores em senioridade,
por outro lado incrementou essas mesmas tarefas, agilizando-as e potencializando seu alcance
e possibilidades. No entanto, essa mesma tecnologia ndo foi capaz de mudar a natureza do
trabalho do advogado, pois esta permanece essencialmente intelectual, onde a aplicacdo do
conhecimento juridico ndo pode ser mecanico; isso porque normalmente muitas varidveis se
apresentam exigindo do profissional um julgamento criterioso (ndo repetitivo € nao rotineiro)

sobre a melhor forma de realizar o trabalho.

Se a esséncia do trabalho nao foi alterada, o mesmo ndo se pode dizer de suas tarefas que

agora, além do trabalho juridico propriamente dito, também acumula fungdes como a de
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relacionamento com o cliente, bem como lhe sdo atribuidas agora decisdes e atividades de

cardter administrativo e operacional.

5.3 Percepc¢oes sobre carreira e perfil profissional

Este tema trata das percep¢des dos profissionais a respeito dos fatores, condi¢des e critérios
para seu avango profissional nas carreiras e hierarquias das grandes sociedades de advogados,
sobre o perfil considerado como ideal para alcancgar o topo em termos de comportamentos,
competéncias, conhecimentos e atitudes e, a0 mesmo tempo, dos conflitos surgidos pelas
contradicoes desses mesmos perfis e critérios com os planos e valores individuais. Além

disso, veremos como os advogados lidam e se adaptam a esses conflitos.

a. Ascensao na Carreira / Ascensao Profissional

Os profissionais demonstram preocupacdo € mesmo agonia em relacdo ao seu trajeto de
carreira dentro das sociedades de advogados. Isso porque, t€ém consciéncia do afunilamento
das oportunidades nos niveis mais altos e da grande concorréncia que isso provoca dada a
pressdo pela ascensdo, algo esperado e incentivado, uma vez que se constitui como medida do
sucesso profissional e de conforto pessoal no plano financeiro. Apesar da existéncia de planos
de carreira mais ou menos formalizados, permanece a impressio de que a subjetividade
prevalece durante a avaliacdo dos superiores o qué reforca a angustia pela incerteza da

promocao a cada etapa a ser galgada.

Até para vocé virar sénior, depende muito de vocé, do que vocé faz no trabalho. Virar sénior é uma certeza, mas
virar socio ndo. O grupo € igual a uma pirdmide. Tem mais juniores, menos seniores, pouco socios. Em
determinado momento, se todo mundo subir, ndo dd. E uma competicdo meio acirrada. [...] dependendo da fase
que vocé estd, preocupa saber o que vdo fazer com vocé. Essa angiistia tem em todas as fases. Para virar sénior,
para virar socio. Essa angtistia existe e estd mais ligada ao dinheiro, a resultados e até aos elogios de outras
pessoas. E1

E uma pressdo. Se vocé ndo vira sécio apds seis, sete anos de formado alguma coisa estd errada. A pessoa se
liga. Se ndo passa de ano uma vez, ndo passa de ano outra vez, percebe que algo estd errado. Ou o perfil ndo
estd batendo ou a pessoa estd indo pelo caminho errado para ndo ser promovido. E5

[...] subir profissionalmente e vocé se tornar um sécio de um escritorio. Eu acho que esse é o sonho de qualquer
advogado que estd dentro de uma grande organizagdo, de um grande escritorio. Vocé quer chegar a ser socio
do escritorio, poder falar para as pessoas que vocé é socio de um grande escritorio, poder participar das
decisoes desse grande escritorio. E 13

O proprio crescimento dentro do escritorio deve ser uma angustia. Embora tenha plano de carreira e tal. [...]
passar de uma faixa pra outra. Eu acho que deve ser um pouco angustiante para eles. Talvez dois juniores que
vdo para pleno: talvez um tenha mais angiistia porque marcou casamento, o outro é solteiro, quer ganhar
dinheiro e estd com pressa. As vezes até o préprio ambiente de casa: ele sustenta a familia inteira. A gente vé
muito essa parte; aqui tem gente que dd dureza mesmo. Sdo pessoas que querem chegar depressa na carreira.
El5
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Agora ndo tem jeito porque, de qualquer forma no fim do dia vocé tem um plano de carreira, vocé tem todo
mundo querendo chegar numa determinada posicdo, vocé tem muita subjetividade, [...] por melhor profissional
que vocé seja, se vocé ndo ta dentro da filosofia deles, vocé acaba ndo servindo isso ndo te desqualifica como
bom advogado, como bom profissional, mas no fim do dia vai impedir que vocé faca carreira neste lugar. E17

Neste caso, € possivel verificarmos uma das conseqiiéncias da relativa informalidade das
regras na dimensao do Controle Operacional (GREENWOOD, HININGS e BROWN, 1990)
na gestdo de organizagdes do tipo P2 (GREENWOOD e HININGS, 1993), o qué causa
ansiedade nos profissionais pela de percep¢do da auséncia de objetividade nos critérios de
avaliacdo para promog¢des. Somando a isso, a pressao representada pelo sistema “Up or Out”
(VON NORDENFLYCHT, 2010) de ascensdao de carreira nesse tipo de organizacao
profissional que, em principio, ndo da chance de continuidade para aqueles que nao seguem

como o esperado a trilha de carreira definida.

b.Importancia relativa da Pos-graduaciao

Na vis@o dos profissionais, cursar a pds-graduacdo € algo fundamental para manter-se
atualizado e evoluir profissionalmente considerando a grande exigéncia do mercado e a
sofisticacdo do trabalho da advocacia empresarial, entretanto, ndo € pré-requisito
incontorndvel para ascender ao grau mdaximo da carreira: tornar-se socio. Eles ainda
questionam a validade e real pertinéncia de um LL.M (Master of Law) cursado no exterior,
uma vez que diz respeito a outro sistema de direito ao qual a tradicdo brasileira ndo se
vincula. Assim, serd pouco mais que um curso de inglés que se revestiria de interesse mais
pela experiéncia/vivéncia internacional proporcionada e pela visibilidade para o escritério e
para o advogado. Mais pertinente para o aprimoramento profissional seriam os cursos strictu

sensu existentes no Brasil que seriam mais consistentes para seu trabalho e para sua evolugdo.

Para quem estd no mercado, hoje em dia ndo precisa... Alids, isso é uma grande diferenca do advogado de
antigamente para o advogado de hoje. O advogado de antigamente ndo fazia mestrado e raramente fazia pos-
graduagdo. (lato sensu). Hoje em dia lato sensu é o minimo, a grande maioria tem sim mestrado, tanto que o
escritorio tinha incentivo para fazer o LL.M. Para mostrar que vocé tem uma especializagdo. Ndo digo uma
carreira académica, mas tem uma extensdo académica - que é importante hoje em dia. Indispensdvel. E3

Vocé vé que o escritorio quer numa pos graduagdo s6 para cliente ver. Ndo é uma pos graduagdo de peso, que
agrega muita coisa, mas é uma pos graduacdo que quando o cliente Vvé, ele diz: “Olha, ele tem LL.M em
Columbia”. LL.M em Columbia ndo é nada; é um cursinho de inglés. Mas o cliente vai ver que ele tem o um
LLM em Columbia e vai dizer: “Ele é mestre pela Columbia”. Nisso o escritorio encoraja. [...], eu acho que
principalmente para o advogado, uma falha dar preferéncia para um LL.M em Columbia do que um mestrado
aqui na USP. Vocé vé que o escritorio estd interessando em socios que tenham uma carreira académica, que
impressione o cliente e ndo roube muito tempo para ele trabalhar dentro do escritorio. O mestrado feito aqui no
Brasil rouba muito tempo e, o LL.M em Columbia, é um bom) investimento. E3

E reconhecido, mas ndo é fundamental para vocé ser sécio. Nunca cobraram isso. O LL.M aqui é muito mais
uma experiéncia de vida do que tecnicidade. Ndo agrega nada tecnicamente para vocé. Ajuda a melhorar o
inglés, traz experiéncia de vida. Muitas vezes depois que vocé faz o LL.M vocé vai trabalhar em um escritorio
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grande ld fora... E importante pelo contato mesmo, contato com escritorios ld fora, mas ndo pelo trabalho
técnico. Isso eu acho que ndo muda muito ndo. Alids, acho que ndo muda nada, porque é outro direito. E6

Os meninos, os mogos que trabalham comigo falam “Ah eu quero fazer um mestrado, eu quero fazer isso, eu
quero fazer aquilo, cursos assim, assim e assado”. Falo “Olha, super legal que vocé goste, vocé tem mais é o
que fazer mesmo. Mas eu acho que no final do dia, ndo é isso que vai te fazer... vai te ajudar, é logico, mas...eu
ndo vejo que s6 o conhecimento técnico vai te levar ao dpice da sua carreira”. E21

Entretanto, os advogados enxergam uma contradicdo entre o discurso de valorizagdo e
incentivo a qualificacdo profissional e a realidade praticada nos grandes escritorios. Isso
aconteceria na medida em que, embora seja desejavel e até mais valorizado um advogado com
formacgao de alto nivel, a dedica¢do necessdria a carreira académica € incompativel com a
carga de trabalho de trabalho de um grande escritério, a qual seria prejudicada ou restringida.

Hd um discurso de valorizar, mas ndo apoiar, sabe? No discurso é muito bonito uma pessoa que tem mestrado e
coisa e tal, mas ainda divide-se muito o que é profissional e o que é académico. E1

Apesar do encorajamento da carreira académica, isso ndo é muito bem visto no mercado em geral. As coisas no
dia a dia do escritorio relativizam muito. Funciona muito bem, quando vocé vai para uma entrevista num
escritorio grande, mostrar que vocé tem um mestrado, mostrar que vocé tem um doutorado, alguma coisa assim.
Jd ndo ¢ tdo interessante quando vocé estd trabalhando ld dentro do escritorio. Porque rouba muito tempo e
tudo mais. De qualquer maneira é uma coisa muito bem vista e valorizada no mercado, claro, sem diivida. Um
advogado com mestrado e um sem mestrado, o que tem mestrado é invariavelmente mais bem valorizado. E3

A importancia da pds-graduacdo se mostra consistente dentro do cendrio apontado por Dias e
Pedroso (2001) e por Kritzer (1999) de que o aumento da complexidade e das exigéncias das
demandas dos clientes e as constantes atualizacOes e revisdes do conhecimento abstrato
especifico (do campo profissional) obriga os advogados a desenvolver alto nivel de
qualificag¢do tanto como forma de adaptagdo ao novo patamar de atendimento ao cliente como

para o acompanhamento da evolugdo de sua drea de conhecimento.

Entretanto, os mesmos profissionais consideram que embora seja valorizada como uma vitrine
para o advogado e para o escritério onde trabalha, no contexto das grandes sociedades de
advogados, a pds-graduacdo nao € fundamental para estabelecer uma vantagem irrefutdvel em
suas chances de ascensdo da carreira, dado que vdrios sdcios ndao possuem tal nivel de
formagao formal. O incentivo dado pela organizacdes dirige-se mais para cursos que nao
atrapalhem as atividades regulares, como o LL.M (uma vez que o profissional se afasta do
dia-a-dia) e que tragam maior visibilidade perante clientes atuais e potenciais; pds-graduacdes
académicas no Brasil, apesar de consideradas mais uteis tecnicamente, ndo sdo vistas com

bons olhos, jd que obrigariam a pessoa a dividir-se entre trabalho e qualificagao.
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c. Novos Socios

Na visdo dos advogados, os critérios para a escolha de novos membros para a sociedade sdao
ainda mais subjetivos e passam menos pelo nivel de conhecimento técnico-juridico do que a
capacidade de travar e manter bons relacionamentos, além de possuir o perfil adequado para
trabalhar em um grande escritério, assumindo um alto nivel de dedica¢do ao trabalho e a

firma.

Para virar sécio precisa realmente ter muita representatividade, ndo so no grupo, como no escritorio. Quem
elege os socios sdo todos os socios do escritorio. Eles vém se o cara tem cliente, se o cara conhece alguém. Se o
cara é bom no téte a téte, se ele tem vdrios casos desde que ele estd aqui. E um perfil um pouco diferente. Entdo
precisa ter disponibilidade integral ao escritorio. Precisa saber se expressar - ndo so para o cliente interno -
como para o cliente externo, conhecimento de como lidar com o cliente. El

Fazer carreira dentro de um escritorio grande, ndo é mesma coisa que se tornar um bom advogado. Néo é a
mesma coisa. Eu acho, por exemplo, que dentro dos escritorios o critério para se contratar socios, para se
efetivarem socios, muitas vezes despreza formagdo académica. A maioria dos socios - neste escritorio
especificamente - ndo tem. Porque é uma pessoa que estd estritamente voltada para a carreira dentro do
escritorio. Eu ndo sei se isso é uma falha ou ndo so deste escritorio ou de outros também. Mas isso é um fato. E3

As vezes vocé pensa: “Por que aquele cara que ndo faz nada sobe? Porque ele é amigo de ndo sem quem...”.
Todo mundo tem seu mérito, mas na hora do desempate é como em um tribunal. Vocé vai ser juiz, vai ter ld os
envelopinhos com os nomes das indicacdes. O cara vai olhar que esse é filho de ndo sei quem, esse foi
recomendado por ndo sei quem ld... Na hora do desempate ele vai olhar. E aqui também as pessoas aqui sdo
muito bem preparadas. O cara vai pegar cinco advogados iguais a mim e vai falar: “Bom, por que vai ser o Luis
e ndo o Daniel, a Joana, por qué?”. Ele terd que buscar algum critério de desempate. Nédo estou dizendo que é
isso, mas eu acho que tem. Tem os QI’s. E5

Entdo eu acho que é o comprometimento com o escritorio e procurar sempre estar atualizado e fazer um bom
trabalho para que o cliente te reconheca, porque isso é muito importante, o cliente te reconhecendo como um
bom prestador de servico, um conhecimento interno também bem grande, e um bom relacionamento. Nédo
adianta s6 vocé também fazer o seu trabalho e ir pra casa. E 13

E por ultimo trabalhar, trabalhar, trabalhar e trabalhar muito, muita dedicagdo, acho que ndo tem retorno sem
sofrimento. E mais ou menos por ai. Ndo conhego um sécio que ndo tenha sido um meio, que trabalhava doze
ou treze horas por dia. Faz parte da profissdo mesmo. Tem que passar, ndo tem jeito tem que ralar. E16

N

Embora o dpice da carreira corresponda a elei¢do para a sociedade, cargo que demanda
caracteristicas ndo somente técnicas mas também relacionais e considerando o fato de que é
necessdrio reter bons profissionais que ndo enquadrem-se para a fungdo de sécio, alguns
escritorios contornam o sistema do “Up or Out” (VON NORDENFLYCHT, 2010) ao abrirem
uma nova opc¢ao de carreira, o chamado “consultor”, que ao atingir o tempo para promog¢ao

continuam prestando servigos de alto nivel ao escritério com um status diferenciado.

[...] um problema que ndo que ndo hd sé aqui mais vdrios escritorios de advocacia estdo enfrentando com
pessoas que ficam na categoria de sénior por muitos anos, ndo tem o perfil para virar socio (que seria a
promogdo seguinte) [...] um movimento em vdrios escritorios de fazer uma promogdo chamada “consultor”
para um sénior jd muito alto que ndo virou sécio por alguma questdo ( porque ndo hd espagco ou porque ndo
tem exatamente perfil), mas é um advogado que o escritorio prestigia estd contente com o trabalho dele. Ele
vira um consultor que é um cargo de maior prestigio e destaque financeiramente também, mas ele ndo chega a
posicdo de socio. E14
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Os critérios para a eleicao de novos sécios pode ser apontados como outra indicativa do nivel
de subjetividade tipico das organizagdes profissionais do tipo P2 (GREENWOOD e
HININGS, 1993) no nivel da informalidade da dimensdo do Controle Operacional, conforme
apontado por Greenwood, Hinings e Brown (1990). Estes critérios nao-técnicos, mas
relacionais estariam de acordo com o perfil genérico esperado para os socios de grandes
sociedades de advogados indicado de forma complementar por Nelson (1988), Pereira (2008)

e Lucca e Queiroz (2008).

d. Necessidade de Constante Atualizacao/Formacao Continuada

A despeito da atitude ambigua dos escritérios quanto ao estimulo a pds-graduacdo, a
atualizac@o constante e a busca de formacdo continuada sdo vistas pelos profissionais como
fundamentais para seu desenvolvimento e amadurecimento profissional frente a velocidade

das mudancas e do aumento da complexidade no ambiente juridico empresarial.

O lado bom é a prépria evolugdo da profissdo. Passa a ser uma coisa mais dindmica, mais interessante. Vocé
tem que estar sempre se atualizando, ter criatividade. E animador. E 12

E acho que hoje as pessoas sdo mais profissionais no sentido de vocé tem que estar todo ano se atualizando,
vocé tem que [...], linguas, eu acho que é fundamental hoje numa carreira E 13

Precisa desenvolver suas capacidades e se ndo tiver, buscar ler a respeito, buscar treinar capacidade de
gerenciar equipe, de saber mandar, de saber delegar principalmente e por fim, ndo menos importante, sempre
continuar estudando, sempre continuar se atualizando. [...] mas de alguma maneira vocé tem que estar sempre
estudando. O fato de eu ndo ter parado na vida académica como bacharel, ndo significa que eu ndo estude, pelo
contrdrio, eu leio demais, eu estudo demais. O advogado se achar que jd sabe tudo, se acomodar no estudo ele
com certeza ele vai parar em algum momento no plano de carreira. E 20

Aquis se observam a percepcao dos profissionais acerca do aumento da complexidade de suas
demandas de trabalho ensejadas pela maior sofisticacdo das necessidades de seus clientes
(DIAS e PEDROSO, 2001) o que gera a pressao pela atualizacdo e formacao continuada, tal
qual apontado por KOTSMAN (2008).

e. Novo Perfil Profissional Ideal

O perfil ideal do profissional de grandes sociedades, na opinido dos proprios deve ter uma
formagdo em escolas de primeira linha, um elevado nivel de conhecimento técnico-juridico
em uma drea de especializacdao (ou segmentacdo do conhecimento juridico) pelo qual seja
lembrado mas também do Direito como um todo; demonstre uma atitude de agressividade
tanto na busca pelas solu¢des como na entrega para o trabalho, tenha equilibro emocional e

rapidez no atendimento ao cliente, saiba liderar equipes e desenvolva conhecimentos
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multidisciplinares complementares ao direito empresarial, principalmente a drea de negdcios

(administragdo, contabilidade, economia etc.).

[...] acho que os principais aspectos sdo lideranga, conhecimento um pouco mais vasto do que a experiéncia e
eu diria também a questdo de vocé ter com quem trabalhar. Acho que é uma série de requisitos, ndo so pessoais
como profissionais. O cara sabe valorizar o proprio trabalho. Precisa mostrar servigo. Por qué? Porque nos
trabalhamos em grupos. No seu grupo, o pessoal conhece o seu trabalho inteiramente. Mas quando vai para
uma reunido de ctipula, vocé vira um niimero. O pessoal avalia quanto vocé trabalhou no ano, quanto vocé
faturou quanto trouxe de lucro. E1

Sdo pessoas mais agressivas. Gente que tem objetivos de vida, competéncia técnica... Vdrios fatores. [...] ele tem
que se especializar em uma drea, ter uma tecnicidade muito grande nessa drea e ser um cara politico. Que saiba
se vender, que saiba se mostrar. E muito importante isso aqui, vocé aparecer perante aos outros socios. E6

Ndo adianta vocé também so trabalhar e ndo ter um bom relacionamento com as pessoas, ndo saber atender um
cliente, ndo estar a disposi¢cdo de um cliente. [...] e fazer com que os clientes ndo se lembrem do nome do
profissional também. [...] vocé trabalhar muito e estar sempre a disposicdo para o cliente e procurar ser um
bom amigo interno, ndo procurar arrumar problema, e se tornar socio, que eu acho que é o sonho de todos que
aqui trabalham. Porque que se vocé ndo tenha esse sonho, ndo faz sentido vocé participar disso tudo. Entdo é
vocé estar a disposigdo, fazer uma faculdade de ponta, ter linguas. ES

No fundo acho que o profissional hoje tem que estar sempre conectado para poder dar respostas rdpidas para o
cliente e ndo se ater apenas a entender de direito. Esse é, basicamente, o perfil que eu vejo de um advogado de
sucesso de um grande escritorio. E um cara que entende ndo so de direito, mas também de economia, de
contabilidade... Ndo a ponto de se tornar um contador, ndo a ponto de se tornar um administrador, mas saber e
conhecer um pouco. Nesse sentido muitas vezes uma pos, como o CEAG da GV, é bom porque dd uma idéia de
como navegar nessas dguas. Acho que o petfil € esse. E9

E realmente um perfil diferenciado. A pessoa estd sujeita a sacrificar a vida pessoal em alguns pontos, para
crescer na parte profissional. Essa é uma grande diferenca. Claro que existem suas excegcbes, mas
generalizando se pode constatar uma diferenca entre os profissionais. Os grandes escritorios valorizam o cara
que trabalha para caramba, que tém uma formagdo intelectual, que tém uma bagagem adicional, conhecimento
de outras linguas, cursos de pos-graduacdo. Mas é o cara que trabalha para caramba. Esse cara é bom e
trabalha, tem comprometimento. EI1

[...] tenho visto muito cada vez mais ndo so aqui, em outros lugares de historias de empresas, gente que tem
deixado de ser promovido por falta de equilibrio emocional, essa é outra diferenca de antigamente pra hoje em
dia, antigamente o advogado ndo tinha que ser um cara tdo preparado para, por incrivel que possa parecer,
lidar com pessoas. [...] vocé tem muitas historias, tem muitas excentricidades |[...], hoje em dia o cara tem que
ser equilibrado, o cara tem que estar pronto. E17

O perfil esperado pelas grandes sociedades de advogados, tal como percebido pelos
entrevistados € consistente com a visao de Kotsman (2008) que descreve atributos como o
atendimento diferenciado ao cliente, ao aprimoramento em constante em alguma drea de
especializacdo técnica bem como a ampliacdo do conhecimento para dreas complementares,
principalmente a de negdcios. Também a habilidade de relacionamento interpessoal,
conforme indicada por Lucca e Queiroz (2008) é corroborada como pertinente pelos
entrevistados Além disso, a dedicagdo intensa ao trabalho e a organizacdo, aparece
complementando o perfil do profissional ideal desejado pelos escritérios de ponta da

advocacia empresarial no Brasil.
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f. Novas Competéncias Profissionais

Para personificar profissional ideal, o advogado de grandes sociedades de advocacia de ponta
deve desenvolver competéncias consistentes com o perfil esperado, tais como o dominio de
uma segunda lingua (principalmente o ingl€s), outras competéncias como lideranca e
trabalhar e gerenciar equipes, comunicacao, relacionamento, conhecimento global do Direito ,

a habilidade de criar, estruturar € manter relacionamentos e redes de contatos com clientes.

Eu acho que é... E muito mais do que isso, é vocé saber lidar com clientes ouvir o cliente, é estar do lado do
cliente, falar o que o cliente quer ouvir. Logico que vai ter que falar a verdade, mas vocé tem o jeito de vocé
falar com o cliente. E uma coisa que eu falo muito para os meninos, muito importante, além do conhecimento
técnico. Ter essa vivéncia, ter essa coisa de relacionamento humano mesmo. Porque eu acho que se o advogado
é igual um médico, se vocé ndo gosta, se vocé ndo vai com a cara do médico, se ndo bate, ndo vai dar certo. E9

Hd sécios excelentes aqui, que vocé se impressiona quando ele fala. E importante essa habilidade de
comunicagdo. Acho que tem a habilidade de saber se dar bem com as pessoas, pois é um ambiente conflituoso,
com regras pouco claras. Quanto melhor vocé conseguir se dar bem com as pessoas e fazer com que elas
gostem de vocé , melhor. [...] mas acho que falta jogo de cintura. [...] No dia a dia vocé depende do
relacionamento com as pessoas. E 10

[...] saber fazer parte de um time. Saber integrar uma equipe, colaborar para essa equipe, e quando vocé tiver
numa posi¢do hierarquicamente superior, saber coordenar essa equipe de uma forma adequada, criando valor,
um bom clima e um ambiente criativo. [...] acho relevante ter uma boa habilidade de comunicagdo, isso pesa
bastante na profissdo. Depende muito do jeito que vocé defende os seus pontos de vista, vocé expde as
fragilidades ou as defesas do cliente vocé muda o rumo de um caso, vocé ganha ou perde clientes. E16

[...] eu acho que em qualquer grande escritério para alguém se tornar soécio, ele tem que ter um completo
dominio de uma segunda lingua, normalmente inglés [...] hoje a globalizacdo, as comunicagdes, a abertura do
pais, o fato do Brasil estd se esforcando pra ser um importante player internacional, mesmos os escritorios de
menor porte atendem hoje operagées transnacionais. E20

E importantissimo vocé adquirir no¢ées sobre como administrar o seu trabalho e sobre formar equipes. |[...]
vocé precisa saber com quem formar uma equipe para quem delegar o trabalho [...]. Hoje em dia, tem que
ganhar também no volume de trabalho, tem que ter mais clientes, e para isso vocé precisa saber dividir o
trabalho em equipe, precisa aprender a delegar e isso é algo que o advogado no curso do plano de carreira é
sempre chamado a praticar e a desenvolver. [...] vocé vai tendo de adquirir uma cancha de administrar o
trabalho. [...]. Entdo, para qualquer advogado pra subir em qualquer plano de carreira de qualquer escritorio,
ele precisa desenvolver essa capacidade de administrar, de delegar e de coordenar, ndo tem jeito. E20

As competéncias necessdrias estdo invariavelmente ligadas ao perfil profissional ideal e
corroboram as indicacdes de Kostman (2008) sobre a exigéncia de linguas estrangeiras no
atendimento a clientes globalizados bem como as descri¢cdes de Lucca e Queiroz (2008) a

respeito dos conhecimentos e habilidades esperados do advogado a cada etapa da carreira.

g. Especializacio do Conhecimento e Atuaciao

Dentre os atributos do perfil profissional ideal o mais destacado é a obten¢do de uma

especializa¢do (ou segmentag¢dao) do conhecimento juridico o qué o capacitaria o advogado a
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dar conta das demandas de alta complexidade especificas do trabalho, bem como o valorizaria
e o diferenciaria como profissional de referéncia em uma carreira disputada e em um

ambiente altamente competitivo, como o das grandes sociedades.

[...] o nivel de especializagdo cada vez maior. O cliente demanda um nivel de conhecimento que, por sua vez,
tem que ser obtido mediante a uma especializa¢do. Ndo adianta mais vocé ser totalmente generalista. Vocé tem
que se ter uma idéia geral muito boa, mas ao mesmo tempo tem que ser especialista no que vocé faz. E9

Primeiro ele tem que ter uma meta, bom, advogado bom, ele deve ter uma meta de expertise dele. O que ele quer
fazer, ou ele vai ser um civilista, um penalista, um individualista, ele tem que fazer isso. Dedicagdo ao trabalho
e vestir a camisa da entidade. Um perfil de atendimento ao cliente que o trata como se fosse o tinico. Chega e-
mail, jd responde. Se ndo puder fazer, manda para alguém. Responder o mais rdpido possivel. Ele estd sempre
ld, estd sempre ligado E15

No entanto, apesar de constituir-se como movimento inevitavel na advocacia de ponta como
resposta a sofisticacido crescente da economia, dos mercados e das demandas dos clientes
globalizados e ao mesmo tempo caracteristica indispensdvel ao profissional em busca do
sucesso e da diferenciacdo, a especializacdo (a segmenta¢io) excessiva pode gerar, na visao
dos advogados, um profissional com conhecimento restrito e altamente especifico que, por
outro lado, corre o risco de distanciar-se das noc¢des fundamentais sobre pontos bdsicos do
conhecimento juridico. A conseqiiéncia mais comum € uma reducdo da qualidade no

atendimento ao cliente.

[...] 0 advogado muito especialista também ndo é tdo bom assim. Mas por mais que se pense que o advogado
tem que ser um bom generalista, os grandes escritorios tendem a especializacdo do trabalho. Entdo, o advogado
de contencioso jd é uma primeira especializagdo. Dentro do contencioso ele vai trabalhar faléncia. Isso é uma
das idéias que funciona em tese dentro dos escritorios. Na maioria das vezes ndo dd certo [...]. Mas no dia a
dia do escritorio - que hoje em dia é um cotidiano empresarial - acaba ficando meio prejudicado. Existe essa
preocupagdo que é uma das maneiras de cobrir essa deficiéncia que a especializagcdo extrema trouxe. E3

Mas por outro lado vocé tem que ter uma formagdo global. Por exemplo, no estudo académico do direito
precisa-se ter uma formagdo global. Ndo adianta vocé querer formar so penalista, so civilistas, so tributaristas
e assim por diante. O advogado deve conhecer todas as dreas de forma geral, tem que ter esse conhecimento até
porque hd uma interagdo hoje em dia. Quando vai se fazer uma compra e venda de uma empresa, por exemplo,
ndo adianta vocé dizer: “Ah, eu conhego societdrio, mas ndo conhego trabalhista, ndo conhego fiscal”. O
cliente demanda um aconselhamento juridico completo e muitas vezes vocé ndo tem o seu colega de trabalho
para te dar o suporte. E9

Uma preocupagcdo muito grande com a especializacdo e com o foco exagerado em se tornar advogado
especialista em questoes regulatorias de telecomunicagdes, advogado especialista em IPO. O que eu sinto dos
advogados que jd foram mais criados nessa fase é uma limitagcdo de conhecimento muito grande, entdo eu acho
que o problema disso foi vocé perder um pouco o interesse pelos fundamentos de um codigo civil que, que
continua sendo o diploma bdsico, de direito comercial, [...] entdo isso eu acho que foi um prejuizo, acho que ao
mesmo tempo em que novas dreas se criaram com mais especificidade, [...Jos advogados também se limitaram a
essas especificidades. Eu noto que a geracdo de advogados da década de 90 pra cd ndo tem uma cultura
Jjuridica mais ampla [...] passaram a ter uma cultura interessada, limitada e focada naquela sua drea de
especialidade. E20
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A exigéncia e a necessidade da especializacdo do trabalho do advogado estdo ligadas a adogao
do método de trabalho em equipes multidisciplinares nas grandes sociedades de advogados
com o intuito de aumentar sua eficiéncia no atendimento das demandas complexas dos
clientes empresariais globalizados, conforme descrito por Dias e Pedroso (2001) e Greenwood
et al. (1996) e onde, segundo Salluh (2002), as areas especializadas deveriam contribuir e

integrar-se mutuamente.

Ainda de acordo com Dias e Pedroso (2001), podemos considerar o desenvolvimento de um
conhecimento especifico e segmentado na carreira de um advogado como mais uma
influéncia do Poés-profissionalismo, a medida que os profissionais pela perspectiva de
aproveitar oportunidades de mercado mais especificas e promissoras e os leva a afastar-se da

atuacdo generalista tradicional.

h. Visao de Negdcios

Dentre as novas competéncias profissionais mais citadas pelos advogados aparece a “Visdo de
Negocios”. Esta competéncia estd ligada a uma atuacdo do profissional que vai além da
tradicional anélise juridica tendo por base as possibilidades de interpretacdo da lei. A visdo de
negdcios implica em uma atuacdo mais pragmadtica que possa estabelecer a ligacdo entre o
ambito juridico/legal, as relagdes socioeconOmicas e a realidade concreta e imediata do
cliente, dando-lhe uma direcdo mais segura e embasada bem como ampliando suas possiveis
alternativas de acdo nos negdcios. Tal percepcao deve ser o diferencial tanto na previsao e
prevencdo dos riscos das operagdes quanto nas solugdes e formulas encontradas para sua

viabilizagdo.

Para tanto, faz-se necessdrio para o advogado desenvolver sua objetividade no trato com o
cliente e um conhecimento aprofundado do negdcio e do setor em que aquele atua, de detalhes
contdbeis e financeiros (ndo somente no aspecto regulatorio), estratégico e da propria

Economia nacional e internacional.

Mas o advogado que atende a empresa, ele precisou ter uma compreensdo do aspecto econdmico, das
repercussoes econdomicas das execugbes. Uma decisdo judicial, uma norma juridica, o que isso impacta na
composicdo dos precos dos produtos e servicos. E preciso compreender como o advogado se insere neste
contexto, ndo s6 quando ele diz ao seu cliente, “esta norma vai impactar os seus custos, vai impactar os seus
precos”, como quando ele analisa uma questdo judicial ou um parecer. O advogado tem que levar em conta
esse aspecto maior de estratégia, ou tem que ter um argumento juridico.E2

O profissional tem que ter essa visdo mais voltada para o negdcio, o que no passado, até certo ponto, ndo era
necessdrio. Dos anos noventa pra cd, com a abertura do mercado internacional e da vinda de empresas
estrangeiras para o pais, o advogado ndo fica somente restrito as questoes de andlise juridica, de interpretacdo
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da lei. O advogado tem que ter uma visdo global do negdcio. [...] saber o que vocé pode fazer pelo cliente, o
que serd melhor para ele, ndo apenas a andlise juridica de um contrato [...] E essencial entender a questdo do
negocio do cliente, do que ele estd precisando. O cliente ndo quer escutar uma resposta padrdo, ele quer uma
consulta elaborada, uma resposta com um pouco mais de conhecimento da drea |[...]. E5

E isso que os grandes escritérios procuram: Eles cobram de nés uma visdo empresarial. Nao adianta eu falar
da teoria do direito e escrever cinco pdginas, quando na verdade eu poderia matar aquilo em meia pdgina, mais
direto e com uma visdo empresarial. . O problema do profissional do direito é que ele fica muito no campo das
teorias e ndo consegue aplicar a lei de uma forma satisfatoria para o qué o cliente precisa. Muitas vezes tem
que pensar no negdcio em si. Qual vai ser o impacto disso para o negocio? Vocé tem que pensar um pouco
como empresdrio. [...] Vocé tem que dar uma resposta objetiva e curta para ele, para ele poder tomar as
decisoes. [...] Os clientes querem resposta.. O cara estd com esse pepino, o que vai ter para resolver? Nos temos
constatado que ultimamente os clientes querem respostas diretas, eles querem uma coisa mais objetiva; eles ndo
querem aquele negdcio de parecer e tudo mais. El1

Entdo eu acho que hoje os advogados que atuam na drea corporativa, para grandes empresas, também tém que
estar atualizados. Vocé tem que saber olhar um balango junto com o cliente, entender o que quer dizer aquele
balango. Ndo dd para vocé chegar e falar assim: “Ah, isso aqui é uma idéia para o seu contador”. Ndo.
“Doutor, o senhor tem que entender porque a gente estd tendo uma discussdo aqui de patriménio liquido.”.
Entdo atender clientes corporativos exige também vocé tentar buscar conhecimentos em algumas outras dreas
de relevancia para a vida da empresa, como a drea fiscal, a drea contdbil, a drea de administracdo, geréncia.
Entdo isso exige muito do advogado que atende empresa. Vocé perde a credibilidade do seu cliente. Entdo
atender empresas exige também que vocé tenha um pouco de conhecimento de assuntos corporativos em geral
que afetam a vida da empresa. E20

Esse advogado que quer fazer o negocio acontecer. [...] quer fazer a operagdo sair: [...] tem que pensar nos
riscos que isso pode acarretar para o cliente. Entdo se tem risco, eventualmente pode ter um problema. [...] hoje
em dia o advogado jd pensa no risco, mas ele também jd dd a solugdo [...] e falar: “Olha cliente, é o seguinte.
Se vocé fizer assado assim, vai acontecer, vocé corre o risco de acontecer , isso, isso, e isso”. Vocé viu todas
aquelas coisas ruins que pode acontecer mas, eu jd tenho uma solucdo. Por que a gente ndo faz assim, assim,
assado. Entdo, ele arregala o olho, mas depois ele fica: “Ah é verdade, pode ser”. E21

A competéncia da “visdo de negdcios” € coerente com a afirmac¢do de Vilhena (2008) sobre a
necessidade de dialogar com os clientes de igual para igual e conhecer a linguagem do mundo
corporativo, ou seja, deixar de lado uma atuagdo rigorosamente técnica e informativa e passe
a desenvolver conhecimentos e um raciocinio tipicamente empresarial que apdie e agregue
elementos fundamentais as alternativas do cliente, onde cada decisdo € tomada depois de
estimar seus efeitos sobre os componentes e circunstancias dos negdcios, as oportunidades, os

ganhos e 0s custos.

i. Conflito com perfil profissional ideal

Os conflitos com o perfil ideal de profissional indicam a discordancia e o descontentamento
com os comportamentos e atitudes esperadas e mesmo cobradas dos advogados das grandes
sociedades que tém a intencdo de desenvolver-se dentro de suas estruturas. O
descontentamento com a grande exigéncia em termos de carga e tempo (horério) de trabalho,
mesmo em troca de ganhos financeiros e de status substanciais que, no entanto, parecem
impedir a conciliacdo da profissdo com a vida pessoal, incomoda as pessoas (as quais

anteriormente concordavam e buscavam adequar-se) e as leva questionar os aspectos
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exagerados deste perfil, por eles considerados como incompativeis com a real necessidade de
trabalho e com seus planos pessoais futuros. No entanto, alguns percebem que talvez seja
dificil, na pratica, evitar tais cobrangas e desviar do perfil uma vez que ja se encontram por
demais mergulhados no “sistema” quer por suas exigéncias as quais estdo adaptados, quer por

suas recompensas das quais também precisam e usufruem.

Eu ndo venho trabalhar com um sorriso no rosto sdbado e domingo, mas se precisar eu venho. Jd vim, mas cada
vez eu acho menos legal fazer isso. Uma coisa que pesa bastante é o fato de eu ser mde de duas filhas. Eu ndo
acho legal virar noite trabalhando. Eu tento trabalhar de segunda a sexta o mdximo que eu posso. Se precisar
sair as trés da manhd, quatro da manhd eu saio, mas eu evito trabalhar nos fins de semana. E o tempo que eu
tenho para ficar com a minha familia. E mesmo se eu ndo tivesse filhos, é importante para a pessoa ter o seu
sdbado e o seu domingo. As vezes eu me sinto muito prejudicada nisso. Prejudicada no plano de carreira. Por
mais que tenham me convidado informalmente para ser sécia, eu ndo tenho o perfil de uma pessoa mais
agressiva, que trabalha sdbado e domingo, que acha legal isso. E6

[...] perspectivas futuras: eu quero muito ser mde. Minha chefe passou por um dilema, pois ela passou a vida
inteira trabalhando [...] e quando ela estava virando socia quis ter o segundo filho. Dai ndo dd mais [...]. Eu
ndo quero isso pra mim. Ndo estd nos meus planos ser socia do escritorio. Posso até mudar de idéia, mas hoje
em dia, definitivamente, ndo estd. E10

Vocé ndo precisa ser 100% entregue ao trabalho, porque eu acho que vocé pode administrar isso. Vocé ndo
precisa num domingo oito horas da manhd acordar e mandar um e-mail pra alguém, de algo que vocé sabe que
seu cliente ndo precisa disso. Ndo vai fazer a diferenca vocé mandar o e-mail na segunda feira no seu hordrio
de trabalho. Entdo eu acho que isso que chateia as pessoas, vocé receber um e-mail no domingo de algo que
vocé sabe que poderia chegar na segunda feira. E 13

E claro quando vocé esta num ritmo insano embora seja apaixonado pelo meu trabalho é claro que vocé fale
vale a pena isso aqui? Hoje eu tenho 28 anos e quando eu tiver 40 anos adianta eu ter todo dinheiro? Hoje eu
ndo busco tanto dinheiro E18

J- Aceitacao/Acomodacio ao Perfil Profissional

No entanto, apesar das criticas ao perfil de profissional valorizado pelas grandes sociedades e
da percepcdo da inadequacdo de seus valores e planos pessoais, os advogados aceitam as
exigéncias e as cobrangas do trabalho e chegam a conformar-se com tais condi¢des
convencendo-se de sua inevitabilidade e passam a tentar acostumar-se e adaptar-se de vérias

maneiras, inclusive justificando o porqué e relativizando a real carga de seus esforgos.

Trabalhar no fim de semana. Vocé poderia estar saindo com os amigos, poderia estar no clube, poderia estar
viajando. Poderia, mas no meu projeto de vida eu jd previa isso. Eu ndo posso dizer que me prejudica. Eu
sempre vi as pessoas pelo menos conformadas. Ai é que estd. O que ¢é prejudicar? Se prejudicar é derrubar o
tempo que vocé poderia estar livre, sim, prejudica. Eu acho que passa a prejudicar a partir do momento em que
vocé ndo estd disposto a abrir mdo desse tempo. Eu muitas vezes estou disposto, para mim passaria a
prejudicar, se todos os finais de semana eu tivesse que trabalhar e ndo tivesse um tempinho para sair de casa.
Ai eu posso dizer que estaria me prejudicando, mas eu nunca cheguei nesse ponto. Eu nunca deixei chegar nesse
ponto. E3

Além de que vocé perde um pouco de privacidade, te ligam a noite, sdbado, domingo, mas faz parte do nosso
trabalho. Se vocé estd numa grande vitrine que é o nosso escritorio. O cliente espera e paga por isso, por esse
tipo de servigo. Eu, particularmente, aceito. A partir do momento que vocé entra em um escritorio de advocacia
desse nivel, vocé tem que aceitar. Faz parte do jogo. Com certeza vocé vai desfrutar de muitos feriados, mas
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terd um ou outro que terd que trabalhar. Tem semanas que sdo mais trangiiilas outras nem tanto. Tudo se
compensa. [...]. Se vocé estd a dez meses em um projeto e vai fechar justo no carnaval, ndo hd o que fazer. O
carnaval fica para o outro ano, ndo tem jeito. [...] Chegar para um socio e dizer que ndo pode fazer tal coisa
porque vocé estd indo viajar, ndo existe. [...]. Eu encaro numa boa. Se vocé estd em uma banca de advocacia
dessas, uma grande sociedade, vocé estd sujeito a

Eu acho que eu sou uma pessoa equilibrada, assim eu ndo tenho muito tempo, mas de noite, de final de semana
eu acho que hd. Eu tenho agiientado a trabalhar até tarde da noite e de final de semana também, entdo eu acho
que é possivel. E eu acho que cabe aos advogados também fazer isso possivel. E14

Logico, toda mulher que tem filhos, sofre, ah queria estar mais em casa! Mas eu ndo sofro, porque os meus
amigos jd passaram por isso. [...] se vocé ndo consegue se adaptar a sua vida a essa situagdo, entdo vocé nem
fica no escritorio, vai fazer outra coisa da vida. E21

5.3.1 Consideracoes sobre a categoria:

A carreira e sua evolucdo é uma das principais fontes de preocupacdo para os advogados
militantes em grandes sociedades; isso porque sdo conscientes das pressdes para alcangar os
niveis mais altos da profissdo que representa a0 mesmo tempo o sucesso profissional e
financeiro mas também a unica alternativa para sua realizacdo e mesmo continuidade no
longo prazo na organizacao dentro da l6gica do “Up or Out”. Esta preocupagdo € intensificada
por dois fatores principais que se reforcam, por um lado a escassez das posi¢des disponiveis
cobigcadas por um grande nimero de profissionais altamente qualificados voltados 0 mesmo
objetivo e por outro, pela incerteza causada pela impressao de subjetividade dos critérios
utilizados pelos superiores para as promog¢des, em que pesem a existéncia de politicas e
mesmo planos de carreira mais ou menos explicitados em suas fases e competéncias

correspondentes a cada uma.

Essa sensacdo surge de forma ainda mais acentuada quando da eleicdo para a sociedade (o
apice da carreira) quando ndo somente os requisitos técnicos sdo suficientes para a promoc¢ao;
na verdade os respondentes consideram que um perfil mais voltado para o relacionamento
interpessoal e com cliente, além da grande dedicacdo demonstrada ao trabalho e ao escritério
e que se traduziria na capacidade de agregar pessoas e captar novos negdcios teria maior peso
na decisdo pela promog¢do por parte dos outros sécios. Dai a importancia relativa da pds-
graduacdo para ascender a sociedade, uma vez que sua auséncia ndo seria impeditiva para
tanto e sua presenca funcionaria mais como uma vitrine para o profissional e para o escritério

ou ainda como critério de desempate entre os candidatos.

Apesar de ndo enxergarem a qualificacdo e atualizacdo profissional como passaporte ou

requisito obrigatério para ascensdao profissional no escritério, os profissionais entendem, no
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entanto, que a educacdo continuada é fundamental para acompanhar as exigéncias do trabalho
e a sofisticacio cada vez maior das demandas dos clientes. Uma posi¢cdo como essa,
aparentemente contraditdria, parece, entretanto, indicar que a valoriza¢do do desenvolvimento
profissional se d4 independentemente do contexto dos planos de carreira dos escritérios. A
nosso ver, podemos tracar um paralelo aqui com o discurso tradicional da profissao (talvez até
uma heranca desta), onde o progresso da carreira se d4 nao de forma necessariamente vertical,
galgando postos, mas pela conquista gradativa pelo profissional de reputacdo, reconhecimento

e respeito entre seus pares.

Os entrevistados apontam para um profissional ideal esperado pelos grandes escritdrios de
advocacia no Brasil que se adéqiie as atuais condicdes organizacionais e necessidades
competitivas do mercado onde aquelas organizagdes estdo inseridas. Assim, um profissional
que tenha desenvolvido uma édrea de especializagdo do conhecimento juridico tanto para se
encaixar nos grupos de trabalho especialistas como para ter maiores chances de se destacar
como referéncia tanto para a organizacdo como para o mercado, alguém que desenvolva e
pratique habilidades de lideranca de equipes e de relacionamento interpessoal e com o cliente,
ter alto nivel de conhecimento de linguas estrangeiras (principalmente o inglés) além de
dispensar grande dedicacdo ao escritdrio e saber lidar com conflitos e respeitar hierarquia,

possui os requisitos esperados para fazer carreira em uma grande sociedade de advocacia.

Dentre as competéncias citadas como mais importantes ligadas ao perfil profissional, a “visdao
de negdcios” € ressaltada de forma quase unanime e estd ligada também a ampliacdo de
conhecimentos para dreas correlatas de negocios pelos advogados. Esta competéncia
representa uma mudanca de postura na atuacdo do advogado empresarial, ndo mais focado
somente nas questdes legais e juridicas, mas que assuma um papel mais objetivo e
propositivo, coerente e conectado com as necessidades dos negdcios dos clientes, seja atuando
estrategicamente na protecdo de seus interesses como construindo solu¢des que impactem de
forma positiva seus objetivos. Isso significa que sua posi¢do antes eminentemente tecnicista
com foco na mediacdo e no apoio aos projetos dos clientes apresenta-se agora como aplicada
e pragmatica, voltada ativamente para os fins, ou seja, a obtencdo de resultados, ao participar
diretamente da estruturagio desses mesmos projetos. E possivel argumentar aqui, que
enxergamos mais uma ruptura com a tradi¢cdo do Profissionalismo (FREIDSON, 1996) ligado
a independéncia da Advocacia em relacdo aos interesses dos clientes, uma vez que, ao

construir conjuntamente as operagdes em um cendrio altamente competitivo e usufruir



152

daqueles resultados torna os advogados empresariais parte interessada e comprometida com as

intengdes dos clientes.

Os entrevistados também indicam que ndo estdo de acordo com todos os aspectos e as atitudes
esperadas ligados ao perfil profissional ideal para quem se proponha em seguir a trilha de
carreira dentro do escritério de advocacia, tais como, principalmente, a excessiva dedicacdo
ao trabalho que estaria em contradicio com seus planos pessoais. No entanto,
paradoxalmente, talvez percebendo a impossibilidade de outros caminhos de carreira
possiveis naquele contexto e a inevitabilidade das exigéncias do trabalho, os advogados
tendem a aceitd-los e acomodar-se a eles e passam a justificar (ou racionalizar) suas escolhas

de permanéncia nas grandes sociedades.

5.4 Vivéncias e Relacoes no Ambiente de Trabalho

Esta categoria diz respeito as experiéncias dos advogados em relagdo as situagdes cotidianas
de seu trabalho em grandes escritérios, envolvendo suas satisfagdes e angustias durante e apés
a realizacdo de seu préprio trabalho, as motivagdes que enxergam e que buscam no ambiente
que escolheram (as grandes Sociedades de Advocacia) bem como suas percepcdes sobre seu
futuro profissional, sobre as relacdes com colegas e com superiores e sobre as préticas e as

escolhas de gestao realizadas pela organizacao.

5.4.1 Satisfacoes
As grandes fontes de satisfacdo dos advogados que atuam nas grandes sociedades de

advocacia de ponta encontram-se no sentimento de realizacdo proporcionada pelo
reconhecimento da qualidade de seu trabalho e dos resultados alcangados por todos os que
estdo nele interessados e/ou envolvidos, como seus clientes, seus superiores e também seus
subordinados. A prépria auto-avaliacdo e a percep¢ao individual da qualidade da execucdo e
do produto final aparecem como causas de satisfacdo, uma vez que acreditam saber como

identificar com qual nivel de exceléncia seu trabalho foi realizado.

Outras fontes de satisfacdo no trabalho apontadas pelos profissionais estdo ligadas
diretamente ao fato, segundo eles, de trabalharem em escritérios de ponta. Assim, as

oportunidades de aprendizado trazidas pela atuacdo em casos de alta complexidade e de



153

grande relevancia proporcionam possibilidades tunicas de amadurecimento e crescimento
profissional, o qué os capacitaria tanto a desenvolver seus potenciais e galgar posicoes
superiores na carreira como para, se for o caso, ampliar suas condi¢des de recolocacio em

outros escritorios de mesmo nivel.

Os desafios intelectuais proporcionados por esses mesmos casos pouco rotineiros instigam-os
em sua criatividade e a niveis mais altos de estudos a fim de desenvolver solu¢des mais
sofisticadas e inovadoras para os clientes, € apontado como outro fator motivador presente em
seu trabalho. Além disso, a sensacdo de participar e fazer parte de casos importantes e de
relevancia que sdo divulgados na midia e que repercutem no mercado e o orgulho provocado
quando percebem a admiragdo de outras pessoas pelo fato de trabalharem em escritérios
conhecidos, exercem forte impacto na satisfacdo que os profissionais encontram em seu

trabalho nas grandes sociedades.

As compensagdes financeiras também aparecem como sendo importante para os advogados de
grandes escritérios, dado terem nocao tanto de sua remuneragdo diferenciada neste mercado

como do potencial de ganhos futuros que o trabalho pode trazer.

Assim, podemos detalhar tais fatores como seguem, conforme ordem de preferéncia

observada pelo total das respostas:

a. Satisfacao pelo Reconhecimento Externo

O reconhecimento externo acontece quando o trabalho é bem sucedido e assim € reconhecido
nao sé pelo cliente com manifestacdes de agradecimento e/ou satisfacdo pela pertinéncia do
resultado alcangado, mas também por superiores (o qué pode ajudar sua ascensao na carreira)
e também por subordinados que trabalham em sua equipe. Esse sentimento também se
verifica se o resultado do trabalho foi publicado na midia, o qué reforca a percep¢do da

importancia e dimensao de sua competéncia.

Acho que quando uma operagdo sai bem sucedida, quando o cliente fica satisfeito com o que vocé fez, o
reconhecimento do seu trabalho dentro do escritorio. ES

Também o fato de sairem na midia e tal isso da uma satisfacdo também pessoal no meu caso hoje ainda da de
vocé falar puxa que legal isso aqui eu participei eu sabia muito antes de sair, de ser publicado, isso é legal. E6

Primeiro ter o reconhecimento do cliente. Ele agradecer e dizer que seu trabalho foi muito legal. Outra coisa é
0 reconhecimento interno, que eu acho que é bacana. Que também acaba se traduzindo em progresso na
carreira. Se vocé tem um, mas ndo tem o outro, tem alguma coisa errada. E9
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[...] muito bacana em vocé participar e conseguir criar operacoes que de repente saiam na midia, entdo isso ai
eu acho positivo, sinto orgulho quando sai uma operagdo que eu to participando e tal, entdo isso ainda tenho ;
eu acho que no futuro talvez isso seja indiferente mais eu acho legal sempre quis ter. E18

E reconhecimento do cliente, isso ai para mim ndo tem coisa melhor do que o cliente ligar e falar assim
“obrigado o trabalho foi bem feito”; gosto demais disso. E21

b. Satisfacao pelo aprendizado

A exposicao a casos de alto nivel de complexidade que demandam grandes estudos juridicos e
a busca por solugdes sofisticadas, a necessidade e a possibilidade de manter-se atualizado e
conectado com o ambiente econdmico e empresarial mais amplo, o convivio com a
mentalidade de negdcios dos clientes corporativos e a progressiva compreensdo das
particularidades de suas realidades, operacdes e mercados é considerado como uma grande

oportunidade de aprendizado para os advogados de grandes sociedades.

Vindos de uma formacao tecnicista, esta € chance de nao somente acompanhar o raciocinio
empresarial dos clientes mas, por meio disso, atendé-los de forma mais pertinente em suas
necessidades. Além disso, tal experiéncia € vista com um importante amadurecimento
profissional, no sentido de tornarem-se profissionais mais completos, o qué aumentaria suas
chances de ascensdo na carreira ou, eventualmente, de uma recolocacdo de mesmo nivel no

mercado de trabalho.

Para mim especificamente, primeiro: o escritorio proporciona uma oportunidade de me tornar um melhor
profissional. Eu sou um cara mais completo. Se dd uma zica (sic) amanhd, eu consigo me recolocar no mercado
de trabalho. Porque eu vou ter uma bagagem e vou ser um bom profissional. EI1

Vocé vai aprender a ser um profissional mais completo. Vocé atende a um niimero maior de clientes, com
problemas totalmente diferentes. Problemas especificos das dreas dos bancos sdo totalmente diferentes da drea
de comércio. Isso atrai também o profissional. E11

O lado positivo é que vocé acaba aprendendo muito, principalmente quando vocé trabalha hd mais tempo com
algum cliente. Vocé comeca a conhecer a empresa. Eu, por exemplo, nunca trabalhei em empresa, so em
escritério. E diferente. Entdo vocé aprende sobre negdcios. E muito interessante. E12

Eu acho que o lado positivo é que vocé, trabalhando em um escritorio grande e atendendo so grandes empresas,
vocé so tem casos espetaculares para cuidar, vocé tem um aprendizado muito grande, porque cada cliente tem
um jeito de trabalhar, um jeito de pensar, entdo vocé atendendo grandes clientes. Acredito que vocé aprende
muito em cada um dos casos, porque sdo grandes empresdrios, sdo grandes diretores, pessoas que tem muito a
te ensinar. Entdo esse pra mim é o principal lado, cada cliente tem a sua historia e vocé aprende com cada um
deles, cada um tem um jeito de trabalhar. E 13

Eu acho que o lado bom é que vocé fica por dentro do mercado, da economia, vocé ndo é aquele advogado
afastado do que ta acontecendo no mundo, pelo contrario tem que saber tudo que ta acontecendo pra
acompanhar o raciocinio do seu cliente, entdo isso é bom por que vocé consegue conversar de igual pra igual
com o executivo. E14
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c. Satisfacao pelo Reconhecimento Interno

A satisfacdo pelo reconhecimento interno expressa aquela vinda da sensagcdo de sucesso e de
competéncia pessoais, dada pelo resultado positivo de um trabalho, pela vitéria em uma
demanda judicial ou arbitral ou a pela percep¢ao individual de que o trabalho realizado
atingiu um alto nivel de qualidade, de acordo com o grau de exigéncia colocado para si
mesmo. Neste sentido, para alguns, a motivacdo financeira ficaria em segundo plano em

relacdo ao sentimento de autoconfianga.

Eu também tenho muita satisfagdo com o trabalho bem feito. Néo s6 o resultado do trabalho, mas o processo. As
vezes vocé tem uma reunido super dificil, com um monte de gente, quando vocé tem um trabalho bom, as
pessoas estdo satisfeitas. E4

Vocé ver resultados... Se sentir iitil. Fazer alguma coisa que fez diferenca. E isso que me anima a trabalhar. E12

A qualidade do meu trabalho. Se eu for dizer que o resultado final me dd satisfacdo, ndo dd, porque o resultado
é muito em longo prazo. Se eu for depender de uma decisdo favordvel para ficar satisfeita, eu ndo vou ficar
satisfeita nunca. E7

O que me traz prazer é eu estar produzindo um trabalho bom. Na prdtica vocé consegue saber se o seu trabalho
€ médio, suficiente para o fim a que se presta ou se realmente é um trabalho muito bom. Conseguir fazer um
trabalho excepcional, que superou demais, € isso que me dd prazer. E7

[...] eu gosto muito de estudar e chegar a uma conclusdo de que eu posso aplicar uma tese; é muito interessante
quando vocé cria uma tese e vocé ganha o caso com base naquela tese, eu acho que isso é bacana, isso pra mim
traz satisfagcdo. E14

Ndo é financeiro, por incrivel que parega, eu jd falei isso e muita gente ficou horrorizada, mas isso eu acho que
¢ uma caracteristica feminina. E mesmo ter a sensacdo que vocé fez um trabalho bem feito. Resultado ou nao,
porque 0 nosso caso é contencioso, as vezes a gente fica, a gente ndo ganha, mas é ter a certeza de que fez um
trabalho bem feito. E19

Mas eu pegar um resultado positivo, uma decisdo favordvel, um resultado prdtico positivo para o cliente, é meu,
entdo eu lhe garanto que a minha satisfacdo maior, o meu prazer maior é obter um resultado positivo para o
cliente porque eu tomo como resultado para mim mesmo, entendeu? Eu ndo estou querendo dizer que eu sou
Madre Tereza de Calcutd, que o dinheiro ndo é importante. Eu acho que é uma satisfacdo e é um prazer
incompardvel. Entendeu? E incompardvel. E20

d. Satisfacio pelo desafio intelectual

Nem mesmo as jornadas fisica e mentalmente extenuantes, o excesso de tarefas e a pressao
das cobrancas por resultados tiram o prazer dos advogados perante o desafio profissional
representado pelos casos de grande porte e complexidade com que se defrontam em boa parte
de seu tempo de trabalho. Estas situagdes a serem superadas (e vencidas) requerem a
utilizacdo e desenvolvimento de todos os seus conhecimentos e habilidades juridicas,

mobilizam sua criatividade e provam e ampliam sua capacidade profissional. Para os
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advogados de grandes escritdrios, estes episddios e suas possibilidades sdo sentidos como um

estimulo quase viciante em seu trabalho.

O cliente empresarial é um cliente que te bota para pensar. Vocé, muitas vezes, é demandado a achar uma
forma de fazer a coisa acontecer. O cara vem com algumas questées para vocé e vocé se torna um dos pilares
da estruturagdo de um negdcio. Acho isso muito bacana. Vocé ser exigido, ser demandado [...] que me satisfaz
nessa profissdo é que mesmo tendo uma rotina, vocé vai estar sempre cheio de questoes diferentes. Vocé tem que
ser levado ao estudo [...]. Isso é bacana também |[...], trazendo alguma idéia nova. Analisar uma legislagdo e
pensar um pouco. Ter o desafio de interpretagdo, ter o desafio de criagdo. O bacana na advocacia de ponta é
que é raro vocé ter um dia igual ao outro. Sdo vdrias questdes que aparecem todos os dias, [...], e que fazem teu
dia a dia ser diferente. E estressante, é extenuante, mas é a nossa cocaina, a nossa droga. E9

E a terceira coisa é o desafio intelectual. Eu gosto de escrever, de pensar, gosto de discutir, de ler, de achar as
solugées. Eu gosto desse desafio intelectual. E 10

[...] o desafio profissional. Aqui vai para o limite de todas as situagoes juridicas diariamente, entdo vocé tem
que sempre estar estudando, se renovando, se preparando, pronto pra atender as coisas mais dificeis e
desafiantes, [...] cada dia vocé tem um ledo pra matar, eu acho isso muito bacana. E16

[...] eu gosto um pouco dessa adrenalina, eu gosto de ds vezes estar em situacoes dificeis, complexas e aqui
também tem muito a sofisticacdo desse mercado, do meu trabalho do que eu faco aqui, intelectualmente é muito
interessante, acho que principalmente te instiga a estudar enfim aprender mais. E22

e. Sentimento de Pertencimento

Segundo Tanure, Carvalho Neto e Andrade (2007), o sentimento de pertencimento por parte
do trabalhador esté relacionado com sua identificacdo com culturas e praticas da organizacdo
a qual estd ligado. Neste caso, essa sensacdo estd ligada ao orgulho de projetar uma imagem
de competéncia e de sucesso profissional, provocando admiracdo pelo fato de fazer parte de
um escritorio de prestigio, marcando sua diferenca (para si e os outros) em relagdo aos demais

profissionais da advocacia.

Existe uma coisa em escritorio grande, que eu falo, que é o ego. O ego de trabalhar em coisas grandes. Isso
existe, é mentira falar que ndo existe. Eu trabalhava num escritorio pequeno e, por que eu ndo fiquei ld? Porque
eu ndo gostava, porque ndo me dava satisfacdo falar que eu trabalhei para a Mariazinha da esquina e ganhei a
acdo dela de renovatoria de aluguel. Eu gosto de trabalhar em uma acdo de 100 milhées e ter reunioes
importantes, coisa mais importantes. E poder falar ld na frente que eu ganhei a coisa mais importante. Eu gosto
de trabalhar em coisas famosas, eu gosto de chegar em casa e saber que eu trabalhei até ndo sei que horas para
defender quilos e quilos de coisa que todo mundo conhece, dd uma satisfacdo. Ndo sei até que ponto é ruim e
ndo sei até que ponto é bom, mas que traz satisfacdo traz. E4

Vocé poder falar para as pessoas que vocé trabalha em um grande escritorio de advocacia, isso, pra mim, é s6
satisfacdo. Quando vocé fala o nome do escritério as pessoas reconhecem de cara e falam, “nossa, vocé
trabalha ld? Que legal. Poxa, quanto tempo vocé estd ld?” ES

Vocé tem uma contrapartida, que é o sucesso de vocé estar num grande escritério que lucrou muito, é
reconhecida como uma das maiores do Brasil. Vocé ser reconhecido como um grande
profissional. E9
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f. Motivacao Financeira

Uma das grandes fontes de satisfacdo e de incentivo para um advogado empresarial que atua
em grandes sociedades sdo as compensacdes financeiras ou suas perspectivas de ganhos (que
aumentam consideravelmente a cada nivel de senioridade), em geral mais elevados que a
média do mercado. A real possibilidade de altos rendimentos que tragam independéncia
financeira desperta a ambicdo e se torna a grande fonte de motivacdo de alguns desses

profissionais.

Vocé se esforca para isso, mas por outro lado tem a recompensa financeira. Uma coisa é conseqiiéncia da
outra. E8

[...] que é o que move, se eu ndo falasse, eu seria hipocrita: o dinheiro. E 9

Mas eu acho que a grande satisfacdo, com certeza, é a remunera¢do, que eu acho que ninguém nunca estd
satisfeito, e ter mais tempo para poder fazer as coisas que gosta. Eu acho que é isso. E 13

O “driver” da minha carreira, é o outro, é dinheiro, ndo nego pra ninguém. E16

E isso que eu gosto; dinheiro é bom entendeu? E21

Existe aqui uma aparente contradicdo com o fator “satisfacdo pelo reconhecimento interno”
quando é a recompensa financeira é colocada em segundo plano, pelos profissionais, em
relacdo ao resultado ou a percep¢do da qualidade do trabalho. Esta situacdo pode ser
ponderada se levantarmos a hipétese da natureza do trabalho dos respondentes considerados.
No primeiro caso, os entrevistados E19 e E20 que mencionaram a ascendéncia da qualidade
sobre o financeiro, militam na pritica contenciosa, ou seja, na drea de litigios. Os
respondentes enquadrados no presente quesito sdo atuantes na drea consultiva. Tal
diferenciacdo se faz relevante, pois, no primeiro caso, o resultado do trabalho em geral (a
vitdria ou derrota no litigio) ndo estd sob o controle dos profissionais, pois € caso de decisdao
de uma terceira parte (0 juiz ou o drbitro) e a remuneracdo dos defensores € previamente
acertada, muitas vezes sem considerar uma “taxa de sucesso”; ja no segundo caso, o resultado
e conseqii€éncias do trabalho (inclusive financeiras) sdo diretamente ligadas ao desempenho do

advogado.

5.4.2 Angustias

O mesmo trabalho que estimula e que traz satisfacdo além das promessas de altas
recompensas financeiras, psicoldgicas e sociais, também traz circunstancias e conseqiiéncias
angustiantes que nao estao sob o controle das pessoas, tanto em relacdo a execucao das tarefas
em si, como em relacio a condugdo de sua trajetéria profissional. A estas situacdes os

advogados empresariais tentam lidar por meio de esforcos de aceita¢io e adaptacdo.
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A sensacdo de que ha mais coisas a serem feitas do que o tempo disponivel, juntamente a
percep¢do de que as obrigacdes se sucedem e sdo exigidas sempre com mais rapidez seja por
parte do cliente como dos superiores (0 qué demanda uma velocidade de respostas
incompativel com a qualidade necessaria), a auséncia de reconhecimento e retorno daqueles
mesmos sobre a qualidade de seus trabalhos como da intensidade de seus esforcos cada vez
maiores, além da incerteza sobre a validade (¢ mesmo utilidade) de tais sacrificios frente a
imprevisibilidade de seu futuro profissional, causam nos advogados situacdes classificadas
por eles mesmos como ‘“angustias” (em contraponto as ‘“‘satisfacdes”) em suas circunstancias
de trabalho e que sdo abaixo relatadas conforme ordem de sua importincia indicada pelos

profissionais:

a. Sensacao de Compressao do Tempo

A sensacdo de compressdo do tempo, segundo Dantas e Tonelli (2007), corresponde a
percepc¢ao de que o tempo fica mais curto, devido a um grande nimero de coisas fazer do que
o tempo disponivel para realiza-las. No caso dos advogados isso se manifesta na perspectiva
das altas cobrancgas esperadas tanto no papel profissional devido ao grande nimero de tarefas
as quais € obrigado a dar conta quando € designado ou se oferece a cumprir tanto no

atendimento a clientes como nos outros aspectos de sua vida.

O que me dd angiistia é fazer em pouco tempo. Eu olho o hordrio, sdo nove da noite, e ndo tem tempo para ir
embora. E1

Nao conseguir atender a demanda do cliente, por conta de tempo. As vezes tempo meu, porque eu ndo dou conta
de tanto trabalho, ou por conta do tempo dele. Eu ndo consigo atender o tempo dele, porque ele calculou mal.
E7

Tarefas a mais tém, [...]. Vocé tem tecnologia, vocé tem tudo, por isso facilita. Mas parte do pressuposto que
vocé vai fazer as mesmas coisas em menos tempo. Na verdade vocé ndo tem mais tempo livre, porque vocé tem
que dar um jeito, vocé tem que atender seus clientes, vocé acaba fazendo mais coisas. Talvez no mesmo tempo.

ES8

Tinha uma época mais agitada, vocé (vai) ficar com dez mil trabalhos... E dificil vocé organizar, dar
prioridades. E preciso saber dar prioridades: “Eu vou fazer isso, depois isso, depois aquilo”. E vocé precisa
atender bem. O cara estd pagando e é caro. As vezes quando eu estou com muito trabalho eu sinto isso: “Poxa,
eu ndo estou dando atengdo para tal cliente”. Isso faz com que vocé trabalhe bastante. Trabalhe bastante, além
de ter que lidar com as cobrangas. Cobranga de cliente, cobranga interna... Mas é o dia a dia, tem que ir
administrando. E12

O primeiro requisito é esse, e hoje em dia todo mundo tem entdo tem que ter mesmo, ndo tem escapatoria. Muita
tarimba pra lidar com vdrias situagdes ao mesmo tempo. Hoje em dia a advocacia ndo te dd tempo, essa nova
advocacia. Ndo te dd tempo de analisar a fundo uma questdo e vocé tem que fazer essa andlise, mas ao mesmo
tempo fazer andlise de outras coisas, e atender o cliente. E19

E que tem coisa que vocé... Por exemplo, o mais jovem quando muito tem a namoradinha para se preocupar e
tal, mas, po, vocé é pai, filho, filho e irmdo, que eu também tenho uma porgdo de irmdos, eu sou socio daqui, eu
sou membro do X, eu sou ndo sei o qué mais. Sdo vdrias facetas que vocé tem e que multiplica exponencialmente
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o niimero de cobrangas que vocé tem. E o outro lado de vocé fazer o que gosta. Vocé faz o que vocé gosta, se
compromete com uma série de coisas. E20

b. Falta de Reconhecimento Externo

Em que pese a importancia da valorizacdo da qualidade e do resultado do trabalho do
profissional por parte dos clientes e dos superiores, tal necessidade € freqlientemente

ignorada, o qué traz descontentamento por parte dos advogados.

2

A questdo da gratiddo, reconhecimento... Que ¢é, invariavelmente ou ndo, o que agente consegue, ndo espera
muito mais que isso. Tem cliente que nem obrigado fala. O que a gente sabe é que se der algum pepino o cara
vai voltar. E5

Se eu for depender de um agradecimento do meu cliente, também é provdvel que eu ndo fique. Entdo, eu
ndo espero. Se eu for depender de um parabéns do meu chefe, eu também provavelmente ficarei
frustrada. E7

As vezes a gente trabalha, trabalha, trabalha e ndo sente que o trabalho foi tdo valorizado. Pode acontecer.
Desanima um pouco. EI12

Ndo, o cliente empresarial as vezes ele te agradece por um trabalho, ou ndo te manda nem um obrigado E16

c. Angustia pela Incerteza do Resultado e medo do erro

Os trabalhos de grande porte e complexidade, ao mesmo que trazem estimulo pelo desafio e
pelo aprendizado a ser obtido pela experiéncia, trazem também o peso da responsabilidade
pelo sucesso ou fracasso, que podem custar grandes somas de dinheiro e a propria reputacdo e
carreira do profissional. O medo de errar na constru¢do das operacdes consultivas e nas
alegacdes contenciosas traz forte pressao sobre os advogados, pressao esta que reflete em sua

vida como um todo.

Por outro lado, vocé tem uma pressdo extra também. E até pela propria natureza especial dos casos, que te
trazem uma pressdo a mais, alguns envolvem 100 milhdes, se vocé errar alguma coisinha naquilo [...] é uma
pressdo extra bem grande. Mas eu acho que no dia a dia vocé consegue trabalhar bem com essa pressdo, eu
sempre trabalhei muito bem, eu ndo me sinto angustiado, mas na maioria das vezes tem casos que vocé sente a
responsabilidade. E3

Eu ndo vou dizer que eu consigo ser a pessoa mais zen do mundo. Eu tento fazer exercicio para dar uma
compensada, mas eu absorvo estresse, as vezes eu perco noite de sono. Na verdade vocé jd estd tdo envolvido
em tudo, que vocé ndo desliga e fica preocupado até o resultado. Sai o resultado, ndo mudou absolutamente
nada na sua vida, mas vocé ganhou uns cabelos brancos. ES

A pressdo é muito grande, o stress. As vezes vocé ta no meio do stress e ndo ta percebendo, eu acho que a pior
coisa, nos que trabalhamos em escritorios grandes, trabalhamos com coisas enormes, entdo o que cai pra mim e
para o meu time ndo é nada fdcil e um erro, num caso desses grandes é muito grave. [...]. O que a gente pegar
aqui, a gente pode quebrar uma empresa, entdo é a minha maior angustia. A angustia é essa. [...] a coisa nunca
aconteceu, mas o medo disso é muito grande, eu acho que é pior. E19
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d. Sensacio de Aceleracio do Tempo

Da mesma forma que o tempo se encurta na perspectiva da exigéncia pela realizacdo de
maiores tarefas e pelo desempenho de diferentes papéis sociais, € clara nos advogados a
sensacdo de que as os acontecimentos se sucedem mais rapido (facilitada pela tecnologia); as
demandas dos clientes se sofisticam e se tornam mais freqiientes bem como a necessidade de
urgéncias nas respostas, ao adaptar-se as realidades competitivas daqueles (DANTAS e
TONELLI, 2007). Dessa necessidade de urgéncia nas respostas dependem a diferenca entre o
aproveitamento ou ndo de uma oportunidade pelo cliente ou a propria manutencao deste, dado

a grande concorréncia entre os grandes escritérios de advocacia.

Dos anos noventa para cd, acredito que houve uma grande mudanca em termos de velocidade em que as coisas
acontecem. Velocidade na qual o profissional do direito tem que dar as respostas para o cliente, seja ele
estrangeiro ou brasileiro, pois hoje em dia o nivel de sofisticacdo das empresas brasileiras aumentou muito.
Hoje é praticamente inconcebivel vocé ver um escritorio grande sem profissionais que sejam rdpidos nas
respostas, rdpidos no raciocinio E9

E aquela frase: “Urgéncia é tudo aquilo que ndo fizeram em tempo hdbil e querem que vocé faca em tempo
recorde”. Isso me incomoda, mas sempre foi assim. Aqui e nos outros lugares. Talvez seja uma questdo pessoal
que eu tenha que trabalhar. E11

Com a globalizagdo tudo ficou mais rdpido também; [...] com toda essa competicdo, ficou tudo muito mais
rdpido. A tecnologia mudou muito o nosso cotidiano. Creio que ficamos com a vida um pouco prejudicada, pois
é tudo muito rdpido. EI12

A conectividade propiciada pela onipresenca de equipamentos tecnolégicos de comunicagdo
propiciou a emergéncia do “tempo real” (GLEICK, 2000) ou tempo simultidneo (TONELLI,
2000), em que todos estdo em contato com todos quase permanentemente superando barreiras
de tempo e espacgo, e que acelerou os processos produtivos e as interacdes entre os agentes
econOmicos. Tal situagcdo corresponderia a alta velocidade dos acontecimentos tal como sao

percebidas pelos advogados empresariais de grandes escritdrios.

5.4.3 Ambiente Relacional

a. Alta Competitividade

Para os advogados, os grandes escritérios s3o ambientes altamente competitivos,
considerando o fato de que 14 trabalham um grande ndmero de profissionais altamente
qualificados e que compartilham o mesmo e restrito objeto de carreira: ser eleito para a
sociedade. Tal situacdo daria margem a atitudes e a praticas agressivas e ndo-€ticas

provocando o surgimento de um clima relacional adverso entre os colegas.



161

Mas a partir do momento que estd para virar socio, a competicdo muda mesmo. Muda até o relacionamento.
Nés jd vimos aqui. De ndo se “bater” mais, de ndo ir almocar. E uma questdo dificil. Eu costumo dizer: colega
é colega; amigo é amigo. As vezes temos colegas que sdo muito legais, mas eles ndo sdo seus amigos. As vezes
fica muito chato. E1

E muita competitividade, muitos advogados competindo entre si. Tem muitos advogados [...] Aqui a competi¢do
€ todo mundo com todo mundo. E6

Tem muito de tirar o tapete e dd a queda no outro, eu acho que tem muito disso. E muito alta (a
competitividade), esse é ponto, eu acho que é muito alto mesmo. Eu ndo vejo o companheirismo. E21

Entretanto h4 profissionais que, embora admitam a existéncia de grande competitividade
interna na busca pela ascensdo profissional, consideram que a mesma € condicionada por
certos limites éticos dados pela natureza tradicional da atividade (prestadores de servico) e da
profissdo de advogado, que tradicionalmente recusa e condena a competi¢ao desmesurada no
interior da profissdo. Para esse grupo de profissionais, a competitividade se manifesta na
forma de um individualismo na condug¢do do trabalho ao tentarem chamarem a atengdo para
si, seja reservando e assumindo projetos e trabalhos que gerem maior exposi¢do perante os

sOcios e clientes ou demonstrando sua inteligéncia e potencial competéncia.

Em minha opinido é feito de aparéncia. O clima em si é bom, no dia a dia, mas a verdade é que estd todo mundo
competindo aqui. Vocé estd em um escritorio com profissionais altamente qualificados. Existe um funil e sabe-se
que nem todos chegardo a socio. Existe aquela competitividade como em todo lugar, mas em uma empresa, por
exemplo, tem o pessoal do marketing, tem cinco advogados... Aqui é diferente. Aqui sdo sessenta advogados por
andar. Querendo ou ndo é um querendo comer o outro. Ninguém sacaneia ninguém, nunca vi. Ninguém quer
prejudicar ninguém, mas a competicdo existe sim. Os socios até instigam isso. Pedem para a gente escrever
artigo, fazer isso, fazer aquilo. A formalidade é muito grande no escritorio. Hd muito respeito, ética. A nossa
profissdo exige isso. Por mais que tenha uma competitividade, é uma competitividade com respeito. Ninguém vai
puxar o tapete do outro. O que existe é um individualismo. Se uma pessoa pega um trabalho bom, ela vai
segurar pra ela e vai te passar um mais fdcil. Ela vai querer apresentar para o socio o trabalho melhor. ES

[...] eu acho que é mais velado. Eu acho que até pela constituicdo da profissdo, que principiologicamente (sic)
vocé tem que atuar com ética, boa fé etc., e por ser um prestador de servico em ultima instdncia. Diferente de
vocé ser uma AmBev e de ter sua meta para vender. Vocé é competitivo da ponta do pé até o fio de cabelo.
Como prestadores de servigo, nés ndo estamos no mercado para sermos lider de mercado. Eu acho que muito
dessa politica da companhia reflete nos seus funciondrios. Como nos somos prestadores de servigo, eu acho que
o0 objetivo principal é prestar um servico bom. Dar uma assessoria para o cliente, para ele sim ser lider de
mercado no mercado em que ele atua. A competicdo é mais velada. Se acontecer alguma prdtica antiética
visando a competitividade, ela vai ser comentada e as pessoas vdo olhar aquela pessoa depreciativamente.
Como isso ndo aconteceria, por exemplo, numa AmBev da vida - em que o cara que pisou no outro para subir
numa profissdo é bem visto e vdao dar parabéns para ele no meio da empresa. Aqui ndo. E7

A resposta deve ser a mesma em todos os lugares, assim eu espero, se ninguém mentir. E muito competitivo,
bastante competitivo, mas ndo é desleal. Entdo €, situada as agdes isoladas das pessoas, acho que é muito mais
do cardter individual da pessoa do que a criagdo de um ambiente coletivo de puxacdo de tapete, poucas
pessoas, o ambiente aqui em geral é competitivo de uma forma bastante positiva. E16

Direito tem muito de vocé tem que ser o cara mais inteligente da sala, vocé tem que ser capaz de enxergar
coisas que ninguém ta enxergando, vocé aprende a trabalhar, no ambiente que vocé se desenvolve. E17

Eu acho que é muita competitividade, muito mesmo. Mas eu vejo assim, na drea, como a gente estd competindo,
se vocé for pensar tem trinta e tantos sécios na drea empresarial. S6 em mercado de capitais, que é uma coisa
mais especifica, vocé tem 20 e tantos socios que so fazem isso, entendeu? E que vive disso. Entdo pega uma

“z

operagdo: “é meu esse M&A e ndo vou deixar para ninguém; eu ndo vou contar para ninguém o que eu estou
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fazendo. E ndo quero que eventualmente que o cara que é o bambambam, ¢é super bom em setor de alimentos
fique sabendo. Eu vou pegar (um cliente) do setor de alimentos e eu ndo sei fazer ( eu sou mais do setor do T.I)
Mesmo assim, eu ndo quero botar o cara do setor de alimentos em contato com meu cliente, porque depois o
meu cliente vai se apaixonar por ele e eu vou perder. Entdo isso existe aqui. No final do més tem que bater a
meta. Sim, ndo é por nada mas ... E21

Para os advogados, a politica de remuneragdo atrelada ao faturamento no cliente é umas das
principais causas do aumento da competitividade no interior da profissao e das organizagdes;
isso porque a mesma passa a servir de referéncia tanto para os ganhos do profissional como

medida de sua competéncia, além de principal critério para ascensdo na carreira.

A nossa competitividade aqui estd relacionada ao saldrio. Todo mundo estd preocupado em aumentar o saldrio
e nos ndo omitimos isso. Todos confessam um para o outro como foi a sua avaliagcdo, o que foi dito, o que nédo
foi dito. Todos sabem o quanto cada um ganha. As vezes nds usamos isso de alguma maneira, mas ndo existe a
competitividade: “Eu vou tomar o seu lugar”. Ndo existe, mas nos outros escritorios que eu trabalhei existe sim.
E torcer pelo seu insucesso, é ndo te ajudar, é ver vocé ferrado e torcer para que vocé deslize. “Ld vai” ou ver
um errinho seu e falar: “Ela falou merda para o cliente”. E4

Agora, sem diivida nenhuma, em outros escritérios onde se tem menos trabalho hd uma competicdo bastante
desleal. E isso quem fala sdo as proprias pessoas que vieram de outros escritorios grandes para cd. Talvez seja
assim porque a forma de remuneragcdo estd atrelada a rentabilidade. Existem escritorios, onde a sua

remuneragdo estd muito atrelada a sua rentabilidade, mesmo vocé sendo Junior, pleno ou qualquer outra coisa.
E9

Tendo em vista essa mudanga, um pouco mais de responsabilidade em cima do associado, a intengdo do
associado, é uma intengdo de resultados financeiros. Entdo ai eu acredito que a competitividade aumentou um
pouco. Porque antes, se vocé ta num lugar que vocé recebia o mesmo saldrio, contando que vocé trabalhasse ou
ndo, era até responsabilidade da pessoa se vai trabalhar muito ou ndo. Hoje em dia ela vai ganhar alguma
coisa com isso. Entdo é ter um pouco mais de competitividade, assim, pra um ter um caso o outro ndo ter, e
manter um equilibrio das pessoas. E assim. Isso é coisa de uns seis ou sete anos. E19

Apesar das promessas de altos ganhos, no entanto, a competi¢do ndo € bem vista mesmo
quando considerada “sauddvel”. Na opinido dos profissionais, ela atrapalha o trabalho que
deveria primar pela cooperacdo. A competitividade comprometeria a qualidade do trabalho na
medida em que desvia a aten¢do do advogado e compromete a qualidade do mesmo e do bom
atendimento aos interesses do cliente. Isso a0 mesmo tempo em que acrescenta um fator de

peso a mais no dia-a-dia j& sobrecarregado da profissao.

E incentivar diretamente a competi¢do, pressionar mesmo cada uma das pessoas até o limite, af jd ndo é mais
sauddvel. Em minha opinido ndo dd. E por incrivel que pareca, o trabalho ndo rende mais, pelo contrdrio,
porque vocé passa do ponto que vocé gera resultado. Eu percebi isso quando eu mudei para cd. O negdcio
rende, porque vocé realmente foca no trabalho. Se vocé consegue realmente focar no trabalho e, se vocé

trabalha com pessoas que vocé pode sentar e tomar cerveja depois, eu acho que para mim é a idéia de um
trabalho bom. E8

Tem alguns setores que tem uma competitividade muito grande, que eu particularmente ndo acho sauddvel. [...].
Tinha um caderninho do plano de carreira que falava que eles encorajavam a competitividade sauddvel. Eu ndo
concordo com isso. Eu acho que um escritorio de advocacia ndo é um lugar para ter competitividade entre os
integrantes. Ndo me agrada, ndo acho que traz competitividade, que traz producdo. Eu particularmente ndo
concordo com isso. Eu ndo acredito muito nisso, eu ndo gosto. Mais até do que ndo acreditar, eu ndo gosto
muito dessa visdo. Parece-me meio desumana demais. Eu acho que o escritério é um lugar para vocé ter
cooperagdo e ndo competicdo.[...]. E uma competitividade que chegou num ponto em que vocé via que as
pessoas estavam estressadas. E as pessoas nem querem trabalhar naquele grupo, porque ninguém deve gostar.
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[...]. O escritério de advocacia ndo é lugar para competitividade entre os integrantes. [...]. Porque eu acho que
prejudica o proprio trabalho. O dia a dia do advogado jd é estressante demais do jeito que é [...]. Vocé fazer um
trabalho desses ainda com aquele peso da competitividade dentro do escritorio pode prejudicar o proprio
trabalho, ndo acho sauddvel. Competitividade sauddvel, acho que ndo existe. [...] acho que ndo é uma coisa boa
para advogados que trabalham em equipe. Ou vocé trabalha em equipe ou vocé estd competindo com esses
advogados. E3

O quadro acima relatado sobre alta competitividade converge com a observacdo de Hinings
(2005) que a intensificacdo da competitividade intraprofissional ¢ uma das pressdes e
caracteristicas do era pds-profissional. No entanto, podemos considerar que visdo
predominantemente negativa da competitividade no ambiente de trabalho (para além de uma
tensdo extra que pode atrapalhar sua boa conducdo) ou mesmo as referéncias a uma
competicdo “mais respeitosa” entre os colegas advogados, é um indicativo da vigéncia de
tracos do discurso tradicional e purificador do Profissionalismo (FREIDSON, 1996) que
busca tanto afirmar os valores transcendentes da profissdo (Verdade, etc) e para a sociedade
(BARBOSA, 1999), como da tentativa de reduzir a concorréncia por meio do despertar e do

cultivo de um sentimento corporativo comum (cf. BONELLI, 1998).

b. Corrida dos Ratinhos e a Incerteza quanto ao futuro profissional

A “Corrida dos Ratinhos” faz referéncia a competicao cada vez maior pelo dpice da carreira
de um advogado atuante em grandes sociedades: o cargo e o status de socio, que representaria
o sucesso profissional e financeiro. O crescimento das oportunidades e do mercado de grande
e sofisticadas operacdes realizadas pelas bancas de advocacia de ponta também gerou o
crescimento de seus quadros internos com profissionais bem preparados. Isso tornou o
gargalo para a sociedade mais disputado, uma vez que as vagas para s6cios nao aumentam na

mesma proporcao.

Assim, a auséncia de critérios claros sobre qual o perfil ideal para a promocdo para a
sociedade, e os comportamentos e atitudes que os profissionais procuram adotar na tentativa
de chamar a aten¢do para si e mostrar-se como detentores das qualidades necessdrias para
socios, aumenta a incerteza quando ao futuro da trajetoria profissional e gera ansiedade nos
advogados, principalmente quando percebem que isso pode atrapalhar o andamento de seu

trabalho.

Ndo se observa mais de um ou dois minutos de conversinha aqui, ali. A questdo é que ninguém gosta de ser visto
parado, conversando quinze minutos. Ninguém gosta de ficar parado batendo papo. O pessoal fica todo de olho.
Por isso que eu falo que é um clima meio de aparéncia. Para mim, o escritorio de advocacia tem um objetivo
tinico. Em uma empresa é diferente, vocé pode ser gerente, nem todos querem ser diretor, tem gente que fica
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feliz sendo um gerente sénior, um gerente pleno. O cara vai, faz o trabalho dele, ganha o dinheiro dele e fica
trangiiilo. Aqui eu ndo vejo isso. Aqui todos estdo voltados para um tinico objetivo, chegar a sécio do escritorio.
Essa questdo da corrida dos ratinhos. Chegar ld no topo. Todo mundo correndo pra chegar ld. As vezes eu acho
que pode acabar prejudicando um pouco o seu trabalho. E5

Eu acho que pelo proprio fato desse perfil do advogado que trabalha até altas horas, que fica trabalhando e
ndo fica de bobeira. Contatos com os outros socios para se tornar mais visivel, pegar projetos mais
interessantes que vdo dar mais visibilidade para ele. E7

S0 que ao mesmo tempo continua ndo tendo espago para todo mundo. S6 para te dar uma idéia, os caras que se
formaram comigo todos jd sdo socios hoje. Eu ndo sou porque eu atrasei a minha carreira. [...]. Hoje, de certa
forma, eu estou em direta competicdo com todos que sdo mais novos do que eu. Logico que eu tenho certa
vantagem sobre eles em fungdo do nivel de experiéncia que eu tenho, mas a verdade € que eu estou competindo
com essa gente mais jovem. Caras que se formaram hd seis, sete anos... Tem cara entrando na sociedade com
sete, oito anos de formado. Isso causa uma ansiedade, porque ndo hd critérios muito claros. E9

Por outro lado, a competicdo aumenta. Nos escritorios menores vocé tem mais chances de subir rapidamente.
Eu vejo essa diferenga, aqui € muita gente. Tem mais competicdo. E12

A falta de normas formalizadas para a promocao para a sociedade e subjetividade dos critérios
empregados nessa eleicio (GREENWOOD, HININGS e BROWN, 1990), aliados a auséncia
de opcdes de carreira nos grandes escritérios a nao ser o “Up or Out” (VON
NORDENFLYCHT, 2010) sao fontes de constante preocupacgdo e divida para os advogados
em relagdo ao seu futuro profissional e podem leva-lo mesmo ao questionamento da validade
de seus esforcos. Os jogos e as disputas mais ou menos veladas pela ascensdo na carreira,

torna-se mais um fator de incOmodo ao trabalho cotidiano.

c¢. Teatro Organizacional

O “Teatro Organizacional” (TANURE, CARVALHO NETO e ANDRADE, 2007) faz
referéncia aos comportamentos adotados pelos trabalhadores (os personagens no palco do
teatro corporativo) na tentativa de corresponder as atitudes e as condutas esperadas
pertinentes com “perfil profissional ideal”, tanto para ser reconhecido como membro do grupo

como para qualificar-se ao sucesso profissional.

Ainda conforme os autores, um dos “jogos de cena” tipicos do ambiente de trabalho é o
chamado “jogo do excesso de trabalho”, onde o “personagem” mais comumente representado
€ o do perfil workholic. Em virtude da valorizagdo, pelas grandes sociedades, desse
comportamento em seus profissionais, os advogados o identificam como sendo o mais

facilmente observado, muitas vezes com altas doses de fingimento.

Tem muita gente que faz o perfil, diz que trabalhou muito, as vezes nem trabalhou. O pessoal valoriza, o pessoal
gosta. Gosta de falar também. E1
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E tdo valorizado (o workholic), que quem ndo é finge ser. Se existe uma coisa que tem muito no escritério é
isso. E o que nds chamamos de 30%. Tudo o que ele faz, tira 30% do que ele estd falando. A pessoa que chega:
“Nossa, trabalhei o final de semana inteiro”. A pessoa chega as 10h30, diz que estava numa reunido, jd grita,
chama a secretdria. Para passar sempre aquela sensagdo de stress, de que tem muito trabalho. A pessoa fala:
“Vamos comer rapidinho?”. E4

5.4.4 Consideracoes sobre a categoria

A principal fonte de satisfacdo dos advogados de grandes sociedades é seu proprio trabalho
considerado por eles mesmos como instigante e desafiador, que os leva a testar-se e buscar
solucdes inovadoras e assim tornando-se melhores profissionais a partir das sofisticadas
demandas que recebem dos clientes. Neste sentido, muitas vezes, o proprio processo de
criacdo envolvido nesta solu¢do é mais importante que o proprio resultado, que em alguns
casos estd fora de seu controle. O prazer do reconhecimento que recebem dos clientes, dos
superiores e dos subordinados € considerado inebriante, mas também o é quando comprovam
para si proprios o nivel de competéncia individual alcancado na execugdo de suas tarefas, algo
que ainda parece ser premiado e confirmado de maneira ampla quando o resultado de seu
trabalho atrai a aten¢do da midia e da sociedade, ocasido esta em que sente que fez e faz parte
de algo grande e importante. Para eles, todas estas satisfacdes somente sao possiveis pelo fato
de realizarem-se no ambito das maiores e mais respeitadas sociedades de advocacia do Brasil.
A ligacdo e o pertencimento a uma dessas organizagdes por si sé também aparecem como
fonte de satisfacdo pessoal, algo que assinala em sua visdo uma disting@o especial e desperta a
admirag¢do dos outros. Ainda a remuneracdo (no geral acima do mercado) e o potencial

futuros de ganhos € algo que motiva e estimula a muitos.

No entanto também € grande o potencial para angustias que afetam estes profissionais no
trabalho, o que os obriga a desenvolver esforcos de adaptacdo para lidar com as incertezas
sobre fatos que reconhecem estarem fora de seu controle, ou que consideram como inerentes
ao proprio trabalho em grandes sociedades de advocacia. Os projetos apesar de desafiadores e
instigantes em geral envolvem muitas tarefas de alta complexidade que devem ser realizadas
em geral em prazos muito curtos, o que sobrecarrega e angustia os profissionais,
principalmente quando se leva em conta a alta exigéncia de qualidade e de disponibilidade
dos clientes. A sensacdo de que as tarefas e as obrigacdes se sucedem mais rdpido do que o
tempo necessario para fazé-las com qualidade € uma carga de preocupacdo considerdvel para

os advogados.
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O ambiente de trabalho das grandes sociedades € relatado como altamente competitivo,
considerando o natural afunilamento das possibilidades de ascensdo, disputadas por
profissionais altamente qualificados. Entretanto, apesar de intensa, os advogados ndo a
percebem como desleal a principio, modulada pelo discurso ético tradicional da profissao.
Entretanto, também admitem que a intensidade da competitividade possa variar entre os
escritérios e entre equipes do proprio escritério uma vez que consideram que ndo s as
praticas de gestdo, mas clima de trabalho e o nivel de competitividade esta ligada ao estilo dos
proprios socios gestores. Apesar de confirmarem a existéncia relativamente t4cita da
competi¢do intraprofissional, em geral ndo a enxergam dentro dos préprios grupos de

trabalho, que em todos os casos relatados € considerada mais leve que os demais.

Outra face da competitividade ligada a ascensdo profissional que chama a atengdo dos
advogados é a chamada “corrida dos ratinhos”, ou seja, os comportamentos que OS
profissionais adotam na tentativa de enquadrarem-se ao perfil profissional ideal e dessa forma
destacarem-se em relacdo aos demais colegas na competicdo. Na visdo dos entrevistados o
individualismo gerado se acentua ainda neste caso, pela auséncia de regras claras e critérios
objetivamente definidos sobre as promog¢des além da pressdao da politica do “Up or Out” que
estimula comportamentos simulatérios e jogos de cena intra-organizacional. O mais citado
deles é o jogo do excesso de trabalho identificado por Tanure, Carvalho Neto e Andrade
(2007) com o comportamento workaholic, que, por ser estimulado e valorizado pela
organizacao envolve, como percebido pelos préprios profissionais, certas doses de fingimento

e dissimulacgdo de certos colegas de trabalho.

5.5 Relacionamento com o cliente

Esta categoria abriga aspectos das falas dos respondentes identificadas como aspectos de seu
relacionamento com os clientes empresariais, que representam majoritariamente o perfil da

clientela dos grandes escritdrios de advocacia de ponta.

Assim, surgiram manifestacdes ligadas aos pontos positivos € os negativos do relacionamento
profissional com este perfil de cliente na visdo desse grupo bem como reflexdes e percepcoes
sobre episddios e caracteristicas desses relacionamentos tais como conflitos entre seus valores
e principios €éticos e profissionais e eventuais solicitagdes desses clientes e a percepc¢ao vinda

da experiéncia sobre a melhor estratégia de aproximacgdo com o responsdvel pela interface no
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cliente, no intuito de manter bom relacionamento e evitar conflitos duradouros que dificultem

o relacionamento e também seu préprio trabalho.

5.5.1 Pontos positivos no relacionamento com os clientes

Assim, dentre os pontos considerados como positivos no relacionamento com os clientes de
perfil corporativo, os profissionais apontam em primeiro lugar a chamada “objetividade do
cliente”. Isso por que, na advocacia empresarial, o cliente também é outro profissional,
geralmente ndo envolvido emocionalmente com o problema, que também visa buscar uma
solucdo racional e pensada para uma questdo também profissional, o qué traria um
encaminhamento mais soébrio das solugdes. Isso traria uma reducdo do desgaste e
responsabilidade como os vividos pelos advogados focados no atendimento a pessoas fisicas

(tais como os voltados para as dreas de familia, criminal etc) onde o cliente estd bastante

ligado a causa, uma vez que esta pode atingir-lhe direta e pessoalmente.

Por outro lado também, vocé trabalha com pessoas muito mais profissionais. Vocé estd conversando com um
empresdrio, vocé estd conversando com um diretor, que sabe do que estd falando. Tem muitos pros e contras.

E3

De bom é o cliente empresarial ele tem uma visdo empresarial ele ndo vai usar emogdo; ele ndo vai se sentir
ofendido pessoalmente se alguma coisa der errado. [...] para o cliente pessoa fisica, isso é a vida dele. A pessoa
morre na sua frente se for possivel entdo esse distanciamento que o empresarial tem é uma facilidade para gente
EI19

Lidar com cliente corporativo é menos desgastante do que como é com uma pessoa fisica, ndo que ele se sinta
responsdvel pela empresa, mas ele td como vocé,querendo buscar uma solu¢do pensada, uma solugdo para a
empresa, enquanto o cliente pessoa fisica qualquer situacdo que seja, é a vida dele que td em jogo. Entdo eu
admiro muito, por exemplo, quem faz direito criminal, quem faz direito de familia, que lida muito com o pessoal,
porque é uma administragdo de relacdo muito mais desgastante. (E20).

5.5.2 Estratégias de Relacionamento com os clientes corporativos

Também diferentemente da advocacia voltada para pessoas fisicas, o ramo empresarial tem,
em geral, como canal de contato prioritdrio com o cliente, o responsavel juridico interno. Este
que profissional que pode ser (dependo do nivel) o gerente ou o diretor juridico também & um
profissional do direito que tem, dentre suas tarefas, de realizar a interface entre os assuntos e
interesses da empresa e os escritorios e seus advogados. Entretanto, como é comum em
empresas, este cargo tem uma maior rotatividade dos ocupantes do que em seus prestadores,
algo que demanda atencdo e pode complicar o relacionamento entre cliente e prestador de

Servicos.

Tem muitas empresas que jd tém um departamento juridico. Antigamente nos tinhamos contato com o cliente.
Hoje temos contato com uma drea do cliente. Nos temos muito contato com o departamento juridico das
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empresas. Nos nos reportamos a ele, reportamos tudo o que estd acontecendo. E ele, provavelmente, deve se
reportar ao presidente da empresa, ao diretor da drea e tudo mais. E 13

O gerente juridico, com quem vocé lida pode estar ld hoje, mas pode ndo estar amanha. Amanha pode ser o
Joaquim que substitui o José e ai nisso vai por muitos anos. Até nisso é um pouco, ndo é uma coisa efetiva, ele
ta ld por enquanto, E se acha assim, o Jodo é o lider, até quando? Um ano, dois anos, entdo ndo cria aquela
relagcdo da advocacia particular ligada a pessoa fisica. E15

Nesse sentido, o “executivo juridico” passa a ser um aliado extremamente importante na
manutencdo da boa relagdo com o cliente e que demanda uma estratégia de aproximacao e
relacionamento diferenciada, tanto para manter o trabalho fluente como para reduzir a chances
de conflitos potenciais bem como de maiores atritos e desgastes quando esses surgirem. Dessa
forma, a estratégia passa pelo reconhecimento do espaco e da influéncia do juridico interno
dentro da empresa cliente, evitando ferir suscetibilidades. Assim, passar ao largo de
manifestacoes de arrogancia por parte da equipe que o atende assim como compreender sua
posicdo, suas responsabilidades e suas pressdes internas na organizagdo (como as limitacdes
orcamentarias), podem ser tteis no sentido de ndo criar obstaculos e garantir a continuidade

de seu préprio trabalho naquele cliente.

Primeiro vocé tem que ter um bom relacionamento com a equipe do lado de ld. Ele ndo é seu adversdrio, ele é
seu cliente. Vocé tem um relacionamento mas tem que saber lidar com aquele gerente juridico. Saber quais sdo
os pontos positivos e negativos nele. Quais sdo os trabalhos que ele gosta de fazer, se sdo mais explicitos ou sdo
devagar, e na convivéncia que vocé vai ver como fazer e tem que estar sempre ai. Ndo é so agradar, tem que
agradar, mas vocé tem termos de convivéncia boa com ele, porque ndo deixa de ser um colega de trabalho, nem
todos sdo tdo fdcil de trabalhar. (E15)

[...] existe uma trangiiilidade maior vocé lidar com cliente corporativo, mas tem um segredo ai. O segredo de se
ter um bom relacionamento e saber trabalhar bem com uma corporagdo é vocé se dar bem com juridico interno
da empresa, porque o juridico interno da empresa pode ser um grande aliado seu ou pode ser um inimigo seu
dentro do cliente. Entdo vocé tem que ter com o juridico um relacionamento de absoluta lealdade e parceria.
Ndo é porque vocé é um advogado externo [...] que vocé vai querer crescer em cima do advogado interno. Ai
vocé compra uma briga... Ai ferrou. Entendeu? Se vocé quer mostrar que vocé sabe mais... Eu procuro sempre
evitar isso. Eu sempre busco prestigiar o advogado interno, [...]. Vocé tem que mostrar que vocé ndo é mais do
que ele, vocé ndo... Vocé estd realmente fazendo um trabalho de equipe. Entdo vocé conquistar a confianca do
advogado interno faz com que o trabalho com a empresa toda seja muito facilitado. Agora, se o advogado
externo que pensa assim: “Se ele estd me procurando porque eu sou melhor.”. Ai é a receita para o desastre.
(E20)

5.5.3 Pontos negativos no Relacionamento com o cliente corporativo

Por outro lado, ao atender o cliente corporativo, o advogado de um grande escritdrio de ponta,
entra em contato com certas situacdes caracteristicas daqueles que lhe sdo potencialmente
angustiantes e percebidas como negativas. Assim, lidar com a grande pressa para os retornos
ao cliente, seu alto nivel de exigéncia de qualidade e disponibilidade no atendimento, sua

arrogancia e, por outro lado, com a barganha sobre valores de honorarios que eles praticam e
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que impactam ndo s6 sua remuneracdo, mas também a composicao ideal de suas equipes
podem trazer incomodos para o profissional do direito. Aliadas a este cendrio agressivo,
atitudes ou solicitagdes do cliente percebidas como nao-éticas pelos advogados, despertam
desde a indignagdo, passando pela atencdo e reserva excessivas e chegam a desencadear

conflitos com seus valores e principios éticos e profissionais.

a. A mania de querer tudo para amanha - Impaciéncia dos clientes/Cobranca de Prazos
Curtos

A grande impaciéncia do cliente empresarial refletida nas constantes urgéncias solicitadas
para o atendimento de suas complexas demandas, a disposicao na cobranga de prazos exiguos
(a “mania” de querer tudo para amanhd) trazem um sentimento de angustia aos profissionais
dos grandes escritdrios de advocacia. Para eles, isso se tornou possivel gragcas ao crescimento
e a dinamiza¢do da economia e dos negdécios no Brasil, aliadas as tecnologias e aparatos de
comunicacdo (como o e-mail e dispositivos como o Blackberry). Assim as pessoas que 0s
carregam tornaram-se potencialmente localizaveis e,dessa forma, disponiveis para receber e
atender as solicitacdoes de variados graus de complexidade, em geral desproporcionais aos

prazos para sua realizacao.

O problema é que a cobranga muitas vezes é de uma resposta que precisa ser urgente, para ontem. Dormiu na
mesa da pessoa, mas vocé que tem que resolver o problema dela. EI1

Agora, o que eu acho que ndo é tdo bom é o fato de vocé ser sempre naquele momento. Tudo é urgente, nada é
“pode ser pra amanhd? Pode ser pra daqui a dois dias?”. O cliente quer sempre a resposta no mesmo dia, quer
que vocé fagca uma consulta que pra ele parece que ndo envolve muito trabalho, mas ele precisa disso pra daqui
uma hora, duas horas. Entdo eu acho que s6 o grande é a pressdo de vocé ter que estar sempre disposto a
atender o cliente em pouco tempo E 13

[...] € bastante angustiante vocé ter que lidar com pressdo com essa agilidade que nosso trabalho exige que a
gente tenha. Eu acho que é uma questdo da prépria economia que era diferente, ndo tinha essa questdo de
agilidade, precisa dar informagdo pra amanhd entendeu, as pessoas tinham a paciéncia de esperar, eu acho que
um pouco ndo € por que o cliente mudou, é porque o mundo mudo |[...]. E14

O que, eu ndo vou dizer que piorou, mas que é o grande pesadelo de todo mundo é a maior rapidez de cobranga
dos clientes. Com o e-mail o imediatismo se tornou uma doenga de todos. Mesmo quando o assunto poderia
esperar um pouco mais, o seu cliente, se ele te mandou um e-mail hoje, ele quer uma resposta amanhd. Entdo
esse é um ponto, as vezes, complicado, porque as vezes vocé ndo tem, eu diria pra vocé que essa maior
facilidade de comunicagdo tecnoldgica acabou criando nos individuos uma ansiedade, uma impaciéncia que
nem sempre é necessdria, porque o assunto ndo é tdo urgente, mas acabou inculcando as pessoas uma
ansiedade, uma impaciéncia que te obriga muitas vezes a dd resposta que vocé gostaria de ter tido mais tempo
de pesquisar. E20

Apesar da pressa, os advogados se ressentem quando percebem, mesmo de antemao, que a
urgéncia nao € real e o cliente, na verdade somente lidard com a questdao algum tempo depois.

A sensacdo € a de que o tempo e o esforco foram desnecessarios. Isso os leva a tentar
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identificar e triar as reais emergéncias, seja acomodando-as unilateralmente ou mesmo

negociando melhor prazo com o cliente.

E tem os clientes que tém ansiedade, tem ejaculacdo precoce: “Ndo, ndo, preciso disso agora!” e vocé sabe que
ndo precisa. Na verdade isso é o que mais tem. [...] O cara nem precisa daquilo. Ou, as vezes, o cara é
pressionado para entregar. E9

Muitas (urgéncias) ndo sdo. Ele fala que é urgente, vocé entrega, o cara ndo responde, some e depois de um més
ele volta com aquele assunto. E11

Vocé tem que aplicar um filtro. A gente que é mais velho, sabe exatamente o que é urgente e o que ndo é. Vocé
consegue dar uma contornada e administrar a sua agenda baseado nisso. E19

[...] o cliente fala “ndo, ndo, ndo, eu quero a resposta pra amanhd”. E vocé, puxa, gostaria de pesquisar um
pouco mais, porque é um assunto que vocé tem que fazer pra amanhd, entdo limita tua forma ali de atuagdo, tua
oportunidade de estudar o caso. Vocé manda ai vocé vé que o cliente ficou 1 més ou uma semana sem ver aquilo
(ai ele s6 vai se ligar que depois de 1 semana pra dizer “ah, eu tenho um caso aqui”. E20

b. Alta Exigéncia do Cliente

Tal situacdo esta ligada ao alto nivel de exigéncia deste cliente, em geral grandes empresas
(muitas delas, estrangeiras). Devido a exigéncias legais mais complexas e por realizarem
negocios de grande vulto, essas empresas sofrem pressdes por resultados e solucdes rapidas,
ainda que parciais.

A cobranga desse tipo de cliente é maior, cobram bem mais. Quando vocé estd nessa questdo de negociagdo, de
auditoria, de fusdo, sdo coisas que envolvem muita gente, muito dinheiro e fica rolando 24 horas por dia. ES

O cliente empresarial é muito exigente. A gente sabe por que tem pressoes de todos os lados pra cumprir meta,s
pra diminuir custo e pra conseguir resultados, que a gente tem que acompanhar [...] antigamente vocé soltava o
negocio o cliente gostava ou ndo gostava e ficava as vezes meses sem retornar. Hoje em dia é ali na hora jd vem
Jjd fala tudo e as pessoas falam que estdo sendo pressionadas e a gente tem que ajudar a resolver. E19

[...] sd@o vdrias operagées que faz hoje faz uma fusdo, aquisicdo, uma venda de empresa ds vezes é uma coisa
que tem que fechar em poucas horas, poucos dias, alguma coisa mesmo que ndo seja muito importante que seja
um documento preliminar, enfim, vocé vai passar noites trabalhando no caso aqui acho que é esse ato do jeito
empresarial no Brasil. E22

Os dados acima indicam que os advogados empresariais sofrem os efeitos da chamada
“cultura da instantaneidade” (HASSARD, 2001), pela vivéncia do “tempo simultineo”
(TONELLLI, 2000) ou “tempo real” (GLEICK, 2000) no atendimento ao cliente, na medida em
que estdo diretamente ligados aos ambientes econdmicos cada vez mais complexos e
arriscados com os quais esses se defrontam. Assim esses passam a precisar e a exigir um
retorno quase imediato de suas solicitagdes e consultas, dentro de um sentimento de constante

urgéncia ( DANTAS e TONELLI, 2007).
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Os profissionais demonstram o quanto 0s equipamentos € tecnologias de comunicacdo
modernas (o BlackBerry, e-mail, etc) influenciam a aceleracdo e intensificacdo de suas
interacdes com os clientes. Isso porque, como observou Gleick (2000), estes dispositivos
permitem que as pessoas estejam constantemente conectadas umas as outras e se comuniquem
em “tempo real”. Dessa forma, os clientes, imersos num cendrio econdmico que estimula a
busca pela produtividade pela aceleracio de processos e de reducdo de deadlines (DANTAS e
TONELLI, 2007) passam a esperar uma disponibilidade e velocidade nas respostas em prazos

muitas vezes inexeqiiiveis com a complexidade de suas demandas.

c. Exigéncia de Disponibilidade total para atendimento

Da mesma maneira, a disponibilidade esperada do atendimento dos advogados é total,
desconsiderando muitas vezes as questdes como fusos hordrios, folgas (fins — de - semana e
feriados) e periodos de ndo-trabalho. Esta situagdo, assim como a relacionada com a exigéncia
de atendimento em ‘“‘tempo instantaneo”, € vivida e interpretada como uma faceta negativa
que pressiona a experiéncia de trabalho do profissional juridico.

A principal mudanga que eu vejo hoje, é que o cliente que um advogado mais preparado, no sentido de rapidez,
hoje eu acho que até a tecnologia ajuda isso, vocé tem que estar full time a disposi¢do do cliente, é Blackberry,

hoje o cliente te exige 24 horas do seu dia, ndo importa a hora que for o dia que for, se vocé vai viajar vocé tem
que estar a disposicdo. E13

[...] ainda piorou ainda mais porque os clientes ligam pra vocé nos hordrios mais distintos, nas horas mais as
vezes inconvenientes pra vocé e querem as respostas de imediato, ai vem o BlackBerry, entdo ninguém consegue
esperar um e-mail nem 30 minutos, porque vocé tinha a obrigacdo de jd responder. Tudo isso gerou uma
pressdo em cima da gente em que os bons advogados que eu conhego daqui ndo fazem uma jornada de trabalho
inferior a 12 horas. Ndo fazem. Fora fim de semana, sdbado e domingo. E 16

[...] aqui o cara jd liga e fala assim: “Qual o seu telefone? Qual o seu celular?” e nem pergunta se pode ligar
ou ndo. [...] quando o negdcio td pegando fogo (o cliente) quer o advogado aquela hora, naquele momento e
quer resposta agora. Ainda mais que estd pagando. Tem muita gente que pensa dessa forma. E21

Esse tipo de coisa, celular, primeiramente vocé tem esta expectativa do cliente de vocé estar sempre
disponivel.[...] entdo essa exigéncia tem gente que liga sexta feira, sete, oito da noite, essa urgéncia de
disponibilidade do doutor advogado é muito grande [...] uma grande empresa nos ligou, falou nos temos uma
diferencga de fuso hordrio mais agora o caso é importante nos temos que estar todos ligados 24 horas [...] a
gente so trabalha assim, ainda mais com o Blackberry. E22

Tem-se aqui outro reflexo da cultura da instantaneidade que, em seu sentimento de urgéncia
(HASSARD, 2001; DANTAS e TONELLI, 2007) rompe as distin¢cdes entre dia e noite, dias
uteis ou ndo, casa e trabalho. Novamente, a tecnologia ao deixar conectados de forma
ininterrupta os profissionais e clientes, torna os primeiros quase permanentemente disponiveis

a velocidade e necessidades dos negdcios dos segundos (GLEICK, 2000).
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As grandes empresas permeadas pelo sentimento do apuro ou seja, a sensacdo que se estd
sempre atrasado na urgéncia de realizar tudo no prazo mais rdpido possivel, em busca do
aumento da produtividade e das oportunidades (DANTAS e TONELLI, 2007) repassam este

clima para seus fornecedores, que tentam trabalhar no ritmo das necessidades dos negécios.

d. Cliente barganha preco

Outro dado ligado a relac@o das grandes sociedades com seus clientes reflete as conseqiiéncias
de sua inser¢do em um ambiente econdmico altamente competitivo que, até algum tempo
atrds era raro e que atualmente impacta sua forma de se relacionar com o mercado: a barganha
de precos. Além da pressdo por resultados que € repassada ao prestador de servicos como a
pressao pela qualidade do trabalho e por respostas a consultas e solug¢des juridicas enviadas
em alta velocidades, o cliente repassa para os advogados a pressdo pela conten¢do de custos,
principalmente aqueles ligados aos honorarios advocaticios.

Vocé faz uma proposta para o cliente, o cliente vira e fala: “Ah, td bom, mas o escritorio X estd me cobrando
tanto. Se vocé me cobrar a mesma coisa, eu fago com vocé”. E4

Antes ndo, nem havia discussdo de preco. [...]. Hoje ele discute preco, ele vai faz concorréncia, vai num, vai
noutro, para alguns assuntos especificos. E15

[...] eles ndo podem gastar muito, ele tem umas metas, entdo eles choram mesmo pra baixar honordrios e
contratagdo melhor. Antigamente eram um pouco mais fdceis as contratagoes. Entdo eu considero uma coisa

dificil. E19

Este comportamento agressivo do cliente empresarial que barganha precos, exige
justificativas sobre honorarios e realiza concorréncia entre fornecedores € correspondente aos
idenficados por Greenwood et al. (1993) e por Powell, Brock e Hininngs (1999), como mais
um dos aspecto que modifica a tradicional relagdo do prestador de servigos profissionais com

seus clientes na era pds-profissional.

e. Atitudes nao-éticas do cliente

O mesmo cliente que exige extrema rapidez nas respostas, total disponibilidade do
profissional e tenta baixar os honorarios a0 maximo como forma de reduzir seu custo, também
pode agir de maneiras vistas como ndo-éticas pelos advogados, na medida em que tenta se
proteger ao desviar para o escritério contratado eventuais erros ou pressdes que sofre

internamente as suas empresas.

Outra coisa muito chata é quando um cliente que demanda muito, é muito exigente e ndo quer pagar a fatura.

E9
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Dd para perceber nitidamente quando uma pessoa esta sob pressdo na empresa, tenta jogar a culpa no
escritorio. Eles sdo cobrados ld e cobram de nds coisas que ndo sdo responsabilidade nossa. Tudo o que vocé
vai fazer: “Foi o escritorio que mandou fazer”. Isso gera um pouco de tensdo; tem que ter muito cuidado e tal.
Essa é parte mais sensivel, que eu acho que tem que tomar um pouco mais de cuidado. E12

Claramente existem situacoes em que vocé percebe que o cliente estd passando um trabalho pra vocé depois que
aconteceu algum revés na administracdo. [...] e ele ta te passando um trabalho pra se protege: “olha eu peguei
ld um escritorio que um dos cinco seis grandes do Brasil e passei o assunto pra eles e quero ver como que eles
continuam a audiéncia em cima da questdo”. Essa é uma coisa que vocé tem que ter cuidado por que ao mesmo
tempo em que vocé quer agradar o cliente, vocé tem que defender a idoneidade do seu escritdrio, talvez este seja
o0 ponto que tem que buscar mais equilibrio no relacionamento com o cliente. EI17

A relag@o com o cliente pode ficar ainda mais desconfortdvel quando o advogado discorda de
atitudes e/ou solicitacdes daquele que vao de encontro tanto com suas convicgdes

profissionais como com seus valores e principios pessoais.

Tem coisas que me irritam muito. Tem cliente que ndo tem muita ética, que pede pra vocé fazer coisas que vocé
ndo concorda. [...] sdo beneficios pessoais para ele... Eu nunca cheguei a fazer, mas ter que dar essa
desviadinha, falar para o cliente que vocé ndo vai fazer, me deixa numa saia justa. E6

Para mim particularmente, eu tenho alguns conflitos quanto a coisas que eu defendo e as minhas opinides
académicas e pessoais. Eu jd tive mais, eu tenho menos hoje. Na verdade, eu ndo sei se eu tenho menos, ou se
eu abstraio-me dos meus conflitos académicos em prol de defender os interesses do meu cliente, porque essa é
minha profissdo em ultima instancia. E7

5.5.4 Consideracoes sobre a Categoria

Podemos perceber que o relacionamento com o cliente é na maior parte das vezes desgastante
para o advogado empresarial atuante nas grandes sociedades. Em que pese o fato de que o
relacionamento é profissional estando ausentes questdes comuns a outros ramos do Direito, a
agressividade do cliente corporativo e globalizado refletido na exigéncia de constante
disponibilidade representada pelas constantes chamadas no BlackBerry e a marcagdo de
prazos apertados, muitas vezes inexeqiiiveis com os parametros de um trabalho bem feito
pressiona os advogados. Da mesma forma, negociacdo de honorarios e a insegurancga trazida
pela infidelidade do cliente confirmam a nova natureza impessoal desse relacionamento, uma
vez que o cliente tem a disposicdo um mercado fornecedor altamente competitivo e, de forma
geral, pareado em qualidade. Atitudes eventuais dos clientes percebidas como ndo-éticas por

parte dos profissionais podem, inclusive, causar momentos de divida ou indignacao moral.
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5.6 Trabalho e Vida Privada

Esta categoria engloba as percepcdes dos trabalhadores a respeito das interacdes entre as
condicionantes e circunstancias do trabalho em grandes escritérios de advocacia e a vida
privada, que engloba os tempos de nao-trabalho (PERISTA, MAXIMIANO e FREITAS,
2000) e a vida pessoal relacionada a realizacdo de atividades de lazer e a convivéncia com

familiares, amigos etc.

Como ja foi discutido na secdo 5.2.2, para esses profissionais € intenso o impacto do trabalho
na vida privada, seja pelas longas jornadas de trabalho que podem alcancar médias de 11
horas didrias, inclusive fins-de-semana e feriados, nas épocas de grandes projetos e trabalhos
importantes, (muitas vezes virando noites) o que faz com que a convivéncia com familiares e
amigos em eventos sociais seja altamente prejudicada. Além disso, a obrigacdo de estar
sempre 4 disposi¢ao do escritorio e/ou do cliente, inclusive em seus periodos de descanso seja

em jantares pds-expediente, viagens e em seu proprio ambiente doméstico.

Em que pesem as tentativas ou os desejos de colocar limites e hordrios (dentro das
possibilidades) para realiza¢do de atividades pessoais tais como atividades fisicas, estudos e
questdes pessoais, os advogados de grandes sociedades tém a necessidade de trabalhar muito
tempo pds-expediente.

[...] € inevitdvel que invada (a vida pessoal). Por exemplo, final de semana passada, domingo de madrugada, eu
estava trabalhando em casa. Invariavelmente [...] o trabalho vai invadindo o seu tempo livre. E eu sou uma
pessoa que, quando o trabalho estoura, eu tendo sim a levar trabalho para casa. Hoje em dia eu evito, mas as
vezes vocé tem que levar. A vida pessoal dos advogados, hoje em dia, jd concebe a possibilidade de ter que
trabalhar um tempo extra no final de semana ou no feriado. E3

Que vida pessoal?!! E como eu estava falando... Vocé tem seu sdbado e domingo, teoricamente. Durante a
semana é mais complicado. Dependendo do que vocé estd fazendo é bem dificil, mas vocé tenta. ES

Em termos profissionais o que me assusta hoje é o tempo que, vocé hoje, independente da hora que vocé esteja
na sua casa o seu telefone vai tocar, o seu e-mail vai disparar e vocé tem que largar o que estd fazendo para
poder atender o cliente. Eu acho que isso é minha maior preocupagdo que eu tenho [...] mas eu acho que as
pessoas precisam entender que vocé precisa ter um pouco de tempo livre também para aproveitar, porque sendo
ndo adianta vocé almejar cargos, saldrios e ndo ter tempo para poder usar isso. [...] eu acho que isso um pouco
por culpa da tecnologia, mas um pouco de culpa da cabega das pessoas que ndo conseguem verificar um pouco
do que é o tempo livre do que um tempo de trabalho. E13

Por exemplo, eu jd fiquei quatorze dia sem ver minha mulher. [...] jd trabalhei inlimeras vezes quarenta e trés,
quarenta e oito horas seguidas sem ir para casa,/...] dificil sair do escritorio antes da meia noite ou uma, duas
da manhd isso é normal. [...] jd cheguei a trabalhar trés meses e ter dois finais de semana pra descansar, uma
média assim. [...] trabalhar trezentas, trezentas e vinte horas no més, que da uma média de dez, onze horas por
dia, contando sdbado e domingo. EI
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a. Armadilhas tecnologicas e o excesso de disponibilidade

A invasdo da vida privada e do tempo do ndo-trabalho desses profissionais € catalisada pelos
dispositivos tecnoldgicos de comunicacdo, tipo Blackberry, que, ao permitir rapida
localizagdo e interacdo do profissional cumpre a funcdo de deixd-los 4 disposicao quase 24
horas por dia dos clientes que, além de impor-lhes uma obrigacdo de retorno e/ou

providéncias em curto espaco de tempo.

A posse e uso destes aparelhos que ja liberava as atividades profissionais das limitacdes de
espaco dificultam que fronteiras ou limites sejam estabelecidos entre os tempos de trabalho e
ndo-trabalho, a ponto de demandar-lhes atencio em situagdes de ndo-trabalho e

comprometendo assim sua prépria privacidade.

[...] s6 que por um lado vocé perdeu um pouco a sua liberdade, porque vocé estd 24 horas a disposi¢cdo do
cliente, porque vocé tem e-mail, vocé tem (...), vocé tem telefone celular; aqui e é complicado vocé conseguir
impor limites no sentido de, “ndo, ndo vou deixar o meu celular com o cliente. Ndo vou deixar o meu celular no
meu escritorio. Ndo quero ter e-mail”. E13

Hoje com BlackBerry entdo, a pessoa estd muito ligada; passa o final de semana a trabalho, [...] domingo ds 08
da manhd, eu estou respondendo. [...] 0 advogado tem pouco tempo pra se desligar, porque é uma reunido que
fica no almogo ou no jantar. E15

[...] entdo vocé acaba estando conectado ao escritorio 24 horas vocé pega o celular ai vocé entra eles jd te ddo
o BlackBerry, ai vocé fica super feliz de ganhar um. Ai de repente vocé vé que aquilo é uma ferramenta que te
deixa conectado, entdo um dia vocé pode sair as nove horas da noite que é cedo, oito e meia de repente vocé
chega a casa onze horas vocé esta respondendo email. EI8

Para a vida pessoal da pessoa pirou, porque na minha drea pelo menos, o cara manda (o e-mail), ele sabe que
vocé tem o BlackBerry e sabe que vocé tem o acesso ao e-mail, ele jd quer a resposta logo: bateu no e-mail jd
tem que responder. E o fato de vocé estar sempre disponivel para ele. Ontem mesmo 11 horas da noite, eu liguei
para o cara do banco, e comecei a discutir como se fosse assim 6 horas da tarde, e ele atendeu normalmente e a
gente estava ld discutindo e eu desliguei e meu marido disse assim: “sdo 11:30 da noite. Vocé sabe o que vocé
esta fazendo?” Eu falei: “Nossa, é verdade”. E21

Os advogados admitem o incomodo com a ampla disponibilidade e a obrigacdo de rapido
retorno, entretanto admitem sua necessidade em funcdo das responsabilidades e dos portes dos
trabalhos, a0 mesmo tempo em que reconhecem sua utilidade na agilizacao de seu trabalho e

seus contatos.

[...] as pessoas que querem te achar, te acham de qualquer forma. Antes do BlackBerry me achavam das formas
mais absurdas por ligagcdo. Entdo, com o BlackBerry sé ajuda, porque fica num canal so, e fdcil, eu abro e ndo
tem problema. Eu s6 ndo abro assim, sdbado a noite, sdbado de tarde, quando eu quero descansar, e também
nada vai ser urgente nesses momentos. E19

“Armadilhas tecnoldgicas” é a forma pela qual Tanure, Carvalho Neto e Andrade (2007)
referem-se as tecnologias e os equipamentos eletronicos de comunicacdo (celular, e-mail,

BlackBerry, notebooks etc) que invadem e seqiiestram o tempo de nao-trabalho dos
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trabalhadores nas empresas contemporaneas reduzindo o limite entre os tempos € espacos
pessoal, social e de trabalho (com disparada vantagem para este ultimo). Este fato propicia,
ainda de acordo com os autores, o aparecimento do paradoxo de uma ‘““auséncia presente”, ou
seja, a facilidade de localizacdo e de contato proporcionada faz com que o trabalhador mesmo
estando fora de seu espago de trabalho (a organizacdo) esteja, na prética, sempre presente e
disponivel. Ou seja, € experiéncia do chamado “tempo real” tal como definido por Gleick
(2000) e similarmente como “tempo simultaneo” por Tonelli (2000). Como acima discutido,

este efeito abate diretamente os advogados de grandes sociedades de advocacia.

b. O dilema do equilibrio

A invasdao mas também a interferéncia do trabalho nos espagos e tempos de ndo-trabalho dos
advogados empresariais atuantes nas Grandes Sociedades de Advocacia, quando confrontadas
com as compensacOes financeiras e de realizacdo atuais e futuras da carreira (bem como as
grandes incertezas a elas associadas) geram nos profissionais a vivéncias de dilemas
relacionados a possibilidade ou ndao da busca de um equilibrio possivel entre as exigéncias, as
cobrancas e as potenciais recompensas sociais e financeiras da carreira em um grande
escritério e a vivéncia de uma convivéncia social e familiar sauddvel. A este conflito

manifestado de diversas formas, daremos aqui o nome de ‘“dilema do equilibrio”.

O “dilema do equilibro” aparece quando sdo confrontadas a grande dedicacdo ao trabalho
exigida tanto pelas demandas dos clientes como pelo escritério, que geram as situagdes
anteriormente descritas de longas jornadas de trabalho e invasido do tempo de ndo-trabalho e a
sensacdo de que algo pode estar se perdendo em outro aspectos da vida, por exemplo, a vida
familiar, seja pela convivéncia com filhos de pouca idade, com os conjuges € mesmo com pais
em processo de envelhecimento. Neste momento didvidas sobre a continuidade de seu projeto
profissional surgem nas mentes dos advogados quando aventam a hipdtese de atuar em firmas
menores, onde o ritmo nio seja tdo rigoroso € o tempo de trabalho potencialmente melhor

controlado.

O questionamento se fortalece quando do reconhecimento da incerteza em direcdo ao alcance
dos objetivos futuros seja tornando-se socios e/ou o estabelecimento em posicdo financeira
estavel e confortdvel que permitiria a tdo esperada reducdo do ritmo de trabalho e a fruicao

das conquistas.
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Constantemente eu vivo esse conflito, de tentar trabalhar um pouco menos e ficar com as minhas filhas. Quando
tenho que virar a noite eu viro, mas eu tento botar limite no cliente. Mas eu tenho essa consciéncia |[...] dd muita
angiistia quando eu estou com saudade das minhas filhas e eu vejo que eu tenho que ficar aqui virando a noite.
Se uma estd doente em casa e vocé tem que ficar aqui.” E6

Eu acho que dilema ¢é vocé abdicar de um tempo pessoal grande em prol de uma carreira, e o dilema é: vocé
estd fazendo um trabalho incrivel para o seu cliente. Serd que isso vai dar tanta satisfacdo quanto vocé passar
um domingo com o seu filho? Serd que eu ndo estou abdicando da minha vida pessoal em prol de uma vida
profissional mais importante? E7

Ah, eu me sinto muito triste. Eu fico louco porque eu perdi o final de semana com os meus amigos, com a minha
familia [...]. Eu, pelo menos fico desmotivado; fico pensativo: “poxa, serd que eu vou querer sempre isso para a
minha vida? Serd que isso ndo vai mudar? [...] Preciso ter o meu momento com as pessoas de fora do escritorio,
de poder viver a minha vida”. Isso é uma coisa que pesa bastante e o que deixa a gente bastante pensativo em
relagcdo a carreira. [....] “Poxa, serd que vale a pena me entregar tanto assim para, ndo viver? Estar em um
grande escritorio, ter o sonho de ser um grande advogado [...]”. Mas as vezes vocé pensa, “serd que vale a
pena?”. [...] gosto do que faco, mas quando vocé tem algo que faz com que vocé perca uma madrugada e vocé
sabe que isso ndo era necessdrio, faz vocé repensar se vale a pena se dedicar tanto sem saber o que isso vai dar
ld na frente; se vdo ser so frutos ou se vdo ser s6 decep¢oes de amigos, de familia, decepgcdo amorosa. E13

Agora pra quem é mulher eu acho que é mais pesado, por que quando vocé comega a pensar a ter filhos e tal,
vocé fica um pouco angustiado, vocé ndo sabe como que vai ser. Eu particularmente me questiono muito:, “serd
que eu fico, serd que ndo” . E eu casei ontem, entdo eu fico “ah! meu Deus e daqui cinco anos?”, ai as vezes eu
me pego pensando se fico ou se saiol...],para quando eu tiver filhos [...], eu ndo sei se vou agiientar. Mas é
assim que eu gosto de trabalhar, ndo gostaria de abrir mdo completamente. E14

Eu sei que eu posso ta perdendo alguma [...] a oportunidade de estreitar relacionamentos de estar mais presente
e tal; mas eu procuro administrar e procuro ndo perder estes momentos quando aparecem, mas é claro que por
mais que tome esta atitude , é aquele negocio: é o medo de estar perdendo a vida por algo que é incerto. E18

O grande dilema é saber até que ponto isso vale a pena realmente. se vale pena vocé continuar num escritorio
como esse, que € muito sacrificante ou se é melhor vocé as vezes escutar o que algumas pessoas saem e falam
para vocé. “Ah, agora eu sexta-feira a tarde eu vou para o meu sitio.” Entdo o dilema, e acho que é um dilema
que afeta a todos. “Eu continuo no escritorio que é um escritorio de ponta, que dd um prestigio enorme, que dd
uma satisfagcdo profissional enorme ou eu largo esse mundo tdo corrido e vou fazer uma coisa mais trangiiila?”
[...] eu hoje poderia ndo estar com essa angiistia de e-mail’s. Provavelmente hoje poderia ndo estar com a
gastrite crénica que eu tenho que é de nervosismo. E20

c. Acomodacao

No entanto, apesar do reconhecimento dos prejuizos reais e potenciais do ritmo de vida
dedicada prioritariamente ao aspecto profissional e em varios casos nao encontrarem
conscientemente respostas satisfatorias sobre os dilemas vividos, os advogados apresentam
variados graus de conformismo com a situacdo, ao aceitar como inerentes € necessarios tais

sacrificios no caminho do alcance dos objetivos de vida e de carreira.

E horrivel, fico “p”. Tem que se concentrar para ndo pensar no que estd acontecendo ld, mas sdo ossos do
oficio. E11

Quando vocé estd em um projeto importante ndo existe sabado, domingo nem feriado. Eu mesmo jd perdi vdrios
feriados. Tem que trabalhar. As vezes um cliente vem de fora para um fechamento e ndo hd o que fazer. Faz
parte da nossa profissdo. E18

Agora, em contrapartida, eu ndo sei se eu saberia viver sem o prestigio, sem o alcance que eu tenho hoje sendo
socio do escritorio. Isso e a minha conta bancdria também que é muito confortdvel. E20
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5.6.1 Consideracoes sobre a categoria

Os advogados militantes em grandes sociedades de advocacia empresarial percebem que as
exigéncias e os compromissos inadidveis e urgentes de seu trabalho impactam de forma
intensa o tempo de ndo-trabalho e de sua vida pessoal. Os principais fatores apontados foram
as longas jornadas de trabalho, a exigéncia de quase total disponibilidade por parte dos
grandes clientes (que, alids, freqiientemente ignoram quaisquer limites seja de tempo ou de
espaco, o qué € potencializado pelo uso de ferramentas tecnolégicas de comunicagcdo quase
instantanea e com as quais tem percep¢des contraditérias) acabam por prender os advogados
ao trabalho quando e onde quer que eles estejam. Tal situagdo gera naqueles profissionais
sentimentos conflitantes em relac@o a sua carreira, principalmente quando confrontados com a
realidade da grande incerteza sobre o alcance do dpice, ou seja, tornar-se sécio com todo o

prestigio e as vantagens financeiras e sociais pelos quais fazem tantos sacrificios.

Surgem, assim, questionamentos sobre a validade e intensidade de seus esfor¢os e sua
dedicagdo, principalmente pelo fato de reconhecerem que podem estar incorrendo em
prejuizos potencialmente irrepardveis na vida pessoal. Tem-se assim configurado o “dilema
do equilibro” entre trabalho/carreira e a vida privada, uma tentativa de alcancar um balango
mais favordvel entre os dois. E nesse momento de fragilidade e divida que surgem
comparacdes quase fantasiosas entre sua vida em um grande escritério e as possiveis
vantagens pessoais em organizacdes de menor porte, onde as solicitagdes ndo sejam tao
intensas e os hordrios mais controldveis, permitindo uma melhor reparticao do tempo entre as
esferas de sua vida. No entanto e geralmente, a maioria desses profissionais acaba se
conformando a auséncia de solugdes faceis para seu dilema do equilibrio bem como as
recompensas atuais e potenciais de sua atual condicdo. Assim, as pressdes da vida em grandes

escritorios acabam quase sendo naturalizadas na busca do sucesso profissional.
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6. CONSIDERA COES FINAIS

Este trabalho se propds, por meio de uma pesquisa qualitativa, a levantar como as formas de
organizacdo do trabalho adotadas nas mais destacadas sociedades de advogados (como
adaptacdo ao ritmo das transformacgdes econdmicas e da reestruturacio de mercados) se
estruturam e impactam as praticas de trabalho e as relacdes profissionais e pessoais dos
advogados empresariais que nelas atuam. Assim, a partir dos depoimentos daqueles
profissionais foi possivel reconstituir e compreender ndo s6 as condicdes e circunstancias das
mudancas nos contextos de trabalho e na sua organizacdo mas também enxergar como sua
adaptacdo aquelas novas condi¢des competitivas engendraram avancos e inovacdes, mas
também expuseram contradi¢des e anacronismos em relagdo aquele discurso modernizante e
que por sua vez influenciam e alteraram ndo somente as praticas e métodos de trabalho
tipicos daquela profissdo, mas influenciaram as relacdes profissionais € mesmo a dimensao de

nao-trabalho dos advogados, principalmente suas relacdes pessoais, familiares e sociais.

Apresentaremos a seguir as conclusdes gerais deste estudo bem como seus achados detectados
a partir das anélises dos resultados e ordenadas no intuito de dar-lhes sentido conforme os

objetivos geral e especificos considerados.

6.1 Conclusoes gerais e reflexoes

Antes, entretanto, de discutirmos sobre os resultados especificamente faz-se importante
discorrer em forma de narrativa (também a partir das impressdes dos proprios profissionais
coletadas na pesquisa) sobre contexto organizacional onde se originam e se sucedem as
experiéncias que condicionam e influenciam as circunstancias de trabalho e mesmo de nao-
trabalho mais significativas para os advogados privados empresariais: as grandes Sociedades

de Advocacia empresarial do Brasil.

Foi possivel confirmar que a partir das pressdes de um contexto de crescimento vertiginoso da
demanda por seus servigcos, por parte de grandes clientes empresariais (principalmente
estrangeiros) que chegavam ao pais em busca das oportunidades abertas a partir das grandes
mudancas econdmicas e regulatérias iniciadas na década de 1990, os grandes escritérios de

advocacia empresarial brasileiros conhecem um periodo de grande expansdo de suas
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atividades, no inicio ainda de forma desordenada e reativa aquelas oportunidades.
Percebendo, entretanto, as limitagdes potenciais dos métodos de trabalho tradicionais, as
grandes sociedades de advogados entao existentes iniciaram franco movimento de atualizacao
tanto de suas estruturas organizacionais como nos métodos e formas de organizacdo do
trabalho juridico (especializacdo/segmentacdo, trabalho em equipes multidisciplinares)
inspirando-se no modelo seus congéneres americanos como forma para alavancar a eficiéncia
interna de seus processos bem como a eficdcia de servicos prestados (como comentado por
GREENWOOD e LACHAMAN, 1996) frente as novas demandas de sofisticacdo e
complexidade até entdo pouco comuns no mercado brasileiro, como discutido por Bonelli
(1998). Neste contexto também, a concorréncia do mercado de servigos juridicos no Brasil se
intensificou fortemente seja pela modernizacdo dos grandes escritérios tradicionais e pelo

surgimento de novos, que ja nascem grandes e adaptados as novas condi¢des competitivas.

A adocdo de formatos e préticas similares e claramente inspiradas nas empresas “com fins
lucrativos” envolve inclusive a criacdo de 6rgdos e dreas funcionais especificamente
administrativas e também a contratagdo de profissionais ndo juridicos com formagao aquelas
pertinentes. Tudo isso, além do estabelecimento de politicas de gestdo e de processos internos
mais bem definidos para as atividades rotineiras visando a padronizacdo e o controle de
procedimentos e, principalmente a clara assun¢do de uma postura mais agressiva
comercialmente na captagdo de clientes e na geragdo de lucros, pode ser chamado de
“mentalidade empresarial”. A expansio de seus negdécios e o foco ampliado de sua atuacdo
em sincronia com as necessidades de clientes no exterior marca também a internacionalizagdo
de suas atividades em contraste com o ambito local tradicional dos servicos juridicos, ao
mesmo tempo em que € incrementado o intercAmbio com colegas e escritérios estrangeiros

envolvendo praticas e formatos juridicos.

Estas caracteristicas e seu novo ethos de atuagdo ao mesmo tempo em que as aproximam dos
formatos mais evoluidos de organizacdes de servigos profissionais (GREENWOOD,
HININGS e BROWN, 1990) no tocante a orientagdo para o mercado (SHERR, 2001) e as
preocupacdes com as dimensdes de controle organizacional (GREENWOOD e HININGS,
1993) as distanciam, ao mesmo tempo, dos tradicionais escritérios juridicos (maioria no
Brasil) e as colocam em rota de colisdo com os valores e praticas de trabalho que caracterizam
o Profissionalismo (FREIDSON, 1996), forma de organizacdo do trabalho e conjunto de

valores com a qual historicamente a Advocacia fortemente se identificou.
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Tais mudangas organizacionais, de praticas e métodos de organizacdo do trabalho e mesmo de
valores verificados nas grandes sociedades de advocacia empresarial repercutem de forma
contraditdria, dessa forma, em alguns dos fundamentos tradicionais da advocacia, como a
“ndo-mercantilizacdo e a independéncia da profissao” (BONELLI, 1998; NASCIMENTO,
2007); a “autonomia do trabalho profissional” (KRITZER, 1999), da “relagdo com o cliente”
(SHERR, 2001) bem como a concepcdo generalista do modo de atuacdo profissional
(BONELLI, 1998). Nao foram relatados indicios, entretanto, do abalo de outra das condi¢des,
como o “monopodlio sobre o mercado de trabalho” (ABEL, 1986; BONELLI e BARBALHO,
1998) e sobre “a posse de um conhecimento abstrato especifico” (FERRARESE, 1992) que

continuam sob o controle da profissdo no pais, inclusive por forca de lei.

No entanto, apesar desse amplo esforco de modernizacdo levado a cabo pelas grandes
sociedades de advocacia como resposta adaptativa as pressdes da era do Pds-profissionalismo
(KRITZER, 1999) no Brasil, que marcou suas diferengas operacionais e mesmo ideoldgicas
em relacdo a Advocacia tradicionalmente praticada no pais, emergiram deste estudo relatos
que indicam que a adesdo a esse novo paradigma nao foi completa na medida em que ainda
persistem, de forma paradoxal, em suas estruturas € em suas praticas organizacionais, tracos
da mentalidade e do modus operandi profissional convencional, expressos nas informalidades
presentes em procedimentos e processos especificos (como a auséncia de regras claras para
composi¢ao de equipes e de normas hierdrquicas claras entre os niveis de profissionais), na
subjetividade intencionalmente presente nos critérios utilizados em decisdes referentes a
politicas internas (como as politicas de carreira) e mesmo em aspectos dos relacionamentos
entre os advogados. Além disso, apesar de contar com o respaldo daqueles profissionais
quanto a necessidade e mesmo as novas orientagdes da mentalidade empresarial, esta ainda é
fonte de conflitos de perspectivas, sobretudo quando normas e decisdes gerenciais tomadas

pelos administradores impactam de forma mais ou menos intensa o trabalho dos advogados.

Tais condigdes desse cendrio novo e controvertido marcam e influenciam as vivéncias dos
advogados em sua esfera profissional e mesmo fora dela, assim como suas percep¢des em
relacdo aos aspectos que constituem o escopo desta pesquisa que € o que examinaremos a

seguir.

As principais caracteristicas dos métodos de organizacdao do trabalho adotados nas grandes

sociedades de advocacia empresarial estdo diretamente ligadas as necessidades de
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acompanhamento e resposta eficaz as complexas demandas dos clientes globalizados e que
pretendem atendé-lo de forma abrangente e aprofundada. A primeira caracteristica
significativa apontada pelos advogados € o trabalho em equipes especializadas/segmentadas
em conhecimentos e praticas juridicas especificas, as chamadas “células” onde, a semelhanca
das técnicas adotadas em empresas “industriais”’sdo funcionalmente autbnomas entre si e seus
trabalhadores sao “plurifuncionais” (FERRER, 1998). Nessas células, a distribui¢ao/divisao
do trabalho técnico € realizada, em geral, pelo critério de senioridade (experi€ncia e
conhecimento) e o controle € realizado por revisdes progressivas, onde os niveis superiores de
senioridade sdo responsdveis pela revisdo e supervisao do trabalho das categorias
imediatamente inferiores. A estratificacdo subjacente a divisdo/distribuicdo de trabalho
determina que conforme o nivel de complexidade e responsabilidade, as tarefas mais
elaboradas e complexas serdo atribuidas aos niveis mais altos (Sécio e Advogado Sénior) e os
mais inferiores encarregam-se atividades mais rotineiras ou até mesmo das intermedidrias

(Advogados Pleno e Junior).

A utilizacdo de equipes multidisciplinares é a segunda caracteristica mais importante da
organizacdo do trabalho em grandes sociedades e sdo costumeiramente empregadas em
projetos de alta complexidade que envolvem diferentes dreas do Direito em nivel aprofundado
e levam aquelas células especializadas a se integrarem e se coordenarem, agregando-se

temporariamente conforme as caracteristicas e necessidades do trabalho.

Essas caracteristicas confirmam as afirmacdes e Dias e Pedroso (2001) e Bonelli e Barbalho
(1998). Entretanto, a pesquisa identificou que a informalidade de procedimentos e politicas
também se manifesta fortemente no funcionamento interno dessas células. Embora aqueles
direcionamentos gerais sobre o método e organizacdo do trabalho sejam observados na
maioria das vezes, 0s mesmos ndo se constituem como orientacdo ou determinacio formal em
nivel organizacional. Na pratica, tais definicOes sdo totalmente dependentes das diretrizes
individuais dos sdcios responsdveis (que empregam altas doses de empirismo em seus
métodos), o qué significa que grandes variacdes, com graus diferentes de sucesso podem ser

encontrados dentro das células de uma mesma organizacao.

A introducdo de ferramentas tecnoldgicas agilizou e facilitou enormemente o trabalho dos
advogados, principalmente nas etapas de pesquisa (de leis, de jurisprudéncia) e de busca de

documentos interna e externamente ao escritdrio, que tiveram suas possibilidades em muito
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ampliadas pelo acesso facilitado a bancos de informagdes juridicas de forma ripida e a custos
sensivelmente menores. Este estudo revelou ainda que a tecnologia que reforcou a
estratificacdo do trabalho pela sistematizacdo das tarefas mais rotineiras (como € o caso da
etapa de pesquisa) como foi proposto por Brock, Powell e Hinings (1999), entretanto, nao foi
capaz de alterar a esséncia do trabalho do advogado que, em suas etapas mais “intelectuais”
impede a aplicagdo mecénica do conhecimento juridico e exige um exame mais criterioso das
muitas varidveis envolvidas em cada caso visando a maneira mais adequada de aplicacdo dos

dispositivos legais (cf. FREIDSON, 1996).

Dadas as condi¢des altamente competitivas do mercado de servigos juridicos de alto nivel, a
sofisticacdao das demandas dos clientes e a adaptagao dos grandes escritérios de advocacia em
termos de estrutura, métodos de trabalho e mesmo de sua projecdo internacional, os
advogados argumentam que o profissional deve desenvolver novas habilidades,
conhecimentos € mesmo comportamentos coerentes com a realidade da advocacia praticada
no contexto das grandes sociedades. Assim, apontam para um perfil profissional ideal que
demanda um profissional especializado em alguma area do conhecimento e pratica juridica
tanto para integrar-se nas células especializadas de trabalho como para ter a chance de tornar-
se referéncia e ser reconhecido e demandado por seus conhecimentos diferenciados; ainda
dado a nova orientacdo do trabalho em equipes, habilidades de relacionamento interpessoal e
de lideranga, além € claro, do dominio de (pelo menos) uma lingua estrangeira (normalmente
o inglés) devido ao contato com clientes internacionais passam a ser obrigatérios. A
dedicacdo intensa ao trabalho, a integracdo e o respeito a hierarquia interna nos escritorios
completam o perfil ideal de profissional, como comportamentos esperados e valorizados nas

grandes bancas.

Acrescentando-se ao indicado acima e destacando-se como caracteristica unanimemente
apresentada como fundamental para o novo advogado empresarial é a chamada “visdo de
negocios” que se caracteriza por uma mudanca de postura de atuacdo, agora objetivamente
comprometida com os resultados dos clientes e que assume um papel propositivo, ndo mais
focado em questdes eminentemente juridicas, mas que conhece as necessidades dos clientes e
que integra seus conhecimentos de forma construtiva aos objetivos daqueles, como analisado
por Bonelli, Oliveira e Silveira (2008). Isso demanda deste novo profissional a extensdo e

integracdo de seus conhecimentos para dreas de economia e negdcios. E captada aqui mais um
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ponto de ruptura com os valores de “independéncia” (ABEL, 1986) do Profissionalismo

(FREIDSON, 1996).

Além do conhecimento avangado de linguas estrangeiras e a ampliacdo dos conhecimentos
para dreas de negdcio correlatas, outras caracteristicas deste perfil Professional que reforcam
o cardter elitista e elitizante da advocacia empresarial brasileira de alto nivel e também sua
distancia em relacdo a maioria da Advocacia praticada no pais, outras emergem quando sdo
citados pelos profissionais qualidades como a formacdo em escolas de ponta e de prestigio
(basicamente USP e PUC, no caso de Sao Paulo) e a busca da constante atualizacdo por meio
de cursos de extensdo. Outro ponto que marca a diferenciacdo € discurso (até certo ponto
contraditério) dos grandes escritérios pela valorizagdo da pds-graduacdo no exterior (os
LL.M) que embora nao seja considerada nem tecnicamente relevante, nem essencial para a
ascensdo ao dpice da profissdo € vista como um diferencial de mercado para os profissionais e

para as bancas perante os clientes.

Apesar de existirem e serem percebidos claramente, os niveis de senioridade entre os
advogados evidenciados pela estratificacdo da carreira em nio sécios (representado pelos
niveis Junior, Pleno e Sénior) e, claro, de s6cio (com participagdo nas cotas da sociedade e
também nos resultados) e a divisdo técnica do trabalho também se guiar por estas
classificacdes quando da atribuicdo de tarefas conforme o grau de complexidade e
responsabilidade, como ressaltado de forma complementar por Dias e Pedroso (2001) e
Bonelli e Barbalho (1998), a informalidade de processos e procedimentos faz com que a
estratificacdo acima ndo indique necessariamente uma relagdo de hierarquia fixa entre os
advogados ndo sécios. A unica ascendéncia hierarquica claramente reconhecida de fato e de
direito é a do sécio que, por ter grande autonomia na gestao de sua célula e na composicao das
equipes € ndo estar necessariamente preso a normas explicitas para tanto pode estabelecer
critérios varidveis para a atribuicdo de tarefas e responsabilidades, o qué configura a
existéncia de uma “hierarquia flexivel” conforme as caracteristicas do trabalho. Assim, entre
os advogados ndo sdcios, a percep¢ao de uma linha de comando hierarquico € mais indefinida
e as relagdes profissionais cotidianas sdo mediadas menos por uma subordinacdo e mais pelo
respeito a senioridade e experiéncia de quem estd acima. Tal situagcdo, no entanto e no geral,

indica estar pacificada entre os profissionais que a encaram com naturalidade.
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Outro aspecto que afeta a questdo da hierarquia e que por isso também intercepta a no¢do da
autonomia do trabalho profissional sdo as questdes relativas aos vinculos contratuais entre os
trabalhadores e a organizacdo. No caso dos advogados empresariais nao socios sua ligacao
com as grandes sociedades de advocacia se d4 majoritariamente por vinculos empregaticios
convencionais, ou seja, aqueles regulados pela CLT (Consolidag¢do das Leis do Trabalho) que
implica em relacdes de subordinagdo de seu trabalho e sua disponibilidade as normas e

determinagdes do empregador (os escritérios de advocacia).

No aspecto das relacdes interpessoais no trabalho nas grandes sociedades de advocacia, a
pesquisa indica que o ambiente relacional é considerado altamente competitivo pelos
profissionais que nelas trabalham, causado pelo natural afunilamento das oportunidades nos
niveis superiores e que sao disputadas por profissionais altamente qualificados. A competicao
pela ascensao profissional € descrita pelos advogados como a “corrida dos ratinhos”, ou seja,
comportamentos adotados pelos colegas como forma de se destacar como detentores do perfil
ideal para o escritério. Isso chega a causar “jogos de cena” no ambiente de trabalho, como
aqueles comportamentos ligados ao perfil workholic, percebido muitas vezes, entretanto,

como dissimulag¢do, como descrito por Tanure, Carvalho Neto e Andrade (2007).

No entanto, em geral, os profissionais ndo se ressentem de uma agressividade exacerbada
nesta disputa, uma vez que consideram que a mesma se dd de modo respeitoso, amortecido
pelo discurso ético tradicional da profissdo ainda bastante presente em seus valores.
Confirmando mais uma vez a influéncia fundamental dos sdcios na gestdo de equipes, 0s
advogados atribuem a mentalidade e a atitude daqueles a incidéncia de um clima mais ou

menos favordvel dentre os colegas.

O proprio trabalho, quando percebido como instigante e desafiador é o maior fator de
satisfacdo desses advogados, principalmente quando seus esfor¢os sdo reconhecidos pelos
clientes, pelos superiores, pelos subordinados e também por si préprios quando percebem que
venceram o desafio e alcangaram um alto nivel de qualidade. Para eles, este tipo de trabalho
s6 € possivel quando se faz parte de escritérios de grande porte e prestigio, algo que,
inclusive, por si s6 atrai a admiragdo dos outros, refor¢cando seu orgulho e seu sentimento de
distingdo. Entretanto o mesmo trabalho que traz satisfacdo também traz angustias e

insatisfacdes, na medida em que sdo obrigados a lidar com grandes responsabilidades cobertas

de incerteza quanto ao resultado, além da sobrecarga de tarefas de alto nivel de complexidade
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a serem solucionadas em curto espaco de tempo, reforcando a sensacdo da “compressdo do

tempo” necessdrio para realiza-las (DANTAS e TONELLI, 2007).

As insatisfacdes e angustias também estdo presentes nas circunstancias do relacionamento
cotidiano com o cliente empresarial que € sentido na maior parte das vezes como desgastante.
Apesar de reconhecerem que a natureza do relacionamento € profissional e até certo ponto
impessoal, situacdes como as exigéncias de alta disponibilidade e de alta de qualidade
pressionam e incomodam os advogados; sentimentos esses que sao intensificados quando o
mesmo negocia agressivamente os valores de honorarios posicionando-se como claramente
infiel e instigando a concorréncia entre os fornecedores ou ainda quando sdo percebidas
atitudes ou solicitadas atividades vistas como ndo-éticas, o que causa momentos de

indignacao moral.

A carreira também ¢é fonte de angustia para os advogados de grandes sociedades, dada
incerteza quanto ao futuro gerada pela ja citada concorréncia interna causada pelas poucas
oportunidades disponiveis nos niveis mais altos da carreira reforcada ainda mais com a
politica do Up or Out (VON NORDENFLYCHT, 2010), além da forte dose de subjetividade
percebida nos critérios utilizados pelos superiores para a decisdo quanto as promogdes,
principalmente para a sociedade, quando ndo somente requisitos técnicos ou académicos mas

também relacionais e comportamentais passam a ter maior peso.

As caracteristicas do trabalho em grandes sociedades de advocacia em um mercado altamente
concorrencial onde se busca a sincronizacdo com o ritmo e velocidade dos negdcios dos
clientes e a atendimento as suas exigéncias em prazos cada vez mais curtos, ou seja, a
vivéncia da ‘“cultura da instantaneidade” (HASSARD, 2001), impacta de forma intensa os
espacos € momentos relacionados as esferas pessoal, social e familiar da vida dos advogados.
Assim, as longas jornadas de trabalho que invadem madrugadas e finais de semana, as vezes
quase ininterruptamente e a exigéncia de disponibilidade quase total por parte do cliente
(potencializado pelo uso de ferramentas tecnoldgicas de comunica¢do) geram sentimentos
conflitantes no profissional, quando se dd conta que seu esforco atual pode ndo ser
correspondido pela expectativa de ascensdo profissional. O chamado “dilema do equilibrio”
surge quando os profissionais tentam, de forma frustrada, encontrar um balancgo possivel entre
as obrigacdes e as ambicdes profissionais e a sensacdo de que algo estd sendo perdido na

esfera pessoal.
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Este trabalho revelou, entretanto, que os conflitos vividos pelos profissionais relacionados ao
trabalho nas grandes sociedades de advocacia, tanto os ligados a nido concordancia com
aspectos da “mentalidade empresarial” ou aqueles em relacdo as caracteristicas do perfil
profissional ideal (como a dedicag¢do extremada a organizagao e o perfil workholic) e agora o
“dilema do equilibrio”, ttm o comum um comportamento de “acomodacdo” ou ‘“‘aceitacdo”
por parte daqueles profissionais em relacdo as condi¢des e situagdes a eles impostas por suas
circunstancias de trabalho. Isso por ndo visualizarem saidas ficeis ou possiveis para seus
problemas ou ainda pela perspectiva de perderem as recompensas atuais e futuras da
profissdo. Assim, ao invés de adotarem atitudes de ruptura (ou reforma) em relacdo as
pressoes vigentes tendem, ao contrdrio, a relativizd-las em sua intensidade e também a aceitd-

las e mesmo naturalizd-las na busca pelo sucesso profissional.

6.2 Limitacoes da Pesquisa

As principais limitagdes desta pesquisa sdo dadas por sua delimitagdo geogréfica e pela forte
predominancia dos escritdrios pertencentes a categoria “full service” entre os participantes.
Em ambas, uma maior diversidade das respostas talvez pudesse ser obtida se, no primeiro
caso, tivesse sido possivel o contato com entidades cuja sede fosse fora da cidade de Sao
Paulo (em que pese a representatividade e a relevancia nacional das sociedades entrevistadas).
No segundo, as eventuais circunstancias especificas do trabalho em escritérios das categorias

“abrangente” e “especializado” poderiam ser levantadas, discutidas e contextualizadas.

6.3 Sugestoes para estudos posteriores

Este trabalho levanta algumas possibilidades de pesquisas que o complementem e o ampliem
tais como estudos que aprofundem a compreensao dos critérios utilizados pelas sociedades na
eleicdo de novos sdcios, sobre as novas trajetdrias de carreiras nos escritorios que contornam
a légica do “Up or Out” (como € o caso da figura dos “consultores” citados no trabalho) além
de andlises que aprofundem e refinem o entendimento sobre a vivéncia das relagdes de

hierarquia em um contexto onde estas ndo sao fixadas previamente.
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ANEXO A - ROTEIRO DE ENTREVISTA (SEMI-

ESTRUTURADO)

1. Data da Entrevista: / /

2: Hora da Entrevista: h

3. Local:

PARTE I - Caracterizacao do Entrevistado e da Sociedade de

Advogados:

ENTREVISTADO SOCIEDADE DE ADVOGADOS
1. Sexo: 12. No. de Sécios:
2. Idade: 13. No. de ndo sécios:
3. Fone: 14. Idade:
4. Estado Civil: 15. Proporcao Cont./Consult:
5. Filhos: 16. Posi¢ao no ranking 2008 :
6. E-mail:
7. Formacao/Grau Académico:
8. Cargo Ocupado atualmente:

9. Tempo no cargo atual:

10. Tempo no escritorio:

11. Cargos assumidos anteriormente:

Obs.: Cont./Consult. = Contencioso/Consultivo

PARTE II - Roteiro

Mudancas Contextuais

¢ (Quais foram as principais mudangas para a Advocacia desde os anos 90 e quais foram

os fatores que as desencadearam?

e Dessas mudancas, quais s30 as mais promissoras € as que mais preocupam (sao mais
incertas) a seu ver? E como os profissionais, em geral, estdo reagindo a elas?

Mudancas na profissao e na Carreira

¢ (Quais as principais tendéncias em sua profissdo de Advogado? As promissoras € as

preocupantes?

¢ Hoje em dia, quais os requisitos (habilidades, conhecimentos etc) necessarios que um
profissional deve desenvolver, caso queira crescer na carreira dentro de grande

escritorio até chegar a socio, por exemplo?
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Mudancas na organizacao do trabalho

e Como era o trabalho antes e como € agora, ou seja, 0 qué mais mudou na forma de
trabalhar (método de trabalho) e quais as principais novidades?
¢ (Quais as principais mudangas que vocé v€ nos grandes escritorios, em termos de
estrutura e modo de realizar o trabalho?
e (Como ¢€ a carga de trabalho em um grande escritério? A seu ver, o qué mais contribui
para isso? E na sua drea?
e Qs profissionais hoje tém tarefas diferentes ou maiores que os advogados de antes dos
anos 90?7
¢ Como seu proprio trabalho foi impactado?
e Como ¢ arelacdo com os clientes empresariais? E o qué traz de impactos para o
cotidiano do trabalho?
o Positivo
o Negativo

Ambiente de trabalho/Comportamento Organizacional

e Em geral, como ¢ o clima de trabalho no dia-a-dia de grandes escritérios?
o Os relacionamentos entre e com superiores, pares e subordinados
® A seu ver, neste novo contexto da profissdo em grandes escritdrios, quais os fatores
que trazem satisfacdo no trabalho? E quais trazem potencialmente preocupacao ou
angustia?
e Como é vista, de forma geral, a figura do workholic?

Individual

No contexto de novas formas de trabalhar, perspectivas da advocacia, exigéncias em relacdo a
carreira:

¢ (Quais os principais impactos dessas mudangas sobre a vida profissional e pessoal
(familia, lazer, amigos) dos advogados de grandes sociedades?

¢ Neste sentido, quais seriam as principais preocupacdes e dilemas do advogado
militante nas grandes sociedades?

¢ E no seu caso pessoal?
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ANEXO B

I) O CESA (Centro de Estudos das Sociedades de Advogados) é a principal entidade que
congrega as maiores e principais bancas de advocacia do pais e que atendem

predominantemente a clientela empresarial.

A associacdo possui cerca de 510 associados no pais, sendo 280 com sede na cidade de Sdo

Paulo

II) A utilizagdo do ranking “Os mais admirados 2008 — Advogados & Escritérios”

apresentado pela publicacdo “Andlise da Advocacia 2008 :

Esta € uma publicacdo da editora Andlise Editorial, especializada em anudrios sobre diversos
setores da economia como energia, saude, gestdo ambiental, comércio exterior e que desde
2006, traca um perfil dos principais prestadores de servigos juridicos empresariais no Brasil e

traz a relacdo dos escritdrios de advocacia e profissionais mais admirados.

A publicagdo pode ser considerada a mais importante fonte de dados e informagdes
atualizados sobre esta Industria, seja pela escassez de estudos académicos sobre o setor e pela
auséncia, insuficiéncia ou mesmo de indisponibilidade de informacdes relevantes por parte
das entidades de classe (OAB Federal e suas seccionais, etc), das empresariais (CESA,

Sindicato das Sociedades de Advogados) e Sindicato dos Advogados.

Além disso, iniciativas semelhantes como o tradicional ‘“Panorama Setorial” (Gazeta
Mercantil) e “Analise Setorial: Escritérios de Advocacia” (Valor Econ6mico) datam de

respectivamente 2002 e 2006 e nao tiveram continuidade nos anos seguintes.

O principal objetivo da publicagdo é obter das maiores empresas localizadas no Brasil, as
indicacdes sobre os melhores escritorios de direito e dos profissionais advogados em 12 dreas
pré-definidas, todas elas compativeis com a prestacdo de servigos para o mercado empresarial.
Sejam elas: ambiental, civel, consumidor, contratos comerciais, exportacao/importacao, infra-
estrutura, operacOes financeiras, penal, propriedade industrial, societdrio, trabalhista,

tributario).
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Metodologia do Estudo:

Em 2008, foram convidados a indicar os nomes de advogados e escritérios que mais admiram
os responsaveis pelos departamentos juridicos de uma lista de 1.427 empresas em 22 estados,
nas cinco regioes. Apenas os estados do Acre (AC), Amapa (AP), Roraima (RR), Ronddnia
(RO) e Tocantins (TO) ndo foram representados na pesquisa.

De acordo com o critério da publicacdo, o “colégio eleitoral” de empresas foi definido pelo
cruzamento entre os rankings de outras publicacdes especializadas do ano de 2007 (Exame:
Melhores e Maiores; Valor 1000; As melhores da “Isto E Dinheiro™; Balan¢o Anual da

Gazeta Mercantil).

O perfil final das empresas selecionadas era assim composto, de acordo com a publicacdo (p.

8 € 9) e compilado por Pereira (2008b):

Distribuiciao nos Setores Economicos

Setor Percentual da Amostra
Inddstria 41 %
Servicos 34%
Agronegdcio 17%
Comércio 8%

Distribuicao quanto ao Faturamento anual

Faixa de Faturamento

Percentual da Amostra

Acima de 1 bi

22%

Entre 500 mi e 1 bi

19%
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Distribuicao Geografica da Sede
Estado do Brasil Percentual da Amostra
Sao Paulo 48%
Rio de Janeiro 9%
Minas Gerais 8%
Rio Grande do Sul 8%
Parana 7%
Santa Catarina 5%
Bahia 3%
Outros 12%

Fonte: Pereira (2008b) / Analise Advocacia 2008

Sob sigilo pessoal e das empresas em que trabalham, os respondentes foram consultados na

condi¢do de profissionais do direito e ndo somente como representantes de suas empresas.

Nao houve lista prévia. Cada entrevistado poderia fazer indicacdes livremente e, em uma
espécie de recall, votaram em nos trés principais nomes (de 1 a 3) de cada uma das 12

categorias.

Assim, mais de 1.299 profissionais de 1.181 companhias fizeram indicacdes de nomes de
advogados e/ou escritérios que mais admiram. No total foram mencionados 1.365 escritérios

e 3.283 advogados.

Do total dos escritérios votados, 675 (49%) enviaram dados para a publicacdo de seus perfis.
Os escritérios de maior destaque em cada uma das dreas 12 areas do Direito, definidas pela

publicagdo foram identificados por meio da atribui¢cdo de uma nota de corte™.

38 Obs.: Essas informagdes foram tabuladas e analisadas pelo coordenador académico da Educagdo Executiva do Ibmec Sédo

Paulo, Galo Carlos Lépez Noriega, mestre em engenharia pela USP e especialista em controle estatistico de processos.
Noriega estabeleceu uma nota de corte homogénea que reduziu a lista as bancas mais admiradas e, entdo, dividiu as bancas
em trés grupos para cada drea. Para a andlise, Noriega utilizou o esquema de cinco nimeros (five-number summary), que
combina trés medidas de tendéncia central e duas medidas de variacdo para fornecer uma idéia mais clara a respeito do
formato da distribui¢do. Apds a andlise de Noriega, foi realizada a adequacdo da nota de corte em que obtiveram menos
indicagdes.

Fonte: Anélise Advocacia 2008
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A lista dos 36 escritérios de maior destaque na prestacdo de servigos juridicos corporativos
(tomada como base foi elaborada considerando-se aqueles que fossem citados acima de 2

vezes (inclusive) naquelas dreas.

Além de serem prestadores de servicos indicados pela clientela potencial exclusivamente

empresarial, esta populacao apresenta algumas caracteristicas, segundo Pereira (2008):
o Idade (Tempo de atividade desde a fundacao):
» A média de idade nesta populacdo escritérios é de 29,41 anos, sendo que o
mais antigo com 86 de atividade (Pinheiro Guimaraes, do Rio de Janeiro) em
2008 e o mais recente tinha sido fundado hd um ano na época do levantamento.
> Dessa lista dos mais destacados, 19 escritorios ttm 20 anos ou mais de
atividades e os que estdo na ativa hd 19 anos ou menos contam com 17
representantes.
o Proporcao atividade consultiva X contenciosa
» Os escritérios que declaram que o trabalho consultivo representa a maior
propor¢do de sua atuagdo representam 52,90% da amostra, em relacdo aos
47,09% que se declaram dedicar-se mais ao trabalho contencioso.

o Tipo de escritério / Abrangéncia de servicos oferecidos

» 55,56% dos escritérios se declararam “full service”. O restante se apresentou entre

as categorias “abrangente” e “especializado”.
o Expansao geografica de atividades
» Quanto ao nimero de filiais no Brasil, a média foi de 4,13 por escritdrio (incluindo a

sede). Apenas 10 sociedades indicaram possuir, pelo menos 1 representacdo fora do

pais.
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iii) O critério da sede na cidade de Sao Paulo se justifica pelas seguintes parametros:

o 55% (280) das sociedades de advogados ligadas ao CESA tém sua sede na capital

paulista

o De acordo com a andlise de Pereira (2008), da lista dos 36 escritérios mais
destacados, 63,89% (23) tem sua sede na cidade de Sao Paulo e 27,78% (12) na

cidade do Rio de Janeiro.

o A média de idade dos escritdrios paulistanos que constam da lista é de 31,83 anos em
comparacdo com os 35,16 anos dos escritdrios cariocas, naquela data. Para Pereira
(2008) tal diferenca de idade pode indicar um ambiente de maior dinamismo e
diversificacdo econdmica na cidade de Sdo Paulo, o qué ofereceria maiores
oportunidades para bancas de advocacia com oferta de servigos mais complexos e de

perfil mais inovador em relacdo as tradicionais.

o A disponibilidade da amostra e facilidade geogréfica da amostra para o pesquisador

Temos assim, uma populacdo composta de 20 escritérios e 3.094 profissionais, sendo 566
socios e 2.528 advogados-empregados, de ambos os sexos e variadas faixas estarias, conforme

tabela no Anexo C.

Dessa populacao considerada, podem ser descritos os seguintes parametros:

e Os escritdrios classificados como “Full Service” aparecem em 65% (13) dos casos;

25% (5) sdo “Abrangentes” e 10% (2) se posicionam como “Especializados”.

® 30 % (6) receberam entre 9 e 12 citacdes como destaque dentre as 12 dreas do Direito,
sugeridas pela pesquisa da Andlise Advocacia 2008; 45% (9) receberam entre 3 e 6
citagdes e 25% (5) receberam 2 citacdes (0 minimo considerado para entrar na lista

das 36 mais destacadas da publicagdo).

e 40% (8) dos escritérios possuem mais de 20 sdcios; 50% (10) das sociedades possuem

entre 10 e 19 s6cios e 10% (2) possuem abaixo de 9 sdcios.
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O numero de sécios € em média 28,3 por Sociedade; a mediana é de 18,5 dentre os

escritorios.

50% (10) escritérios possuem mais de 100 advogados-empregados em seus quadros;
30% (6) possuem entre 40 e 60 profissionais; 15% (3) apresentam entre 39 e 20

pessoas e 5% (1) possuem abaixo de 10 advogados em seu quadro de funciondrios.

O ndmero médio de empregados é de 126, 4 advogados por escritdrio.

Dos escritérios que receberam entre 9 e 12 citacdes, 33% (2) possuem entre 100 e 300
advogados no total (entre sécios e nao sécios), 33% (2) contam de 300 a 400
profissionais € 33% (2) tem mais de 400 advogados. Destes, 100 % sao classificados

como sendo “Full Service”

Dos escritérios que receberam entre 6 e 3 citagdes, a mediana do nimero total de
advogados € 77; a média € de 96,78 advogados por escritério nesta faixa. Destes 56%

(5) s@o Full Service; 33% (3) sao Abrangentes e 11% (1 ) é Especializado.

Daqueles que receberam o minimo de 2 cita¢des, apenas 20% (1) tem mais de 100
advogados em seu quadro geral, 60% (3) possuem entre 40 e 70 e apenas 20% (1) tem
12 profissionais. A média € de 59,6 advogados por escritdrio e a mediana é 57. Nesta
faixa, 40% (2) sdo Full Service, 40 % (2) sao “Abrangente” e 20% (1) é

“Especializado”.

Do total de advogados dos escritorios, a média é de 154,7 profissionais por sociedade

e a mediana € 100,5 .
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ANEXO C
Numero de
Causas % Advogados
No.
Nome da Sociedade Citacées | Sede CESA | Categoria | Consutlivo | Contencioso| Soécios | Nao sécios | Total
DEMAREST & ALMEIDA 12 SP sim F 65% 35% 88 340 428
PINHEIRO NETO ADVOGADOS 12 SP sim F 60% 40% 66 276 342
MACHADO, MEYER, SENDACZ E OPICE 11 SP sim F N/I N/I 36 265 301
TRENCH, ROSSI E WATANABE ADVOGADOS 10 SP sim F N/I N/I 39 112 151
MATTOS FILHO, VEIGA FILHO, MARREY JR. E QUIROGA 10 SP sim F 50% 50% 32 235 267
TOZZINIFREIRE ADVOGADOS 9 SP sim F 57% 43% 57 380 437
LEVY & SALOMAO ADVOGADOS 6 SP sim F 79% 21% 17 47 64
WALD E ASSOCIADOS ADVOGADOS 5 SP sim F 60% 40% 28 49 77
GAIA, SILVA, ROLIM 5 SP sim A 33% 67% 19 173 192
XAVIER,BERNARDES,BRAGANCA 5 SP sim F 80% 20% 16 54 70
MACHADO ASSOCIADOS 5 SP sim E 80% 20% 56 26 82
MUNDIE E ADVOGADOS 4 SP sim A 50% 50% 8 62 70
SOUZA, CESCON AVEDISSIAN, BARRIEU E FLESCH 4 SP sim F 10% 90% 19 120 139
LEITE, TOSTO E BARROS 4 SP sim F 40% 60% 16 112 128
LEFOSSE ADVOGADOS 3 SP sim A 82% 18% 11 38 49
ALBINO ADVOGADOS 2 SP sim A 40% 60% 16 41 57
FELSBERG, PEDRETTI, MANNRICH E AIDAR 2 SP sim F 60% 40% 18 101 119
LOBO & RIZZO ADVOGADOS 2 SP sim F 70% 30% 10 32 42
ARRUDA ALVIM E THEREZA ALVIM 2 SP sim A 25% 75% 10 57 67
CARVALHOSA, EIZIRIK, OCHMAN E REAL AMADEO 2 SP sim E 50% 50% 4 8 12

A= Abrangente Fonte: Andlise Advocacia e CESA
E = Especializado
F = Full Service N/I = Nao Informado




ANEXO D
\' FUNDAGAD
GETULIO VARGAS

(G Escola de Administragdo
%@3 de Empresas de Sao Paulo

Prezados Senhores,

Venho por meio desta, apresentar o aluno Clévis Castelo Junior (RG: 15.381.555-9), mestrando em Administracao de
Empresas da Escola de Administragdo de Empresas de S&o Paulo da Fundagdo Getulio Vargas que, sob minha
orientacéo desenvolve sua Dissertagdo de Mestrado cujo tema versa sobre os fatores de satisfago e de tenséo dos

advogados atuantes das mais destacadas sociedades de advocacia do pais.

Trata-se de um tema inovador no campo da Administragio de Empresas e dos Estudos Organizacionais no Brasil, tanto
pelo seu objeto (os fatores de satisfacdo e estresse), como pelo seu sujeito (os advogados das sociedades de
advocacia de ponta).

Assim, gostariamos de solicitar seu precioso e decisivo auxilio no desenvolvimento desse trabalho, por meio de sua
autorizagcdo para o acesso aos profissionais que frabalham em sua sociedade e que constituem o perfil adequado do
sujeito de pesquisa.

Ressalto ainda o carater exclusivamente académico do projeto, onde serdo seguidos os protocolos cientificos
pertinentes bem como garantida a confidencialidade quanto & identificacdo nominal dos respondentes e de suas

respectivas sociedades.

O referido mestrando estd a disposicdo pessoalmente para quaisquer esclarecimentos adicionais que se fagam

necessarios bem como para o aprofundamento nos demais detalhes para a operacionalizacao do trabalho.
Antecipadamente grato.

Atenciosamente,

n | 1)
Plgﬁjﬁ:éeﬁgcédié\i%ﬁeira

Professor Orientador
EAESP-FGV

Departamento de Administracdo Geral e Recursos Humanos - ADM

Fundacgo Getulio Vargas — FGV

o 2 1 Acredited by Departamento de Administragio Geral e Recursos Humanos (ADM)
E Q uis Association Rua ltapeva, 474 — 11° andar - 01332-000 — S0 Paulo - SP - Brasi
AccremiTED of MBAs Tel: (55-11} 37997740 Fax: (55-11) 3283-2038

adm@igy.br e fgy. b
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