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GESTAO ESTRATEGICA EM SERVICOS PROFISSIONAIS: um estudo no campo da
advocacia

1 INTRODUCAO: Problema de pesquisa e objetivo

As empresas de servigos profissionais — ESPs — prestam um servico pessoal com
alto nivel de dominio técnico especializado, aplicado na resolug¢ao de problemas especificos
(SKJ@LSVIK; PEMER; LOWENDAHL, 2017). Quando comparadas a outros prestadores de
servigos, ESPs possuem singularidades organizacionais que tornam inadequada a aplicacdo de
definicdes e teorias tradicionais da administracdo (LOWENDAHL, 1992).

O trabalho profissional tem se padronizado, regendo-se por valores e prioridades
corporativas (KIPPING; KIRKPATRICK, 2013), aumentando o interesse de pesquisas na érea.
Apesar disso, o conceito de gestdo estratégica de ESPs permanece elusivo e carente de avangos,
uma vez que pouco tem sido feito para sistematicamente integrar e organizar a pesquisa sobre
gestdo estratégica de ESPs (SKI@OLSVIK; PEMER; LOWENDAHL, 2017).

Nesse sentido, estudos recentes envolvendo ESPs tém se detido sobre aspectos
diversos do negdcio sem imergir na gestdo estratégica, a exemplo do enfoque na gestdo do
conhecimento (MARTINSONS; DAVISON; HUANG, 2017; PEREIRA, 2017), da qualidade
(PRASHAR, 2020), das operagdes (BARRETO, 2015) e dos recursos humanos (FU et al.,
2019), na visdo baseada em recursos (FU et al., 2017), na inovacio (HODNEFJELL,;
OVERBEKK, 2017) e nos arquétipos organizacionais (CLEGG; BALTHU; MORRIS, 2019),
além do processo de internacionalizacdo organizacional (ZANNI, 2013) e das praticas de
marketing (HOECKESFELD, 2020).

Denota-se um gap atinente a gestao estratégica das ESPs, pelo que este estudo se
pauta no modelo tedrico integrado proposto por Skjglsvik, Pemer e Lgwendahl (2017),
aplicando-o na advocacia, classe tida como ESP cldssica (VON NORDENFLYCHT, 2010).

Em vista desse cendrio, o estudo visou responder a questdo de pesquisa: Como
ocorre a gestao estratégica de empresas de servicos profissionais do ramo advocaticio?
Para tanto, definiu-se como objetivo investigar como ocorre a gestao estratégica das ESPs do
ramo advocaticio.

O artigo estd estruturado em cinco se¢des, sendo a primeira a Introducdo, com
énfase no problema de pesquisa e objetivo. Em seguida, expde-se a fundamentagdo tedrica,
discorrendo sobre a gestdo estratégica de ESPs. A terceira se¢do detalha a metodologia,
enquanto a quarta secdo € dedicada a andlise dos resultados. Por fim, tem-se a conclusdo,
destacando-se os principais achados e contribui¢des, além das referéncias.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA
Esta se¢do apresenta o recorte tedrico estudado, abordando-se a advocacia enquanto
servico profissional e imergindo no modelo integrado de gestdo estratégica das ESPs.

2.1 Advocacia enquanto servico profissional

Os servigos profissionais avaliam a necessidade dos clientes e precificam
conselhos, o que no campo advocaticio se traduz no dominio do conhecimento juridico aplicado
na solugio ou prevengio de problemas (CASTELO JUNIOR; TURETA, 2014).

Von Nordenflycht (2010) delimitou quatro tipos de ESPs a partir da presenca de
caracteristicas que entende serem tipicas dos servicos profissionais. O proprio autor ressalva
que as fronteiras entre as categorias sdo conceituais e artificiais, o que ndo interfere na
relevancia da classifica¢do. Tem-se “ESPs classicas”, baseadas na visdo classica de profissdes
autorreguladas, com baixa demanda de capital ndo humano e com maior grau de
profissionalizacdo, como escritorios de advocacia, contabilidade e arquitetura; “ESPs
neoclassicas”, que mesclam forca de trabalho profissionalizada e ndo profissionalizada,

1



tratando a intensidade do conhecimento de forma mais ampla para além da formacao regular,
enquadrando-se agéncias publicitarias e de consultoria; “campi profissionais”, tidas como
organizagdes com maior intensidade de capital em funcdo de sua infraestrutura fisica
especializada, ai se inserindo hospitais e universidades; e “desenvolvedores de tecnologia”, que
j4 possuem alto grau de intensidade de conhecimento, alta demanda de capital para
equipamentos e desenvolvimento de novos produtos, além de uma forca de trabalho plural com
menor grau de profissionalizacdo, estando nessa categoria laboratérios de P&D e companhias
de biotecnologia (VON NORDENFLYCHT, 2010).

Na condi¢gdo de servico profissional, reconhece-se que a advocacia ¢é
tradicionalmente conservadora na prestacdo do servigo, adaptando-se lentamente as mudangas
de necessidades do mercado e, por vezes, desvinculada das préticas de gestdo modernas
(CLEGG; BALTHU; MORRIS, 2019). Guardando tracos do século passado, ainda hoje
prevalece a atuacdo generalista em bancas de médio ou pequeno porte, com execucdo manual
de tarefas, onerando o preco final (MAGALHAES, 2021).

A gestao juridica carece de profissionaliza¢do, o que no Brasil se iniciou na década
de 1990 a partir das privatizacOes e da abertura do mercado nacional, que exigiram atuacao
empresarial do servigo, ascendendo escritdrios pautados na competitividade (BONELLI et al.,
2008; CASTELO JUNIOR; TURETA, 2014; COSTA; AGOSTINI; LUCIANO, 2019).

Atualmente as ESPs se desenvolveram em tamanho e diversidade estratégica, tendo
como principal ativo equipes altamente qualificadas (SKI@LSVIK; PEMER; LOWENDAHL,
2017). Sao organizacdes que transformam os métodos tradicionais de funcionamento para
qualificar os processos € a interacdo com o cliente, enquanto lidam com a forte influéncia da
tecnologia (SKI@LSVIK; BREUNIG, 2018).

2.2 Modelo integrado de gestao estratégica em servicos profissionais

Tem-se por gestdo estratégica praticas gerenciais que englobam toda a organizagao,
aspectos intrinsecos € o seu ambiente. Seu estudo diverge conforme a lente tedrica do
pesquisador, partindo desde aspectos tradicionais da vantagem competitiva, passando por
visdes alternativas que consideram a estratégia para além do aspecto formal, até abordagens
mais recentes que reconhecem capacidades organizacionais, turbuléncias ambientais e a
dificuldade de se manter vantagens sustentdveis, entrelacando estratégia e inovacgdo
(SKJ@ALSVIK; BREUNIG, 2018).

A despeito da variedade tedrica, quando a estratégia se volta para o contexto dos
servicos profissionais, a pesquisa, embora ainda incipiente, € abrangente e multifacetada, como
apontam Skjglsvik, Pemer e Lewendahl (2017), o que instigou tais autores a criarem um modelo
integrado de gestao estratégica aplicavel as ESPs em prol do fortalecimento do campo tedrico
e que considera as especificidades dessas organiza¢des, conforme a Figura 1.

Figura 1 — Visdo integrada da gestdo estratégica das ESPs.
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Fonte: Skjglsvik, Pemer e Lgwendahl (2017), traduzido pelo autor (2021).



A disposicao grafica do modelo tem como finalidade destacar a presenca de nove
elementos divididos em trés focos distintos que, quando integrados, conformam os aspectos
inerentes a gestdo estratégica nos servigos profissionais. No foco interno, a “organizacao
interna” da empresa dependera do modo como ¢ realizada a “gestao do conhecimento” em prol
do compartilhamento desse ativo intangivel através da adocdo de “estratégias de RH”,
modelando o “arquétipo” organizacional. Sob o foco externo, tem-se a influéncia do “ambiente
institucional e internacional”, que afeta a defini¢do do cliente ideal conforme a “estratégia de
mercado e de cliente” adotada, podendo-se firmar parcerias a partir de “fusdes e colaboracdes”.
Por fim, como confluéncia dos anteriores, ha o foco intermedidrio, que considera tanto os
elementos internos quanto externos para realizar a “analise estratégica” criadora de diferenciais
competitivos e promotora da “inovacdo” (SKIGLSVIK; PEMER; LOWENDAHL, 2017).

Nas secoes seguintes serdo abordados os elementos de cada foco do modelo.

2.2.1 Foco interno

O primeiro elemento € a organizacao interna, entendida como uma estrutura
basica de fungdes, relacdes de subordinacdo e padrdes de interacdo em prol do alcance de
objetivos especificos (GEBHART; MULLER, 2021). Desenvolve-se a partir dos instrumentos
de controle, da cultura como ferramenta de governanga e como vantagem competitiva, do
design organizacional e sendo influenciada pelos efeitos da mudanga (SKIGLSVIK; PEMER;
LOWENDAHL, 2017). Nesse ambito, a cultura organizacional ganha relevo ao estabelecer
processos, operacdes e relacionamentos (KHAKSAR et al., 2020).

A partir da gestiao do conhecimento sio identificadas, promovidas e divulgadas
praticas geradoras de produtividade e de desempenho (MARTINSONS; DAVISON; HUANG,
2017). E necessdria as ESPs, pois elas empregam pessoas altamente qualificadas e exploram o
conhecimento como capital humano e capacidade dindmica (HODNEFJELL; @VERBEKK,
2017). A operacionalizacdo desse elemento pode se dar com a codificacdo de informacdes em
bancos de dados (SKJOLSVIK; PEMER; LOWENDAHL, 2017), mentorias formais e
orientacdo profissional (PEREIRA, 2017) e incentivos da gestdo, como recompensar O
compartilhamento do conhecimento (MARTINSONS; DAVISON; HUANG, 2017).

Por sua vez, a estratégia de recursos humanos guarda relagdo direta com a gestao
do conhecimento, pois para utilizar e aproveitar ao maximo o conhecimento, ESPs precisam
gerir pessoas e organiza-las bem (SKI@LSVIK; PEMER; LOWENDAHL, 2017). Visa-se o
comprometimento, elo psicolégico entre funciondrio e organizacdo, constituido de forma
afetiva (YALABIK et al., 2015). Assim, ao se buscar a alta performance, adotam-se préticas
que melhoram o conhecimento, habilidades e desempenho do capital humano (FU et al., 2019).

Ja o arquétipo, é tido como conjunto de estruturas e sistemas que refletem um tinico
esquema interpretativo (GREENWOOD; HININGS, 1993), percebido pela conjugacio de duas
dimensdes: uma composta pelas estruturas organizacionais e sistemas de gerenciamento, € outra
formada em funcao das ideias, crencas e valores, um esquema interpretativo que sustenta e esta
incorporado na organiza¢des (CLEGG; BALTHU; MORRIS, 2019). O arquétipo descreve as
mudancas ocorridas nas ESPs, fruto do profissionalismo e foco nos lucros
(HODNEFJELL; @VERBEKK, 2017), predominando na literatura 2 modelos: a parceria
profissional — P2 — e o managed professional business — MPB.

A parceria profissional (P?) é caracterizada pela jungdo de propriedade e controle,
por rotativas tarefas gerenciais, pelo alto grau de autonomia profissional e pelas estruturas e
sistemas gerenciais minimos (LAWRENCE; MALHOTRA; MORRIS, 2012). Para Castelo
Junior e Tureta (2014), nesse modelo os profissionais sdo tanto os donos do negdcio como os
prestadores diretos do servico, com pouca hierarquia e €nfase estratégica no curto prazo.
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Baseia-se na estrutura colaborativa com tomada de decisdo por consenso (SKI@LSVIK;
BREUNIG, 2018), possibilitando que funciondrios se tornem sécios, estimulando a alta
produtividade e o adiamento de recompensas (RIBES, 2021).

Noutro giro, o managed professional business (MPB) é fruto de inovagdes
organizacionais e operacionais que geraram estruturas mais complexas em prol da eficiéncia de
gestio, reducdo de custos e otimizacdo de processos (CASTELO JUNIOR; TURETA, 2014).
Centraliza-se o comando do negdcio no corpo de gestores e delega-se a execucao direta do
servico (SKIGLSVIK; BREUNIG, 2018). Reflete-se, assim, na hierarquia bem definida e na
implementagdo de controle formal (LAWRENCE; MALHOTRA; MORRIS, 2012).

2.2.2 Foco externo

Sob o foco externo, leva-se em consideracdo todo o ambiente fora da ESP capaz de
influenciar direta ou indiretamente o negdcio, tendo-se como primeiro elemento o ambiente
internacional e institucional. Na perspectiva internacional, ESPs sdo desafiadas a atender as
necessidades do mercado globalizado com tendéncia de negdcios que ultrapassem as fronteiras
nacionais (ZANNI, 2013), sendo a internacionalizacdo uma estratégia para alcance de novos
clientes e melhoria da competitividade com reduc¢do de custos (RIBES, 2021). J4 sob o enfoque
institucional, estar-se falando do aspecto regulatério da atividade e o seu impacto nas
organiza¢oes (KIPPING; KIRKPATRICK, 2013; SKI@LSVIK; PEMER; LOWENDAHL,
2017), tendente a maior intensidade sobre ESPs classicas (VON NORDENFLYCHT, 2010).

Outro elemento € a estratégia de mercado e de cliente, pois a0 mesmo tempo que
as ESPs sdao impactadas pelo ambiente, elas também podem influenciar o mercado
(SKIALSVIK; PEMER; LOWENDAHL, 2017). Segundo Prashar (2020), as ESPs tém se
deparado com uma crescente insatisfacdo do cliente, criando novas formas de monetizagao,
saindo do tradicional faturamento por horas trabalhadas para formas alternativas de cobrancga.
Pode-se, ainda, gerenciar os recursos disponiveis, remodelando a capacidade de prestacdo do
servico a partir de mudancas nos processos e na oferta de novos produtos (BARRETO, 2015).

Por conseguinte, o elemento fusdes e colaboracgoes é pouco explorado na literatura
em comparacdo com os demais, mas € compreendido como o processo de colaboracdo e
integracdo entre firmas de servigos profissionais, que se tornam parceiras a partir de uma rede
de contatos, materializando-se por meio de aliancas, fusdes ou aquisicdes, moldando o mercado
e reduzindo a concorréncia (SKJ@LSVIK; PEMER; LOWENDAHL, 2017).

2.2.3 Foco intermediario

O foco intermedidrio delimita e traduz a gestdo estratégica da ESP ao considerar
aspectos internos e externos, cujos construtos centrais sao a andlise estratégica e a inovagao.

A andlise estratégica conjuga os focos interno e externo objetivando compreender
o desempenho, a sobrevivéncia e a criagdao de valor nos servigos profissionais (SKIGLSVIK;
PEMER; LOWENDAHL, 2017). Busca-se qualidade a partir do atendimento das necessidades
do cliente e do proprio profissional (PRASHAR, 2020). Para isso podem ser adotadas métricas
financeiras tradicionais, mas sem perder de vista a satisfacdo dos clientes e a constru¢do de
relacionamentos que gerem valor a partir da experiéncia (MATHEW et al., 2020).

O 1ltimo elemento do modelo € a inovacao, afeta a capacidade de desenvolver
novos servigos e areas, percebendo como o processo inovativo se desdobra nas ESPs, que papel
os individuos t€m nesse processo, quais determinantes influenciam o grau de inovagdo e como
a inovagdo pode ser medida, além dos mecanismos de protecdo empresarial das criagdes
(SKI@ALSVIK; PEMER; LOWENDAHL, 2017). A inovagdo tende a ampliar a capacidade
empreendedora a partir de novos arranjos, resultado de uma estratégia voltada para inovacao
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em distintas dimensdes: mudam-se processos, servicos ou resultados; a novidade € percebida
por novos stakeholders; a inovacio tem impacto radical (HODNEFJELL; @VERBEKK, 2017).
Encerrado a se¢@o, o Quadro 1 representa um framework interpretativo do modelo

integrado de gestao estratégica de ESPs baseado na revisdo de literatura:

Quadro 1 — Framework interpretativo do modelo integrado de gestdo estratégica de ESPs juridicas.

Elementos Sintese conceitual Identificadores do elemento

do modelo (Unidades de contexto)

Estrutura de funcdes, relacdes de  Estrutura organizacional, cultura, identidade

Organizacdo  subordinacdo e padrdes de organizacional, formas de controle, hierarquia

interna interacdo de uma empresa em organizacional, mudanca organizacional, resisténcia a
prol do alcance de seus objetivos. mudanca.

Gestao do Captura, retencao e Banco de dados, compartilhamento de documentos,
conhecimento processamento do conhecimento. sistemas de gestdo, mentoria e orientagdo profissional.
Estratégias de  Elo de integracao do Comprometimento, motivag¢do, recrutamento, plano de

RH conhecimento. carreira, recompensas, insercao do colaborador na gestdo.
P? - Estrutura pouco hierdrquica, processos informais de

Forma organizacional adotada gestdo, estratégia de curto prazo, decisdo por consenso.
pela empresa a partir de seu MPB - Légica corporativa, gestdo separada da operagio,

Arquétipo contexto institucional e das hjerarquia definida, controle formal, estratégia de médio e

crengas e valores da gestao. longo prazo, intensificag@o do relacionamento com cliente,
andlise ambiental, marketing, contratacdo formal,
recompensa por desempenho.

Ambiente Ambiente internacional — Custo da mudanga de
internacional ESPs devem ser responsivas ao fornecedor. Relacdo de confianca. Estratégia de seguir o

e contexto em que estdo inseridas.  cliente. Estratégia defensiva.
institucional Ambiente institucional — Regulamentacdo profissional.

Estratégia de
mercado e de

Coprodugdo a  partir do
relacionamento com o cliente em

Orgios de controle da profissdo. Cédigo de ética.
Alteracdo da capacidade produtiva (vinculos laborais
flexiveis, terceirizagdo, multifuncionalidade, capacitagéo

cliente busca da solugdo de problemas.  interna). Influenciar o comportamento do cliente.
Fusoes e Colaboracdao e integracdo entre Aliangas, fusdes, aquisicdes. Como a ESP lida com
colaboragdo  firmas de servicos profissionais.  arranjos colaborativos.
Anadlise Compreender o desempenho, a Modelo de negdcio, caracteristicas da ESP, ciclo de vida,
estratégica sobrevivéncia e a criagdo de alinhamento organizacional, qualidade do servico.
valor no servico profissional. métricas financeiras e ndo financeiras.
Inovacao Capacidade de desenvolver Inovacdo incremental e radical. Melhoria de processos e

NOVOS Servicos e areas.

servicos. Novas solugdes para problemas do cliente.

Fonte: Elaborado pelo autor a partir do referencial tedrico (2021).

Face as especificidades dos servigos profissionais e a pouca exploracdo académica
da gestao estratégica das ESPs, o framework se prestou como parametro interpretativo para os
dados coletados nesta pesquisa na pretensdo de contribuir para compreensdo do modelo
integrado em prol do avanco do conhecimento cientifico no campo das ESPs.

3 METODOLOGIA

O estudo € qualitativo e exploratdrio, adentrando no fendmeno da gestdo estratégica
em ESPs advocaticias, para obter maiores informagdes do fendmeno investigado (YIN, 2016;
LUKOSEVICIUS, 2018), sendo também descritivo, a medida que relata caracteristicas e
praticas da gestao estratégica no mercado juridico. Como estratégia metodoldgica, adotou-se o
estudo de caso, visando investigar as complexidades do objeto de estudo (GODOY, 2006).

Os sujeitos da pesquisa foram escolhidos por: (1) conveniéncia, (2) adesdo a
pesquisa, (3) atuagdo no estado do Ceard, (4) tempo de existéncia nao inferior a 5 anos; e (5)
ndmero de profissionais da organiza¢do ndo inferior a 10 (SEBRAE; DIEESE, 2018). Face o
dificil acesso aos sujeitos, utilizou-se a técnica snowball (BOCKORNI; GOMES, 2021).



Os dados primdrios resultaram de entrevistas semiestruturadas. Foram convidados
24 escritdrios de advocacia, entrevistando-se o gestor de 9 deles, entre fevereiro e agosto/2022,
firmando-se termo de consentimento livre e esclarecido e colhendo autorizacdo para gravacao.

Optou-se pelo método de transcri¢ao desnaturalizada, mais indicado para andlise de
conteddo (OLIVER; SEROVICH; MASON, 2005). Visando qualidade e confiabilidade, a
transcricdo ocorreu em 2 etapas: a primeira com suporte da IA “Sonix” (https://sonix.ai/), com
0 upload dos dados primdrios, gerando arquivo escrito com a integral transcricdo. ApOs,
realizou-se a verificagdo pessoal, contrastando o arquivo exportado do Sonix com os dados
primdrios para corrigir equivocos, considerando que a transcri¢cdo € um processo interpretativo
subjetivo, cuja reflexividade € inerente ao processo (NASCIMENTO; STEINBRUCH, 2019).

Ja o roteiro, baseou-se no modelo teérico de Skjglsvik, Pemer e Lewendahl (2017),
visando caracterizar os sujeitos e abordar os 9 elementos do modelo, totalizando 20 perguntas.

Para categorizar os dados foi utilizada a andlise de conteiido de Bardin (2016). Os
9 elementos do modelo foram definidos a priori como unidades de andlise. Alcangou-se 22
unidades de contexto, correspondentes aos identificadores contidos no Quadro 1 e
complementadas pela coleta de dados. Por fim, a andlise fez emergir 78 unidades de registro.
Para registro das frequéncias e identificacdo das conexdes semanticas de cada elemento do
modelo, os dados foram organizados no Microsoft Excel.

Considerando a populacdo investigada, a natureza qualitativa da pesquisa e 0 uso
da entrevista, inferiu-se, pela reincidéncia de unidades de contexto e de registro, que houve
saturacdo parcial, sabendo-se que o relato de cada sujeito €, concomitantemente, um
depoimento pessoal e coletivo (MINAYO, 2017).

4 ANALISE DE RESULTADOS

Esta secdo identifica os sujeitos e discute os resultados obtidos. Considerando o
objetivo proposto, a analise envolveu 3 niveis de investigacdo, seguindo-se a ordem sequencial
do modelo tedrico, abordando os focos interno e externo para s6 entdo tratar do intermediério.

Ademais, em atencdo ao sigilo da pesquisa, os sujeitos serdo identificados pelas
expressoes S1 a S9, conforme apresentado no Quadro 2:

Quadro 2 — Identificacdo dos sujeitos a partir de suas declaragdes.

Areas de atuacao Fundacao Sede Atuacao Equipe N° N°
declarada Advogados socios
S1 Direito contratual e 2014 Sobral Nordeste 11 pessoas 3 2
tributério
S2 Direito sindical 2015 Sobral Ceara 13 pessoas 5 1
S3 Direito criminal 2010 Sobral ~ Nacional 10 pessoas 6 2
S4 Full service 1993 Fortaleza Nacional 50 pessoas 30 12
Ss Direito do trabalho e 1978 Sobral Ceard 20 pessoas 12 2
previdenciario
Sé6 Direito civil, empresarial, 2010 Sobral Nacional 44 pessoas Nio 3
trabalhista e previdencidrio informado
S7 Direito sindical 2007 Fortaleza  Estadual 15 pessoas 10 6
S8 Full service 1988 Fortaleza Nacional 250 pessoas 70 10
S9 Full service 1992 Fortaleza Nacional 95 pessoas 55 2

Fonte: dados da pesquisa (2022).
Nota-se a diversidade entre os escritérios que integram a pesquisa quanto ao tempo
de existéncia da banca, ramos de atuagao, ptblico-alvo e abrangéncia de atuacao, o que ressalta

a multiplicidade de experi€ncias organizacionais investigadas.

4.1 Analise do foco interno



Investigou-se as praticas dos escritérios de advocacia a fim de imergir no foco
interno da gestdo estratégica nos servicos profissionais, de modo que serdo abordados os 4
elementos que o compdem, iniciando-se pela organizacao interna, expressa por 3 unidades de
contexto: “estrutura de func¢des”, “divisao do trabalho” e “cultura organizacional”.

A estrutura de funcdes é composta basicamente pelo setor juridico, com advogados
e estagidrios, pelo secretariado e pelo financeiro, esse por vezes desempenhado pelo sdcio.
Conforme o tamanho da organizagdo pode haver maior estratificagdo, como a presenca de uma
diretoria e um setor de marketing, terceirizado ou interno. Em alguns dos sujeitos foram também
identificadas 4reas de recursos humanos e de controladoria juridica, tarefas auxiliares, a dltima
voltada para o controle da qualidade e gestdo do tempo. A func¢do de TI foi a que apresentou
menor incidéncia entre os sujeitos, estando presente somente nos de maior porte.

Partindo dessa estrutura de fungdes, predominou a divisdo do trabalho por areas do
direito conforme os ramos de atuacdo. Para tanto, S1, S2, S4, S6 e S8 possuem fluxos de rotinas
com padrdes da atuacdo que visam qualidade e controle do servi¢o, denotando desenvolvimento
da gestdo interna (SKIGLSVIK; PEMER; LOWENDAHL, 2017). Destaca-se, ainda, que o S7
executa o servico diretamente na estrutura fisica de seus clientes, estratégia nao identificada
nos demais sujeitos, mas defendida pelo respondente por ser redutora de custos da operacao e
gerar maior margem de negociacao na oferta de precos.

A cultura organizacional se mostrou como fator determinante desse elemento, dela
se ramificando vdrias acdes que ditam o funcionamento do negécio e delineiam o arquétipo.
Nem todos os entrevistados reconhecem formalmente a cultura, mas de suas falas se infere a
presenca dela. A mais recorrente foi de valorizacdo das pessoas, ativo essencial aos servicos
profissionais (SKIGLSVIK; PEMER; LOWENDAHL, 2017). Outra cultura é a meritocracia,
base do sistema de recompensas, prestigiando o capital intelectual e promovendo a gestao do
conhecimento, além de impactar as estratégias de recursos humanos (MARTINSONS;
DAVISON; HUANG, 2017). Conforme o S8, o fato de seus fundadores serem profissionais
que antes atuaram no setor bancdrio, incutiu na organizagao a cultura do controle, traduzindo-
se em processos, operacdes e relacionamentos bem definidos, percepcao essa que reforca a
cultura organizacional enquanto antecedentes organizacionais (KHAKSAR er al., 2020). J4
para o S4, tem-se por cultura a formacdo profissional, revelada a partir de uma preocupacao
constante em desenvolver o colaborador para atender as demandas atuais do mercado,
envolvendo-o nas mais diversas rotinas e zelando para manté-lo na organizacao.

O elemento seguinte do foco interno € a gestao do conhecimento, também pautada
em 3 unidades de contexto: “acdes dialdgicas”, “ac¢des tecnologicas” e “acdes capacitantes”. O
didlogo é a base da gestdo do conhecimento entre os investigados, por meio de conversas
individuais, feedbacks e reunides coletivas, um modo tradicional de compartilhar experi€ncias
entre os profissionais, sendo momentos marcados pela informalidade, troca de saberes e
identificacdo de melhorias na execu¢do do servigo. A essas se soma a realizacdo de debates
juridicos, que discutem estudo de casos de forma multidisciplinar, como proposto por S4 e S6,
alinhando-se aos processos de mentoria e orientagc@o profissional (PEREIRA, 2017).

Mesmo para os sujeitos que nao possuem um setor de TI, a tecnologia se integrou
ao servigo profissional, havendo unanimidade na utiliza¢do de sistemas de gestdao de dados,
sendo citados o “Integra/Promad”, o “Lysis”, o “LegalOne” e o “Advo”. Ja representando maior
nivel de investimento, tem-se a automacdo por inteligéncia artificial (IA), aplicada, por
exemplo, no controle de peticionamento automatizado, visando maximizar o ganho de
eficiéncia tecnoldgica (SKI@LSVIK; BREUNIG, 2018). A despeito disso, reconhece-se que a
ampla utilizacdo da IA pela advocacia ainda se mostra como um desafio gerencial, como dito
por Mathew et al. (2020), dado o custo inerente, a caréncia de profissionais com as novas
competéncias exigidas e a resisténcia a mudanca encontrada no setor.



De forma complementar as ja citadas, hd acdes capacitantes, operacionalizadas por
meio de cursos de aperfeicoamento e de especializacdo, atitude recorrente entre os sujeitos,
havendo incentivo e até o custeio integral para o aprimoramento profissional.

O terceiro elemento do foco interno do modelo tedrico estudado corresponde as
estratégias de recursos humanos, representadas pelas unidades de contexto “desenvolvimento
profissional”, “estratégia remuneratéria” e “ambiente de trabalho”, verificadas como
desdobramentos da cultura organizacional adotada por cada sujeito.

Desenvolver profissionais foi a primeira preocupag¢do dos entrevistados para
qualificar seu servi¢o. Sao fomentados cursos, sejam eles voltados para toda a organizagdo ou
como critério para elevagdo na carreira, e hd atencdo especifica no acompanhamento dos
profissionais em inicio de carreira, como dito por S2 e S8, que promovem um periodo de
integracdo e adaptagdo. Visando a retencdo de talentos e desenvolvimento de competéncias, a
formacdo de lideres é uma estratégia que, conjugada com as anteriores, demonstra a pretensao
de longevidade e de crescimento da organizacdo, alinhando-se as praticas que constroem o
capital humano e geram alta performance em servigos profissionais (FU et al., 2019).

Afetas a estratégia remuneratdria e ao desenvolvimento profissional, foi verificada
a existéncia de Plano de Desenvolvimento Individual (PDI) e de Plano de Cargos, Carreira e
Remuneragdo (PCCR), sinalizando a profissionalizacdo da alta gestdo na busca por utilizar e
aproveitar a0 maximo o conhecimento e os recursos humanos, como visto no S8. Assim,
concomitantemente se busca melhorar habilidades e aumentar a motivagao (FU et al., 2017).

O ambiente de trabalho apresentou maior pluralidade de unidades de registro, em
sua maioria fruto da cultura organizacional de valorizacdo das pessoas, contribuindo para o
comprometimento psicolégico das pessoas (YALABIK et al., 2015). Além de investir em
infraestrutura e adotar o home office, os sujeitos buscam fortalecer vinculos afetivos e conceder
flexibilidade e autonomia para os profissionais, o que para Von Nordenflycht (2010) contribui
para a satisfacdo dos funciondrios. De forma complementar, hd a distribuicao de tarefas por
perfil profissional e a integracao dos profissionais na tomada de decisdo, o que permite que ele
expresse suas preocupacgdes e ideias, reforcando o comprometimento (FU et al., 2017).

Por conseguinte, no elemento arquétipo ¢ possivel identificar a¢des que ora
aproximam as organizacdes do modelo P2, ora do modelo MPB. Nesse sentido, tém-se como
praticas que marcam o modelo P? a centralizacdo da gestdo e a estrutura pouco hierarquizada,
de modo que a alta gestdo pensa estrategicamente a organizacdo e executa diretamente o
servigo, convergindo com o identificado por Castelo Junior e Tureta (2014). Como
consequéncia, enfatizam-se as estratégias de curto prazo e predomina o subjetivismo no
controle de qualidade. Tais circunstancias atraem o foco da gestdo para questdes financeiras e
de mercado mais latentes (CLEGG; BALTHU. MORRIS, 2019).

Outra marca do modelo P? € a tomada de decisdo por consenso, verificada em 6 dos
9 sujeitos. Em suma, hd a reunido dos sdcios para tragar os rumos da organizacao de forma
consensual, definindo-se critérios minimos de qualidade, expectativa de crescimento e metas
financeiras (LAWRENCE; MALHOTRA; MORRIS, 2012), processo que pode ou ndo levar
em consideracdo a opinido de outros profissionais da organizacgao.

Identificou-se vinculo informal de contratacdo em um dos sujeitos e a possibilidade
de ingresso como sdcio de servigo sem investimento financeiro em outro, ndo sendo comum a
contratacio empregaticia de advogados no modelo P2 (CASTELO JUNIOR; TURETA, 2014).
Dinovitzer e Garth (2020) defendem que o ingresso na sociedade sem aporte de capital € uma
estratégia recente adotada no mercado juridico, ao passo que Ribes (2021) a aponta como um
estimulo para produtividade. A despeito disso, do relato do S9 se percebeu que tal pratica € um
modo tradicional de contratacao no contexto local enquanto alternativa de reducao de custos
em funcdo dos encargos trabalhistas, a0 mesmo tempo que formaliza o vinculo com o
profissional sem lhe conceder direito de voto.



Destacou-se, também, como caracteristica do modelo P? a presengca do marketing,
mas limitado a redes sociais. A literatura aponta a pratica como tipica do modelo MPB
(LAWRENCE; MALHOTRA; MORRIS, 2012), todavia, percebeu-se clara distin¢io na
execucdo desse marketing e na percep¢do da importancia dele para os sujeitos, pelo que fora
categorizada no modelo P2. Tem-se, enfim, um processo decisorio reativo e nao planejado, que
ocorre conforme o surgimento das demandas do escritdrio, reiterado ao fim desta se¢ao.

Dicotomicamente, a literatura revela um segundo modelo, o MPB. No S4, S6, S8 e
S9 se identificou uma estrutura hierdrquica departamentalizada, com clara divisdo de niveis de
responsabilidades, presenca de lideres ou coordenadores de dreas, que atuam como
representantes da alta gestdo no controle da operacdo. Prepondera entre os entrevistados a
inclusdo de profissionais com formacao superior em drea que nao seja do Direito, contribuindo
para a eficiéncia organizacional (SKJ@LSVIK; BREUNIG, 2018).

O planejamento de curto, médio e longo prazo € outro traco do modelo MPB
(CASTELO JUNIOR; TURETA, 2014), sendo que apenas S6 expressou realiza-lo e
acompanha-lo de forma sistemética e formal, valendo-se de parametros objetivos de controle e
do acompanhamento periddico de metas.

Embora a literatura diga ser comum advogados empregados no arquétipo MPB
(CASTELO JUNIOR; TURETA, 2014), ndo se identificou tal incidéncia, sendo que parcela
dos sujeitos tém profissionais associados. Segundo o S8, a pritica é comum no mercado e
reconhecida pelo cliente, que o remunera considerando tal fato, redutor de encargos trabalhistas.

Outra unidade de registro do modelo MPB € o marketing de relacionamento, focado
no paradigma relacional com os clientes, visando a criacdo de vantagens competitivas,
utilizando-se dados e sistemas de informagdes para compreensdo do comportamento dos
clientes e gerando novas estratégias para a organizacao (SARQUIS et al., 2017).

Findando o foco interno, ao se contrastar a literatura internacional de ESPs com a
realidade dos investigados, infere-se que o arquétipo como o ponto central de andlise.
Greenwood e Hinings (1993), Von Nordenflycht (2010), Lawrence, Malhotra e Morris (2012)
e, mais recentemente, Clegg, Balthu e Morris (2019) delineiam o arquétipo P2 como um estigio
inicial da gestdo em ESPs, a ser superado a partir da profissionalizacdo das organizagdes,
alcancando-se o modelo MPB. Pautado nessa premissa, percebeu-se que a vivéncia
organizacional dos sujeitos demonstrou a dinamicidade desse processo.

Exemplificativamente, o S8, entrevistado de maior porte, relatou que planeja suas
rotinas estratégicas sem necessariamente fixa-las a longo prazo, mas sim conforme as demandas
recebidas por seus clientes (processo decisério reativo). Tal experiéncia reforca as
peculiaridades do mercado interno brasileiro, ndo denotando um desalinhamento da alta gestao,
mas sim a vivacidade do processo de mudanca representado pelo arquétipo, que segue em
movimento para atender as demandas presentes e futuras da organizacao.

Com efeito, a praxe dos sujeitos transita entre os modelos arquetipicos, havendo
concomitantemente praticas do P? com a¢des pontuais do MPB, e vice-versa, ndo denotando
desalinhamento da gestdo, mas sim o dinamismo da mudanga nos servigos profissionais.

Desse modo, a compreensdo do foco interno da gestdo estratégica contribui no
processo de autoconhecimento das organizagdes e na significacdo das a¢des até entdao adotadas,
permitindo maior reflexividade dos gestores no sentido de integrar o modo como gerem o
conhecimento e adotam estratégias de RH a cultura que disseminam na organizagdo, podendo,
assim, avancar no processo de profissionaliza¢do que representa a mudanca do arquétipo.

4.2 Analise do foco externo

O primeiro elemento do foco externo é o ambiente no qual a organizagdo esta
imersa. Os sujeitos ndo reconheceram a influéncia do ambiente internacional, o que pode se
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explicar pela atuagcdo dos entrevistados ser predominantemente nacional. Assim, prevalece a
andlise sobre o ambiente institucional, revelado por meio da unidade de contexto “OAB”. Para
a maioria dos sujeitos, a OAB em nada interfere no seu negdécio, sendo referidas apenas
influéncias indiretas relativas a restricdes a prospeccdo de clientes e a oneragdo de custos
decorrente da regulamentacdo do piso salarial da advocacia, o que diverge da importancia do
contexto institucional apontada pela literatura (VON NORDENFLYCHT, 2010).

No que toca ao elemento estratégia de mercado e de clientes, emergiram 2
unidades de contexto. A primeira delas corresponde aos “fatores de mercado™ que impactam o
servico dos sujeitos em alguma medida, exigindo a adaptabilidade a partir do gerenciamento de
recursos (BARRETO, 2015). Sao fatores de mercado: a pandemia da COVID-19, repercutindo
na sobrecarga de trabalho e na repactuacido de contratos com clientes, mas também gerando
oportunidades de negdcio e reducao de custos; acdes politicas, tais como inovagdes legislativas;
a concorréncia, no ambito do aviltamento de precos e desrespeito as regras éticas de prospec¢ao
de clientes; a percepg¢do social sobre o servi¢o juridico, voltada para a imagem da organizacao
junto aos stakeholders; e a morosidade do Judicidrio, fator que estimulou S1 a mudar seu nicho
de atuacdo em busca de novas formas de monetizacio (PRASHAR,2020).

A outra unidade de contexto desse elemento € o “cliente”, cujo perfil estratégico é
definido pelas reflexdes oriundas do ambiente. Nessa perspectiva, o relacionamento
pessoalizado foi apontado por 6 dos 9 entrevistados como um diferencial na advocacia, de modo
que estimular o vinculo emocional com o cliente perpassa o desenvolvimento de competéncias
relacionais a fim de que o profissional consiga construir lagcos de afeto, confianca e afinidade
(HOECKESFELD et al., 2020). Em contrapartida, o S8 vivencia um processo de automacao do
relacionamento, de modo que o contato pessoalizado se tornou excepcional face as necessidades
atuais da sua clientela, que o remunera também por esse aspecto. Além disso, hd busca por
relacdes de business partner, presente no S1, S2, S6 e S7, tratando-se de uma postura ativa no
sentido de imergir no segmento de mercado do cliente a fim de estreitar o vinculo e potencializar
a percepcao de novas oportunidades de negdcio tanto para o escritério como para o cliente.

Fechando o foco externo se tem o elemento fusoes e colaboracoes, revelado a partir
de 4 unidades de contexto. De um lado estdo as parcerias, com maior frequéncia dos “parceiros
de negdbcios”, que auxiliam na prestacdo de servicos complementares, compartilhando clientela
e visando ganhos mutuos, pautando-se na confiang¢a (SKIGLSVIK; PEMER; LOWENDAHL,
2017). De outro estao os “parceiros de gestao”, cuja atuagdo ndo tem o escopo de complementar
0 servico, mas sim de contribuir na condu¢do empresarial do escritorio juridico, por meio, por
exemplo, de consultores que aconselham a alta gestao ou atuam em demandas especificas.

Quanto as outras unidades de contexto, inferiu-se que S5, S8 e S9 possuem
caracteristicas de “empresa familiar”, criadas ha mais de trés décadas, com direcao integrada
pela segunda geragdo de advogados da mesma familia, sendo esses novos socios protagonistas
na profissionalizacio da gestdo, favorecendo a ascensao no mercado (BONELLI e al., 2008).
Noutro giro, S8 afirma estar em expansao para outros estados, pelo que promove a “aquisi¢ao”
de escritérios para aumentar sua capilaridade, remodelando o mercado (SKI@LSVIK; PEMER;
LOWENDAHL, 2017), sem que esse movimento gere impacto societario.

4.3 Analise do foco intermediario

Por fim, passa-se a andlise da perspectiva intermedidria da gestdo estratégica em
servicos profissionais, encerrando a se¢do com a modelagem da gestdo estratégica dos sujeitos
pesquisados, contrastando-se os achados com o modelo tedrico que o fundamentou — Figura 2.

Em relagdo ao elemento analise estratégica, emergiram duas unidades de contexto:
os “fatores estratégicos”, que dizem respeito aos assuntos considerados determinantes pelos
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gestores para o alcance do sucesso da organizagdo, e o “crescimento organizacional”, oriundo
de acdes estratégicas do escritdrio a partir dos elementos do foco interno e externo dos sujeitos.

Quanto a primeira unidade de contexto, o cliente foi a unidade de registro mais
recorrente, reconhecendo-se que deve ocupar o centro da operagdo a fim moldar o servigo em
prol do atendimento de suas necessidades, haja vista a crescente insatisfacdo dos clientes
detectada por Prashar (2020). Outro fator estratégico € o financeiro, reconhecendo-se na
lucratividade uma métrica tradicional (MATHEW et al., 2020). Tem-se, também, o capital
intelectual enquanto fator estratégico, desencadeando acdes relacionadas as estratégias de RH,
a gestdo conhecimento e ao arquétipo. Com efeito, os relatos indicam dificuldade de contratacdo
de profissionais que assumam papéis de lideranga, o que preocupa a gestdo, pois a caréncia do
capital intelectual afeta negativamente a prospec¢ao de clientes, a capacidade de atendimento e
a imagem organizacional, pelo que ha especial atencdo em reter e desenvolver pessoas, em
consonancia com as predi¢cdes de Martinsons, Davison e Huang (2017) e Fu et al. (2019).

A segunda unidade de contexto € o crescimento organizacional proporcionado pela
capacidade analitica dos fatores estratégicos aplicada no planejamento da expansao do servico.
Isso pode ser alcancado pela oferta de novos produtos aos clientes da base, como houve com
S3 e S4, pela inclusdo de profissionais de outras dreas, pelo estimulo ao relacionamento e pela
busca de melhorias operacionais (COSTA; AGOSTINI; LUCIANO, 2019).

Nesse sentido, € paradigmdtica a experiéncia do S8, pois houve verdadeira
integracdo dos elementos da gestdo estratégica. Segundo ele, desde a década de 1990 presta
servicos juridicos bancdrios e teve ciéncia de que determinada institui¢do financeira publica
sofreu uma fiscalizacao do Tribunal de Contas da Unido em 2008 (foco externo — a¢do politica),
culminando na necessidade de que tal banco contratasse mais servicos juridicos via licitacao
publica. Ha época o S8 ja estava minimamente organizado (foco interno), de modo que a andlise
de fatores estratégicos (foco intermedidrio) permitiu o aproveitamento dessa oportunidade (foco
externo — licitacdo vencida pelo S8). Apds isso, a organizacdo fez investimentos que lhe
conferiram capacidade de atendimento e crescimento no mercado reestruturando-se (foco
interno), passando de uma margem de atuacdo em 2000 processos em 2008 para 180.000 em
2022. Representa-se, desse modo, a integracdo da gestdo estratégica nos servigos profissionais,
ressaltando a prevaléncia da 16gica corporativa (SKIOLSVIK; BREUNIG, 2018) e a busca por
eficiéncia e efetividade em prol do crescimento (CLEGG; BALTHUS; MORRIS, 2019).

O dltimo elemento € a inovacao, manifesto sob duas perspectivas. Com a conotac¢ao
de “inovacdo no ambito local”, tem-se a atuagdo nos Tribunais Superiores € a solugdo
consensual de conflitos, tidas como inovagdes incrementais pelo grau de novidade no mercado
de atuacdo dos sujeitos (SCHUMPETER, 1997). Ja& com maior impacto no mercado,
evidenciaram-se “solu¢des juridicas”, como o tratamento individualizado de demandas, postura
aparentemente bdsica, mas que das falas dos sujeitos denota se tratar de necessidade do cliente
pouco atendida, indicando a habilidade de responder de forma célere aos anseios dos clientes
(BARRETO, 2015). Ha também a prevengao de litigios € 0 mapeamento de oportunidades, de
modo que a atuagdo profissional antecipa demandas do cliente a partir do alto de grau de contato
e construgdo de vinculos duradouros nos servicos profissionais (SARQUIS ez al., 2017).

Por fim, guardando relacdo com as categorias anteriores de solug¢des juridicas, a
otimizacdo tecnoldgica confere a prestacdo do servico juridico um novo patamar de
relacionamento com o cliente e de operacionalizag¢do da atividade. H4 a utilizacdo de IA para
se fazer proje¢des de recuperagdo de crédito ou mesmo a andlise preditiva com softwares de
jurimetria, técnica utilizada para investigacao e exame de fendmenos juridicos sob a perspectiva
estatistica (ANDRADE; LAVOR; PINTO, 2022).

Para finalizar a secdo, apresenta-se a Figura 2, elaborada a partir do desenho
representativo do modelo tedrico expresso na Figura 1, criado originalmente por Skjglsvik,
Pemer e Lgwendahl (2017):
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Figura 2 — Visdo integrada da gestdo estratégica das ESPs advocaticias.

Visdo integrada da gestdo estratégica em
Servicos Profissionais Advocaticios

Fonte: dados da pesquisa (2022).
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A Figura 2 sintetiza os achados em busca de conformar as praticas dos sujeitos ao
modelo integrado de gestdo estratégica em servigos profissionais, evidenciando-se a
interrelacdo entre os diversos elementos da estratégia.

Assim, contribui-se teoricamente ao aplicar no contexto brasileiro referencial
internacional frente a caréncia da producdo cientifica sobre ESPs. E mais, sistematizam-se
vivéncias de distintas organizacgdes representativas de uma parcela do mercado advocaticio que
carece de parametros de administracdo de negdcio, representando, portanto, um contributo
prético capaz de possibilitar o aprimoramento da gestdo moderna no cotidiano organizacional
frente as pressoes de stakeholders, a busca incessante por valor agregado pelo cliente e a oferta
de menor preco (CLEGG; BALTHU; MORRIS, 2019) para que a advocacia ndo apenas
sobreviva no mercado, mas encontre o0 sucesso que almeja, seja em que conotagdo for.

5 CONCLUSAO

Este artigo se destinou a investigar como ocorre a gestio estratégica das ESPs do
ramo advocaticio. Para tanto, realizou-se pesquisa qualitativa, exploratoria e descritiva, a partir
de estudo de caso, entrevistando-se gestores de 9 escritérios de advocacia cearenses,
procedendo-se com a andlise de contetido dos dados colhidos, categorizando as praticas a partir
do modelo integrado de gestdo estratégica de ESPs.

A andlise do foco interno evidenciou a presenca de uma organizagdo interna com
ampla estrutura de fungdes, pautada na divisdo do trabalho, em fluxos de rotinas e na cultura
organizacional, fator esse que se ramifica em vdrias acOes que ditam o funcionamento do
negocio, repercutindo na gestdo do conhecimento e nas estratégias de recursos humanos,
elementos que juntos conformam o arquétipo das organizagdes, aproximando-as do modelo P?
ou MPB, sendo esse um movimento dindmico representativo das mudancas organizacionais.

Quanto ao foco externo, os entrevistados revelaram que o ambiente institucional
ndo exerce tanta influéncia como apontado pela literatura, pelo que sdo enfatizados fatores de
mercado que os circundam, pois a partir deles se define o cliente estratégico e o modo de se
relacionar com ele. De forma complementar, identificou-se a existéncia de parcerias de negdcio
e de gestdo, a profissionalizacdo de escritérios com tracos de empresa familiar e a adocao de
estratégia de aquisicao de concorrentes para alcance de planos de expansdo da atuagao.

Em relacdo ao foco intermedidrio, a andlise estratégica fixa os fatores estratégicos
para o alcance do sucesso pretendido pela organizacdo. Poderd, ainda, ocorrer a adogdo de
inovagdes no ambito local ou solucdes juridicas que impactam o mercado. Como efeito da
confluéncia de elementos internos e externos da gestdo estratégica, advém oportunidades de
negocio que, se percebidas, possibilitardo a expansdo planejada de atuacdo.

Como limitacdo do estudo, os resultados sdo representativos de uma realidade
institucionalmente localizada (Estado do Ceard), devendo ser considerado também o porte dos
escritérios. Outro fator limitante € a auséncia de sujeitos com atuagdo internacional que, embora
convidados, ndo aderiram ao estudo, repercutindo nos achados ante o escopo delineado.

Ademais disso, sdo contribui¢cdes da pesquisa, no ambito tedrico, a sistematizacao
conceitual dos elementos do modelo integrado de gestdo estratégica de ESPs, que culminou na
elaboracdo do framework interpretativo. Sob o olhar metodolégico, avanca-se na aplicacio de
novas ferramentas no processo de transcri¢do por IA, aliada a técnica de desnaturalizacdo,
respeitando-se com rigor as etapas da andlise de contetido. Outrossim, também presente
contribuicao empirica, pois a aplicacdo do modelo teérico internacional no ambito brasileiro
gerou a categorizacdo de vivéncias gerenciais de distintas organizacdes do mercado
advocaticio, com potencial de proporcionar reflexdes geradoras de insights que contribuam para
o aprimoramento da gestdo moderna, para que a advocacia ndo apenas sobreviva no mercado
competitivo, mas também encontre o sucesso que almeja, seja em que conotacdo for.
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Por fim, propde-se como agenda futura: (1) a integracdo de sujeitos com atuagdo
internacional para expansao dos achados; (2) a inclusao de escritérios de outras regides do pais,
em estudo comparativo; (3) e a investigacdo do fendmeno a partir da pesquisa-a¢do, imergindo
na realidade dos sujeitos para captar com maior intensidade a interacdo dos elementos do
modelo no cotidiano organizacional para os vérios atores nela presentes.
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