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RESUMO: As organizacOes, assim como as sociedades de pessoas, sdo cercadas de
valores, rotinas, habitos, praticas e experiéncias que moldam a sua forma de agir diante do
mercado, da concorréncia e até mesmo diante dos clientes. Isso acaba por traduzir a
expressdo que o0s autores e pesquisadores denominam de cultura das organizacdes ou,

como também é denominada, cultura organizacional.
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INTRODUCAO

As organizacOes, assim como as sociedades de pessoas, sdo cercadas de
valores, rotinas, habitos, praticas e experiéncias que moldam a sua forma de agir diante do
mercado, da concorréncia e até mesmo diante dos clientes. Isso acaba por traduzir a
expressdo que o0s autores e pesquisadores denominam de cultura das organizacGes ou,
como também é denominada, cultura organizacional.

Vale ressaltar que essas caracteristicas, que sdo proprias de cada organizacéo,
nascem das estratégias adotadas por seus dirigentes a fim de manter a empresa
(TAVARES, 1991). Nesse mesmo sentido Baumgartner (2009, p. 104) nos leciona que “as
estratégias visiondrias tém uma orienta¢do muito forte no desenvolvimento sustentavel” —

e toda a organizacdo deve estar empenhada para isso.
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E como primeiro apontamento sobre o que vem a ser a cultura organizacional,

Yilmaz e Ergun (2008, p. 290) constroem um conceito a partir da citacdo de diversos
autores, a saber:

“Manifestada nas crengas fundamentais comuns e nos pressupostos, valores,

atitudes e comportamentos dos membros da organizacao, a cultura é postulada

como o principal fator modelador dos processos organizacionais, unificando

competéncias organizacionais em um todo coes, fornecendo solugdes para 0s

problemas enfrentados pela organizagdo, e, assim, dificultar ou facilitar o
trabalho da organizacgdo na consecug@o dos seus objetivos.”

Nesse sentido, 0 primeiro passo para que uma organizacao possa desempenhar
com éxito o seu papel social, consistem em se conhecer bem, ou seja, conhecer sua propria
cultura organizacional, pois s6 assim poderdo moldar suas estratégias para alcancar os

resultados esperados.

E além de identificarem suas culturas, as organizacGes também precisam
constantemente se adequarem as mudancas ocorridas nos cenarios externos e internos que
as cercam, haja vista que as mudancas sdo constantes em qualquer tipo de negdcio ou de

atuacdo profissional — inclusive na advocacia.

Logo, compreender como as organizagbes afinam a sua cultura com as
estratégias e ferramentas de gestdo adequadas € salutar para 0s processos de adaptacdo as

mudancas e, consequentemente, para o alcance de vantagens competitivas.

1.2. Conceito de cultura e cultura organizacional

Em seu sentido mais amplo, cultura traduz-se no conjunto de habitos, crencas,
experiéncias, ideologias e caracteristicas que cercam uma determinada sociedade diante de
uma determinada época. E corroborando esse pensamento, Goodenough (1957, apud
Mamende, 2009), nos trilha que “cultura ¢ um sistema de conhecimento, de padrdes de
percepcao, crencas, avaliacdo e acao, é forma das coisas que as pessoas tém na mente, seu

modelo de percepcao, relacionamento e de como as interpreta”.

Nessa quadra, o conceito de cultura é facilmente aplicavel ao contexto das
organizagdes, inclusive daquelas que lidam com a advocacia; haja vista que tais firmas

também possuem seus habitos administrativos, pessoas com comportamentos distintos,
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interagOes profissionais constantes, formas de agir e de lidar com os processos de trabalho
e as mudancas, maneiras de externar a lideranca e modos e modos de criar interagdes entre

tais agentes.

Nesse mesmo sentido, Tavares (2002, p. 57) leciona que “um conceito tdo
amplo como o de cultura, cunhado a partir da interpretacdo da historia evolutiva da
espécie humana, como um todo, e em sua trajetoria total, no tempo e no espaco, tem sua
aplicacdo no ambito das organizagdes empresariais, quando as consideramos como um
subsistema em interacdo com um sistema maior e mais abrangente”. E ainda completa
Tavares (2002, p. 57) ressaltando que “a organizacdo empresarial ¢ um conjunto
delimitado de interacbes humanas, que podem apresentar as caracteristicas que
conseguimos identificar como sendo as de cultura; assim, qualquer organizagdo ou grupo
de pessoas interagindo ordenadamente, na busca de um objetivo comum, tem cultura, uma
vez que ela faz parte da histéria humana e de uma contexto muito maior que é em si um

repositorio de cultura”.

No entendimento de Beugelsdijk, Koen e Noorderhaven (2009, p. 313),
“cultura organizacional, nas suas diferentes manifestacdes, diz respeito a comportamento

dos membros da organizagao”.

Uma outra definicdo abrangente e instrumental de cultura organizacional é
desenvolvida por Fleury (1989, p. 25), que, a partir de varias correntes teoricas, e em
especial as desenvolvidas pelos pesquisadores Schein (1986), Pagés (1987), concebe a
cultura organizacional como sendo “um conjunto de valores e pressupostos basicoS
expresso em elementos simbdlicos, que em sua capacidade de ordenar, atribuir
significacbes, construir a identidade organizacional, tanto agem como elemento de

comunicacao € consenso, como ocultam e instrumentalizam as relacdes de dominagao”.

Para Chiavenato (2005, p. 125) “da mesma forma como cada pais tem a sua
propria cultura, as organizacfes se caracterizam por culturas organizacionais proprias e
especificas. Cada organizacdo tem a sua cultura organizacional ou cultura corporativa.
Para se conhecer uma organizacao, o0 primeiro passo € conhecer sua cultura. Fazer parte de
uma organizacdo € assimilar a sua cultura. Viver em uma organizacao, trabalhar nela,
atuar em suas atividades, desenvolver carreira nela € participar intimamente de sua cultura
organizacional. O modo como as pessoas interagem em uma organizagédo, as atitudes
predominantes, as pressuposicoes subjacentes, as aspiracdes e 0s assuntos relevantes nas

interagdes entre os membros fazem parte da cultura da organizagao”.



Destarte, de um lado temos que a cultura das organizagGes traduz-se no
conjunto de todas as pessoas que delas participam. E de outro lado, temos que cultura das
organizagdes consiste no somatdrio de suas rotinas procedimentais, habitos profissionais,
cargos, praticas comerciais e negociais, formas de produzir ou prestar servicos, maneiras
de gerir as pessoas, 0 tempo, as finangas, o marketing, entre outros fatores que constroem
sua propria identidade como pessoa juridica.

1.3. A cultura organizacional nos escritorios de advocacia

Na concepgao de Srour (2005, p. 212), “nas organizacdes, a cultura impregna
todas as praticas e forma um sistema coerente de significacdes e funciona como um

cimento que procura unir todos os membros em torno dos mesmos objetivos”.

E tendo em vista que todos os escritorios de advocacia tém, ou pelo menos
deveriam ter, objetivos comuns e bem definidos, ndo ha como dissociar a idéia de cultura

organizacional das firmas incumbidas do exercicio de tal profisséo.

Todavia, como ja demonstrado até aqui, a cultura organizacional ndo importa
apenas em ter objetivos comuns, mas sim em se saber identificar as rotinas, praticas,
processos, valores, habitos e principios que cercam o exercicio das praticas da advocacia e
possam impactar em diferenciais competitivos. Para tanto, o escritorio de advocacia deve
ter os seus trabalhos conduzidos e orientados pelas técnicas e ferramentas da gestdo
empresarial e da administracio moderna. E dentre tais ferramentas se destacam as
seguintes acOes: a) Gestdo e Planejamento estratégica; b) Gestdo de pessoas; c) Gestdo
financeira; d) Empreendedorismo juridico; e) Lideranca; f) Networking; g) Atendimento
ao cliente e fidelizacdo; h) Marketing juridico; i) Comunicacdo integrada; entre outras

rotinas.

Em sua licdo, Borges (2007, p. 13) nos dita que “uma das caracteristicas
marcante notada por todos no exercicio da advocacia € o formalismo existente na
profissdo”. E tal fato acaba por dificultar a ado¢do de mecanismos e praticas
administrativas capazes de moldar uma cultura organizacional voltada para uma

competitividade baseada na gestdo estratégica, por exemplo.

Mas o mesmo Borges (2007, p. 13) nos chama a ateng@o para o fato de que “o
comportamento desse profissional deve ser outro, se comparado com o0s advogados

antigos...”.



Em suma, o sucesso de um escritorio de advocacia depende da utilizacdo de
modernos métodos para gestdo de seus negocios. Ter um plano de marketing para
promover a imagem do profissional e das atividades do escritorio, bem como utilizar
sistemas de controles informatizados possibilitara uma enorme vantagem competitiva no
mercado (LIMA, 2007).

2. Objetivos

De forma geral, o artigo em comento tem por escopo proporcionar uma
reflexdo acerca da importancia de se considerar a cultura organizacional nos ambientes
dos escritorios e sociedades de advogados, permitindo-nos, assim, abordar suas
implicacdes nos processos de gestdo estratégica e até mesmo como ferramenta gerencial

na busca pelas vantagens competitivas.

Como objetivo especifico, o principal escopo do presente artigo consistird em
investigar o aprimoramento da cultura organizacional como diferencial competitivo e de
que forma tal cultura pode ser abordada diante dos modernos contextos gerenciais da

advocacia.

3. Pertinéncia

O ambiente externo aos escritorios de advocacia e sociedades de advogados,
comumente denominado de mercado, vem demonstrando ser uma grande forma

modeladora das estruturas e das culturas internas dessas organizacgoes.

Com isso, as mudancas culturais estdo se tornando cada vez mais patentes nos
escritdrios de advocacia. Com isto, advogados, gestores e 0s préprios escritérios enguanto
pessoas juridicas, tém desencadeado uma intensa perseguicdo a adoc¢do das ferramentas de
gestdo empresarial em seus cotidianos, fazendo com que todos os colaboradores dessas
organizagdes possam interagir de maneira mais ordenada e em prol de objetivos claros e

comuns.

Mas para que tal ensejo possa ser alcancado com eficiéncia, é preciso

compreender a cultura que envolve tais organizaces, pois, sO assim serd possivel



encontrar as melhores praticas, ferramentas, rotinas e processos de gestdo empresarial

aplicaveis na advocacia.

Para tanto, é cada vez mais explicita a necessidade de interpretacdo e a
compatibilizacdo do conceito de cultura organizacional em face das organizagdes que
lidam com a advocacia, e em especial diante daqueles que intentam ser cada vez mais

competitivos em seus meios de atuagéo.

Em suma, o trabalho se configura como pertinente porque serd capaz de
instruir o advogado moderno, o qual tem por exigéncia do proprio mercado, o dever de
buscar novas ferramentas gerenciais que o auxilie na administragdo de suas organizacoes.
E nesse mesmo sentido Borges (2007, p. 13) nos doutrina ao ressaltar que “o advogado
moderno precisa se preparar para enfrentar um mercado exigente e competitivo, até entéo

nao vivido pela classe”.

4. Motivacéo

Por ser um tema relacionado a area de atuacao, vislumbro que a discussdo do
tema proposto pode contribuir para 0 melhor desempenho da gestdo da advocacia, pois
abrange uma diversidade de ferramentas e técnicas que podem ser usadas pelos advogados

no exercicio da profissdo e na conducdo de seus gabinetes de trabalho.

Além disso, é evidente o crescente interesse da comunidade dos causidicos
pelas ferramentas estratégicas da moderna e eficiente gestdo dos servigos judidicos, ou

seja, os advogados estdo cada vez mais inclinados a aceitar as mudancas.

Nesse sentido Wood (1992, p. 77) defende a ideia de que as organizacbes
devem abandonar as atitudes reativas para assumir uma postura pro-ativa em relacdo as

mudancas.

Mais do que ser pro-ativo, é preciso ter uma visdo sistémica dos
acontecimentos futuros para que, de alguma forma, e se possivel, a organizacdo possa se

antecipar as mudancas para sair na frente de seus concorrentes.

Nesse sentido, Chiavenato (2004, p. 129) nos alerta ao externar que “o mundo
estd passando por transformagdes revolucionarias que estdo mudando a maneira de como

as organizacdes operam e funcionam”; e complementa destacado que “empresas, produtos,



Servicos e pessoas que ndo estiverem antenados e plugados nessas transformacdes se

tornardo rapidamente obsoletos”.

E considerando os focos de sobreviver as mudangas de um mercado
extremamente competitivo, crescer em busca de novos espacos de mercado, reduzir seu
nivel de vulnerabilidade e buscar a perpetuidade, bem como prosperar, no sentido de
ganhar condic6es de continuidade em estado crescente e de forma autdbnoma, fica evidente
que as organizacdes, sejam elas de que naturezas forem, passam a ser comparaveis a
organismos vivos (SELEM e BERTOZZI, 2005, p. 26).

5. Contribuicéo do trabalho para a ciéncia

E notdrio que as ciéncias se encontram em constante processos de evoluc&o, o
que decorre das incessantes pesquisas e trabalhos realizados por alunos, professores e

pesquisadores de um modo geral.

Sendo assim, € inegavel que, independente dos resultados obtidos, o trabalho
em comento convertera sua contribuicdo para a ciéncia em forma de dados coletados e
resultados a serem inferidos a partir das pesquisas tedricas e de campo realizadas ao longo
de sua edificacdo, podendo ainda, subsidiar os escritérios e as sociedades de advogados
com informagdes que possam contribuir para o aprimoramento, produtividade e eficiéncia

dessas organizacdes.

6. Problema

De modo geral, o problema reflete aquilo que pretendemos resolver com a
edificacdo do trabalho cientifico com vistas a ser resolvido com a pesquisa. Ao final sera
diagnosticado se é realmente um problema e se vale a pena tentar encontrar uma solucao

para ele.

Nesse sentido, o problema a ser resolvido é o seguinte: Como o
aprimoramento da cultura organizacional pode impactar positivamente na gestao

eficiente da advocacia e resultar numa vantagem competitiva?



6.2. Os termos do problema

Os termos do problema respaldardo a pertinéncia do tratamento da cultura

organnizacional por parte da classe dos advogados.

Nesse sentido, ainda imbuida de um tendéncia tradicionalista, a advocacia
ainda exercida por profissionais anversos a absor¢do de novas culturas e de tendéncias

gerenciais modernas.

Tal tradicionalismo traz uma complicacdo inessperada para 0 pensamento

moderno da cultura organizacional em complemento as ferramentas da gestao estratégica.

6.3. Interesse tedrico-pratico

No campo tedrico-pratico, a resposta ao problema pode fomentar os
profissionais da advocacia com informacdes importantes, que possam ser empregadas no
desenvolvimento, na maximizacgéo dos resultados e na busca de maior eficiéncia para com

o0 exercicio de tal oficio.

6.4. Hipoteses

Diante da pesquisa em comento, as hipoOteses que seguem poderdo ser

levantadas e, a depender dos resultados, espera-se que sejam confirmadas:

¢ Os advogados ndo sabem o que é cultura organizacao e, por tal razdo nédo

conseguem abstrair suas benesses;

e Os advogados possuem vaga ideia do que seja a cultura organizacional,
mas ndo sabem como aproveitar seu potencial de contribuicdo para as

boas praticas uma gestdo estratégica e eficiente;

e Os advogados, cientes da importancia da adocdo das técnicas da gestdo
estratégica e eficiente da advocacia, ja estdo buscando aprimorar sua
cultura organizacional como forma de alcance de mais vantagem

competitiva.



7. Metodologia

No entendimento de Barros e Lehfeld (1986, p. 1), a metodologia significa estudar e
avaliar varios métodos disponiveis, diagnosticar a existéncia ou ndo de limitacdes e assimilar a
implicacgdo de suas utilizacOes.

De outro lado temos que o método traduz-se no conjunto de técnicas e
procedimentos empregados para se alcancar um determinado conhecimento. Assim, é de
relevancia impar o trabalho dos mestres Cervo & Bervian apud Andrade (2005, p. 130), os
quais nos trilham que:

Em seu sentido mais geral, 0 método é a ordem que se deve impor aos
diferentes processos necessarios para atingir um fim dado ou um
resultado desejado. Nas ciéncias, entende-se por método o conjunto de
processos que o0 espirito humano deve empregar na investigacdo e

demonstracao da verdade.

7.2. Método bibliografico

Na edificacdo do trabalho final, no afd de alcancar o melhor nivel de discussdo
académica a respeito do tema proposto, sem, contudo, almejarmos esgotar o tema, sera
empregado o método hipotético dedutivo, o qual consiste na ado¢do da seguinte linha de
raciocinio: “quando os conhecimentos disponiveis sobre determinado assunto sao insuficientes
para a explicacdo de um fendmeno, surge o problema. Para tentar explicar a dificuldades
expressas no problema, sdo formuladas conjecturas ou hipoteses. Das hipoteses formuladas,
deduzem-se consequiéncias que deverdo ser testadas ou falseadas. Falsear significa tornar
falsas as consequiéncias deduzidas das hipdteses. Enquanto no método dedutivo se procura a
todo custo confirmar a hipotese, no método hipotético-dedutivo, ao contréario, procuram-se
evidéncias empiricas para derruba-la” (GIL, 1999, p. 30).

7.3. Técnicas de pesquisa

Para corroborar os resultados dera realizada uma apurada pesquisa de campo aliado
a um estudo bibliografico a respeitos do tema proposto, a qual possibilitara a construcdo de
uma base tedrica acerca da problematica e do tema da pesquisa. Para tanto, serdo empregadas
as seguites técnicas:



Quanto aos procedimentos técnicos, a pesquisa serd bibliogréafica, a qual, também
chamada de documental, € construida a partir de material ja elaborado, constituido
principalmente de livros e artigos cientificos. Contudo, para um melhor resultado, tal técnica
de pesquisa sera aliada ao levantamento, dado quando a envolve a interrogacdo direta dos
profissionais cujo comportamento profisional se pretende conhecer.

Quanto aos objetivos, a pesquisa serd baseada na técnica da pesquisa exploratoria,
que, por se apresentar como um método simples e menos rigido em seu planejamento, acaba
se adequando como ponto de partida para futuras investigacGes, haja vista que o tema
escolhido ainda se encontra pouco explorado no ambito da advocacia. Outro fator positivo da
pesquisa exploratdria, € que ela procura proporcionar maior familiaridade com o problema,
pois visa torna-lo explicito ou construir hipéteses (GIL, 1991). Na concepcéo de Richardson
(1989, p. 281), a pesquisa exploratdria visa “conhecer as caracteristicas de um fendmeno para
procurar explicagdes das causas e conseqiiéncias de dito fendmeno”, serd realizada
essencialmente diante do levantamento da literatura, pesquisa bibliografica e traducdo das
informacdes obtidas.

E quanto a forma de abordagem, a pesquisa sera qualitativa, que, ainda na
concepcdo de Gil (1999), permite interpretar os fendmenos e a atribuir significados aos
mesmos sem a necessidade de se levantar quandes quantidades de dados, pois ndo requer o
uso de métodos e técnicas estatisticas, pois 0 ambiente real € a fonte direta para coleta de
dados e o pesquisador pode analisar seus dados indutivamente.

7.4. Dados e processos de escolha de dados

Os dados serdo coletados em face de 80 (oitenta) questionarios a serem aplicados
junto a escritdrios de advocacia aleatdrios de Portugal (em nimero de quarenta) e do Brasil
(também em ndmero de quarenta), onde serdo consideradas as respostas dadas aos
questionarios integralmente respondidos — pois sdo eles os profissionais que deseja-se
conhecer. E 0s questionarios parcialmente respondidos serdo descartados.

7.5. Conclusao

A partir dos dados coletados com a aplicacdo dos questionarios, 0s mesmos serdo
analisados para permitir se extrair as informacgdes capazes de contribuir para a resolugdo do
problema e conclusdo das hipoteses, o que, somado as informacdes apreendidas na pesquisa
bibliogréafica, sera elaborado uma sintese dos conceitos e enfoques da cultura organizacional
aplicada ao contexto dos escritorios de advocacia.
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Dessa forma, temos que os critérios a serem empregados na pesquisa nos permitirdo
abstrair informacdes com a validade e confiabilidade pregadas pelo rigor cientifico-
metodologico, de modo que os resultados possam realmente refletir as posteriores conclusdes.
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