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Resumo:

Os departamentos de RH de todas as organizacdes tém algumas responsabilidades na
Gestéo das Carreiras de todos os seus colaboradores. Esta gestdo visa disponibilizar
percursos profissionais que sejam atrativos e motivadores para 0S Seus recursos
humanos de forma a contribuir para a satisfacdo dos colaboradores e para a sua
retencdo. Estes planos deverdo permitir o desenvolvimento das competéncias dos
funcionarios de forma adequada as suas expetativas, tendo em consideracdo as

necessidades da sociedade.

Foram realizadas doze entrevistas semi-estruturadas a advogados e estagiarios de trés
sociedades de advogados portuguesas sobre a sua definicdo de carreira e sobre os planos
de carreira existentes na sociedade. Os dados recolhidos foram analisados com a

metodologia qualitativa, pela analise tematica.

O estudo permitiu concuir que os advogados veem a carreira como um percurso de
evolugéo que deve ser percorrido com o objetivo de obter reconhecimento e consolidacéo
profissional. As sociedades procuram profissionais que se identificam com o0s seus
valores e com um perfil que considerem o mais adequado a sua realidade. Além disso, 0s
planos de carreira existem bem delineados na estrutura das sociedades e todos os
advogados sdo integrados nesses planos, com uma estrutura hierdrquica rigida evao

progredindo através do atingimento de objetivos.

Por fim, propds-se um estudo mais aprofundado sobre a estratégia de RH nas sociedades
ou a relacdo entre a gestdo de carreira e o0 grau de satisfacdo dos profissionais das

sociedades.

Palavras chave: Gestdo de Carreiras, Planos Individuais de Gestdo de Carreira,

Advogados Estagiarios, Advogados, Sociedades de Advogados



Abstract:

The HR departments of all organizations have some responsible for the Career
Management of all its employees. This management aims to provide professional paths
that are attractive and motivating for their human resources in order to contribute to
employee satisfaction and retention. These plans should allow the development of the
skills of the employees in a manner appropriate to their expectations, taking into

account the needs of society.

Twelve semi-structured interviews were conducted with lawyers and trainees from three
Portuguese law firms on their career definition and career plans in society. The collected

data were analyzed with the qualitative methodology, by the thematic analysis.

The study made it possible to conclude that lawyers see the career as a course of evolution
that must be pursued with the objective of obtaining recognition and professional
consolidation. The law firms look for professionals who identify with their values and
with a profile that they consider the most appropriate to their reality. In addition, career
paths are well delineated in the corporate structure and all lawyers are integrated into
these plans, with a rigid hierarchical structure and progressing through the achievement

of objectives.

Finally, a more in-depth study on HR strategy in companies or the relationship between
career management and the degree of satisfaction of company professionals was

proposed.

Keywords: Career Management, Career Management Individual Plans, Law Firms,

Lawyers, Trainee Lawyers
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Introducéo

No contexto atual, devido as grandes modificages no mercado de trabalho, as maiores
exigéncias de capacidades e conhecimentos técnicos, assim como de competéncias
comportamentais por parte das organizacdes em relacdo aos seus colaboradores, varias
profissbes ou categorias profissionais tém sofrido alteraces nos seus paradigmas e

exigéncias, nomeadamente na advocacia.

Associada a esta conjuntura, verificam-se mudancas intrinsecas aos profissionais que
constroem a sua carreira de formas distintas e variadas, tendo em consideragdo as suas areas
de trabalho e formacdo e que procuram novas oportunidades de crescimento e
desenvolvimento nas organizacdes onde estdo inseridos ou dentro de um mercado cada vez
mais global e determinada em encontrar os melhores profissionais de cada area, a varios
niveis. O estagio na advocacia é orientado pela Ordem dos Advogados, contudo ha que se
refletir sobre as possibilidades de carreira existentes para aqueles que estagiam nos
escritérios de advogados, como sdo definidos os seus planos de carreira, se estes existem
efetivamente e quais os critérios aplicados nos mesmos, determinando a possibilidade de
desenvolvimento num tipo de estrutura organizacional muito especifico como o das

sociedades de advogados.

Trata-se de uma area profissional em pleno desenvolvimento nos dias de hoje, enfrentando
novos e cada vez maiores desafios. Toda a conjuntura econémica e financeira induziu a
alteracBes nestas categorias e com um cada vez maior acesso e ingresso de estudantes nas
Faculdades de Direito e, posteriormente, no estagio da Ordem dos Advogados, € da maior
importancia que estes sejam um ativo fulcral para as organizaces onde se inserem e que
estas saibam reconhecer os resultados e a criacdo de valor que estas pessoas fomentam na

sociedade.

Numa perspetiva social, sendo a advocacia uma profissdo que deve defender o Estado de
Direito, 0 acesso ao Direito, os direitos, liberdades e garantias dos cidaddos, é importante
compreender como as organizagOes, sejam sociedades de advogados estruturadas ou
escritorios de dimensdo mais reduzida constroem/definem as carreiras dos seus
colaboradores, de forma a manter os niveis de exceléncia bem determinados, com vinculo a
uma estratégia de meritocracia, bem como de como os préprios advogados definem a sua

carreira, o que ¢ verdadeiramente a “carreira” para estes profissionais e os seus gestores?



Como referido por Martins (2001), o termo “carreira” provém de um étimo latino,
comecando a ser utilizado para definir um trajeto profissional a partir do século XIX.
Ribeiro (2009) refere que a carreira sO existia dentro das fronteiras organizacionais. O
estudo sobre esta temaética centra-se, inicialmente numa relacdo entre a classe social dos
individuos e o seu alcance profissional. Mais tarde, na relagdo entre os tragos caracteristicos
de cada pessoa e as suas escolhas vocacionais (Andrade, Kilimnik & Pardini, 2011). Estes
autores referem que a partir dos anos 1970, surge um modelo moderno sobre o conceito de
carreira, impulsionado pelas mudancas sociais. A carreira, num sentido tradicional,
promove um relacionamento de fiabilidade entre empregado e organizagdo, num sentido de
crescimento. J4 a carreira, numa visdo mais moderna, da énfase a autonomia e
responsabilidade pessoal, estando o foco na tarefa e ndo no relacionamento com a empresa
(McDonald, Brown & Bradley, 2004). A carreira é vista como um projeto profissional de
cada um dos colaboradores das organizagcbes consoante as suas capacidades, as
oportunidades encontradas e as respostas que ddo as mesmas. Nesta perspetiva, € 0
trabalhador que define o seu trajeto e o percorre, a organizacao perde a sua visao paternalista
e a progressao deixa de estar limitada ao tempo em que se permanece numa func¢éo. O foco
passa para o valor acrescentado que o trabalhador cria e o resultado obtido pela aplicacdo
das suas competéncias (Cardoso, 2006).

No que se refere a carreira nas sociedades de advogados, estas focam, cada vez mais, a sua
procura de funcionarios em profissionais que possuam uma especializacdo em alguma area
do Direito. Uma outra tendéncia refere-se ao aumento das contratacbes numa base de
projeto, ndo vinculativas a longo prazo. A internacionalizacdo é também um fator a ter em
conta. Num momento em que as empresas cada vez mais possuem essa vertente, exigem das
sociedades de advogados, uma maior assisténcia a este nivel, sendo que a gestdo se torna,

cada vez mais, um tema apelativo para os profissionais do Direito (Frisch. 2014).

Com este trabalho pretende-se contribuir para a tematica da carreira, compreender como se
definem os planos de carreira individuais dos advogados estagiarios e advogados e, mais
especificamente, definir o conceito de carreira na perspetiva dos advogados destes
profissionais e das sociedades de advogados, identificar as competéncias mais procuradas
pelas sociedades na contratacdo de pessoas e conhecer as pretensdes destas em relacdo ao
mercado de trabalho. Assim, encontra-se organizado em cinco capitulos, sendo que o

primeiro versa sobre o enquadramento tedrico do conceito de carreira, a sua evolucéo



historica e as varias perspetivas existentes sobre 0 mesmo, assim como sobre a evolugéo e
os desafios da advocacia, sendo a categoria profissional na qual recai o presente estudo. O
segundo capitulo aborda o estudo empirico, a metodologia qualitativa aqui utilizada como
tipo de investigacdo e a técnica de entrevista como instrumento de recolha dos dados, assim
como a codificagdo dos dados como processo de analise dos resultados e a caracterizacao
dos participantes. Nos capitulos Il e 1V debrugcamo-nos sobre os resultados obtidos, a sua
apresentacdo e discussdo, abordando-se a nocdo de carreira na perspetiva dos advogados
estagiarios e na visdo dos advogados, os planos de carreira nas sociedades de advogados e a
gestdo de carreira nas suas duas perspetivas, de empregador e do trabalhador. Finalmente,
no capitulo V, apresentam-se as conclusdes do estudo, nomeadamente, 0s seus contributos

para a tematica, bem como as limitacdes encontradas e pistas para investigacoes futuras.



Capitulo | - Enquadramento Teorico



Conceito de Carreira — as varias abordagens tedricas

1.1. Conceito de carreira:

Para Alis, Horts, Chevalier, Fabi e Peretti (2012), o conceito de carreira pode ser,
simplesmente, definido como o aglomerado de func¢des que uma pessoa desempenha ao
longo da sua vida, recebendo uma retribuicéo pelo exercicio das mesmas. Esta perspetiva
surge nas décadas de 1960/1970 no seguimento de uma situacdo econdémica favoravel, o
que levou ao crescimento na procura de novos lugares nas hierarquias das empresas,
sendo os empregadores obrigados a planear melhor as carreiras dos seus colaboradores,
para que estes respondessem as necessidades das organizac@es. Carreira também pode ser
interpretada como o conjunto de experiéncias profissionais que fazem parte do curso de
vida de uma pessoa, sendo que todas as carreiras possuem elementos objetivos e

subjetivos.

Na opinido de Silva, Trevisan, Veloso e Dutra (2016), o termo carreira pode significar a
sequéncia de postos de trabalho assalariado que determinada pessoa ocupa, mas também
pode ser associado a uma sensacdo de pertenca num grupo profissional, vocacédo e
ocupacdo. A carreira ndo € necessariamente uma sucessdo linear de experiéncias e
projetos, como era vista nos anos 80’, quando os profissionais acreditavam que
trabalhariam numa tnica empresa. Nos anos 90°, quer a perspetiva individual como a

organizacional tornaram-se essenciais na analise da gestao de carreira.

Para Hoekstra (2010), carreiras sdo importantes pois a sua historia contém um significado
essencial para o individuo, podendo representar uma grande parte da sua experiéncia de
vida. O conceito de carreira compreendido neste estudo reporta-se a sequéncia de
posicOes ocupadas durante a vida Util de alguém, sendo que o conceito de posi¢ao pode
significar uma profissdo, um titulo formal, uma hierarquia organizacional ou reputacao.
Carreira torna-se o resultado de muitos processos de transacdo, a curto ou longo prazo,
entre fatores pessoais e contextuais. O autor (Hoekstra, 2010) considera que a formacéo
de uma identidade de carreira é realizada ao longo dos anos num processo de auto

regulacdo, de adaptacdo a mudanca de si mesmo ou do ambiente que nos rodeia.

A dindmica interna que promove o atingimento de determinados objetivos pessoais
relaciona-se com a dinamica externa de influéncias ambientais, como familia, pares,

escola, clubes e a propria comunidade onde os individuos se inserem.



O “mundo dos negbcios” tem sofrido alteragdes através do desenvolvimento de uma
natureza dindmica, tendo impacto em diferentes teorias sobre a carreira. Nas abordagens
mais tradicionais prevalecem valores como a previsibilidade e a seguranca (Korsahiene
& Smaliukiene, 2014).

Jano inicio do século XXI, surgem dois importantes movimentos, o da carreira proteana,
no qual a carreira € mais gerida na perspetiva da pessoa e envolve independéncia em
relacdo a influéncias externas e a carreira sem fronteiras em que a pessoa € responsavel
pela sua propria carreira, procurando continuamente o conhecimento e a criacdo de
relacionamentos profissionais (network) e as carreiras movem-se além-fronteiras, sendo
a mobilidade um denominador importante, quer a fisica como a psicoldgica. Estas teorias
surgem em contraste a carreira tradicional que foi predominante nos anos 1980 em que a
pessoa trabalhava numa s6 empresa até a reforma, sendo a antiguidade e a maturidade
elementos valorizados e respeitados socialmente, associando-se a carreira a grandes

empresas e a expetativas de emprego estavel (Silva, Trevisan, Veloso & Dutra, 2016).

Inicialmente, as carreiras sO existiam dentro das empresas e nas instituicdes. As pessoas
que ndo trabalhassem inseridas nessas estruturas, ndo viam reconhecidos 0S Seus
percursos de trabalho como carreiras, como € o caso dos profissionais liberais, prestadores
de servicos, etc., podendo dividir-se as construcbes sobre a trajetdria no mundo do
trabalho em carreira — como uma estrutura pré definida em que as pessoas se adaptam as
circunstancias organizacionais — e uma ndo carreira associada ao mundo do trabalho como
um todo, ndo tendo legitimidade social para ser nomeada como carreira (Ribeiro, 2009).
Assim, surgiram novas perspetivas e estudos sobre o significado de carreira nas

sociedades mais desenvolvidas e atuais.

1.1.1. Carreira Protena e Carreira Sem Fronteiras:
Nas ultimas décadas, o estudo de carreiras tem-se modificado, com o surgimento das da

Carreira Proteana e a Carreira Sem Fronteiras, em que na primeira o individuo é
responsavel pela sua carreira, 0 seu planeamento e realizacdo e a segunda foca-se na

relacdo da pessoa com a organizacdo, sendo esta cada vez mais flexivel.

Os conceitos de carreira que surgiram, tentam dar resposta a um mais amplo
desenvolvimento econémico, societario e tecnoldgico, assumindo que os individuos
devem ser cada vez mais moveis e autodirigidos nas suas carreiras. A Carreira Proteana,

como um deles, foca-se, predominantemente, nos motivos individuais que promovem o



seguimento de determinado percurso e o de Carreira Sem Fronteiras que concentra as suas
preocupacdes nas diferentes formas de mobilidade existentes. A Carreira Proteana coloca
a responsabilidade da gestao da carreira no individuo e ndo na organizacdo empregadora,
apesar de esta ndo deixar de exercer um papel importante nas carreiras dos seus
funcionarios (Gubler, Arnold & Coombs, 2014). A “Carreira proteana”, de Hall (1976) é
caracterizada por individuos que tomam as rédeas na sua propria gestdo de carreira,
conduzidos por mudangas pessoais e ndo por questdes organizacionais. E de relevar que
este tipo de carreira se identifica, sucintamente, pelo seu objetivo de bem-estar
psicologico, de o individuo ser o responsavel pela sua carreira, de o percurso de carreira
se caracterizar por uma sucessao de mudancas de identidade e de aprendizagem continua,
as organizagdes deverem facultar novos desafios e oportunidades, sendo que estes
profissionais ndo valorizam demasiado os conceitos formais de formacgdo ou promocdes
hierarquicas e um dos elementos chave do sucesso sob esta teoria reporta-se ao conceito

de empregabilidade.

Para Kanten, Kanten e Yesiltas (2015), o conceito de Carreira Sem Fronteiras é
considerada uma atitude fisioldgica e psicoldgica por parte dos individuos. A primeira
refere-se @ mudanca de empregos, bem como realocagdes entre agéncias ou paises. A
segunda pode ser expressa como a vontade do individuo de continuar a sua mobilidade
fora das barreiras de determinada organizacdo. Este conceito reporta-se a variadas
realidades: uma carreira que transpde fronteiras de um Unico empregador, que é
valorizada por si s6 por ter competéncias reconhecidas pelo mercado em geral, uma
carreira que valoriza aspetos pessoais e que eleva as vivéncias familiares em relacdo as
profissionais, uma carreira alicercada em contactos e redes de relacionamentos
interpessoais e uma carreira onde o proprio individuo comanda o seu futuro e define o

seu desenvolvido, segundo as suas proprias premissas.

Inkson (2006) acredita que os termos Carreira Proteana e Carreira Sem Fronteiras sdo
conceitos metaforicos, uma vez que “proteana” e “sem fronteiras” possuem significados
literais. A sua esséncia como metafora leva a que os estudiosos utilizem estes termos para
definirem os tipos ideais de carreira que séo considerados funcionais no ambiente atual.
Estas novas metaforas exaltam a gestdo individual de carreira, em detrimento da
organizacional, defendendo a adaptabilidade individual e pro-atividade em circunstancias

de mudanca.



A Carreira Proteana ¢ associada a flexibilidade, com especial conotagdo na capacidade de
se mudar de forma. A génese do termo vem de Proteus, um deus do mar Grego
mencionado na obra “Odisseia”, de Homero, que podia mudar de forma consoante a
necessidade da situacdo em que se encontrasse. Assim, adotou-se 0 termo para sugerir a
emergéncia de que os individuos devem adaptar-se mediante as circunstancias em quese
encontrem, associando-se ao contingente atual, de maior flexibilidade. Em 2002, Briscoe
e Hall, definiram o conceito, indicando que este tipo de carreira € conduzido pela pessoa
e ndo pela organizacéo, baseando-se nos objetivos individuais e pelo sucesso psicoldgico,
e ndo apenas por medidas objetivas de sucesso. E um tipo de carreira onde a pessoa é
guiada pelos seus proprios valores que Ihe providenciam medidas de sucesso para a sua
carreira e auto direcionada, tendo a pessoa a capacidade de se adaptar em questdes de

formacéo e de desempenho (Inkson, 2006).

Relativamente ao conceito de Carreira Sem Fronteiras, hum sentido literal, fronteira
representa uma limitacdo ou restricao, logo “sem fronteiras” significard uma carreira sem
limites em relacéo ao territorio para o qual se pode expandir, ou pelo menos, sem uma
linha clara que marque esses limites. Existem vérios tipos de barreiras, objetivas ou
subjetivas. No que se refere ao conceito associado a carreira, este envolve caracteristicas
tais como mobilidade, mas também uma perspetiva subjetiva, em termos de atitude
pessoal e profissional. Uma carreira sem fronteiras ndo reporta unicamente a mobilidade,
mas também a uma forma de estar que pressuponha vontade de “atravessar” fronteiras,
uma mobilidade com propdsito devido a alteracBes institucionais e por vontades

intrinsecas (Inkson, 2006).

Na opinido de Inkson (2006), estas duas teorias de carreira complementam-se
mutuamente. No seu sentido literal, a Carreira Proteana associa-se a um traco pessoal ea
Carreira Sem Fronteiras, a um comportamento. Para Briscoe e Hall (2006), a Carreira
Proteana centra-se numa abordagem auto direcionada de carreira, sendo esta guiada pelos
valores proprios que cada um possui. Ja a carreira sem fronteiras foca-se numa
aparentemente infinita possibilidade de oportunidades de carreira e como reconhecer as

vantagens dessas oportunidades levam ao sucesso.

As definicdes existentes de Carreira Sem Fronteiras focam-se numa nogéo de carreira que
transcende as fronteiras organizacionais, sendo uma conclusdo ébvia e a mais popular.

Todavia, as fronteiras podem ser de outra natureza, tais como familiares, ligagOes extra



organizacionais e até mesmo a interpretacao subjetiva da carreira pelo proprioindividuo.
No que se refere ao conceito de Carreira Proteana, este foi-se centrando numa perspetiva
subjetiva da propria pessoa ao ser confrontada com a realidade externa e com o ambiente
empresarial atual. Esta orientacéo representa uma perspetiva autodirecionada em cada um
olhar para a sua carreira e assim conseguir delinear um plano. Trata-se de uma atitude
para com a carreira que reflete liberdade, auto direcionamento e capacidade de tomada de

deciséo segundo valores pessoais.

No que se refere a uma anélise mais clara sobre o conceito de Carreira Sem Fronteiras,
esta pode ser considerada em diferentes dimensdes, podendo tratar-se uma mobilidade
fisica ou psicologica. Esta nocao pode ser separada em 4 quadrantes: 1) pouca mobilidade
fisica e psicoldgica; 2) grande mobilidade fisica / pouca psicoldgica; 3) forte mobilidade
psicoldgica / pouco fisica; 4) forte mobilidade fisica e psicoldgica. Reportando-se uma
analise semelhante em relacdo a carreira proteana, esta é definida como a carreira na qual
a pessoa é conduzida por valores, pois é neles que se baseiam a medida de sucesso para
o individuo e auto-direcionada numa perspetiva de gestao ativa da propria carreira. Uma
pessoa que se baseie nesta metafora consegue definir claramente quais os valores que
definem as suas prioridades de acdo, sendo capaz de se adaptar ao desempenho e
aprendizagem necessarias nos desafios de carreira que se verifiqguem. Ambos 0s conceitos
combinados permitem caracterizar uma série de grupos de individuos segundo
determinadas caracteristicas e definir quais os maiores desafios de carreira para cada
grupo (Briscoe & Hall, 2006).

Para Briscoe, Hall e DeMuth (2006), o declinio das carreiras organizacionais tradicionais
requerem novas formas de ver as carreiras. Na ultima década, as duas perspetivas que
mais emergiram e se tornaram populares na literatura organizacional foram a Proteana e
a Sem Fronteiras. Para estes autores, a primeira centra-se num conceito psicolégico de
sucesso resultante de uma gestéo de carreira individual, em oposicéo a tradicional gestao
por parte das organizagdes. Os individuos que demonstram atitudes de acordo com esta
abordagem utilizam os seus proprios valores como guias na sua carreira e possuem um
papel independente em confronto com o seu comportamento vocacional. Uma pessoa com
uma mentalidade mais relacionada com o segundo conceito caracteriza a sua carreira com
diferentes niveis de movimentagdes fisicas e psicolégicas. Assim, uma pessoa com uma
atitude promotora desta forma de carreira sente-se confortavel em criar e sustentar

relacbes para além das fronteiras organizacionais. Além desta perspetiva mais

10



psicoldgica, o conceito de Carreira Sem Fronteiras pode ser interpretado como mobilidade
fisica, podendo criar-se uma carreira com experiéncias profissionais em diferentes

empregadores.

Apesar de existir alguma sobreposicdo de ambas as perspetivas, estas devem ser vistas de
forma independente, uma vez que, uma pessoa pode ter uma atitude “proteana” e ter
atitudes que remetem para decisfes de forma autdnoma e auto dirigida mas preferir ndo
cruzar barreiras. Por outro lado, alguém que tenha um comportamento e mentalidade
associados a carreira sem fronteiras, pode preferir que seja a organizagéo a guiar e orientar a
sua carreira (Briscoe, Hall & DeMuth, 2006)

1.1.2. Carreiras Inteligentes:

Prosseguindo numa ideia de constante mudanga organizacional, as carreiras tém-se
modificado consoante esta nova realidade, tornando-se cada vez mais proeminente o
conceito de mobilidade de carreira. Este conceito tem sido estudado de varios angulos
diferentes, existindo perspetivas em que esta € vista como atitude, comportamento, ou
competéncias que os individuos utilizam para se integrarem num trabalho. Trata-se de uma
predisposi¢do ou propensao para a manutencdo da integracdo da pessoa num determinado

ambiente, de forma consciente e continuada (Hirschi, 2012).

Para Arthur, Claman e DePhillipi (1995), o mundo empresarial atual, mundo esse cada vez
com menos fronteiras, tornou-se necessario 0 movimento entre organizacdes e,
consequentemente, os individuos viram-se obrigados a desenvolver competéncias
transversais, passiveis de serem transferidas entre diferentes organizages. Surgiu, assim,
ainda um outro conceito, o de Carreiras Inteligentes, as pessoas devem desenvolver
competéncias de Knowing why — saber por que, como identidade e motivacao de cada um;
Knowing how - saber como, como as capacidades e conhecimentos individuais relevantes
para determinado trabalho; Knowing whom — saber com quem, refletindo-se na importancia
da manutencdo de uma rede de relacionamentos relevantes para o trabalho e do
desenvolvimento de relagdes interpessoais saudaveis (Arthur, Claman & DePhillipi, 1995).
Para 0os mesmos autores, ao explorar o conceito de carreira numa perspetiva com base na
gestdo por competéncias e de conhecimento, este surge como Carreira Inteligente, o que
envolve o desenvolvimento de “saber por que”, “saber como” e “saber quem”. Também
num contexto organizacional, existem trés areas de competéncias de uma empresa, a sua
11



cultura, o seu “know-how” e as suas ligacdes (network). A primeira refere- se aos valores e
crencas pelas quais a organizacdo guia a sua acdo. A segunda consiste no acumular de
capacidades, competéncias e conhecimentos dos funcionérios e a sua partilha e
enquadramento nas praticas internas e, a ultima, refere-se as relaces interpessoais pelas
quais se adquirem recursos que criam valor para a empresa (“capital social da empresa”).
Esta visdo foi, entdo, transferida para o conceito de carreira. Como as formas de
conhecimento estdo em constante mutacdo e as competéncias pessoais refletem diferentes
capacidades. As Carreiras Inteligentes refletem a aplicacdo desses conhecimentos a medida
que as pessoas ddo resposta as oportunidades implicitas dentro de uma organizacdo que
valorize a gestdo por competéncias. As trés caracteristicas sdo importantes para a
compreensdo desta teoria: “saber por que”, relacionado com a natureza e extensdo da
identificacdo de um individuo com a cultura da empresa, bem como os seus valores e
crencas, a familia ou qualquer outra circunstancia extra-trabalho que possam afetar o
comprometimento e adaptagdo a sua situagdo de emprego; “saber como” refere- se as
capacidades e conhecimentos que uma pessoa transporta para a organizagdo, podendo ser
adquirido através de uma aprendizagem formal ou através de experiéncia profissional,
“saber quem” consiste no conjunto de relagdes interpessoais que um funcionario possui que
contribuem para as atividades de networking da empresa, relacdes como fornecedor-cliente,
vendedor-cliente, etc. (Arthur, Claman & DePhillipi, 1995).

O novo paradigma no ambito de carreira implica acumulacéo destas areas de conhecimento,
dando vantagens competitivas, quer ao trabalhador, quer a empresa. Esta teoria defende que
“inteligéncia” que adjetiva a carreira, prende-se com a responsabilidade assumida pelos
individuos em favorecer o desenvolvimento de um conjunto de competéncias, denominadas
de “competéncias centrais” que aumentassem o valor de mercado e, consequentemente, as
suas possibilidades de empregabilidade. As trés competéncias inicialmente apresentadas,
podem acrescentar-se mais trés: Knowing what — saber o qué, sendo esta a capacidade de
identificacdo das oportunidades e ameacas, assim como dos recursos e exigéncias da
organizacdo; Knowing where — saber onde, como a capacidade de mapear as oportunidades
de desenvolvimento profissional e Knowing when — saber quando, sendo a possibilidade de
percecdo do momento mais indicado para efetuar mudancgas na carreira (Arthur, Claman &
DePhillipi, 1995).

Na opinido de Veloso et al. (2012), esta construcao de carreira depende, maioritariamente, da
iniciativa do colaborador/trabalhador, contudo as praticas de gestdo das organizacOes

podem ter um impacto positivo sobre a percecdo que os funcionarios venham a ter das suas
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possibilidades de progressdo profissional. Foi possivel concluir, também, que existem
fatores que influenciam a compreensao deste conceito por parte dos trabalhadores, como por
exemplo, o fator idade, sendo que os funcionarios mais maduros percebem mais facilmente
0s trés tipos de competéncias supra indicados, sendo este entendimento percebido de forma
distinta entre as geracdes diferentes que hoje nos sdo presentes — baby boomers, X e Y
(Millenials). Enquanto os dois primeiros valorizam a possibilidade de aprendizagem de
novas habilidades, os da geragdo Y interessam-se mais com o crescimento profissional, ou

seja, as motivacOes de cada geracdo sdo distintas, o que 0s move séo percursos diferentes.

O modelo de Carreiras Inteligentes baseia-se em competéncias, sendo estas adequadas ao
mercado de trabalho atual e a “economia do conhecimento”. As competéncias, para serem
adquiridas, requerem educacdo, trabalho e experiéncia de vida que formam um capital de
carreira. Este capital pode promover seguranca laboral proviséria, mas o seu valor deve ser

renovado constantemente (Veloso, Silva & Dutra, 2012).

1.1.3. Ancoras de Carreira:

No conceito de carreira mais tradicional, o sucesso é definido por fatores externos, com
métricas visiveis, como 0 avan¢o na hierarquia empresarial ou maior reconhecimento e
respeito dos outros, etc. Mais recentemente, alguns autores investigaram o conceito de
sucesso na carreira de uma perspetiva intrinseca e subjetiva. Um autor que se debrugou
sobre esta tematica foi Schein (1996) que identificou o conceito de Ancora de Carreira que
se trata de um conceito que serve de guia, restringe, estabiliza e integra a carreira de uma
pessoa, tendo identificado cinco tipos de ancoras de carreira: competéncias de gestao,
autonomia, seguranca, competéncias técnicas / funcionais e criatividade /
empreendedorismo, adicionando mais trés, numa segunda fase: servigo / dedicacdo a uma

causa, puro desafio e estilo de vida.

Coetzee e Schreuder (2009) defendem que as atitudes de cada individuo em relacdo a sua
carreira sdo baseadas na sua percecdo de direcdo e proposito, tendo em consideracdo 0s
lugares que possam querer vir a ocupar, estando este contexto associado ao conceito de
ancoras de carreira, muitas vezes equiparado ao conceito de valores de carreira, valores
esses que servem para guiar os individuos segundo as suas preferéncias e interesses. O
estudo desenvolvido por estes autores concluiu que existem variadas orientagdes de carreira

diferentes, baseadas em ancoras distintas e ndo necessariamente numa s6, tendo sido
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retiradas uma implicacGes preliminares dos resultados do estudo: a visao psicologica que
cada um possui de carreira tem potencialidade de explicar as ancoras de carreira dos
individuos, sendo que as organizagdes deverdo ter em conta esses valores e preferéncias ao
oferecer multiplas opcdes de recompensas de forma a garantir a satisfacdo e retencdo dos
colaboradores. Numa defini¢do mais restritiva sobre o conceito de carreira, esta é construida
pela sequéncia de posicdes profissionais de uma pessoa, experiéncias essas que estdo
associadas a determinadas escolhas que, por sua vez, se influenciam pelas oportunidades
que surgem e pelos padrdes criados sobre diversas influéncias (Coetzee & Schreuder, 2009)

A nocgdo de carreira surgiu no seculo XIX, na sociedade industrial, inserido na esfera
organizacional e integrante de outros quatro fatores: sistema cultural (valores), estrutura
social, estrutura econdémica e sistema politico (Chanlat, 1995). Tradicionalmente, a carreira
caracterizava-se pela estabilidade e pela progressdo vertical. Hoje em dia, a instabilidade
modificou o paradigma, envolvida em necessidades individuais e circunstancias sociais
assim como fatores de imprevisibilidade. E necessario compreender que existem varias
influéncias na escolha de determinada trajetoria de carreira, desde sociais, culturais e
familiares. Nesta perspetiva, varios estudos concluiram que existe um conjunto de atitudes,
valores, necessidades e competéncias que podem ser adquiridos e melhorados ao longo do
tempo, formando diretrizes que se constituem como “ancoras de carreira”. Schein (1996)
desenvolveu um conceito de “carreiras internas” que envolve um sentido subjetivo que se
contrapBe ao conceito de carreira externa relacionada com os papéis formais definidos pelas
politicas organizacionais. Nesta perspetiva, através de um estudo longitudinal, Schein (1996)
desenvolveu o conceito de ancoras de carreira que se trata de um conceito desenvolvido na
perspetiva do individuo que consiste na auto- percecdo de talentos e habilidades, valores e a
evolucdo dos motivos e necessidades relacionadas com a carreira. O conceito evolui apenas
com o adquirir de experiéncia profissional e de vida. Todavia, assim que um autoconceito €
formado, tal funciona como uma forca estabilizadora. As ancoras de carreira sdo entendidas
como um elemento interno de cada um, pois baseiam-se na descoberta e no
desenvolvimento do auto conhecimento do sujeito, que resulta da juncdo dos seus talentos,
motivacOes e valores. S&o as ancoras de carreira que influenciam decisbes, que tracam
cenarios e que orientam escolhas na sua vida. Todavia, o individuo s6 toma nogéo da
existéncia das mesmas ap0Os vivenciar varios tipos de experiéncias e de apreciar uma
variedade de situagOes em que percebe de que forma as suas motivagdes e 0s seus valores se
enquadram com as possibilidades existentes no mercado, levando-nos a compreender que

as ancoras de
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carreira s6 sdo identificadas alguns anos apds o inicio da atividade profissional, dando
assim espaco para passar pelas diversas vivéncias necessérias ao esclarecimento do seu

autoconceito (Schein, 1996).

Nos seus estudos iniciais, nos anos 1970, Schein mostrou que, na maioria das pessoas,
existiam 5 categorias que refletiam o autoconceito de ancoras, sendo elas: autonomia /
independéncia, seguranca / estabilidade, competéncias técnicas / funcionais, competéncias
de gestdo e criatividade / empreendedorismo, sendo que nos anos 80°, acrescentaram Mmais
trés categorias: servico / dedicagdo a uma causa, puro desafio e estilo de vida. Ao longo da
carreira, uma pessoa apercebe-se de que uma das oito categorias aqui indicadas sdo uma

ancora da qual a pessoa ndo prescinde.

Para Schein (1996), este conceito tornou-se mais aplicavel no mundo turbulento de hoje em
dia em que as pessoas tém muitas vezes que descobrir o que fazer com as suas vidas, vendo-
se muitas vezes em situacOes de desemprego ou outras semelhantes. Torna-se importante

compreender 0 que cada categoria comporta e as alteracdes que tém sofrido, com o tempo:

- Seguranca / Estabilidade: € a categoria onde se verifica a maior quantidade de problemas
devido a alteracdo da situacdo econémica mundial, tendo as organizagdes modificado o
seu foco de “garantia de emprego” para “garantia de empregabilidade”. Isto significa que
a Unica garantia que uma pessoa pode ter em relacdo a organizacao onde esteja inserido
é a oportunidade de aprendizagem e no adquirir de experiéncia, 0 que em teoria o0 torna
mais “apetecivel” para qualquer organizagdo. O foco da “dependéncia” da manutencao
de um posto de trabalho passou da empresa para o trabalhador. Resiliéncia e auto gestéo
estdo a tornar-se requisitos cada vez mais importantes no futuro da gestdo de carreiras
(Schein, 1996).

- Autonomia / Independéncia: quem se enquadra mais nesta ancora encontra no mundo
ocupacional, um local mais facil de navegar. A ancora da autonomia encontra-se alinhada
com a maioria das politicas organizacionais. A possibilidade de independéncia dependera
da situacéo de seguranca existente (ou ndo) em relagdo ao futuro. Alguém que ja tenha
alguma seguranca financeira, mais facilmente podera enviesar por uma carreira
auténoma. Ja outros, mesmos que se enquadrem nesta ancora, terdo a necessidade de se
manterem em trabalhos mais seguros, mesmo que néo seja esse o verdadeiro foco (Schein,
1996).
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- Estilo de vida: esta é a &ncora que mais se alterou desde a realizagdo das pesquisas
iniciais (1960 e 1970). Nos primeiros estudos, a &ncora da seguranca dividia-se em outras
duas componentes: seguranca econdémica e estabilidade geografica. No seguimento, em
1970, estas duas componentes foram-se diferenciando ainda mais, crescendo um
determinado numero de pessoas que definem os seus percursos profissionais como parte
de um maior “sistema de vida”, “estilo de vida”. Como ja referido anteriormente, as
empresas tém modificado os seus conceitos contratuais e a progressao na carreira esta
cada vez mais dependente dos conhecimentos e das competéncias demonstradas e nao
tanto na antiguidade e lealdade a organizacdo. Para reter os melhores talentos, as empresas

deverdo ser capazes de os desafiar e ir ao encontro das suas necessidades (Schein, 1996).

Tanto as organizagdes como os individuos se tém apercebido da necessidade de se
ajustarem a no¢do de olharem uns pelos outros, sendo que as organiza¢des se tornam menos

paternalistas e as pessoas mais auto suficientes.

- Competéncias técnicas / funcionais: as pessoas inseridas neste grupo, vao-se
apercebendo da importancia crescente do conhecimento e das competéncias,
preocupando-se com o facto de que os conhecimentos, atualmente, tornam-se obsoletos
num mundo tecnologicamente dindmico e ndo existem garantias de que as empresas

garantam educacéo e formacéo aos seus colaboradores (Schein, 1996).

e Existe uma necessidade crescente de especialistas em determinadas areas/funcoes
devido ao aumento da complexidade tecnoldgica a cada dia que passa. Para se
manterem atualizadas, as pessoas necessitam de reaprenderem conceitos e
competéncias constantemente, sendo que as organizacfes nédo estdo dispostas a
assumir grandes custos em termos de dinheiro e do tempo necessario para esse
processo (Schein, 1996).Competéncias de gestdo: esta categoria continua a atrair
individuos que compreendem a necessidade de envolvimento nas estratégias
organizacionais. E uma categoria, normalmente, associada a grandes recompensas
devido a possibilidade de ascensdo a lugares de topo numa empresa. A
necessidade de se desenvolverem competéncias de gestdo serd cada vez maior,
mesmo nos niveis hierarquicos mais baixos, podendo evoluir para um processo a
ser desenvolvido por todos os intervenientes, deixando de ser associado a

determinada posicao organizacional (Schein, 1996).
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e Criatividade / Empreendedorismo: a necessidade de desenvolvimento de novos
produtos e servigos tem crescido e permitido a que as pessoas desenvolvam os
seus proprios negdcios para responder as necessidades dos mercados. E
importante a manutencéo de um ambiente politico, cultural e econémico promotor
e encorajador para o empreendedorismo, sendo um assunto relevante para a
sociedade atual (Schein, 1996).

e Puro desafio: sempre existiu um grupo de pessoas que definiam as suas carreiras
em termos de se ultrapassarem expetativas, resolverem problemas dificeis e
ganharem aos seus opositores. Este grupo tem crescido em namero (Schein,
1996).

De certa forma, cada categoria continuara a atrair pessoas, todavia, é necessario que estas
compreendam a necessidade de se conhecerem bem e definirem o que as move (as suas

ancoras) de forma a se adaptarem as oportunidades que o mercado oferece (Schein, 1996).

Uma outra teoria, (Derr, 1986), referente ao conceito objetivo ou externo de carreira, refere-
se a esta perspetiva como 0 conjunto de oportunidades existentes numa determinada
profissdo, sendo estes usualmente correspondentes as necessidades de uma organizacdo e
aos requisitos do mercado de trabalho. Ja na perspetiva de carreira subjetiva ou interna, tem-
se em conta a visao do sujeito sobre os seus planos e aspiracdes de carreira, tendo em conta
0s seus motivos, valores, talentos e limitagbes pessoais. Assim, 0S motivos estdo
relacionados com aquilo que um individuo gosta de fazer, sdo entdo os aspetos que o fazem
sentir realizado no trabalho; os valores estdo relacionados com os aspetos da vida do sujeito,
com aquilo que considera mais importante, as suas crencas e orientagdes; os talentos sdo 0s
indicadores positivos que diferenciam o individuo dos restantes profissionais, sendo o
resultado de um conjunto de competéncias especificas, que consistem numa vantagem
competitiva, em comparacao aos seus pares. Este autor tem em consideracdo que o conceito
subjetivo de carreira tem influéncias pessoais, referentes as experiéncias que o individuo
adquire, em geral e a nivel profissional, bem como a sua formagdo académica, ou seja, tem
alguma influéncia externa. Assim, prop6s uma lista de cinco orientacdes de carreira que

podem sofrer alteracdes devido a variados fatores da vida de uma pessoa. Séo eles:

e Alcancar o topo: normalmente, sdo os individuos que pretendem chegar ao topo

da hierarquia de uma organizagdo, que interiorizam facilmente a cultura de uma
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empresa € cumprem as suas regras. SA0 sujeitos orientados para a carreira,
dedicacdo a sua funcgdo e responsaveis, criando uma boa imagem pelos locais onde
trabalham (Derr, 1986).

e Alcancar seguranga: caracteriza-se pelo atingimento da seguranga no emprego,
respeito e estatuto interno. Sao pessoas que consideram as relagdes como trocas
abertas, ou seja, cada parte tem deveres e responsabilidades que deve assumir.
Quem segue esta orientagdo, garante uma total lealdade a entidade empregadora,
assim como um trabalho arduo e dedicado; e em troca espera receber uma carreira
de longo termo (Derr, 1986).

e Alcancgar liberdade: obter controlo sobre os processos de trabalho. S&o
profissionais competentes, que trabalham para se tornarem especialistas.
Apreciam um trabalho desafiante, mas ndo estdo dispostos a prescindir da sua
liberdade pessoal em prol de um emprego (Derr, 1986).

e Alcancar desafios: consiste em conseguir oportunidades vanguardistas e
excitantes. S8o pessoas que apreciam a aprendizagem constante e o adquirir de
novas competéncias de forma a prosperar num trabalho desafiante (Derr, 1986).

e Alcancar equilibrio: as pessoas que seguem esta orientacdo, pretendem encontrar
um balanco entre a vida profissional e pessoal. Estes individuos atribuem o

mesmo grau de importancia ao trabalho e as relacdes interpessoais (Derr, 1986).

Um outro autor, Savickas (2002), reforcou a ideia de carreira como uma construcdo
através de varias fases de desenvolvimento com mecanismos de adaptacdo a Varios
contextos da vida. N4o se trata, simplesmente, de uma sequéncia de papéis de o individuo
desempenha, mas passa a ver a carreira como o resultado de um percurso no qual a pessoa
deve assumir responsabilidade. Esta construcdo depende da interpretacdo que o individuo
faz das suas experiéncias, passando a carreira a estar relacionada com fatores internos e
pessoais, controlaveis pela pessoa que podem ser trabalhados de forma a beneficiar

adaptabilidade de cada um a mundo em constante mutagao.

1.1.4. Dual Ladder Carrer Path

Para Kanten, Kanten e Yesiltas (2015), Uma outra teoria a ser referida é a da “Dual Ladder
Career Path”, sendo uma abordagem desenvolvida para garantir a continuidade dos

individuos na organizacéo, incluindo a promocdo de competéncias técnicas e de gestdo de
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uma pessoa ao longo da sua vida util. E uma abordagem que permite aos individuos

receberem formacéo técnica e especializada em areas chave da empresa de forma a poder

progredir para cargos de gestdo e desenvolverem as suas carreiras nesse sentido. Permite a
que individuos que ocupem postos técnicos possam transferir-se para cargos de gestdo,
adquirindo mais prestigio, poder e status. Nas organiza¢fes em que sdo implementados
estes sistemas € expectavel uma maior satisfagdo e aumento dos niveis de
comprometimento por parte do trabalhador. Esta perspetiva é mais utilizada em

organizac0es inseridas no sector tecnologico.

Os vérios conceitos de carreira existentes deram origem a uma série de importantes
reflexBes. Véarios autores tém contribuido de varias formas para a defini¢do de carreira, ndo

existindo uma definicéo estanque e definitiva.

O conceito, como um todo, comegou a ser mais estudado a partir da década de 70’ que,
entretanto, se desenvolveu para um foco mais flexivel e individualista como a teoria da
“Carreira sem fronteiras”, “carreira proteana”, etc. Na sua maioria, carreira ainda envolve
uma ligacdo entre as pessoas e as organizacdes, mas de uma forma menos estruturada ou

permanente (Baruch & Peiperl, 2000).

Para Baruch (2006), a literatura contemporanea relaciona os negocios em geral com as
carreiras, enfatizando a natureza dindmica do mercado de trabalho. As organizacdes no
passado possuiam uma estrutura hierarquica mais rigida e operava num ambiente estavel,
assim as carreiras eram também previsiveis, seguras e lineares. Em contraste, 0s sistemas
organizacionais estdo num modo continuo de mudanca, ambiente dinamico, total fluidez,
logo as carreiras tornaram-se mais imprevisiveis, vulnerdveis e multidirecionais. Os
cendrios acima referidos representam os extremos da situacao atual pois, por um lado, ainda
existem empresas que atuam num mercado relativamente estvel e possuem estruturas mais
convencionais. Apesar disso, 0 contrato psicoldgico entre empregador e empregado e as
praticas efetivas ja ndo sdo tdo rigidas. Os individuos tomaram mais controlo das suas
carreiras, mas ainda existem muitos pontos para as organizacdes gerirem; pode existir um
conceito de sucesso de carreira subjetivo e interno a cada um, mas subir na hierarquia,
adquirir maiores rendimentos e o0 ganho de estatuto e poder continua a ser fatores
determinantes no sucesso de alguém. Numa definicdo recente de carreira, esta é
caracterizada como um processo de desenvolvimento do empregado ao longo do seu
percurso de experiéncias profissionais numa ou mais organizagdes. O planeamento e gestéo

de carreiras tem sofrido alteracdes ao longo da historia sendo que, atualmente, os individuos
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focam-se mais nos seus objetivos de carreira, nas suas ancoras e nas suas proprias
perspetivas do que € o sucesso na carreira. A carreira sem fronteiras pode existir quando a
carreira ou o seu significado transcende as barreiras de um Unico percurso dentro de um
unico empregador. Isto pode resultar numa carreira com variados empregadores através de

mudancas entre empregos ou ocupacdes (Baruch, 2006).

1.2. Desenvolvimento de carreira:

Para Silva, Trevisan, Veloso e Dutra (2016), nesta nova dindmica no mundo empresarial e
na sociedade em geral, algumas organizagdes ainda mantém uma relativa estabilidade no
que se refere a esta tematica. Na perspetiva das autoras, o conceito de carreira modificou-se
com a evolucdo que se verificou no mundo empresarial, que se caracteriza por uma maior
dindmica, sendo que se podem distinguir dois conceitos de carreira, através de dois pontos de
vista distintos, o individual e o organizacional, em termos do seu desenvolvimento. As
empresas tém responsabilidade na gestdo das carreiras dos seus colaboradores, através das
suas estruturas e procedimentos internos. Na perspetiva individual, verifica-se a valorizacédo
de outros principios como a satisfagdo com o seu posto de trabalho, o status e o atingimento

de objetivos de vida.

Na opinido de Ribeiro (2009), existem duas perspetivas/dimensdes do conceito de carreira,
uma administrativa e outra psicossocial, ou numa outra nomeagdo, uma carreira

organizacional e outra vocacional.

As decisOes tomadas ao longo da construcdo de uma carreira tem impacto noutras esferas da
vida das pessoas, exigindo capacidade de adaptacdo social. Ainda existem casos em que as
pessoas conseguem desenvolver as suas carreiras numa Gnica estrutura organizacional, mas

torna-se cada vez mais raro. (Veloso et. al, 2012).

Numa visdo mais moderna, no conceito de carreira da-se cada vez mais énfase a autonomia
e responsabilidade pessoal, estando o foco na tarefa e ndo no relacionamento com a empresa
(McDonald, Brown & Bradley, 2004). A carreira é vista como um projeto profissional de
cada um dos colaboradores das organizagcbes consoante as suas capacidades, as
oportunidades encontradas e as respostas que ddo as mesmas. Nesta perspetiva, é o
trabalhador que define o seu trajeto e o percorre, a organizacao perde a sua visao paternalista

e a progressao deixa de estar limitada ao tempo em que se permanece numa fungéo. O foco
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passa para o valor acrescentado que o trabalhador cria e o resultado obtido pela aplicacdo

das suas competéncias (Cardoso, 2006).

Para Kanten, Kanten e Yesiltas (2015), as mudancas que se tém verificado no mundo
empresarial, ganharam cada vez mais relevancia as novas teorias e metaforas sobre carreira,
(sendo uma delas a Carreira Sem Fronteiras, j& anteriormente mencionada). As
organizagOes tém passado por modificagOes nas suas estruturas de forma a se adaptarem a
novas condicdes, incluindo uma maior competitividade no mercado de trabalho. Desde os
anos 1980, as empresas tém entrado em processos de transformacdo e transicdo, tendo
reduzido as suas estruturas, tornando o mercado mais flexivel e o campo de acdo de
carreiras mais amplo. As formas de emprego também tém sofrido alteracfes, adquirindo
maior flexibilidade, ndo sendo uma pessoa obrigada a trabalhar sempre na mesma empresa

ou sector, podendo evoluir a medida do surgimento de novas oportunidades.

Visagie e Koekemoer (2014), o sucesso na carreira possui caracteristicas extrinsecas e
objetivas como salario, promocdes e status, bem como elementos intrinsecos e subjetivos
baseados na avaliacdo/percecdo individual de cada profissional sobre os seus objetivos, tais
como a satisfagdo com a carreira. Tradicionalmente, o sucesso na carreira tem sido definido
por elementos objetivos, sendo o sucesso medido através da subida na hierarquia das firmas,
especialmente nos trabalhadores que ocupam posicdes de gestdo. Apesar de as
compensacfes monetarias ainda serem um dado importante na avaliacdo do sucesso de uma
pessoa, esta ndo é a compensacao que os individuos mais valorizam de momento, focando-
se mais no equilibrio entre vida pessoal e profissional ou trabalhar por uma causa ou
propdsito significativo. Por isso, numa era dominada pelas carreiras sem fronteiras, é

importante tomar em consideracdo o conceito subjetivo de sucesso.

O sucesso tornou-se uma prioridade e um interesse para os individuos e organizac6es, sendo
que estas Ultimas prestam muito mais atencdo para as definicdes e experiéncias subjetivas
de sucesso dos seus colaboradores, de forma a se preverem a motivacao, desempenho,
satisfacdo e grau de comprometimento entre os empregados e a empresa, bem como em
promover estratégias de atracdo e retengédo de colaboradores chave como potenciais futuros
lideres. Para isso, devem providenciar incentivos apropriados que estejam alinhados com os

valores, expetativas e aspiragdes dos seus funcionarios (Visagie & Koekemoer, 2014).

J& Chudzikowski (2011) acredita que as transi¢des de carreira sdo eventos que influenciam
a “vida laboral” das pessoas, como situacdes envolventes das suas vidas. Essas transi¢oes

podem ser definidas como movimentos entre diferentes tipos de barreiras. As carreiras
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sempre estiveram alocadas a influéncias sociais, politicas e economicas. Assim, a
denominada carreira tradicional associava-se a uma hierarquia rigida das organizacdes, a
sua centralizacdo e formalidade, sendo a organizagéo o pilar mestre na gestdo das carreiras
dos seus colaboradores. A partir da década de 1980, verificam-se mudanc¢as no mercado de
trabalho, mudancas essas em varios sectores das sociedades, que permitiram uma maior
descentralizacdo das estruturas de gestdo nas organizac¢des e hierarquias mais “achatadas”,
tornando as relacfes laborais mais temporarias, contratualizadas, baseada em projetos. O
conceito de transicdo de carreira esta associado a um conceito de carreira da nova geracdo
(era), com a possibilidade de movimentacdo de um posicao de trabalho para outra que é
mensuravel e observavel, tratando-se de movimentagdes objetivas, dentro e fora de uma
mesma organizacao. Este estudo aborda apenas a perspetiva objetiva do sucesso de carreira,
e nele conclui-se que a partir dos anos 90’ deu-se uma maior percentagem de movimentagéo
de funcionéarios nas organizagdes, desde de transices na hierarquia da empresa como
também transicdes horizontais que podem ou ndo implicar melhoria das condicGes salariais,

verificando-se que néo se trata de uma condic&o sine qua non.

Para Veloso, Trevisan e Santos (2009), hoje em dia verifica-se uma cada vez maior pressao
social para o planeamento da vida profissional, baseada na ideia de que a pessoa tem poder
para influenciar o seu proprio percurso. Surgiu assim um conceito de “ancoras de Carreira”
no qual a propria realidade determina padrdes de escolha das pessoas ao longo da sua vida
profissional. Aliado a este conceito, surge o de Carreiras Sem- Fronteiras, uma vez que 0
mundo exige cada vez mais adaptabilidade e disponibilidade de movimento na carreira. A
carreira, na perspetiva tradicional baseava-se numa determinada organizagdo, ente
burocratico, rigida hierarquicamente que garantiam empregos estaveis. Todavia a partir de
1980, as empresas viram-se obrigadas a tornarem- se mais flexiveis, perdendo “fronteiras”
pois passaram a atuar num mercado globalizado. Esta flexibilizacdo também se verificou
para os individuos, que tornaram os seus planeamentos de carreira mais independentes e pro
ativos, independentemente de ainda se verificarem influéncias organizacionais sobre como

as pessoas veem o0s conceitos de trabalho e carreira.

Segundo Savickas, Nota, Rossier, Dauwalder, Duarte, Guichard, Soresi, Esbroeck e Vianen
(2009), as teorias de desenvolvimento de carreira atuais enfrentam uma crise na sua ideia
basilar de previsibilidade baseada na estabilidade do mercado de trabalho. A
industrializacdo que teve inicio no inicio do século XX levou a proliferacéo de profissdes e a

diversificacdo do trabalho assalariado, o que deu origem ao surgimento de uma nova ordem
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social do trabalho, onde novas questdes e desafios sdo levantados no mundo laboral em
geral e na carreira em particular. Estas mudancas induzem ao fomento de novas
competéncias e capacidades que pouco se refletem nas anteriormente exigidas. Assim, 0S
trabalhadores precérios desta era deverdo tornar-se aprendizes permanentes, capazes de
utilizar tecnologias da informacdo, assumir a flexibilidade, manter a sua empregabilidade e
criar as suas proprias oportunidades (Savickas et al., 2009). Em relagdo aos modelos de
carreira, estes autores, defendem a necessidade de uma mudancga de paradigma, uma vez
que consideram as abordagens atuais insuficientes. Os conceitos nucleares devem ser
reformulados para se adaptarem a nova realidade. Uma mudanca de paradigma urge entao
num cenario em que os individuos devem estar cientes de que as questdes relacionadas com
0s seus percursos profissionais sdo apenas uma parte de um conjunto muito mais vasto de
preocupacdes que terdo de enfrentar. Sera essencial uma gestdo eficaz e harmoniosa entre 0s
diversos dominios da vida das pessoas tornou-se uma das preocupacgdes centrais para muitos
trabalhadores. Os individuos na sociedade do conhecimento, como € a nossa, atualmente,
deve compreender que os problemas enfrentados na carreira representam um pequeno
pedaco de preocupacdes ainda maiores sobre como a vida deve ser vivida nesta sociedade
po0s moderna, caracterizada por uma economia global e suportada pela tecnologia da
informacao. Questdes tais como o equilibrio entre vida profissional e vida pessoal/familiar
sdo cada vez mais importantes. A relagcéo entre as pessoas e 0 mercado de trabalho cria a
necessidade de desenvolver e aplicar novos sistemas de promogao pessoal, especificamente,
intervencdes vocacionais, para que 0s individuos compreendam quais sdo as suas
competéncias-chave e como encontrar profissdes ou ocupacdes que se integrem nessas

caracteristicas previamente identificadas (Savickas et al., 2009).

Para Hoekstra (2010), desenvolvimento de carreira pode ser definido como a progressao
interativa da formacdo interna de uma identidade de carreira e crescimento de significado
externo de carreira. Nas Ultimas décadas, testemunhou-se a transicdo de carreiras mais
tradicionais, baseadas em organizacGes, para 0s conceitos de carreiras proteanas e sem
fronteiras. Profissionais com cada vez mais formacdo e educagdo tornaram-se
empreendedores da sua propria carreira, construindo um reportdrio portatil de competéncias
de forma a aumentar o seu valor de mercado. As pessoas escolhem trabalhos e profissdes
gue se adequem aos seus objetivos pessoais tanto quanto o mercado o permita. Por sua vez,
as organizagOes utilizam variadas estratégias de forma a reterem e criarem um sentido de
compromisso entre empregador e empregado, sendo a carreira cada vez mais definida como

0 percurso / sequéncia de experiéncias que uma pessoa tem ao longo do tempo (Hoekstra,
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2010).

1.3. Gestao de carreira:

Para Alis, Horts, Chevalier, Fabi e Peretti (2012), o conceito de Gestdo de Carreiras é
definido como um conjunto de movimentacdes, acOes e atitudes praticadas por uma pessoa
para comandar, a varios niveis, o seu caminho profissional, dentro ou fora de uma

organizacédo, de modo a aprimorar plenamente as suas capacidades e competéncias.

Ja para Callahan e Greenhaus (1994), a Gestdo de Carreiras trata-se de uma sequéncia
permanente de resolucdo de problemas através da qual é possivel desenvolver objetivos e
estratégias proprias, assentando num feedback periodico. Todos estes processos podem
auxiliar as pessoas a lidarem com as vicissitudes e questbes que enfrentam em varios

momentos da sua carreira.

Para Veloso, Silva e Dutra (2012), a gestao de carreiras deve ser centralizada nos servicos de
Gestdo de Recursos Humanos e deverdo criar um planeamento do desenvolvimento possivel
para cada funcéo para que todos os colaboradores saibam o que devem fazer e como o fazer
para atingir o lugar pretendido, podendo exercer um papel motivador para o colaborador

que passa a conhecer o caminho necessario para atingir os seus objetivos de carreira.

Desde os anos 1980, um dos maiores desafios dos gestores de recursos humanos é a
conciliagdo entre os interesses pessoais dos colaboradores e o0s objetivos das organizagoes.
As carreiras eram definidas segundo estruturas empregadoras solidas e burocraticas.
Contudo, a partir da década de 1980, os negocios foram-se tornando menos promissores,
tendo como principal consequéncia a perda de postos de trabalho, tornando mais dificil a
construcdo de um percurso profissional dentro de uma Unica empresa Assim, surgiu a
necessidade de uma maior capacidade de adaptacdo e flexibilidade, quer das organizagdes,
quer dos individuos, sendo que o campo de atuacdo de ambos se tornou altamente
competitivo, com tendéncia a queda de fronteiras. Assim, a gestdo de carreiras tornou-se
importante para todos os intervenientes: as pessoas tornaram-se responsaveis pelo seu
desenvolvimento pessoal e competitividade e as empresas por oferecer suporte para a

existéncia de uma relagdo de alavancagem mutua (Veloso et. al, 2012).

Para Kim (2005), as alteracbes de mercado, usualmente, criam a necessidade de as
empresas/organizacdes aplicarem estratégias de reorganizacdo ou restruturacdo. O mesmo

acontece com a forca de trabalho que tambeém sofrido mudangas. Um dos maiores desafios
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pelos quais as empresas tém passado ¢ o aumento da diversidade dos trabalhadores
modernos. As organizacfes precisam encontrar formas de enquadrar 0s objetivos
organizacionais com os dos individuos, todavia as orienta¢es dos funcionarios sdo deixadas

de parte na aplicacédo de intervencdes nas empresas.

Ainda neste sentido, para Kanten, Kanten e Yesiltas (2015), as mudancas dramaticas no
mundo empresarial a nivel global tiveram um impacto significativo nas policias de
emprego. Hoje em dia, as empresas ndo garantem um emprego para a vida, sendo mais
dificil conseguir uma promocdo. Estas condi¢Ges trouxeram uma nova perspetiva para a
gestdo de carreiras. Na abordagem de gestdo tradicional, associada a uma organizacao, 0s
empregados poderiam “subir” na hierarquia da empresa de acordo com a sua antiguidade na
funcdo, através de promogdes. Essa perspetiva deu lugar a novas, emergindo conceitos de
carreira que ultrapassam as fronteiras das organizacfes. Segundo estas abordagens, 0s
individuos devem atingir niveis de conhecimento e de competéncias que Ihes permitam
trabalhar em diferentes organizacdes e ndo apenas numa. Assim, a luz destas novas

perspetivas, as carreiras tornaram-se mais flexiveis e orientadas individualmente.

A valorizacdo deste conceito de carreira prende-se com a existéncia de trés modificacdes
essenciais no foco da gestdo de carreiras, sendo o primeiro, a mudanca de lealdade a
organizacdo para lealdade profissional, com mudancas no contrato psicologico entre a
empresa e a pessoa, sendo que no presente, os trabalhadores oferecem desempenho em troca
de aprendizagem continua; o segundo, a mudanca do foco de recompensas extrinsecas para
intrinsecas, passando os critérios de sucesso a serem internos (psicoldgicos) e, por ultimo, a
mudanca de confianca na empresa para auto confianca pois, hoje em dia, os individuos
mudam muitas vezes de emprego, alterando as dindmicas que existiam anteriormente com a
criacdo de vantagens mutuas a longo prazo, entre empresa e colaborador. Assim, 0s
trabalhadores assumem a responsabilidade de desenvolver a sua carreira e as suas
competéncias. As empresas deverdo promover alteragbes e investimento de forma a
contribuir para uma nova politica de gestdo de carreira, através da alteracdo de praticas e
procedimentos na gestdo dos seus recursos humanos (Kanten, Kanten & Yesiltas, 2015). Os
mesmos autores acreditam que, nas Ultimas duas décadas se verificaram varias alteracdes
em relacdo as carreiras devido a transformacbes sociais, tecnologicas, econdémicas e
organizacionais. A carreira tradicional estava associada a progressdo dentro da hierarquia de
uma organizacao, estando a ser substituida por um conjunto de novas ideias e interpretagdes

sobre este conceito, a carreira. Esta pode ser tanto desorganizada como imprevisivel, sendo
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associada a mobilidade lateral dentro das fronteiras de uma organizacdo. Assim, verificam-

se mudancas na forma como a carreira e 0 seu sucesso sao definidos.

A gestdo de recursos humanos nas organizagdes inclui varias praticas relacionadas com a
gestdo de carreiras. A gestdo estratégica de recursos humanos surgiu nos anos 1980 de
forma a alinhar estratégias de gestdo de pessoal com a da gestdo da empresa, fazendo com
que as organizac6es tenham desenvolvido uma maior responsabilidade nesta area (Baruch &
Peiperl, 2000).

Para Koekemoer e Visagie (2013), os responsaveis pelo desenvolvimento dos recursos
humanos tém um papel crucial no sucesso dos seus colaboradores, através da criacdo de
programas de formacao, implementacdo de sistemas de mentoring e de apoio, bem como,
assisténcia na definigdo de planos de sucessao que podem beneficiar os funcionarios de uma
determinada organizagdo. Uma forma de uma empresa garantir trabalho a longo prazo,
podera ser através da criacdo de premissas que levem a organizacdo a tornar-se uma
estrutura que apoie o desenvolvimento de carreiras, internamente, impactando na melhoria
da qualidade dos colaboradores e numa maior capacidade de adaptacdo a novas
circunstancias. As organizagdes tém tido cada vez maior atencdo no que se refere a atracdo
e retencdo de funcionarios-chave como potenciais lideres, no futuro. Esta pratica associa-se,
de certa forma, ao conceito de sucesso de carreira, que € tradicionalmente mensuravel por
critérios objetivos, como promocdes e compensacBes pecuniarias. Assim, colaboradores que
séo associados a estas situagdes, sdo normalmente vistos Como pessoas com sucesso na sua
carreira. Todavia, tem-se verificado uma perspetiva distinta sobre o conceito de sucesso,
abordando-se a sua visdo mais subjetiva, tendo em conta os valores intrinsecos do
colaborador, como a satisfacao e reconhecimento social. Por vezes, podem ocorrer situacdes
de incompatibilidade de expetativas entre os planos de gestéo de carreira das organizagdes e
as ambicdes dos colaboradores. Segundo o estudo realizado por estas autoras (Koekemoer
& Visagie, 2013), as empresas devem representar um papel de colaboracéo ao ajudar os
seus colaboradores no atingimento do sucesso das suas carreiras, com a implementacdo de
programas de mentoring, formacao, e criacdo de um plano de sucess3o. E relevante que seja
desenvolvido um ambiente organizacional que permita aos seus funcionarios sentirem que
podem crescer e prosperar através da interposicdo de desafios profissionais, novas
oportunidades e capacidade de contribuicdo para uma determinada causa. Por outro lado,
apesar da importancia do papel das entidades empregadoras, o estudo também demonstrou

que os proprios colaboradores tém uma grande responsabilidade no atingimento do sucesso,
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ao demonstrarem capacidade de trabalhar em equipa, uma atitude assertiva, gosto pelo
trabalho, auto reflexdo e competéncias interpessoais, sendo estas as caracteristicas que
melhor exteriorizam as capacidades dos funcionarios e que lhes poderdo permitir um

crescimento interno na organizacao.

Os individuos deverdo fazer uma melhor andlise das suas carreiras, bem como as
organizacdes. A gestdo de carreiras e o seu desenvolvimento tornar-se-4 cada vez mais um
processo de negociacdo entre o individuo e 0s membros de equipas de projeto que avaliam
as necessidades do mesmo, e ndo tanto uma atividade centralizada nas empresas (Schein,
1996).

Iniciada nos anos 1980 e acelerada no século XXI, esta onda de mudanca retirou as pessoas
de um sistema de carreira estavel para um sistema mais dinamico. Estas transicbes geram
novos desafios que tornam o ambiente empresarial mais turbulento e imprevisivel. Tanto as
organizagfes como as pessoas modificaram as suas expetativas gerando novos contratos
psicoldgicos. A ambiguidade e a diminuicdo de seguranca gera ansiedade e maior
responsabilidade. Os empregadores ja ndo conseguem garantir empregos seguros e, em
alternativa, podem ajudar os funcionérios a melhorar as suas competéncias e consequente
empregabilidade (Baruch, 2006).

Para Veloso, Dutra, Fischer, Pimentel, Silva e Amorim (2011), antes da Revolugédo
Industrial, as pessoas eram responsaveis pela gestdo da sua carreira, ou melhor, herdavam
uma carreira. Depois do desenvolvimento deste momento histérico, a maioria das pessoas
tornaram-se empregadas nas empresas de producdo e indudstria. Assim, o poder de gerir as
carreiras passou para as organizacOes, sendo que estas aplicavam um certo conjunto de
atividades e praticas para gerirem o fluxo de compromissos, formacdo, promocdes e partilha
de poder. Nas ultimas décadas, tem-se verificado alteracbes nesse péndulo, retornando
para os individuos. E ponto assente de que o capital humano é o elemento mais decisivo que
se refere a adquirir vantagens competitivas, por isso as empresas devem investir nos seus
colaboradores. Novos desafios sdo colocados aos gestores de pessoas, desde a necessidade
de gerirem pessoas além-fronteiras (gestdo global de carreiras), bem como a necessidade de
gerirem pessoas diferentes (gestdo da heterogeneidade). Um modelo de gestéo de recursos
humanos ¢é a forma como uma empresa se organiza de forma a orientar o comportamento dos
seus colaboradores no trabalho através da definicdo de principios, estratégias e praticas de
gestdo. Em consonancia com esse plano, as empresas definem os seus planos de gestdo de

carreira. Esses processos sao fluxos interminaveis e, se articulados por competéncias, existe
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um processo continuo de troca das mesmas entre individuos e organizacdo (Veloso et al..
2011). As circunstancias atuais promovem a existéncia de praticas de gestdo de pessoas que
levam a empregos cuja fidelidade € transitoria. No inicio dos anos 80’ foram desenvolvidas
varias teorias relacionadas com a carreira como desenvolvimento de planos de sucesséo,
avaliacdo e gestdo do desempenho, formacgdo, etc. Surgiram 0s conceitos de carreira
proteana e carreira sem fronteiras, abrangendo varias perspetivas e desafiando as concecoes
mais tradicionais desta tematica. Nestas teorias, foca-se na gestdo pessoal da carreira e na
mobilidade profissional, estando estas relacionadas com a necessidade de os colaboradores
desenvolverem as suas competéncias de forma constante. A ado¢éo de praticas de gestao de
carreira tem um impacto positivo sobre a percecdo dos funcionarios quanto as suas
possibilidades de progressdo, criando um ambiente mais propicio ao desenvolvimento

mutuo de competéncias e de crescimento de competitividade (Veloso et al.. 2011).

Burke e Ng (2006) pretendiam explorar como as mudancas no ambiente externo afetam o
mundo do trabalho. Vérios fatores tém tido impacto no papel, relevancia e nas praticas na
gestdo de recursos humanos nas organizacdes. Estes fatores operam em varios niveis e tém
levantado importantes questfes e desafios para a gestdo das organizacGes, como por
exemplo, a existéncia de diferentes valores e expetativas que os individuos tém em relacdo
ao mercado de trabalho, bem como o facto de as organizagdes, atualmente, empregarem a
forca de trabalho mais instruida de sempre. Os empregados tém expetativas salariais cada vez
mais altas, maior disponibilidade de oportunidades de participacdo no processo de decisao
das organizacgdes e a necessidade de serem tratados de forma justa e respeitosa. Uma outra
mudanca que se verifica é a cada vez maior importancia que os individuos ddo ao equilibrio
entre o trabalho e a sua vida familiar e pessoal. A diversidadeda forca de trabalho tem
aumentado, existindo cada vez mais pessoas com experiéncia e conhecimentos e cada vez
mais formagdo. A populagdo emigrante tem sentido mais dificuldade em encontrar postos
de trabalho adequados ao seu estatuto e conhecimentos devido a discriminacao existente, ou
seja, a valorizacdo da diversidade tem urgéncia de ser compreendida (Burke & Ng, 2006).
As organizagfes devem compreender que a forca de trabalho esta cada vez mais heterogénea
e necessitam de aprender a gerir a diversidade dos seus funcionarios. A diversidade deve
passar do plano meramente intelectual e tornar- se um componente intrinseco dos valores das
organizag0es. Esta transicdo tornou-se um imperativo. As novas geracoes refletem algumas
das atitudes da dos seus pais (baby boomers), atitudes como ambicdo, a intencdo de ter uma
boa vida e ndo tem receio de dar as suas opinides. Estes demonstram uma menor paciéncia

no que se refere a subida na escada hierarquica de uma organizacdo, bem como expetativas
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altas sobre salarios e a énfase em beneficios e oportunidades. Um ponto influente na
atualidade é a tecnologia. Esta é importante pois continua a melhorar e a tornar-se mais
barata e rapida, permitindo- nos a processar uma grande quantidade de informacgdo e
comunicacdo a nivel global (Burke & Ng, 2006). Este facto tem influéncia a varios niveis,
como a comunicacao intra e inter empresas, aumentando 0s canais de comunicacdo e
promoveu 0 acesso dos colaboradores a administracdo das organizaces e aos decisores-
chave. Também houve influéncia da tecnologia na globalizacao, derrubando-se uma enorme
quantidade de barreiras politicas e culturais. A competi¢do global prende-se muito com o
preco e as empresas tém lutado para reduzirem os custos de producdo no sentido de
aumentarem a sua competitividade, aumentando a pressao para a eficiéncia. Todas estas
circunstancias tém influenciado as carreiras, tornando-as globais. As multinacionais que se
expandiram além-mar enfrentam o desafio de gerirem as suas subsidiarias nos paises
estrangeiros. Tém-se intensificado a ligacdo entre o entendimento das relacbes entre a
gestdo de recursos humanos e a performance das empresas, sendo a GRH vista como uma
vantagem competitiva que ndo pode ser replicada. As organizagdes e 0S seus gestores
deverdo procurar e incrementar o compromisso do seu pessoal de forma a manterem-se
competitivas (Burke & Ng, 2006).

Hoekstra (2010) afirma que, ao longo dos tempos, a construcdo das carreiras eram
determinadas pelas organiza¢fes que quase possuiam o monopo6lio das mesmas. Na gestdo
de carreiras modernas é mais vista como uma negociacgdo, sendo partilhada, de certa forma,

entre o individuo e a organizacao, nos dias de hoje.

1.4. A Advocacia em Portugal — caracterizacdo da profisséo e a gestao de carreira

Segundo Chaves e Nunes (2012), a advocacia em Portugal sofreu véarias mudancas,
principalmente, nos ultimos vinte anos. Essas alteracdes estdo de acordo com as que foram
ocorrendo noutros paises, principalmente nos E.U.A. desde o inicio do século XX. A
advocacia foi uma profissdo que se moldou por aproximacdo ao sistema capitalista,
subsumindo-se a mesma numa constante e crescente entrada das empresas na carteira de
clientes dos advogados, exigindo-se uma transformacéao na oferta de competéncias por parte
destes profissionais, sendo cada vez mais especializadas, ajustando-se as necessidades do
mercado, devido a expansdo das areas de Direito econdmico (como o societario, financeiro,

bancario, penal econémico, fiscal, fiscal internacional, concorréncia e comercial). Todas
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estas modificacdes da sociedade e o surgimento de novas necessidades de especializacao
juridica levaram a uma empresarializacdo de um determinado ndmero de escritdrios de
advogados, que se foram alterando para “sociedades de advogados”, sendo estas definidas
como “sociedades civis em que dois ou mais advogados acordam no exercicio, em comum
da profissdo (...) a fim de repartirem entre si os respetivos lucros” (Decreto-Lei n.°

229/2004, de 10 de Dezembro).

Ao longo dos ultimos anos, estas estruturas tém aumentado em numero e dimensé&o.
Durante a década de 1980, os advogados portugueses comegaram a optar por este tipo de
estrutura para o exercicio da profissdo, mas foi durante os anos 90’ que esta foi adotada de

forma massiva.

Antes desta realidade, a advocacia era exercida de acordo com um modelo de profissdo
liberal, semelhante a varios paises europeus. Neste formato, o trabalho era realizado
praticamente “a solo”, podendo o escritdrio ser individual ou, algumas vezes, coarrendado.
O profissional deveria ser proprietario dos seus equipamentos, sendo frequente, também, o
exercicio da advocacia a partir da residéncia pessoal / familiar. Esta forma isolada era a mais
comum no acesso a profissdo, devendo os novos profissionais langar-se a solo ou procurar
relacionar-se com um advogado sénior, usualmente, o patrono de estagio. No que se refere a
carteira de clientes deste género de pratica juridica, esta era maioritariamente composta por
particulares, apesar de alguns advogados ja possuirem alguns clientes industriais,
financeiros e comerciais, com quem celebravam contratos de avenca. Em termos de
especializacdo, esta ndo existia muito neste formato, sendo que a maioria dos advogados
exercia de forma generalista, trabalhando em varios dominios do Direito (Chaves & Nunes,
2012).

Com as transformacdes ocorridas em termos de mercado, surgiu 0 modelo societario como
forma de exercicio mais apetecivel, com a criacdo de médias ou grandes sociedades de
advogados, estando associado a ldgica de empresa capitalista, apesar de, na realidade, estas
sociedades se ndo possuirem natureza mercantil, ndo se regulando pelo Direito Comercial.
Internamente, o paradigma societario afasta-se do modelo liberal uma vez que possui uma
organizacdo orientada pelos principios da produtividade e eficiéncia, sendo os lucros e 0s
honoréarios contabilizados de forma racional, avaliando-se a produtividade global da
sociedade e de cada advogado, de forma particular (Chaves & Nunes, 2012). No que se
refere a divisdo do trabalho, este e realizado por equipas e ndo apenas por um Unico

profissional autbnomo, orientadas para a resolucdo de questdes juridicas especificas. Estas
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equipas costumam ser orientadas por um advogado sénior, muitas vezes com o estatuto de
socio, que partilha os lucros anuais da sociedade e constituidas por colaboradores que
desenvolvem a advocacia na qualidade de assalariados, possuindo uma remuneragdo mensal
fixa, sendo, geralmente, profissionais mais jovens (Chaves & Nunes, 2012). Nesta
modalidade, a progressao profissional ¢ iniciada como “advogado- estagiario”, seguindo-se
0 estatuto de colaborador ou associado e, por fim, o titulo de sécio, que pode ser apenas de
indUstria ou de capital e industria. A evolugdo na hierarquia e as especificidades da ascensdo
dependem da estrutura da sociedade e da sua dimensdo. Quanto a orientagéo para 0 mercado,
esta forma de exercicio encontra-se direcionado para clientes mais ligados ao “mundo dos
negdcios”, empresariais, grandes organizagdes com condi¢Ges para contratar este tipo de
servicos, sendo possivel que o Estado seja um cliente, também (Chaves & Nunes, 2012). Ao
contrario do que acontecia na advocacia liberal, o paradigma de conhecimentos foca-se na
necessidade de especializacdo onde cada equipa interna de advogados possui e domina uma
determinada area juridica especifica. Tendo esta base como ponto de partida, os desafios de
conhecimentos foram aumentando, como a resolucdo de questdes que surgem devido a
globalizacdo dos mercados e a relevancia adquirida pela area de propriedade intelectual e

das tecnologias da informacéo (Chaves & Nunes, 2012).

Para Wholey (1985), a carreira na advocacia tem associado, normalmente, um percurso de
promocdes profissionais muito reduzido, sendo mais usual a entrada de novos elementos
nestas organizacGes ou um desenvolvimento lateral dos profissionais. Contudo, verificou-
se, em determinadas sociedades de advogados que as posi¢es de decisdo eram ocupadas
por pessoas que foram sendo promovidas a seu tempo. Contudo, reconhece que a promocao
beneficia a organizacdo, pois a movimentacdo das pessoas por entre varias funcdes permite
que seja realizada a sua formacao e respetiva avaliacdo do seu desempenho por um periodo
alargado de tempo. A promocdo permite também motivar os colaboradores através da
competicdo com outros profissionais (Wholey, 1985).

Apesar de todas as alteracOes sofridas no contexto em que se exerce a profissdo de
advogado, existem questdes que se mantém firmes, nomeadamente, a deontologia da
profissdo que, no seu modelo liberal-classico, refletia que a profissao tinha como finalidade
primordial, a colaboragdo com a Justica em conjunto com outras profissfes juridicas,
devendo estes defender o “interesse publico” como defensor das liberdades e garantias, do
Estado de Direito Democratico e dos Direitos Humanos. Quanto aos valores intrinsecos da

profissdo, os dois mais importantes sdo a independéncia e o altruismo. Este primeiro
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associado ao sentido de servico a justica deveria tornar o0 advogado numa pessoa combativa,
corajosa e irreverente. O segundo valor, o altruismo, resulta de uma dedicacdo do advogado

ao seu cliente e a causa publica, devendo assumir um espirito de missao (Wholey, 1985).

Com o fomento do quadro da profissdo para 0 modelo societario, este ndo suprimiu as
caracteristicas e finalidades ja referidas, mas permitiu a introducdo de novos conceitos,
como a ideia de contribuicdo para um funcionamento mais agil do sistema econdmico,
atraves do fornecimento de informacéo juridica aos agentes que se deparam com questdes
legais ao longo do exercicio da sua atividade empresarial. Um valor importante que surge
neste novo paradigma reporta-se & competéncia. Este valor est4d associado aos
conhecimentos técnicos necessarios, leis e procedimentos, mas também a outros trés
aspetos, tais como a do “saber-estar” perante um cliente, a necessidade de um conhecimento

especializado e a capacidade de atualizacdo desses mesmos conhecimentos (Wholey, 1985).

Uma caracteristica importante e distintiva atual nas sociedades de advogados refere-se a
posicdo de colaborador assalariado. Esta posicdo tem-se tornado na via de acesso a
profisséo mais desejada pelos jovens profissionais, sendo normalmente integrada por
individuos de classes dominantes, com as melhores médias escolares e licenciados pelas
universidades mais prestigiadas. Estes profissionais sdo detentores de uma remuneracao
fixa, paga pela sociedade onde trabalha, ndo possui autonomia sobre 0s processos em que
colabora e especializam-se numa determinada area de Direito, desenvolvendo a sua carreira
numa estrutura pré definida pela sociedade empregadora. O acesso a esta categoria
profissional, por esta via, permitem aos profissionais 0 acesso a um maior capital social,
além de se encontrarem préximos das elites nacionais e internacionais, sendo que 0 acesso a
estas grandes sociedades é muitas vezes associado a um conceito de sucesso profissional
extrinseco, com direta aquisicdo de capital simbdlico devido a visibilidade adquirida
(Wholey, 1985).

Nesta perspetiva, o exercicio da profissdo fica associado a uma pratica cosmopolita,
globalizada e orientada para mercados internacionais, promovendo um servico de qualidade

pela especializacéo e inovador.

No que se refere as aspiracdes profissionais dos advogados que ingressam nesta categoria, 0s
gue se integram mais no modelo liberal indicam que os valores mais importantes para si sao
a autonomia, o sentido de um trabalho que permita ajudar outras pessoas e a remuneragao

elevada. Ja os profissionais das sociedades dao prioridade a remuneracéo elevada (Wholey,
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1985).

No estudo realizado por Rebitzer e Taylor (2007), as sociedades contratam advogados por
um determinado periodo de tempo, como associados. No final desse periodo, séo
convidados para se tornarem socios, como um dos donos da sociedade, ou sdo dispensados.
As grandes sociedades possuem recursos substanciais que promovem o recrutamento dos
melhores talentos e quando existe uma aposta na manutencdo destes profissionais, mesmo
como associados, adquirem uma vantagem competitiva face a outras sociedades, pois 0s
advogados sao profissionais que fomentam as suas competéncias com a pratica da
profisséo, apreendendo os preceitos da sociedade onde se inserem e compreendem como dar
resposta as necessidades e interesses dos clientes.

Para Frisch (2014) as carreiras na advocacia e nas sociedades de advogados focam, cada vez
mais, a sua procura de funcionarios em profissionais que possuam uma especializacdo em
alguma area do Direito, dando-se primazia, ao Direito Comercial, Direito dos Negdcios,
Direito da Saude e Direito do Trabalho. Uma outra tendéncia nas contratacGes referem-se
aos moldes em que estas sdo realizadas, uma vez que, tém aumentado as contratacdes numa
base de projeto, ndo vinculativas a longo prazo, para dar resposta a alguma necessidade de
momento a qual ndo o conseguem fazer com o0s recursos internos ja existentes. A
internacionalizacdo é também um fator a ter em conta. Num momento em que as empresas
cada vez mais possuem essa vertente, exigem das sociedades de advogados, uma maior
assisténcia a este nivel, sendo que a gestao se torna, cada vez mais, um tema apelativo para 0s

profissionais do Direito (Frisch, 2014).

As especificidades/particulares deste tipo de carreira acarretam um grande desafio para
estas organizagOes que, apenas iniciaram o seu desenvolvimento de RH de forma mais

consolidada, recentemente (Frisch, 2014).

Maltez (2008), num artigo da sua autoria, indicou que numa conferéncia sobre
oportunidades de emprego para Licenciados em Direito, varios representantes de diferentes
sociedades compreenderam uma coisa: para conseguirem atrair os melhores talentos da
area, a remuneracdo ja ndo é o uUnico fator de atratividade para os novos advogados. A
carreira normal de um recém-licenciado dentro da advocacia societario é comecar pelo
estagio, seguindo-se o papel de associado, associado principal e, por fim, socio. Todavia,
tém surgido alternativas a este percurso para quem pretenda uma carreira mais calma, sem as

obrigacdes de ser socio, uma vez que 0s novos advogados dao mais valor ao equilibrio entre
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vida pessoal / familiar e vida profissional. Maltez (2009), num outro artigo, relata a
existéncia de um aumento de investimento estrangeiro e 0S empresarios portugueses
ganharam o hébito de consultarem os advogados antes de tomarem algumas importantes
decisdes. A relacdo entre escritorios de advogados e 0s seus associados séo regulados pelos
planos de carreira neles existentes, que determinam as obrigac6es e 0s objetivos a atingir,
sendo esta uma ideia prevalente entre as sociedades de advogados. Outra das especificidades
desta categoria profissional é a baixa existéncia de despedimentos entre 0os Associados das
sociedades, e tal acontece gracas ao cumprimento de objetivos tragados. Assim, 0S
Estagiarios ao entrarem para uma sociedade de advocacia iniciam uma carreira que, por via
do seu desempenho, os pode levar a ascender as categorias superiores de Associados e
Sécios. A cada categoria estdo associados um salério, beneficios e fungdes especificas. O
grau de envolvimento nas decisdes estratégicas, o salério, e outros beneficios, aumentam a
medida que um advogado vai progredindo no plano de carreira existente. E da opinifo da
maioria dos grandes escritorios de advogados, Abreu Associados, Jodo Vieira de Almeida,
VdA, Raposo Bernardo e Associados, Cuatrecasas, Gongalves Pereira de que os planos de
carreira s30 essenciais para os associados. E da maxima importancia que todos
compreendam as suas obrigacdes e 0s objetivos a cumprir, tendo esses fatores definidos
desde o inicio. Esta exigéncia encontra-se prevista no artigo 62.° do Decreto-Lei n.°
229/2004, de 10 de Dezembro.

Na opinido de Schuyler (2008), a competicdo por profissionais de talento pode ser renhida.
Boas condicOes salariais e pacote de beneficios ja ndo sdo garantia de que uma firma
consiga atrair e reter os melhores funcionarios. Atualmente, os individuos exigem mais (e
ndo necessariamente mais dinheiro). Além de flexibilidade, a populacdo pretende
responsabilidade social, especialmente no que se refere a um local de trabalho amigo do

ambiente e ativamente envolvente na comunidade em que se insere.

Os profissionais cada vez mais valorizam a oportunidade de trabalhar em horéarios
alternativos, tempos livres, etc. As empresas que pretendam reter os novos talentos
necessitam de focar as suas energias nestes mais recentes fatores que séo valorizados pelas

pessoas (Schuyler, 2008).

As novas tecnologias permitiram ao mundo dos negocios criar novas ferramentas e libertar
os trabalhadores de constrangimento fisico para o exercicio das suas fungdes. Os

funcionarios pretendem cada vez mais locais de trabalho menos restritivos (Schuyler, 2008).
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Para Shaw (2005) existem varios fatores a que os novos profissionais dao cada vez mais
sensiveis, como por exemplo, sensibilidade ambiental por parte das empresas, espirito de

comunidade e responsabilidade social.

Na criacdo de condicbes para a retencdo e gestdo do talento e carreira num escritorio de
advogados, pressupde a criacdo de uma série de procedimentos e processos. As empresas
que planeiam e se preparam para detetar os melhores profissionais terdo maior
probabilidade de sucesso na criacdo das melhores equipas. Para tal, € necessario serem

definidos os seguintes pontos:

e Criacdo de uma cultura onde as estrelas possam brilhar (onde as pessoas queiram
construir a sua carreira).

e Compreender as estrelas (criar uma cultura onde exista formacéo, envolvimento e
COMpPromisso).

e Reconhecer a exceléncia.

e Recrutar cedo e com regularidade.

e Criar um guido de entrevista.
o Definir expectativa de recrutamento.

¢ Identificar fontes de recrutamento.

o Definir quem deve participar nos processo e em que fase.

e Estabelecer um processo claro e legal.

e Desenvolver um plano de recrutamento.

e Trabalhar nesse plano e desenvolver a responsabilidade de mecanismos de
controlo de que o plano é seguido.

e Formacdo inicial.

e Ter a certeza de que os advogados juniores véem futuro na sua sociedade.

e Comunicar o maximo possivel.

e Focar na préxima geracéao.

e Asnovas geragdes esperam serem lideradas.

e Crescimento e desenvolvimento de carreiras.

e Trabalho em equipa.

e Respeito.

e Flexibilidade.

A advocacia contava em 2015, sendo estes os dados mais recentes, com 29699 profissionais
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inscritos na Ordem dos Advogados, dos quais 13724 sdo homens e 15975 sdo mulheres.

Estes profissionais representam uma grande variabilidade na pratica da profissao.

Apesar da interiorizacdo de uma cultura de empresa, a natureza da profissdo de advogado
coloca desafios a gestdo de uma sociedade, nomeadamente & implementagédo de politicas de
RH que visam a sistematizacdo de procedimentos e a retencdo destes profissionais,
existindo a necessidade de ajustar vontades de pessoas, que na sua forma de atuar, sdo

independentes.
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Capitulo Il — Estudo Empirico



No capitulo seguinte sdo abordadas as questdes metodologicas aplicadas no presente estudo.
Para um melhor enquadramento, este capitulo inicia-se com a apresentacdo da Questdo de
Investigacdo e dos objetivos do estudo. Em seguida, procede-se a uma sucinta apresentagdo
das principais caracteristicas da metodologia escolhida para esta investigacdo — a
metodologia qualitativa, indicando as suas principais vantagens e beneficios que concede
a este estudo. Também se faz uma abordagem a entrevista como técnica de recolha dos
dados empiricos, a indicacdo do procedimento adotado, bem como dos procedimentos
usados para a categorizagdo e andlise dos dados recolhidos. Por fim, realizar-se-4 a
caracterizacdo da populacéo alvo deste estudo.
2.1. Questao de Investigacéo e Objetivos do Estudo

O ponto de partida desta investigacao foi definido apds a realizacdo de uma pesquisa sobre
a tematica escolhida dentro do setor profissional selecionado, de forma a garantir que a

questdo feita se torna Gnica.
Assim, a questdo formulada foi:

e Como se definem os planos de carreira individuais dos advogados e dos
advogados estagiarios?

A questdo aborda um assunto ainda pouco desenvolvido em Portugal, ndo havendo
literatura relevante sobre a aplicagdo de planos de gestdo de carreira no setor da advocacia

portuguesa.

Tendo em consideragdo a questdo de investigacdo, emergiu um objetivo geral que se
pretende atingir com este estudo, sendo este o de compreender como se definem os planos
individuais de gestdo de carreira dos profissionais na advocacia. Além deste fim essencial,

pretendeu-se contribuir também para:

e Definir o conceito de carreira na perspetiva dos advogados;

e Identificar as competéncias mais procuradas pelas sociedades de advogados na

contratacdo dos seus profissionais;

e Conhecer as pretensdes dos advogados relativas ao mercado de trabalho.
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2.2. Metodologia e Instrumento de Recolha de Dados
Para Martins (2004) uma metodologia permite uma valorizacdo da ciéncia como um saber

positivo, um discurso diante da realidade, pois pressupde a utilizagdo de determinados
procedimentos desde a obtencdo de dados, a sistematizacdo de conhecimentos e concecgdes
do mundo. As ciéncias sociais, de uma forma geral, possuem grande complexidade no que
se refere aos seus fendmenos, ndo sendo facil separar causas de forma isolada, ndo podem
ser testados num ambiente controlado como num laboratério, fazendo com que a

neutralidade seja inexistente e a objetividade, relativa (Martins, 2004).

Para o presente estudo, optou-se pela utilizagdo da Metodologia Qualitativa. Esta
metodologia permite realizar uma interpretacdo dos dados procedendo-se a integracao dos
mesmos através de técnicas de analise especificas, ndo se tratando apenas de uma descricao
do mundo exterior, optando-se pela pesquisa indutiva, sendo que a Questdo de Investigacdo
nos remete para tal metodologia (Martins, 2004).

As metodologias qualitativas costumam assentar na analise de micro processos, incidindo no
estudo de acles sociais, sejam estas individuais ou de grupo, através de um exame
exaustivo dos dados obtidos, tanto numa vertente de profundidade como de extenséo. A
metodologia qualitativa é caracterizada pela sua flexibilidade, principalmente quanto as
técnicas de recolha de dados, sendo aplicadas as mais adequadas ao tipo de observacdo que
esta a ser feito; outra caracteristica importante nos métodos qualitativos é a grande
variedade de material que é obtido, podendo ser muitas vezes contrastantes, exigindo do

investigador grande capacidade de andlise (Martins, 2004).

Para Merriam (2002), a chave para se compreender a metodologia qualitativa encontra- se
na ideia de que o significado de algo se trata de uma construcdo social realizada pelos
individuos na interagdo com o seu meio. No fundo, a realidade ndo € estatica, singular ou
mensuravel, pelo contréario, existem varias interpretacdes de uma mesma realidade que
muda com o passar do tempo. A técnica qualitativa permite compreender um fenémeno
social considerando varios fatores tais como politica e a propria sociedade que influenciam
a realidade. Os investigadores qualitativos acabam por possuirdeterminadas caracteristicas e
podem selecionar uma enorme variedade de influéncias filosoficas sobre qual a melhor
abordagem cientifica em determinado estudo. Todavia, existem caracteristicas chave que 0s
investigadores devem possuir, nomeadamente, a procura pelo significado que as pessoas
deram a uma determinada realidade e experiéncia; o investigador tratar-se da fonte

primordial na recolha e analise dos dados; a investigacao
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qualitativa é indutiva, ou seja, os investigadores recolhem dados e, com eles, criam
conceitos, hipoteses, etc.; por Ultimo, o resultado de um estudo qualitativo trata-se de uma
descricdo de um determinado fendmeno constituida por palavras e imagens que irdo
identificar o que o investigador conseguiu determinar num fendmeno. Em suma, a pesquisa
qualitativa procura compreender e dar sentido a um determinado na perspetiva do
participante. Toda a pesquisa qualitativa resulta na procura de um significado, sendo o
investigador o instrumento de recolha e andlise dos dados, através de uma estratégia

indutiva resultando num produto descritivo (Merriam, 2002).

Denzin e Lincoln (2006) afirmam que a pesquisa qualitativa ¢ uma disciplina que atravessa
varios campos e temas. A investigacdo qualitativa envolve um estudo e uso de varios
materiais empiricos que irdo permitir a descricdo de momentos e significados dos
individuos sobre um determinado fen6meno. Devem ser utilizadas ferramentas de
interpretacdo interligadas, procurando-se compreender melhor o assunto que se esta a
estudar. A pesquisa qualitativa possui definicdes distintas consoante a sua evolucao
histdrica, todavia, como conceito genérico pode afirmar-se que a investigacao qualitativa é
uma atividade que localiza o observador no mundo, consistindo um conjunto de praticas de
interpretacéo que permitem visualizar esse mundo, envolvendo uma abordagem naturalista,
tentando compreender-se esses fendmenos em termos dos significados que as pessoas lhes

dédo.

Relativamente a técnica de recolha de dados utilizada no presente estudo, as técnicas
selecionadas consistiram num breve questionario para recolha de informacdo
sociodemografica e a entrevista para recolha de dados qualitativos, mais precisamente,
reunir informacédo junto dos advogados que permita compreender a sua percecdo sobre a

gestdo de carreira nas sociedades onde estéo integrados.

O questionario aplicado recolheu dados sociodemograficos, num total de 8 questdes: idade,
sexo, estado civil, habilitacfes literarias, cargo ocupado na sociedade, ano de inscri¢do na
Ordem dos Advogados, o0 ano de conclusdo do estagio (se aplicavel) e os anos de

experiéncia na profissao.

Brinkmann (2014) indica que a entrevista se tornou num mecanismo muito importante no
que se refere a producdo de conhecimento em Ciéncias Sociais. Existe numa grande
variedade de tipologias, desde as mais formais as mais informais, bem como uma grande

variedade em relacdo a sua estruturacdo. Numa definicdo generalista, a entrevista € uma
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conversa entre duas ou mais pessoas que decorre com uma determinada finalidade. DiCicco
Bloom e Crabtree (2006) afirmam que as entrevistas qualitativas tém sido caracterizadas de
varias formas podendo estruturadas, semiestruturadas e ndo estruturadas. Durante o
processo de entrevista, o investigador seleciona uma série de informacdes chave para serem
abordadas. A técnica de entrevista selecionada foi a da entrevista semiestruturada. As
entrevistas semiestruturadas sdo muitas vezes a Unica fonte de dados num estudo, sendo
marcadas com alguma antecedéncia e num determinado local. S&o usualmente organizadas
por uma série de questdes abertas pré definidas somando-se outras questdes que vao
emergindo ao longo do didlogo. E necessario que o entrevistador crie um envolvimento
positivo junto do entrevistado, rapidamente, para que a partilha de informacéo seja feita de
forma fluida, inconsciente e nas palavras proprias do entrevistado, garantindo uma maior
autenticidade. Para 0 mesmo autor, a entrevista devera ser um contacto pessoal através do
qual as questdes abertas e diretas permitem elucidar cenarios e narrativas detalhadas. A
entrevista é guiada e controlada pelo entrevistador obtendo-se a cooperacao do entrevistado.

Para Manzini (2004), a entrevista semiestruturada tem como principal caracteristica a
formulacdo de questBes que se baseiam em teorias que se relacionam com o tema da
pesquisa. As questdes pré definidas dardo origem a novas questdes surgidas das respostas
dadas pelos entrevistados. Esta técnica de entrevista assenta num assunto sobre o qual é
criado um guido com perguntas principais que vao sendo complementadas com outras

questdes que surgem seguindo as circunstancias momentaneas da entrevista.

Todas as investigaces cientificas deverdo partir de um levantamento de dados sobre a
tematica escolhida, passando-se por varios momentos para esse levantamento, tratando- se
de um meio para obtencdo de dados relevantes sobre determinado tema, principalmente,
dados subjetivos que apenas desta forma podem ser recolhidos pois relacionam-se com
opinides e valores dos sujeitos entrevistados. No presente estudo, optou-se pela utilizacdo da
entrevista semiestruturada, com um misto de perguntas abertas e fechadas, permitindo que o
entrevistado explicite a sua opinido ou parecer em determinados momentos. Este tipo de
entrevista permite produzir uma melhor amostra sobre a populacdo alvo do estudo, bem
como uma maior flexibilidade quanto a sua duragdo e, ao ser realizada pessoalmente,
permite uma maior interacdo entre o entrevistador e o entrevistador, favorecendo a

espontaneidade nas respostas (Boni & Quaresma, 2005).
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O guido de entrevista criado para este estudo divide-se em cinco grupos de questdes, com um
total de 33 perguntas. Com primeiro grupo de questdes pretendia-se perceber o grau de
conhecimento dos advogados em relagdo a gestdo dos recursos humanos dentro da

sociedade onde desenvolvem o seu exercicio profissional, estando numeradas de uma 1.7.

O segundo grupo de questbes pretende contribuir para responder ao primeiro dos objetivos
especificos acima referidos, o da definicdo do conceito de carreira, estando numeradas entre

dois e sete.

O terceiro grupo refere-se ao segundo objetivo especifico indicado, pretendendo identificar
as competéncias mais procuradas pelas sociedades de advogados, entre as questdes oito e

treze.

O quarto grupo deseja identificar as pretensdes dos advogados em relacdo ao mercado de
trabalho, questionando os profissionais sobre as suas expetativas em relacdo a profissdo e
sobre a responsabilidade do desenvolvimento de competéncias enriquecedoras para O
mercado de trabalho (questdes 14 a 19).

Por fim, o ultimo grupo aponta para o objetivo principal e para a questdo inicial a qual
necessita ser respondida, sendo objetivo a compreensdo de como sdo feitos os planos de

carreira, se 0s advogados tém participacdo nesses processos, etc (questdes 20 a 24).

A questdo 25 — “Qual a sua opinido sobre as mutacdes que se verificaram ao longo das
ultimas décadas na advocacia?”” — insere-se na inteng¢do de se saber como os advogados vém

o futuro da sua prépria profissao, num sentido mais amplo.

2.3. Procedimento adotado e codificacdo dos dados
Apos a realizacdo da pesquisa bibliografica sobre a temaética escolhida, procedeu-se a

criacdo de um questionario sociodemografico e de um guido de entrevista a ser aplicado na
recolha de dados junto da populacdo em estudo. Foi realizada uma entrevista teste com um
profissional com as mesmas caracteristicas que a populagdo alvo deste estudo, sendo sido
marcada uma data para tal. A entrevista teste foi transcrita e analisada de forma a
compreender a pertinéncia das perguntas da entrevista, bem como dos dados recolhidos no

questionario sociodemografico.
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Posteriormente, iniciou-se a definir alguns parametros que me auxiliassem a identificar uma

populacdo alvo para a realizacdo das entrevistas, tendo identificado os critérios seguintes:

e Sociedades com mais de 25 advogados.

e Sociedades com sede ou filiais dentro do distrito do Porto.

Estes parametros permitiram reduzir a quantidade de entidades a um ndmero mais adequado
ao tipo de estudo em causa, tendo reduzido a lista a 11 organizacdes, em Portugal. Destes,
foram contactados nove, tendo sido possivel obter contactos de decisores, de forma a
requerer a realizacdo das entrevistas. Os contactos tiveram um grau de dificuldade
inesperado, pois exigiram muito mais tempo do que seria expectavel, varios contactos com
departamentos de RH localizados em Lisboa; foi necessario aguardar pela aprovacdo dos
socios das sociedades para, posteriormente, contactar os profissionais dos escritorios do
Porto para averiguagdo da disponibilidade dos mesmos para a realizagdo das entrevistas.
Das nove sociedades, inicialmente, contactadas, apenas quatro aceitaram prosseguir com o
pedido de autorizacdo junto da gestdo de topo. Os contactos foram iniciados em finais de
margo e as primeiras entrevistas realizaram-se em finais de maio, sendo que esta fase se
prolongou até inicios de julho. Foram realizadas quatro entrevistas por cada sociedade, duas
a advogados associados e duas a advogados estagiarios. Das sociedades contactadas, cinco
ndo se facultaram qualquer tipo de resposta aos contactos realizados, quer via correio

eletronico, quer por via telefonica.

Das trés sociedades que acordaram participar do estudo, foi confirmada a disponibilidade da
participacdo de quatro advogados de cada uma das organizacGes, tendo sido marcadas datas
de acordo com a preferéncia dos entrevistados, no seu local de trabalho. Todas as
entrevistas foram realizadas presencialmente, dentro das instalagcbes das sociedades.
Durante as entrevistas foram cumpridas todas as normas éticas, existindo salvaguarda total
da confidencialidade dos dados, bem como a adverténcia ao entrevistado de que poderia
desistir a qualquer altura, sem qualquer prejuizo. Todas as entrevistas foram gravadas a
partir do momento da autorizagao do participante.

As entrevistas realizaram-se entre maio e julho de 2017 com uma duracdo média de
cinquenta minutos. Todas as entrevistas foram transcritas verbatim e as rea¢es ndo- verbais

foram, também indicadas.
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A codificacdo dos dados foi realizada de acordo com os principios da Grounded Theory e
Andlise Tematica. A Grounded Theory € um método muito usado na pesquisa qualitativa e
pretende resultar no desenvolvimento de uma teoria através da recolha e analise de dado,
iniciandos pela recolha dos dados e ndo pela formulacdo de hipoteses (Schroth, 2013). Para
Strauss e Corbin (1994), a Grounded Theory é uma metodologia para desenvolvimento de
teorias que é suportada em dados sistematicamente recolhidos e analisados. A teoria
desenvolve-se durante a propria investigacdo. Este método explicita o envolvimento entre a
criacdo de teoria e a pesquisa, que se tornam duas partes do mesmo processo. Relacionada
com a informacéo recolhida, encontra-se uma perspetiva de interpretagdo que considera as
opinides das pessoas que estdo a ser estudadas. Esta técnica permite conduzir uma
investigacdo qualitativa rigorosa, sendo um conjunto de recolha e analise sistematica de
dados e procedimentos com o intuito de desenvolvimento de uma teoria (Annells, 1996).
Para que os dados resultem na criagdo de uma teoria, estes necessitam ser analisados e,
neste passo, utiliza-se a Andlise Tematica a qual pressupde a criacdo de ferramentas
concetuais para compreender o fendmeno que se esta a estudar através da criacdo de um
quadro com os codigos que se atribuem pela descoberta de padrées nos dados recolhidos.
Quando todos os dados estdo categorizados, inicia-se a analise temética, que se foca na
descricdo dos padrdes verbais utilizados (Joffe & Yardley, 2004).

Assim, a andlise efetuada seguiu 0s passos preconizados nesses principios, mais
precisamente, iniciando-se com a codificacdo aberta; em seguida, a codificacdo axial e, por

fim, a codificacdo seletiva.

O processo de analise iniciou-se apds a transcricdo verbatim das entrevistas realizadas,
sendo que estas foram colocadas num ficheiro Excel para futura analise. Em seguida,

procedeu-se a identificacdo de unidades de analise dos dados recolhidos.

Ap0s a selecdo dessas unidades, iniciou-se a analise aberta que consiste na atribuicdo de um

cddigo a cada unidade de analise.

Para Urquhart (2012), a codificagdo aberta € primeiro passo da analise, é a atribuicdo de um
rotulo inicial & informacéo recolhida. Permite destacar o que € mais importante nos dados e

apontar diregdes na propria analise.

Em seguida, procedeu-se a codificagdo axial, baseando-se nos cddigos abertos

anteriormente definidos. Urquhart (2012) indica que neste nivel devemos identificar as
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categorias mais relevantes para serem agrupadas, bem como que este representa uma
criagdo de hipdteses sobre condigdes, interacdes, etc. Trata-se de um processo de

comparacdo e de relacdo entre as categorias.

Por fim, procedeu-se a codificacdo seletiva que consiste na atribuicdo de uma categoria
principal, pela relacdo encontrada entre os cddigos axiais ja identificados. Permite a sele¢éo
dos codigos que sdo importantes para o problema que se encontra a ser estudado (Urquhart,
2012).

2.4. Caracterizacdo dos participantes
A populacéo deste estudo é composta por sociedades de advogados que possuam mais de 25

advogados / profissionais e que se localizem na cidade do Porto, seguindo a listagem
publicada na 122 edicdo do Anuario In-Lex, publicado a 24 de fevereiro de 2017.

Este anuario trata-se de um diretério de pesquisa e divulgacdo do setor das Sociedades de
Advogados em Portugal reunindo informagdo sobre 141 instituicdes de 18 diferentes
localidades do pais. Pelo facto de se pretender que o estudo recaia sobre a perspetiva dos
profissionais da area, foi decidido que as entrevistas seriam realizadas aos Advogados das

Sociedades.

Como resultado, este estudo obteve um quérum de doze participantes, dez dos quais do sexo
feminino (83,33%) e os restantes dois, do sexo masculino (16,67%). O participante mais
jovem tem 23 anos de idade e o mais velho 41 anos de idade, sendo que a média de idades se
encontra nos 29,25 anos. A média do tempo de permanéncia destes profissionais nas
respetivas organizacdes é de 6,5 anos.

Todos os dados demogréaficos dos participantes estdo reunidos na Tabela 1, abaixo:
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Tabela 1 - Caracteristicas Sociodemograficas dos Participantes

ENTREVIS|GENER | IDAD | HABILITACOES AREA DE ANOS DE POSICAO
TA (0] E ACADEMICAS FORMACAO [EXPERIENCIA| OCUPADA
1 M 35 Licenciatura Direito 13 Advod_ado

Associado
2 F 30 Mestrado Direito 8 Advod_ado
Associado
3 F 23 Mestrado Direito 1 Advogi,ad_o
Estagiario
4 F 23 Mestrado Direito 1 Advogz,id.o
Estagiario
5 E 40 Licenciatura Direito 17 Advogado
Associado
6 F 36 Licenciatura Direito 11 Advogado
Associado
7 F 24 Mestrado Direito 3 Advog'.f\d_o
Estagiario
8 F 25 Mestrado Direito 2 Advog:jld_o
Estagiario
9 F 25 Mestrado Direito 1 AL
Estagiario
10 F 25 Mestrado Direito 4 Advogado
Associado
11 F 24 Licenciatura Direito 1 Advoggd_o
Estagiario
12 M 41 Licenciatura Direito 17 Advogado
Associado

As Sociedades que participaram neste estudo possuem dimensdes variadas, bem como

anos de existéncia. Uma delas possui a sua sede em Barcelona, com sucursais em Portugal

(Porto e Lisboa); uma outra possui a sede no Porto e sucursal em Lisboa e a tltima possui

sede na cidade do Porto e sucursal em Lisboa.

Todos os dados demogréaficos das Sociedades de Advogados encontram-se reunidos na

Tabela 2.
Tabela 2 - Caracteristicas das Sociedades de Advogados
~ AREA CAPITAL ~ Ne
ENTREVISTA | LOCALIZACAO ATUACAO SOCIAL ANO DE FUNDACAO FUNCIONARIOS
Barcelona/Porto /[ . . . Nacional + ZEpEliEL = ey
1 Lisboa Direito empresarial Estrandeiro Portugal - 1928 900
g Fuséo - 2003
2 Porto / Lishoa Full Service Nacional 1992 91
3 Porto / Lisboa Full Service Nacional 2003 48
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Capitulo 111 — Apresentacéao de Resultados
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I11. Apresentacdo de Resultados

No capitulo que se segue serdo apresentados os dados resultantes da andlise temaética
efetuada as entrevistas que se realizaram no ambito do presente estudo. As categorias
principais e subcategorias que emergiram do processo de analise qualitativa que melhor se
adequam ao conteudo das entrevistas sdo: Centralizacdo dos processos de Recursos
Humanos, Departamento de RH, Conceito de Carreira, Competéncias, Expetativas dos

colaboradores, Gestao de Carreira e Advocacia em Portugal.

Cada uma das categorias sera apresentada numa tabela individual e os resultados

explicados, de seguida.

3.1. Centralizacédo dos Processos de Recursos Humanos
A categoria “Centralizacdo de Processos de Recursos Humanos”, tal como se verifica na

Tabela 3, abaixo, faz uma caracteriza¢cdo de como se processa a gestdo de recursos humanos
nestas organizacOes. Esta categoria emergiu de outras seis subcategorias, sendo estas:
“Centraliza¢do”, “Formalidade”, “Gestdao de topo”, “Entidade gestora”, “Aproximacao

2% ¢

departamental” e “Hierarquizagao”.

Tabela 3 - Categoria Centralizagdo Processos RH

CODIFICACAO

CODIFICACAO AXIAL
SELECTIVA

o Centralizagdo
Centralizacédo processos RH

Formalidade

A subcategoria de “Centralizagao” surge como caracterizacdo do poder de decisdo sobre 0s
recursos humanos numa das sociedades que participaram deste estudo, em resposta a
questdo sobre a existéncia de um departamento de RH estruturado na organizacao e como é

feita a gestdo do capital humano, tal como se observa na citacao:
“Passa mais por esse conselho de administragdo e pelos sécios, naturalmente.” (Entrevista 11).

A segunda subcategoria — “Formalidade” — prende-se com o conceito de seriedade e de
ceriménia que se encontram nestes processos de decisdo, estando o poder associado a

plendrios e a transversalidade das decisdes.
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- Plenarios - “Sao tomadas as decisdes pelo CA, sendo as mais importantes em Assembleia de sécios”

(Entrevista 12).

3.2. Departamento de Recursos Humanos
A categoria “Departamento de RH” engloba todo o funcionamento e responsabilidades na

GRH dentro das sociedades. Esta categoria emerge de outras seis subcategorias:
Composicao do departamento de RH”, “Motivos da criacdo”, “Fungdes do departamento”,

“Desafios do departamento” e “Gestao do departamento”, presentes na Tabela 4, abaixo:

Tabela 4 - Categoria Departamento de RH

CODIFICACAO

CODIFICACAO AXIAL
SELECTIVA

Composicdo do departamento
RH

Motivos da criacdo
Departamento de RH

Funcdes do departamento

Desafios do departamento

Gestdo do departamento

A primeira subcategoria esta relacionada com a dimensdo do departamento de RH dentro das
organizacOes. Nesta subcategoria foi possivel perceber que a composi¢do do departamento

pode variar entre uma profissional Unica — “Que eu tenha conhecimento uma. ... Ndo sei se tem

alguém a ajuda-la ou n&o, mas... com quem eu contacto é com a DrS...” (Entrevista 8) - responsavel por

todo o trabalho que faz todo o trabalho relacionado com RH e uma maior robustez -

“Atualmente, eu creio que 2 ou 3.” (Entrevista 2).

A subcategoria “Motivos da criacao” relaciona-se com a enumeracdo das razfes que
levaram a necessidade de se formalizar a existéncia de um departamento de RH nestas

organizac0es, sendo identificados motivos tais como:

- Crescimento da sociedade - “Eu, eu ndo tenho... eu néo tenho conhecimento das razées

em concreto, calculo que tenha sido face ao crescimento da sociedade e deixou de ser
umasociedade de advogados so, familiar, e passou a ser uma pequena empresa, ndo é?”

(Entrevista 6).

- Progressao de carreiras — “Consigo perfeitamente. Porque fui até uma das incentivadoras

a isso. A sociedade, quando eu comecei ca, em 99, era uma sociedade pequenina, tinhamos 9
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socios e 2 ou 3 associados. De 99 para c4, eu falo isto porque é desde a altura em que eu conheco,

crescemos exponencialmente. O crescimento traz... Coisas boas e coisas mas.” (Entrevista5).

Estas foram as principais razdes identificadas pelos advogados que terdo levado a que estas
sociedades iniciassem um processo de criacdo de um departamento de RH para poder dar

resposta a novas quest()es.

Por sua vez, a subcategoria “Fun¢des do departamento” resume a enumeragdo €
caracterizacdo do trabalho que os profissionais de RH realmente exercem nestas

instituicbes, nomeadamente:

- Gestdo da formacdo - Ahhh hhhh... criacdo de formacdo para que nés percebamos quais

sdo as competéncias que temos que cumprir e quais sdo os pardmetros que nos sdo exigidos...”

(Entrevista 8).

- Avaliacdo de desempenho — “Pronto. Mas... Neste momento posso dizer que estamos a ter

reunides com a S. por causa do processo de avaliacao, das altera¢des ao processo de avaliagdo.”
(Entrevista 6).

- Gestao de pessoas — “..de todo 0 modo eu creio que, pelo menos agora, dum, dum passado

mais recente, eu sei que estdo a levar a cabo a implementacdo de novos planos de carreira e

novos... gestdo de pessoas e portanto...” (Entrevista 7)

- Triagem curricular — “Sim. Atualmente, a ideia é crescer mais, mas atualmente a pessoa do

departamento de recursos humanos esté presente nas entrevistas, portanto, recebe os curriculos,
seja de estagidrios seja de advogados, estd presente depois nas entrevistas, sobretudo de
estagiarios, depois os advogados também é um bocadinho dificil porque, se estivermos a falar de
um estagiario ou dum janior, em principio, as pessoas entram pela via do curriculo...” (Entrevista
5)

Por sua vez, a subcategoria “Desafios do departamento” enumera os assuntos que OS

profissionais consideram ser mais dificeis de serem tratados neste &mbito, nomeadamente:

- Comunicagdo — “Talvez a comunicago entre... 0s SGCios e 0s...0s sAcios, os avaliadores...

..porque é uma comunicagéo dificil ndo, néo por... demérito do, da pessoa que esta nos recursos
humanos, de todo, pelo contrario... mas porque essa comunicagdo € sempre uma comunicacao

um bocadinho dificil...” (Entrevista 8).

- Resisténcia @ mudanca — “Dos programas...Exatamente. Exatamente. Acho que é muito

dificil entrar numa estrutura que tem regras muito proprias, como naturalmente existirdo outras,
ndo é? Mas quando ndo existe...uma estrutura que sempre sobreviveu e sempre cresceu... foi...

nasceu e Cresceu, sem essa, sem esse departamento e que agora ‘¢ dar esse passo...” (Entrevista
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7).

- Retencdo - “Foi porque sentimos a necessidade de ter alguém que pudesse estar c4 a agarrar

quem cd esta” (Entrevista 5).

- Transparéncia de processos - “Eu acho que é precisamente esse que é... tornar 0s processos

mais transparentes ...e ndo So... e tornar o processo da carreira mais transparente.” (Entrevista

1).

A subcategoria “Gestao do departamento” relaciona-se com o tipo de coordenacao e diregéo
dada ao departamento, o tipo de decisGes que tomam, quem participa nas decisoes, etc. Esta

deriva dos cddigos seguintes:

- Dependéncia hierarquica “Eu creio... eu creio que, neste caso em concreto, e como é um

departamento recente, que essa autonomia ainda ndo seja muito patente. Pelo menos, ndo em decisdes de

extrema importdancia.” (Entrevista 7).

- Poder centralizado — “.. portanto néo se consegue nunca......mas da minha perce¢ao...eu acho que

eles tém muito peso, quem decide sdo os socios. Pronto e...no fundo...agora mais uma vez isso também é
uma coisa que segundo... pronto de acordo com o que uma pessoa vai ouvindo e vai percebendo...também

isso estd a mudar um bocadinho...o que é um bocado estranho.” (Entrevista 1).

3.3. Conceito de Carreira
A categoria “Conceito de Carreira” explicita a defini¢do de Carreira para os advogados e

estagiarios das sociedades de advogados. Além disso, identifica outros parametros
relevantes para o sucesso, razfes para a escolha da profissdo de advocacia e caracteristicas da
profissdo. Esta categoria emerge das subcategorias seguintes, identificadas na Tabela 5:
“Defini¢do de carreira “, “Etapas de carreira”, “Critérios de sucesso”, Escolha vocacional”,

“Valorizacao da flexibilidade” e “Conciliagao”.
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Tabela 5 - Categoria Conceito de Carreira

CODIFICACAO CODIFICACAO
SELECTIVA AXIAL

Definicdo de carreira

Etapas de carreira

Critérios de sucesso

Conceito de Carreira Escolha vocacional

Valorizagao da
flexibilidade

Conciliacdo

A primeira subcategoria — Defini¢do de Carreira — expde a visdo pessoal que cada um dos
entrevistados possui deste conceito. E do acordo de todos que a carreira profissional
corresponde, a uma “consolida¢do”, de um “percurso de evolugdo” e de “reconhecimento”.

Os cddigos abertos que permitiram a identificacdo destas subcategorias foram:

- Consolidacdo — “No caso dos advogados, carreira profissional significa o consolidar de
conhecimentos ao longo dos anos, bem como o consolidar de uma carteira de clientes

sustentavel.” (Entrevista 12).

- Percurso de evolugao - “O significado para mim carreira profissional significa o percurso

que eu tenho que fazer para evoluir as competéncias que eu adquiri, formativas ao longo da minha

vida.” (Entrevista 8).

- Reconhecimento — “Mas tentar ter um nome cada vez mais reconhecido no mercado.

Porque apesar de sermos muitos, contam-se, com 2 maos, aqueles que a partida toda a gente
conhece e que ganham mais ...Portanto, eu acho que o auge da carreira de um advogado, nao
que eu queira chegar la, mas, em termos de carreira, abstratamente considerada, acho que

passa um dos vetores por ai.” (Entrevista 2).

A subcategoria Etapas de Carreira emerge do modo como o0s colaboradores veem o
desenvolvimento da sua carreira ao longo do tempo. Esta advem dos codigos abertos

seguintes:

- Aprendizagem constante - “4 carreira comeg¢a com o acesso a profissio, em que o estigio

€ um momento importante, porque de aprendizagem e de permissao de acesso a profisséo. Sendo
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assim, diria que a carreira do advogado se divide entre trés momentos: o estagio, 0s primeiros
5/10 anos de profissdo, que sdo de aprendizagem constante, de formacéo, consolidacdo de
conhecimentos, ambientacdo ao meio judiciario e um os restantes até a reforma, em que estamos

na plenitude dos conhecimentos juridicos e perfeitamente ambientados ao meio juridico.”

(Entrevista 12).

- Momentos - “Eu acho que néo! Eu acho que ha varios momentos. Que... Acho que n&o é uma

coisa estanque, que se vai desenvolvendo, sim. Sem duvida. Acho... acho...” (Entrevista 11).

- Estabelecimento de metas - “Niao, ndo acho que nds ndo podemos definir um objetivo fixo.

Pelo menos eu. Porque sendo, “das duas uma”: Ou chego ali e estanco e digo, pronto, estou bem,
ndo quero mais nada. Ou tenho uma frustracao tremenda, porque fixei um objetivo tdo alto que,
primeiro que la chegue, tenho 60 anos, ndo é? E, portanto, acho que é preferivel ir estabelecendo
metas. Nao é? Pequenos objetivos. Passinho a passinho. N&do é? Chegar a algum lado, e quando

chego lad defino um novo...” (Entrevista 6).

No que reporta a categoria “Critérios de Sucesso”, esta emerge do que os advogados e
estagiarios identificam como padrbes de sucesso na sua profissdo, do que consideram
demonstrar o sucesso de determinadas pessoas. Todos os colaboradores identificaram o
respeito e mérito como parametros primordiais na afericio do sucesso de um profissional. E,
também, considerado que os conhecimentos técnicos sdo um ponto basilar para o alcance de
sucesso profissional. Sendo assim, em termos de cddigos abertos que levaram a

identificacdo da subcategoria presente, estes sdo 0s seguintes:

- Resgeito — “Eu acho que volto aos, aos 3 vetores, é isso. E olhar e ver, independentemente,
la esta, do, do dinheiro que ganhe, muitas vezes sdo fatores que andam interligados, mas isso
“olhe este advogado é conhecido como sendo um, um excelente especialista...”, numa

determinada drea, uma pessoa conceituada. Isso eu acho que é o topo do sucesso.” (Entrevista

2).

- Mérito — “Que os meus chefes (ndo sei se podemos dizer isto aqui assim...estou a brincar)
valorizam o meu trabalho e que reconhecem o meu trabalho. E que, e principalmente, que os

clientes também valorizam esse trabalho, pronto. E que eu reconhega...” (Entrevista 1).

- Conhecimentos técnicos — “Claro que é preciso depois reunir uma série de caracteristicas,

ndo é? Desde logo conhecimentos técnicos...” (Entrevista 7).

A subcategoria “Escolha vocacional” remete para as razdes que levaram os entrevistados a
optarem pela carreira de advocacia em detrimento de outras opgdes. Esta emerge dos

seguintes codigos:
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- Adequacdo - “Porque entendo ser a profissio que melhor se adapta as caracteristicas da

minha personalidade.” (Entrevista 12).

- Procura por justica - “Olhe porque sempre gostei muito da justica. Sempre fui, desde mitda,

alids, eu ja quero vir a entrar no mundo da advocacia desde o meu 6° ano, penso eu. Ou seja,
muito, muito, muito cedo e, la estd, o facto de a justica, ndo é? A ideologia que “a gente” tem na

altura da justica € completamente da ideologia que temos hoje... ” (Entrevista 10).

- Desafio constante - “e porque é uma area em que nos pomos sempre & prova, estamos sempre

a prova .” (Entrevista 8).

Todos os entrevistados demonstraram uma “Valorizagdo da flexibilidade”, verificando- se

uma série de varidveis que demonstram a importancia de se ser um profissional disponivel,

sem horarios definidos, com uma determinada incerteza no futuro e sem as garantias ou

protecOes sociais que um colaborador com um contrato de trabalho possui. Assim, a titulo

ilustrativo podemos referir:

- Gestdo autdbnoma — “Por isso o direito joga muito com isso, com o volume de trabalho e a

maneira como se vai desenvolvendo o trabalho ao longo do tempo.” (Entrevista 10).

- Horario indefinido — “... é quase o pior de dois mundos...porque nés, acabamos por ter um

horério de referéncia, pronto. As pessoas tém mais ou menos uma hora de chegada e tém mais ou
menos uma hora antes da qual... a maior parte das pessoas esta por ca...sendo certo que ndo tém
aquela coisa tipo a campainha tocou, agora vai toda a gente embora e mais ninguém fica cd...”

(Entrevista 1).

- Incerteza — “Como é 6bvio, as coisas podem correr mal e posso deixar de o ter mas sinto essa
estabilidade. Ao mesmo tempo é uma estabilidade que ndo é estabilidade, porque nés somos
profissionais independentes, de hoje para amanha a coisa corre mal, ficamos, e a verdade é que
eu, eu ndo tenho propriamente, vou tendo os meus clientes, mas a minha carteira de clientes sdo

os clientes da T.” (Entrevista 5).

A subcategoria “Conciliagdo” remete para uma opinido expressa em todas as entrevistas

realizadas, a de um desejo e relevancia essencial de se manter um equilibrio entre a vida

profissional, sempre exigente, e a vida pessoal e familiar. Para todos os participantes, esse

equilibrio faz parte de uma base para o proprio sucesso profissional, através de uma rede de

apoio para se lidar com os desafios do dia-a-dia, como por exemplo

- Estabilidade em familia — “£ isso. E isso. Se calhar. Para quem jd tem familia constituida

e tudo o mais, eu acho que a estabilidade conta muito, é 6bvio, mas que a flexibilidade também é
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muito importante. E eu gosto de ter a flexibilidade que tenho aqui e ndo tenho... Sou sozinha, ndo
€? Mas acho que p ra quem tem familia, que haver esta liberdade de estando, do trabalho de cada

um que é muito importante! E acho que é 6timo.” (Entrevista 11).

- Gestdo de prioridades — “E. Porque ou opta por, por ser mée. E vai deixar a sua carreira

um bocadinho de lado porque, pronto, se calhar ndo vai evoluir tanto quanto deveria. Vai evoluir

numa fase em que os seus filhos jd sdo maiores e mais independentes.” (Entrevista 5).

- Adaptabilidade — “Pronto, mas...tudo isso é gerivel, acho eu e estas estruturas, da forma

como o trabalho se faz aqui, isto a partida...tem potencial de ser mais flexivel, mais rapidamente
do que estruturas mais... como em empresas muito grandes, pronto que as pessoas vao la e poem
0 dedo e....e ttm X horas para almocar e tém... que estar |14 as ndo sei quantas e sair as nao sei

quantas...pronto.” (Entrevista 1).

3.4. Competéncias
A categoria “Competéncias” apresenta o perfil, isto ¢, a descri¢do das caracteristicas

pessoais e profissionais, que as sociedades mais procuram nos profissionais que contratam,
estagiarios ou advogados com experiéncia, desde o seu processo de selecdo, passando pela
importancia da formacgdo continua destes profissionais, bem como os valores basilares
destas organizacdes. As subcategorias que direcionam a principal estdo apresentadas na
Tabela 6: “Processo de R&S*, “Perfil dos candidatos”, “Estratégia de contrata¢do”, ‘“Planos

de formacdo”, “Valores” ¢ “Hard e soft skills”.

Tabela 6 - Categoria Competéncias

CODIFICACAO CODIFICACAO
SELECTIVA AXIAL
Processo de R&S

Perfil dos candidatos

Competéncias Estratégia de contratacdo

Gestao da formagao

Valores

A primeira subcategoria — Processo de R&S — é composta por varias vezes distintas,
iniciando-se com a recolha de CV’s através de varios pontos tais como feiras de emprego em
contexto académico, realizando-se uma selecdo curricular, sendo contactados os

candidatos que possuam determinados critérios previamente definidos, para realizacdo de
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entrevistas e posterior decisao.
A caracterizacdo desta subcategoria advém dos cddigos seguintes:

- Recolha de CV’s — “Sim, disse-lIhe no inicio, foi isso. Foi, eu estudei na Catélica e acho que

0 escritério tem por habito, pelo menos tinha, na altura, de ir a Catdlica, a lista dos melhores
alunos, ndo sei se 5, se 10, mas eu acredito que 10, porque depois lembro-me que quando vim as

entrevistas, 0s meus colegas, estavam todos ca.” (Entrevista 2).

- Entrevistas — “Entdo, acho que, eu enviei o curriculo a uma 6° feira, na semana seguinte
terminava o prazo. Ligaram-me nessa 62 feira, marcaram a entrevista para 1 da tarde de 22 feira.
E tive uma primeira entrevista com, la estd, o so. Ndo. A primeira entrevista foi com a Dr...,
exatamente chefe de departamento. E depois marcaram uma segunda entrevista com o sécio, que
é o tal que tem funcGes a nivel dos recursos humanos, e depois disseram-me que fiquei. Portanto,

foi 56 isto.” (Entrevista 9).

- Proposta — “Portanto, estavam os dois, depois ainda fiz essa entrevista, depois dessa entrevista
fui chamada para uma segunda, ja s6 com o Dr..., que seria pessoa responsavel diretamente.
Entdo... ou seja, ai ja me foi fazer a proposta e, pronto, e eu depois decidi... foi assim. ” (Entrevista
7.
Em seguida, a subcategoria — Perfil dos candidatos - prende-se com as caracteristicas
pessoais procuradas pela sociedade quando contrata um novo profissional. Estas sdo:

- Competéncia técnica — “Ndo sabendo responder em concreto, porque nio fago parte do

CA, julgo que quanto a advogados estagiarios a sociedade pretende os mais competentes, do

ponto de vista académico, tendo em conta que pouco mais se pode aferir.” (Entrevista12).

- Capacidade de trabalho — “Ter... capacidade de trabalho. Sim. Acho que é importante ter

capacidade de trabalho. (riso) ... Mais? Sei l4... Acho que... (suspiro) que disponibilidade. ... Acho

que passa por ai, ndo sei muito bem mas acho que sim.” (Entrevista 11).

- Apresentacdo cuidada — “Sim, sim. Sim. Mas, mas sei que valorizam o aspeto das pessoas

ou 0 a vontade, a maneira como falam, articulam, como é 6bvio para um advogado é fundamental,
ndo é? Gaguejar ndo é mau mas nao se pode vir aqui com expressdes menos felizes... ” (Entrevista
6).

- Proatividade — “Mas se trouxermos uma boa, um bom portugués, um saber escrever, um

saber ler, um bom raciocinio, acho que os testes ajudam nisso e € isso que eles procuram. E
também mostrar proatividade, espontaneidade e ndo, ndo ter medo de fazer perguntas, também.

Nas proprias entrevistas ser, ndo ser um, um...” (Entrevista 3).

Na grande maioria das opinides, os participantes indicaram que quer as competéncias

56



comportamentais, quer as técnicas sdo relevantes para o sucesso de um profissional.
Todavia, possuem graus de relevancia distintos consoante a fase de carreira em que se
encontram, sendo acordado que as competéncias técnicas tém grande relevancia para
qualquer profissional do Direito, sendo a base essencial e as competéncias comportamentais
permitem a distincdo entre os advogados, sdo a sua possibilidade de se relevar em relacéo

aos outros. Assim, seguem os exemplos, abaixo:

- Iqualdade de competéncias — “4k! Acho que os dois. Ambas sdo importantes mas se calhar

a técnica, nesta drea... E a base! (riso) Sim, sim, sim, sim. Acho que sim. Acho que sim. E
importante ter competéncias intelectuais ou, como é que referiu? Comportamentais, é a mesma

coisa.” (Entrevista 11).

- Complementaridade de competéncias — “Acho que sdo ambas importantes e

complementam-se, acho que séo igualmente importantes. Se bem que eu acho que nos advogados
estagiarios se espera mais a competéncia técnica do que a comportamental, porque a competéncia

técnica é uma coisa que nos... fazemos em "back office", ndao é?” (Entrevista 8).

Em seguida, a subcategoria “Estratégia de contratacdo” que se identifica com a preferéncia
de contratacdo dos profissionais por parte da sociedade, compreendendo-se se existe uma
maior aposta na integracdo de estagidrios ou de profissionais com mais experiéncia,
apostando na progressao interna dos profissionais que iniciam uma carreira desde o seu

estagio. Abaixo, as situacdes identificadas:

- Estratégia mista — “Julgo que a sociedade pretende um misto de ambas as situagdes.

Primeiro porque 0s mais experientes sdo quem sustenta a sociedade em termos de clientela e
conhecimentos juridicos e depois porque 0s mais novos trazem sempre algo de diferente que,

verificando-se util, ¢ bom para a sociedade, desde que disponiveis para aprender e trabalhar.’

(Entrevista 12).

- Contratacdo casuistica — “Eu acho que é consoante as necessidades. Por exemplo, se

estivermos a precisar de um, enguanto os estagiarios como vdo acabando os estagios, vao
terminando, e se ndo ingressarem na sociedade, se forem, sa sairem, ndo é? Digamos assim. Acho

que...” (Entrevista 11).

- Progressao interna — “Sim. E aqui no escritério é um bocado isso, as pessoas todas que cd

estdo ou entraram novas e fizeram o estigio e continuaram...” (Entrevista 1).
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A subcategoria “Gestdo da Formagao” aborda a formacao continua como ponto fulcral para
0 desenvolvimento das competéncias de todos os profissionais, apresentando-se como fator
de investimento por parte das sociedades. Todavia, de formas distintas, desde financiamento
para formacdes externas dos seus colaboradores, até planos de formacédo interna. Abaixo,
podem encontrar-se as caracteristicas destes planos, pelas palavras dos préprios

profissionais:

- Formacéo transversal — “Para além da formagio na OA (Ordem dos Advogados)

internamente procura-se que o estagiario, bem como o advogado mais novo, tenha contacto com
as diversas areas do direito, por forma a complementar os seus conhecimentos. Paralelamente,
os advogados vao fazendo formacao, com particular incidéncia nos mestrados e pos-graduacdes,

para além de formagdo genérica.” (Entrevista 12).

- Reunides tematicas — “Nés temos, nds temos muitos briefings, ou seja, uma discussdo, pode

ser N, N, variadissimos, discute-se N assuntos de direito e que, que sim, que dao, que sdo

essenciais, acho que sdo bastante importantes até para a nossa formagdo profissional.”

(Entrevista 10).

- Cultura de formacao — “mas a cultura da sociedade é que as pessoas apostem na sua

formacao e inclusive eu posso dar um exemplo, que... na altura em que precisei de fazer o meu
mestrado e ndo estava a conseguir conciliar as duas coisas devido ao trabalho que estava a ter e
a necessidade de fazer a tese, que era muito importante para mim, e a sociedade deixou-me sair
durante 3 meses para fazer a minha tese, portanto, a Gnica coisa que eu posso dizer sobre isso é

que a sociedade ‘td empenhada em que as pessoas tenham...” (Entrevista 8).

- Formacdo em Il’nquas — “Na minha. Na minha sim. Na minha, eu creio que existe uma

preocupacdo... desde o inicio. Essa questdo das linguas, até a prdpria Teles em geral, isso pode-

se falar em geral, tem essa formagdo de linguas.” (Entrevista 7).

A subcategoria “Valores” sdo os principios que servem de guia ou de critério para os
comportamentos e atitudes tomadas no contexto da pratica societaria. A identificacdo desses
valores promove o comprometimento dos colaboradores com a organizacao, existindo uma

identificacdo entre as suas proprias crencas e as da sociedade. Estes sdo:

- Espirito de equipa — “(siléncio) Eu acho que aqui ha muito... Como é que eu vou dizer? Para

j& ha muito espirito de equipa e acho que trabalhamos, e tentamos trabalhar, tudo para o mesmo

que é ‘para o sucesso da sociedade...” (Entrevista 11).

- Seriedade — “o respeito, a seriedade. Acho que sdo as carateristicas que se tenta, que sim,

que se procura transmitir.” (Entrevista 9).
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- Orientacdo para o cliente — “O rigor. A educagéo. A estratégia, o foco no cliente, sem

duvida. Sem duvida! A nossa preocupagdo é o cliente.” (Entrevista 6).

- Entre ajuda — “4 cooperagéo, a primeira. Portanto, ¢ um escritorio muito grande... e tentamos

todos estar ali, portanto, ndo criar ali compartimentos estanques.” (Entrevista 3).

3.5. Expetativas
A categoria seguinte refere-se as expetativas que os advogados possuem em relacdo a sua

profissdo e em relacdo ao mercado de trabalho, em geral. Aborda, também, as prioridades
dos colaboradores em relacdo a sua carreira e compreender como é feito o planeamento da
mesma e a responsabilidade nesse processo. Esta categoria advém de outras subcategorias,
nomeadamente, “Alcance de objetivos”, “Prioridades de carreira”, “Planeamento de

carreira”, “Responsabilidade na gestao de carreira” e “Gestao”.

Tabela 7 - Categoria Expetativas

CODIFICACAO

SELECTIVA CODIFICACAO AXIAL

Alcance de objetivos
Prioridades de carreira
Planeamento de carreira

Responsabilidade gestdo de
carreira

Gestdo

Expetativas

A primeira — Alcance de objetivos — prende-se com a maior expetativa de todos o0s
profissionais atingirem um determinado fim, sejam estes pessoais ou profissionais,
determinados por si mesmos ou pela entidade em que exercem a sua atividade. Estes

dividem-se nas seguintes subcategorias:

- Consolidacdo de conhecimentos — “4Ah! Sim, sim, sim. E consolidar conceitos claro!

Porque nos saimos de 1a s6 com a base. Saimos com muita teoria mas depois na pratica, era ver,
la esta, era tentar. A minha expetativa era na realidade, também, tentar enquadrar, toda a teoria,

como é que eu ia conseguir por isso em pratica.” (Entrevista 11).

- Estabilizac8o — “Para mim é o seguinte, primeiro, expetativa de... termos lugar aqui dentro
primeiro, que € o mais importante, é depois, depois de acabar o estagio, arranjar um lugar
maisfixo, embora ndo totalmente fixo, como também ja lhe disse, ndo é? (riso) E sempre um

bocadinho... E a primeira coisa que eu acho mais importantze. ” (Entrevista 3).
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- Novos desafios — “Légico. Mas isso é todo o lado. Mas eu nido me imagino a fazer disto,

isto, o resto da minha vida, como algumas pessoas. E € isso que me assusta! E, portanto, esta vida
que eles levam e, e sempre a fazer a, ndo é a mesma coisa, mas é quase como se fosse. N&o, ndo

me vejo, sei ld, a ir para tribunal defender os clientes, ndo...” (Entrevista 4).

Em seguida, foram abordadas e apontadas as “Prioridades de Carreira” dos colaboradores, de
todos os profissionais participantes, de forma a compreender a tomada de determinados

percursos a curto prazo. Assim, foram indicadas as prioridades seguintes:

- Crescimento — “e todas...pronto, mas, mas a nivel, pronto, acho que, que seria a prioridade.
Primeiro é essa, ndo é? E depois, claro, continua a ser a que ja é hoje, ndo é? Que é 0
crescimento...o crescimento e o desenvolvimento, e isso, claro que ao longo do tempo, ndo é? Ja
como estagiéria, como associada ndo muda muita coisa a nivel prético, é sé mesmo... ” (Entrevista
7).

- Internacionalizacdo — “Prioridades em termos profissionais e porqué? Nés, eu estou, a

minha grande prioridade, neste momento, é o mercado francés, n6s estamos... a trabalhar muitos
concorrentes franceses, hd muito investimento em Portugal, e, portanto, eu tenho tido aulas de
francés para aprimorar o meu francés. Dou prioridade a esses clientes porque acho que s&o

clientes importantes e que nos podem trazer mais-valias...” (Entrevista 5).

Posteriormente, pretendeu-se perceber se o0s advogados realizaram algum tipo de
planeamento da sua carreira, tendo-se percebido que o planeamento estruturado e
estratégico de carreira por parte dos advogados ndo tem prevaléncia. O planeamento
efetuado € a curto prazo, com a definicdo de objetivos e procurando respostas para as

situacOes profissionais que se coloquem:

- Planeamento casuistico — “Especificas. Eu ndo quero aquilo daqui a quanto...Hd muita

gente assim que diz “Ah, daqui a quantos anos eu quero estar ali!” Eu ndo! Eu estou, eu sei que

estou aberta para aquilo que me, que me aparecer.” (Entrevista 9).

- Definicdo de objetivos — “Com, com o que vem... E assim, eu sou ambiciosa! Ndo posso

dizer que ndo tenho um plano, porque isso, se calhar... Mas ndo, ndo defino determinadas

metas...” (Entrevista 9).

- Reposta a0 momento — “Sim. Nés temos objetivos que ndo nos sdo dados individualmente,

sao dados por categoria, a que pertencemos, que n6s estamos por, por, por niveis. Depois € assim,
também porque ndo depende muito de cada um de ndés, sobretudo no nivel em que eu estou, eu

sou, nivel 6, portanto ¢ um nivel numa piramide que vai até acho eu que o...... de socio é 12,”
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(Entrevista 2).

A subcategoria seguinte leva ao reconhecimento das responsabilidades na gestdo de
carreira, mais precisamente sobre quem esta recai, na opinido dos participantes. Estes
concordam que se trata de uma responsabilidade pessoal, que cada um deve lutar pelas
oportunidades, trabalhar para elas. Contudo, ndo basta desenvolver capacidades e realizar um
bom trabalho se ndo forem dadas oportunidades / novos desafios na sociedade em que se

encontram. Em suma, trata-se de uma correspondéncia de ambicdes e necessidades.

- Responsabilidade propria — “Acho que uma coisa muito importante no nosso mercado é

eu propria, e que é uma coisa que tenho que ser eu a fazer, ir criando uma networking, porque é
a partir dai que comegamos a ser falados, reconhecidos, “passa a palavra” e que as pessoas

ganham, ou ndo, reconhecimento no mercado.” (Entrevista 2).

- Oportunidades da sociedade — “Mas...é evidente que, se ndo houver nenhuma

oportunidade, isto também uma pessoa ndo consegue...mostrar aquilo que tem para dar. Portanto,

ndo é uma coisa que dependa s6 de mim...” (Entrevista 1).

E de relevar, também, a “Gestdo” que é necessaria para a manutengdo da satisfagdo dos
colaboradores em relagdo & organizagdo. E positivo que as sociedades tenham em
consideracdo as opinides dos colaboradores no seu préprio desenvolvimento de carreira.

Seguem, as respostas dos participantes:

- Relevo expetativas pessoais — “Eu acho que tenta conciliar um bocadinho da curta, da

experiéncia, ou do curto tempo que ainda tenho comum porque enquanto estagiaria ¢ um
bocadinho diferente, ndo é? Enquanto advogada, a curta experiéncia ou o curto conhecimento

que ainda tenho, acho que sim. Sim.” (Entrevista 11).

- Alinhamento de expetativas — “Olke, a sociedade nio sei. Sei que a minha, a minha...

chefinha de equipa, como eu Ihe chamo, tem. Tem. E sei que a incomodou a conversa que teve
comigo na semana passada porque, 14 esta, nunca ouviu a Rita a dizer: “Ndo. N&o concordo.” E
sei que ficou incomodada. E sei que foi ver o motivo pelo qual eu estava a dizer-lhe aquilo e,

portanto, acho que... elas sdo tidas em conta, ndo é¢?” (Entrevista 6).

3.6. Gestdo de carreira

A (ltima categoria identificada prende-se com a existéncia dos planos de carreira para todos

os advogados nas sociedades. Pretendeu-se compreender em que consistem, como
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se desenvolvem. Além disso, perceber a importancia de uma rede de contactos para estes
profissionais e a sua efetiva pretensdo de progressdo de carreira. As subcategorias

identificadas s@o as que se encontram na Tabela 8 e sdo as seguintes:

Tabela 8 - Categoria Gestao de Carreira

CODIFICACAO CODIFICACAO
SELECTIVA AXIAL

Iniciativa de gestdo

5 _ Rede de contactos
Gestdo de carreira

Hierarquizacao

Progresséo

Para comegar, a “Iniciativa de gestdo” prende-se com quem deve tomar rédeas na conducao
da carreira, na opinido dos entrevistados. Na sua grande maioria, identificam como
resultado a responsabilidade mutua, havendo uma correspondéncia entre o que € por eles

procurado e o que a sociedade pode oferecer. Exemplos abaixo:

- Responsabilidade matua — “No que toca a advocacia, julgo que serd sempre ao individuo.

Em regime societario, este principio deve ser mitigado com a correlagéo da perspetiva de cada
um, por forma a tornar harmoniosa a gestao das carreiras individuais, com resultados bons para

o grupo/sociedade.” (Entrevista 12).

- Contributo da sociedade — “Mas eu penso que, estando a pessoa inserida numa sociedade

desta dimenséo, que, no fundo, dentro da prépria sociedade, limita a carreira das pessoas porque,
aqui a C., como em todas as sociedades que eu conheco, que tenham algum nome, as pessoas tém

niveis, que tém que alcangar.” (Entrevista 4).

Um outro ponto importante para a gestdo de carreira de qualquer profissional ¢ a “Rede de
contactos” de que dispde, quer por motivos relacionados com a angariacdo de clientes, quer

mesmo para alguma eventualidade de mudanga de carreira, de novas oportunidades.

- Sucesso profissional — “E quanto mais redes, mais tenticulos tivermos, mais hipdteses

temos de ser melhor sucedidos, até aqui dentro, mesmo com os clientes. Podemos angariar mais

clientes, por exemplo, os clientes...acho que sim, acho que sim. ” (Entrevista 11).

- Perspetivas — “Contactos profissionais, la estd. Primeiro, ... outro tipo de visdo, que no

apenas centrada na propria sociedade. Ter outro tipo de visdo em relagdo a outras sociedades

para também conseguirmos ver em que pontos é que podemos ser melhores...” (Entrevista 10).
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- Conhecimento de mercado — “Permite...essa rotatividade de mercado, as pessoas

conhecem-se, as pessoas sabem onde é que esta o valor ou certas qualidades, ndo é? Certas
caracteristicas... muitas vezes acho que essa rede de contactos ajuda para isso. Ajuda no sentido
da interajuda e ajuda no sentido ndo é da progressao de carreira nessa perspetiva, ndo €?
Porque...” (Entrevista 7).

- Oportunidades de carreira — “Claro. Claro que é importante. Para tudo, seja para

esclarecimento de dividas (ai dividas, desculpe — riso), de dividas, seja para esclarecimento de
duvidas, seja para... para potenciar a carreira, porque é importante, ou para mudar para melhor

ou para trazer, para, para melhorar a sociedade ...” (Entrevista 6).

A subcategoria seguinte — Hierarquizagéo — caracteriza a definicdo dos Planos de Carreira nas
sociedades, sendo que estes assentam numa progressao hierarquica, com possibilidade de se
desenvolver a carreira, etapa por etapa, baseando-se num processo de avaliacdo anual que
permite conhecer 0s objetivos atingidos por todos os profissionais naquele ano, bem como a
definicdo dos critérios e objetivos futuros que poderdo permitir a ascensdao do advogado na

piramide da sociedade. Para melhor compreenséo, seguem os exemplos, abaixo:

- Decisdo centralizada — “Julgo que em CA, conjuntamente com todos os socios. Desconhego

em concreto porque, como referi acima, sendo “novo” na sociedade e entrando com tantos anos

de experiéncia, praticamente entrei no topo da organizacéo. (Entrevista 12).

- Niveis hierarquicos — “Sim. Existem alguns niveis... mas acho que também passa muito pela

antiguidade na, no escritério, ndo é? Sim acho que passa mais por ai , até, confesso-lhe.”
(Entrevista 11).

- Cateqorizagd0 — “Por cada categoria e sabemos até onde podemos chegar.” (Entrevista 8).

- Progressdo por antiguidade — “Sim. Eu fiz parte, nés, nés tinhamos um, um plano de

carreira muito antigo, aquilo ndo funcionava para nada. Alids, a dada altura abandonou-se
porque foi feito, sei 14, ha 15 anos atras e depois chegou-se ao, ao... era s6 tinha 3 escaldes, ao
fim de X, era com base nos anos de atividade, subia-se de escaldo, pronto. Tornou-se

incomportavel.” (Entrevista 5).

- Igualdade — “Da carreira? E igual para toda a gente. Ndo quer dizer que depois ndo possa

haver...¢ igual para toda a gente no sentido que...” (Entrevista 1).

- Promocdes anuais — “Pronto. Depois, subimos, & partida, &, a partida, ndo. E ano a ano, em

que ¢ feita essa avaliacdo, e podemos subir um nivel por ano, na melhor das hipoteses.”

(Entrevista 2).
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- Critérios de avaliacdo — “O que eu sei é que, o que é tido em conta, também é muito... a

faturacao que um advogado consegue alcangar ao final dum, dum periodo de tempo. Isso é tido
em conta quando for levado a, a uma junta de socios, e é tido em conta, depois também,

dependendo dos niveis, que eu agora ndo sei precisar, ndo sei se, também ha testes.” (Entrevista

4).

Em relacdo a ultima subcategoria deste grupo — Progressao de carreira — esta sumariza a
forma como todos os profissionais pretendem que a sua carreira se desenvolva, num
contexto ideal. Cada um tem objetivos proprios, mas todos apresentam uma vontade de
progressdo, de crescimento, de desenvolvimento e subida na piramide hierarquica.

Exemplos, abaixo:

- NOVOs percursos — “Sim, eu néo fago muito isso porque eu ndo sei se... Acho que ha uma

coisa que eu sei, que para ja, pelo menos, tenho isso em mente, até pode mudar muito porque
posso-me comecar a acomodar com a minha situacao. Mas, eu tenho em mente que acho que nédo
quero ser para sempre advogada até ao fim dos meus dias. (riso) Acho que quero experimentar

coisas novas!” (Entrevista 11).

- Manutencgéo — “Onde é que me veria? Neste momento, gostava imenso de ficar a laborar com
a sociedade depois como advogada. E... ajudar a sociedade a crescer, ... acho, acho que € ébvio.
Neste, neste momento seria, € 0 meu objetivo e formar-me cada vez mais e ter, la esta, ficar... L&

estd, neste momento, é, ¢ um bocadinho, é um...ndo é...” (Entrevista 10).

- Desenvolvimento de competéncias — “Gostaria de evoluir as minhas competéncias,

gostaria de passar as varias fases de carreira, ser associado junior 1, associado junior 2, etc..”

(Entrevista 8).

- Oportunidades de crescimento — “O que eu pretendo é ter sempre, & medida que o tempo

passa, que me seja dada a possibilidade de crescer” (Entrevista 7).

- Materializacdo de objetivos — “Portanto, aqui também é um bocado... pronto, isto, as

circunstancias estdo criadas é uma questdo de saber se elas depois se vao materializar, se as
coisas vao correr dessa forma e sera interesse de toda a gente em que as coisas depois se
proporcionem nisso... agora, isso, de facto, é daqui...ainda preciso de passar ai uns anos para

isso acontecer...” (Entrevista 1).
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3.7. A Advocacia em Portugal
Finalmente, de forma a poder ser realizada uma contextualizagdo relativa ao setor de

atividade e analise, foi efetuada uma questdo sobre a advocacia, a sua pratica e evolugdo em
Portugal. Esta levou a compreensdo de que, na opinido dos advogados, a pratica societaria
representa o futuro da advocacia. Isto porque os clientes sdo cada vez mais exigentes e
requerem atendimento personalizado, dedicagdo e especializacdo numa determinada &rea de
Direito, tornando a préatica generalista pouco satisfatoria em variados casos. A advocacia

passou por varias mudancas -

- “Isso é uma pergunta muito lacta porque eu acho que a advocacia tem passado por muitas

dificuldades nos Gltimos tempos...nomeadamente na fase do estagio, é aquela que eu me posso
queixar mais, acho que ha um desprestigio da profisséo muito, muito, muito grande. Dantes, ha
15 ou 20 anos atras ser advogado era uma coisa, agora € outra... O prestigio social ndo é o mesmo

até porque ndo nos sdo garantidos meios e defesas para que assim seja”’ (Entrevista8).

- Caracterizando as modificacgdes e dificuldades neste setor, bem como a falta de garantias
dadas a estes profissionais. O fator mais identificado é a especializacéo, principalmente
como fator diferenciador —

-“Eu acho... A principal mutacao que eu vejo é a especializa¢do. Eu venho de uma altura em que

ndo havia, como lhe disse h4 pouco, especializacdo. Alids, a propria Ordem ndo reconhecia

especialista nisto ou naquilo.” (Entrevista 5).

— de forma a garantir-se um melhor servi¢o — “Um melhor servigo. E ai claro que as

sociedades sdo o ideal!” (Entrevista 5).

Existe, também a ideia de que os melhores profissionais estdo a ser levados para as
sociedades pois estas possuem uma atitude pré-ativa na busca de candidatos, contactando as
Universidades e participando em feiras de emprego que promovem contactos com 0s

estudantes de Direito:

— “O que eu vejo, pelo menos aqui no norte, é que a, a advocacia de topo, e “passo a
expressdo” acaba por cada vez mais por estar concentrada nas sociedades. Quer por este
processo, em muitos jovens que as sociedades fazem, de absorverem para si os melhores
profissionais, ou aqueles que, a partida, seriam os melhores profissionais, quer porque mesmo
pessoas com ja, que ja tinham alguma idade, e que até tinham algum reconhecimento no mercado,
por um ou por outro motivo decidiram juntar-se a, a, a sociedades de advogados.” (Entrevista 2)
— podendo verificar-se a ascensdo da prética societaria em detrimento da individual — “Sim. Mas

eu acho que as sociedades tém adquirido uma dimensdo, Portanto...” (Entrevista 4).
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E muito importante, também, o fomento de um atendimento personalizado ao cliente, uma

personalizacdo do atendimento:

- “que pode corresponder a varias expetativas do cliente, que tanto o cliente hoje pode vir aqui
com um problema da area de direito ambiental, como amanha vem com uma area de direito intelectual, e
eu acho que o, o futuro estd mesmo em tentar corresponder ao maximo a.... as varias areas do direito e
dar essa resposta aos proprios clientes. Eu acho que é o computo de tudo é o mais, é o perfeito, digamos

assim, na minha opinido.” (Entrevista 10).

O crescimento das sociedades levard a necessidade de uma cada vez maior absor¢do de
profissionais — “Eu, eu, eu penso que a pratica... Eu acho que as sociedades tém adquirido cada vez mais

dimensao, enorme.” (Entrevista 4). — Tornando a prética individual cada vez mais vulneravel — “ E...
porgue ndo conseguem combater com... uma estrutura desta dimensdo, e sdo varias. Cada vez mais! E... E
acho que existe essa diferencga abismal entre, entre um advogado de uma sociedade e um advogado de prética
individual.” (Entrevista 4).
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Capitulo IV — Discusséo de Resultados
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IV — Discussao de Resultados

No presente capitulo promove-se a comparagao/conexao entre os resultados deste estudo e o
Estado de Arte da Gestdo de Carreira. Ao comparar ambas as perspetivas, aborda-se a
questdo de investigacdo e discute-se como sdo realizados os planos de carreira dos

advogados nas sociedades de advogados em Portugal.

As sete categorias principais deste estudo, nomeadamente: Centralizagcdo de processos de
RH, Departamento de RH, Conceito de Carreira, Expetativa, Competéncias, Gestdo de

Carreira e Advocacia em Portugal estdo interligadas e influenciam-se entre si.
Centralizacéo de processos de RH

Apesar da aproximacdo das sociedades de advogados aos modelos de negdcio empresariais
(Chaves & Nunes, 2012), neste estudo percebeu-se que estas mantém um modelo de gestdo
demasiado centralizado nos sécios que compde o Conselho de Administracdo, ndo deixando
abertura para delegacdo de poderes de decisdo a responsaveis de RH, sendo todas as
decisdes tomadas com relativa formalidade, reunindo-se aqueles que se possuem poder de

capital.

Kang, Snell e Swart (2012) afirmam que todas as teorias relacionadas com a gestdo
estratégica de RH defendem que as pessoas sdo 0 ativo mais importante dentro das
sociedades, particularmente nos sectores em que o fomento intelectual se torna o
combustivel do negdcio, mais ainda num ambiente de constante mutacdo. Assim, todas as
decisbes tomadas relativamente aos RH, sendo o seu publico-alvo os colaboradores da
sociedade, deveriam ser pensados de forma a potenciar a aprendizagem dos advogados.
Todavia, tendo em consideracdo o formalismo ainda existente, a discussdo de todos os
assuntos “a porta fechada” ndo permitem a existéncia de fluidez da informag¢ao, mantendo-

se tudo nas maos de alguns membros de toda a organizacéo.
Departamento de Recursos Humanos

Neste estudo foi possivel compreender que os departamentos de RH existentes nas
sociedades de advogados portuguesas sao uma aposta relativamente recente, bem como uma

dimenséao reduzida.

Foi possivel perceber que os departamentos existentes foram criados, maioritariamente,

pelo répido crescimento das respetivas sociedades, bem como pelo surgimento de uma

68



maior exigéncia por parte dos colaboradores em que existisse uma definicdo da sua
progressao de carreira. Esta situacdo remete para o que é referido na literatura, uma vez que
o capital humano é um fator cada vez mais relevante dentro das organizagdes, sendo um
grande catalisador no desenvolvimento das mesmas, gracas as suas competéncias e
qualidades profissionais. Assim, as organiza¢des, ao evoluirem, tornam-se suscetiveis a
mudancas dentro da sua propria estrutura e até mesmo na forma como os colaboradores
interagem entre si, sendo que estas mutacdes se tornam essenciais para que as instituicoes

evoluam e sobrevivam as alteragdes do mercado (Coda & Coda, 2014).

Nos dados recolhidos, compreende-se que as principais fun¢bes do departamento se
prendem com atividades mais operacionais relativas aos RH. As pessoas que trabalham
neste departamento sdo responsaveis pela gestdo dos planos de formacdo, planificacdo e
divulgacdo das formacGes disponiveis. Os processos de avaliacdo de desempenho dos
colaboradores tém sofrido alteracdes e o departamento foi a area responsavel para a
definicdo de novas estruturas e de objetivos que permitam avaliar os colaboradores. Além
disso, realizam as triagens curriculares necessarias a uma pré-selecao de candidatos antes de
estes serem encaminhados para um dos socios. Resumidamente, fazem a gestdo de pessoas,

mas sempre numa posic¢do limitada, sem autonomia ou poder de decisao.

Acontece que, cada vez mais, as organizagdes possuem um grau elevado de
responsabilidade na gestdo dos seus colaboradores, das suas carreiras, das suas expetativas,
etc. devendo desenvolver alteracGes nas suas estruturas internas, bem como dos seus
procedimentos (Silva, Trevisan, Veloso & Dutra, 2016). Estas modificacdes sao
importantes, permitindo que as organiza¢Ges se adaptem a novas situacdes, inclusive a
competitividade do mercado que se verifica a todo 0 momento (Kanten, Kanten & Yesiltas,
2015).

Tem-se verificado uma mudanca de foco dos responsaveis de RH passando este do foco
apenas para as pessoas, mas centrando-se na possibilidade de existir uma efetiva
contribuicdo estratégica em todos os planos ou tarefas por eles executados. Os
departamentos de RH tém focado as suas praticas na tentativa de influenciarem
positivamente o desempenho do capital humano que compde as organizagdes (Coda &
Coda, 2014). Ja nas sociedades estudadas, os departamentos de RH ainda se encontram
numa fase inicial, ndo tendo autonomia para colocar em préatica qualquer tipo de alteracao

estrutural ou de procedimento sem autorizacdo e plena aprovacdo dos socios e Conselhos
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de Administracdo. Além disso, os departamentos acabam por ser limitados a atividades
meramente internas, ndo havendo ainda lugar para uma perspetiva mais transversal na qual
as situacOes que recaem sobre a responsabilidade dos RH sejam vistas como parte essencial

na estratégia da organizacao.

Esta situacdo permite a identificacdo de alguns desafios para os departamentos,
particularmente, pelas suas recentes constituigdes, existindo ainda longos caminhos a
percorrer. Os resultados apontaram a fluidez da comunicacdo como um desses desafios
associada a uma crescente necessidade de transparéncia de todos os procedimentos internos,
sem deixar de se relevar a dificuldade de retencdo dos colaboradores, bem como a resisténcia
a mudanca daquilo que ja se encontra implementado e tido como certo. Todavia, de uma
perspetiva mais generalista, num estudo recente, os principais desafios das organizacfes
identificados foram: o senso de compromisso dos colaboradores (engagement), o
desenvolvimento da préxima geracédo de lideres da organizacdo, manutencdo de sistemas de
compensacdo competitivos; também o facto de as organizacfes se manterem atrativas no
mercado laboral. O Unico ponto em comum entre relativamente aos desafios futuros é o da
retencdo dos colaboradores com melhor performance (SHRM, 2016). E, sem duvida um
ponto muito importante em todas as organizacGes atuais, independentemente do setor em

que atuem e as sociedades de advogados ndo séo excecao.

Relativamente a gestdo do departamento, estes tém ainda uma grande dependéncia
hierarquica e o poder esta ainda muito centralizado nos sécios. Para Coda e Coda (2014), o
profissional de RH tornou-se num elo de ligacéo entre a gestdo de topo e os funcionarios das
organizacg0es, sendo bastante importante que o departamento de RH se torne um mediador
entre as necessidades da organizacéo e dos colaboradores. O papel do gestor de RH depende
da estrutura da organizagdo onde esté inserido.

Nas organizagdes estudadas, este esta ainda bastante limitado a questdes operacionais e de

concretizacdo das diretrizes e orientacdes que emanam dos SOcios.
Conceito de Carreira

A definicdo de carreira entre os advogados e advogados estagiarios rege-se por trés
categorias principais, a de que se trata de um percurso de evolucdo, uma consolidacéo e

reconhecimento. Esta defini¢cdo ndo se reporta a um conceito meramente teérico, mas sim

70



da percecdo que os advogados tém sobre 0 mesmo, € o significado de carreira para estes
profissionais. As definicbes de carreira existentes sdo bastante variadas, todavia a sua
grande maioria converge para uma definicdo geral de que esta se trata de um aglomerado de
funcbes que uma pessoa desempenha ao longo da sua vida (Alis, Horts, Chevalier, Fabi &
Peretti, 2012); ou a sequéncia de postos de trabalho assalariado que se ocupam, mas
também pode estar relacionado com uma sensacao de pertenca a um grupo profissional ou
ocupacao (Silva, Trevisan, Veloso & Dutra, 2016) ou, ainda, o exercicio de uma profisséo,
a pertenca a uma hierarquia organizacional, etc. sendo o resultado de varios processos de
transicdo entre fatores pessoais ou contextuais, de curto ou longo prazo (Horkstra, 2010).
Em todas as definicGes encontram-se 0s conceitos de percurso e de evolucdo relativas a
definicdo de carreira, logo a definicdo latente da percecdo dos advogados nao difere da que

se encontra elencada na literatura.

O percurso de carreira é compreendido por estes profissionais como um caminho de etapas
que se vao alcancando, estando estas sujeitas a uma aprendizagem constante, a momentos
que surgem e ao estabelecimento de determinadas metas que os advogados se propde a
atingir. Tornar-se advogado nédo é algo que acontece de um dia para o0 outro, € um processo
complexo que exige um desenvolvimento intencional, sendo cultivada essa identidade
profissional desde a formacéo inicial destes profissionais, promovendo-se o fomento de

habitos e métodos de acdo que irdo suportar o futuro do advogado (Floyd, 2017).

A definicédo de carreira pode estar associada a uma determinada percecao de sucesso, sendo
que neste estudo se identificaram trés principais critérios que os advogados indicaram,
sendo eles o respeito que € percecionado como reconhecimento por um bom desempenho, o
“ser conceituado”; o mérito, relacionado com o critério anterior, o advogado com mérito
devera apresentar bons resultados e este, pela ldgica apontada, convergira no
reconhecimento esperado e 0s conhecimentos técnicos, sendo a base para os restantes dois
critérios identificados, uma vez que os conhecimentos juridicos, processuais, etc. sdo o que

permite o desenvolvimento de um trabalho com alto desempenho.

O conceito de sucesso encontra-se fortemente relacionado com varios conceitos de carreira,
sendo que este varia em funcdo da definigdo de carreira que cada um possui ou com a qual

se identifica. Assim, numa perspetiva de carreira mais tradicional, 0 sucesso
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é definido por fatores externos tais como crescimento na hierarquia da organizacdo ou
reconhecimento por parte de terceiros, tal como se verifica nos resultados obtidos neste
estudo. Todavia, mais recentemente, o conceito de sucesso profissional tem sido
investigado de perspetivas diferentes da que se verifica neste estudo, com bases intrinsecas,
relacionando-se com outros parametros, definidos por Schein (1996) como Ancoras de
Carreira que servirdo, futuramente, para averiguar o sucesso de cada um, na sua propria
interpretacdo. Em concordancia com esta vertente mais pessoal do que € 0 sucesso de
carreira, Baruch (2006) afirmou que pode existir um conceito de carreira mais subjetivo, por
parte do colaborador, mas os critérios externos e objetivos como a subida na hierarquia, o
adquirir de mais rendimentos e 0 ganho de estatuto continuam a ser expressdes

determinantes do sucesso de um profissional.

Pode-se compreender, também que a flexibilidade é um fator muito importante para os
colaboradores das sociedades de advogados que ndo possuem um horario rigido, que “tém
hora para entrar, mas nunca para sair”, que se adequam as necessidades dos clientes e gerem
o volume de trabalho e de casos que tém a seu cargo; relevando-se também uma ideia de
incerteza relativa a essa flexibilidade uma vez que nédo existe um vinculo contratual a luz do
Codigo de Trabalho entre os advogados e as sociedades onde estdo inseridos, sendo
interpretado pelos profissionais como um fator de relativa inseguranca comparativamente a
outras profissbes que se encontram mais “protegidas”. Para Savickas et al. (2009), as
carreiras atuais tém perdido previsibilidade uma vez que o mercado perdeu a estabilidade de
outras épocas. Isto levou a que se tenha verificado um aumento de trabalhadores precéarios
que se veem na necessidade de uma constante aprendizagem e mostrando-se flexiveis de
forma a garantir a sua empregabilidade. Sem olvidar que em conjunto com a flexibilidade,
encontramos um fator muito importante para os advogados que € o da conciliacdo entre a
sua vida profissional e a vida pessoal. Esta é uma ideia partilhada grandemente por varios
autores que afirmam que os profissionais cada vez mais se focam num equilibrio entre a
vida pessoal e profissional, até mesmo como um conceito subjetivo de sucesso (Visagie &
Koekemoer, 2014).

Competéncias
O processo de R&S nas sociedades de advogados iniciam-se com a recolha de curriculos de

finalistas do curso de Direito, maioritariamente, através da participacdo em feiras de

determinadas faculdades que promovem o contacto dos seus estudantes com potenciais
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empregadores. Neste processo, seguem-se as fases de realizacdo de entrevistas e a

comunicagéo da decisdo que, em caso positivo, culminam na realizagdo de uma proposta.

Todo este processo € regido por um perfil de competéncias que é procurado pelas
sociedades assentando na competéncia técnica e capacidade de trabalho demonstrada, uma

apresentacao cuidada e a proatividade do profissional.

De forma a poder desenvolver a sua profissdo, identificaram-se algumas competéncias
consideradas a base para o exercicio da advocacia, sendo elas a capacidade de anélise,
pensamento logico e a capacidade de pesquisa/investigacdo em termos intelectuais. Uma
vez que se trata de uma profissdo que exige lidar com um grande nivel de responsabilidade,
os advogados deverdo possuir facilidade de relacionamento com outras pessoas, capacidade
de se fazer respeitar e ganhar a confianca dos seus clientes, sendo a perseveranca e a
criatividade, também muito importantes (Bureau of Labor Statistics, 2006). Os advogados,
principalmente aqueles que se iniciam na carreira, de forma a poderem consolidar uma
reputacdo de competéncia deve possuir fortes conhecimentos técnicos que irdo assegurar
uma base sélida da qual poderdo progredir, sendo importante ressalvar que os advogados,
atualmente, possuem uma grande capacidade de se promoverem a si mesmos no mercado.
Outro ponto relevante refere a qualidade do patrono que inicia o profissional na advocacia,
sendo relevante a existéncia de um acompanhamento e aconselhamento adequados
(Covington, 2017).

Salienta-se o facto de que nas sociedades analisadas da-se relevancia quer a contratacéo de
estagiarios, quer de advogados ja com experiéncia, todavia trata-se de uma contratacdo
casuistica, tendo em consideracdo as necessidades da sociedade. Chaves e Nunes (2012)
afirma que a pratica da advocacia no formato societario € mais procurado pelos jovens que
iniciam a sua carreira, uma vez que se trata de um trabalho assalariado, garantindo uma

determinada seguranca.

No que se refere a formacdo nas sociedades esta é transversal a todos os colaboradores,
promovendo-se a realizacéo de reunides com periodos de ocorréncia distintos, discutindo- se
variados temas do Direito, para que os advogados possam manter 0s seus conhecimentos

atualizados.

Foi possivel, também, fazer a identificacdo dos valores nos quais as sociedades assentam a

sua acgdo, sendo estes 0 espirito de equipa, a seriedade, a orientacdo para o cliente e a
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entre ajuda. E sabido que, nas perspetivas de carreira mais atuais, estas sdo guiadas pelos
valores proprios que cada um tem — perspetiva da Carreira Proteana - (Briscoe & Hall,
2006). Ja Wholey (1985) identifica valores um pouco distintos como sendo 0s mais
procurados pelos advogados, nomeadamente a autonomia, sentido de ajuda a outras pessoas
e a busca de uma remuneracdo elevada. Para Winter (2011), os principios e valores mais
importantes para a pratica juridica de todos os profissionais sdo a legitimidade moral,

legitimidade cognitiva, legitimidade pragmatica.
Expetativas

As expetativas dos advogados em relagdo a sua profissdo e ao mercado de trabalho
relacionam-se com a pretensdo do alcance de determinados objetivos, tais como, a
consolidacdo de carreira, o adquirir de conhecimentos, a estabilizacdo e o surgimento de
novos desafios, identificando-se como principais prioridades o crescimento profissional e a

internacionalizacdo.

Em relacdo ao planeamento de carreira, este pode variar bastante e surgir como uma
resposta a uma determinada situacdo, num determinado momento ou como uma definicao
estratégica de objetivos. A responsabilidade deste planeamento pode ser do proprio
profissional, que estard bastante dependente das oportunidades que a sociedade possa
facultar. E de relevar a existéncia de uma procura de alinhamento de expetativas do

advogado com as da organizacao.

Haw e Vos (2010) afirmou que os Millennials (populacdo maioritaria participante neste
estudo 10 em 12) possuem expetativas bastante altas relativamente a formacéo, conteldo do
seu trabalho, desenvolvimento de carreira e remuneracdo, sendo esta perspetiva
influenciada por varidveis pessoais e otimismo. A ndo correspondéncia destas expetativas
pode ter resultantes bastante negativos para as organizagdes e, por isso, estas tém sido
encorajadas a descobrir formas criativas de criar um meio de trabalho com significado para
estes profissionais. Esta geracdo refere-se, genericamente, as pessoas nascidas entre 1982-
2000, sendo caracterizados de vérias formas, sendo mais focados em si mesmos, que
procuram um equilibrio entre o mundo profissional e pessoal, feedback permanente dos

seus gestores e perspetivas de carreira bem definidas (Hauw & Vos, 2010).

Gestéo de carreira
Neste estudo, foi possivel compreender que, em termos de iniciativa na gestéo de carreira, é

da opinido de todos que esta se trata de uma responsabilidade mutua, devendo partir de
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ambas as partes, isto é, do advogado e da sociedade pois ndo basta o profissional querer

alterar algo na sua carreira se a sociedade nao contribuir para isso.

Nas sociedades ainda se verifica uma forte hierarquizacdo, com varios niveis devidamente
estratificados e categorizados, estando a poder de decisdo centralizada no topo da
hierarquia, sendo a progresséo realizada, usualmente, por promogdes anuais que advém dos
resultados das avaliagbes de desempenho realizadas, permitindo um grau de igualdade
relativamente transversal, sendo que a progressao por antiguidade se mantém como um
ponto relevante na realidade destas organizacdes. Todavia, ao longo da progressdo da
carreira dos advogados nas sociedades podem ser definidos novos percursos, com 0

desenvolvimento de competéncias e a materializacdo de objetivos.

O conceito de Gestdo de Carreira pode ser definido de formas diferentes desde como o
conjunto de atitudes praticadas por uma pessoa para comandar o seu caminho profissional
(Alis, Horts, Chevalier, Fabi & Peretti, 2012) ou como a sequéncia de resolucdo de
problemas através dos quais é possivel desenvolver estratégias proprias (Veloso, Silva &
Dutra, 2012), sendo que a gestdo de carreira devera ser da responsabilidade do
departamento de RH que criam um plano de desenvolvimento para que todos o0s
colaboradores saibam o que devem fazer para atingir determinados objetivos, sendo as
pessoas responsaveis pelos seus percursos e as organizacdes responsaveis pela garantia de
um suporte, estabelecendo-se uma relagdo de alavancagem mutua (Veloso et al., 2012).

Para Ceylan (2013) é vital que as sociedades criem estratégias inovadoras que se orientem
para a criacdo do sentido de compromisso através do desenvolvimento de conhecimento
tacito, de competéncias e capacidades dos seus recursos, possuindo um impacto positivo

nestes altimos.

Em relacdo a estrutura de carreira das sociedades, Maltez (2008) e Chaves e Nunes (2012)
mencionam a existéncia de niveis nas sociedades, iniciando-se a carreira como advogado
estagiario, passando para advogado associado até associado principal e podendo culminar

num convite para se tornar sécio da organizagdo (de capital ou de industria).
Advocacia em Portugal

Segundo os dados recolhidos no presente estudo, a Advocacia em Portugal tem sofrido
varias mudangas. O maior foco das sociedades encontra-se na aposta numa forte
especializacdo dos seus servigos juridicos, sendo que as sociedades estdo divididas em

departamentos especializados em determinadas areas do Direito.
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Esta forma de trabalhar prende-se com a tentativa de apresentar o melhor servico possivel aos
seus clientes através de uma grande personalizacdo no atendimento, sem deixar de

apostarem na contratacdo dos melhores profissionais.

De acordo com o que foi verificado neste estudo, Chaves e Nunes (2011) apontam a
existéncia de mudancas recentes na advocacia e Portugal, modificando o seu foco da prética
individual para a societaria, com 0 aumento da entrada de empresas na carteira de clientes
dos advogados. Apesar dessas mudancas, mantém-se os valores da pratica juridica e a sua
deontologia, tendo a advocacia progredido para um ambito cosmopolita e orientado a um

servigo de qualidade e especializado (Wholey, 1985).

Schuyler (2008), indica que a competicdo para a contratacdo dos melhores profissionais é
renhida entre as sociedades de advogados e ndo bastam as boas condic¢Oes salariais e a
existéncia de beneficios para garantir essa qualidade do recrutamento pois os profissionais
valorizam também a flexibilidade e a responsabilidade ambiental e social das organizacdes,
bem como a aposta nas novas tecnologias como meio para uma maior mobilidade, além da
devida criacdo de uma cultura que suporte o talento, fomente a comunicacgéo e o trabalho
em equipa. Assim, compreende-se que o0s resultados encontrados neste estudo véo de

encontro aos encontrados na literatura.
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Concluséao

No presente estudo, foi analisada a forma como séo realizados os planos individuais de
gestdo de carreira dos advogados que exercem a sua profissdo no ambito societéario. Para
atingir tal objetivo foi necessario realizar uma abordagem mais transversal em relacdo a
outras areas dos Recursos Humanos, nomeadamente, desde da gestdo dos processos de RH,
0 R&S, as competéncias procuradas por estas organiza¢des na contratacdo de advogados e
advogados estagiarios, as expetativas destes profissionais em comparagdo com as das

sociedades e a realidade deste setor, em Portugal.

Cada sociedade possui um plano de carreira para 0s seus colaboradores, permitindo que
estes crescam na sociedade tendo em consideracao variados pontos de avaliacdo, desde o seu
desempenho, o cumprimento de objetivos de atendimento a clientes, a qualidade dos seus
pareceres, a visibilidade e credibilidade trazida para a sociedade, bem como a propria
antiguidade na prética juridica serdo fatores que sdo avaliados pelas sociedades, permitindo
uma progressao na hierarquia existente nestas organizacdes, que sdo bastante estratificadas,
como se pdde concluir no presente estudo. Apesar de o equilibrio entre a vida profissional e
a vida pessoal ser um ponto relevante para os advogados, ainda existe uma percecdo de
desenvolvimento de carreira muito tradicional, pela subida na pirdmide hierarquica da
sociedade, representando uma progressdo salarial, o que ainda representa um racional
relevante (Griffiths, 2015).

Esta visdo de progressdo de carreira verifica-se no ambito da existéncia de equipas de
trabalho divididas por éareas diferentes do Direito, orientando-se para a resolugdo de
questbes juridicas especificas, nas sociedades estudadas. As equipas sdo, normalmente,
orientadas por um advogado sénior ou sécio que acaba por ser o responsavel pela avaliacdo
e gestdo da progressdo de determinado profissional na piramide hierarquica das sociedades.
A remuneracdo aumenta consoante o nivel em que se encontram inseridos os profissionais e
advém dos resultados obtidos por estes nos casos em que participam pela partilha dos lucros
anuais da sociedade, uma vez gque néo existe uma verdadeira autonomia na decisao sobre os
casos em que participam. Como ja referido anteriormente, nesta modalidade, a carreira
inicia-se com a categoria de advogado-estagiario (condicdo obrigatoria para todas as
pessoas que pretendem ingressar na advocacia), seguindo-se para o estatuto de associado
(podendo ir até associado principal ou associado coordenador) e, por fim, o titulo de sécio,

que pode ser apenas de industria ou de capital
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e industria, sendo a realidade que as referidas sociedades oferecem. A evolugdo na
hierarquia e as especificidades da ascensdo dependem da estrutura da sociedade e da sua
dimenséo, uma vez que, na sociedade de maior dimensdo participante no presente estudo, foi
possivel compreender que a estruturacdo dos planos de carreira ja se encontra fortemente
implementada e divulgada entre todos os colaboradores; sendo que nas sociedades de menor
dimensdo, os planos comegam a ser agora aplicadas de forma estruturada. Assim, 0s
profissionais nas sociedades desenvolvem a sua carreira numa estrutura pré-definida pela
sociedade empregadora. O acesso a esta categoria profissional, por esta via, permite o0 acesso
a um maior capital social e a proximidade as elites nacionais e internacionais, sendo que o
acesso a estas grandes sociedades é muitas vezes associado a um conceito de sucesso
profissional extrinseco, com direta aquisicdo de capital simbolico devido a visibilidade
adquirida (Chaves & Nunes, 2012). Maltez (2009) esclarece que a relacdo entre escritdrios
de advogados e os seus associados sdo regulados pelos planos de carreira neles existentes,
que determinam as obrigacGes e 0s objetivos. Outra das especificidades é a baixa existéncia
de despedimentos devido ao cumprimento dos objetivos previamente tracados. Os
estagiarios numa sociedade de advocacia iniciam uma carreira que, por via do seu
desempenho, os pode levar a ascender as categorias superiores, melhorando as suas

condicdes salariais e beneficios.

No que concerne ao conceito de carreira, na perspetiva dos advogados, a definicdo do
mesmo pode resumir-se na seguinte expressao: caminho/percurso de evolucao percorrido por
um profissional; procura pelo reconhecimento profissional e pela sua consolidagdo no
mercado em que atua. Esta definicdo € transversal aos advogados associados e aos
estagiarios a quem foi apresentada esta questdo. A definicdo encontrada no presente estudo
relaciona-se quer com uma perspetiva mais tradicional na qual a carreira promove uma
relacionamento de credibilidade entre o colaborador e a organizacdo, num sentido de
crescimento muatuo (Andrade, Kilimnik & Pardini, 2011); quer com uma Vvisdo mais
moderna do conceito de carreira na qual o colaborador possui responsabilidade pessoal,
focando-se no seu bom desempenho, sendo a carreira vista como um projeto particular,
associado a cada um dos colaboradores consoante as suas préprias capacidades e as
oportunidades que surgem (McDonald, Brown & Bradley, 2004). Os advogados possuem
uma perspetiva de relativa autonomia sobre a sua propria carreira, mas trata-se com certeza
de um percurso que depende de outras condi¢Oes, nomeadamente, das oportunidades

geradas pela sociedade.
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Relativamente as competéncias mais procuradas pelas sociedades, estas tém sentido o
mesmo desafio que se verifica noutros setores / &reas de negdcio, que € a procura pelo
recrutamento dos melhores profissionais que o mercado tem para oferecer. As sociedades
possuem um grande prestigio que é necessario ser mantido ao longo do tempo, procurando
garantir-se a continuidade e sustentabilidade da sua existéncia. Conclui-se que as sociedades
procuram profissionais que possuam competéncia técnica e uma grande capacidade de
trabalho, sendo que uma apresentacdo cuidada € bastante relevante, bem como a

proatividade demonstrada pelo advogado.

A profissdo de advogado € caracterizada por duas perspetivas principais: uma de
conselheiro dos seus clientes sobre os seus direitos e deveres legais, indicando o caminho ou
acao que estes deverdo seguir, em termos legais; e, por outro, a representacéo das partes em
julgamentos civis ou criminais, pela argumentacdo e apresentacdo de provas seguindo a
premissa de defesa do seu cliente (Bureau of Labor Statistics, 2006). Ambas as visdes da
mesma profissdo exigem uma grande capacidade de adaptacdo, bem como da qualidade dos
conhecimentos técnicos, garantindo o melhor servico ao cliente de forma a poder fideliza- lo,

logo estas competéncias sao essenciais para a garantia de obtencéo de resultados.

Para Wholey (1985), no que se refere as aspiracdes profissionais dos advogados que
ingressam nesta categoria, 0s que se integram na pratica individual valorizam a autonomia e o
sentido de um trabalho que permita ajudar outras pessoas enquanto os profissionais das
sociedades ddo uma maior prioridade a remuneracdo elevada. Para Rebitzer e Taylor
(2007), as sociedades contratam advogados por um determinado periodo de tempo, como
associados. No final desse periodo, sdo convidados para se tornarem sécios, como um dos
donos da sociedade, ou sdo dispensados, logo as expetativas dos advogados, a priori,
deverdo estar alinhadas com esta premissa. Para Frisch (2014) a internacionalizacdo é
também um fator a ter em conta, exigindo das sociedades de advogados, uma maior
assisténcia a este nivel, sendo que a gestdo se torna, cada vez mais, um tema apelativo para
os profissionais do Direito. Schuyler (2008) afirma que os advogados cada vez mais
valorizam a oportunidade de trabalhar com flexibilidade horaria. As empresas que
pretendam reter 0s novos talentos necessitam de focar as suas energias nestes mais recentes

fatores que séo valorizados pelas pessoas.

No presente estudo, quanto as expetativas dos advogados sobre a sua profisséo,

identificaram-se a consolidacdo de carreira, 0 adquirir de conhecimentos, a estabilizacdo
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e 0 surgimento de novos desafios, identificando-se como principais prioridades o
crescimento profissional e a internacionalizagdo, concluindo-se que se encontram de acordo

com o identificado noutros setores, em relacdo aos seus profissionais.
LimitacOes

A Metodologia Qualitativa apresenta algumas limitagdes uma vez que esta ndo possibilita a

generalizacdo das conclusdes, podendo condicionar a aplicabilidade e o valor das mesmas.

Uma outra limitacdo prendeu-se com da recolha de dados, uma vez que a participacdo das
sociedades de advogados foi um ponto dificil, pelo processo burocratico implicado e pelo
periodo de tempo despendido na espera pelas respostas e, posteriormente, no
enquadramento de agenda devido a algumas limitacbes de horéario e de deslocacao
geografica. Com a realizacdo das Ultimas entrevistas no inicio de julho, esta tornou-se numa

limitacdo em relacdo a uma eventual realizacdo de mais recolhas.

O facto de as sociedades ndo possuirem uma estrutura sélida de RH demonstrou-se uma
dificuldade na medida em que, em varias situacdes, 0s participantes ndo possuiam um
conhecimento dos processos muito profundo pois 0s proprios processos nao se

encontravam, claramente, definidos.
Investigacdo Futura

No sentido de colmatar as limitacdes ja apresentadas e complementar este estudo sugere- se
a realizacdo de investigacdes futuras que incidam diretamente sobre os responsaveis de RH
das sociedades de forma a conhecer os procedimentos de forma estruturada e mais
documentada, bem como dos sdcios das mesmas pela sua posicdo de poder dentro destas
organizacfes. Um estudo mais aprofundado sobre a estratégia aplicada nos processos de
decisdo no que se refere a gestdo dos RH ou a relacdo entre os planos de carreira existentes e o
grau de satisfacdo dos profissionais das sociedades, através de uma metodologia

quantitativa.

Este estudo, em termos de contribuigdo para a pratica profissional dos gestores de RH, tem
implicagcdes em termos da compreenséo das percecoes dos advogados, das suas expetativas,
das suas ideias sobre a realidade da profissdo e da préatica da advocacia o que podera ser um

auxiliar na gestéo destes profissionais, no futuro, numa tentativa de que a
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sua progresséo de carreira nestas organizacgoes seja realizada de uma forma transparente e
clara, com a definicdo de objetivos concretos e processos de avaliagdo imparciais. E de
salientar que o proprio papel do gestor de RH deve tornar-se mais estratégico, em parceria
com os socios, devendo ser um membro essencial a ter em consideracdo nos planos de
negdcio, uma vez que cada vez mais se compreende que 0s recursos humanos sao,
verdadeiramente o fator diferenciador de todas as organizagdes, principalmente neste setor

de atividade.

Este estudo permitiu que conseguisse conhecer um pouco mais da realidade de uma
profissdo ainda pouco estudada em termos de RH, em Portugal. A Gestdo de Carreiras foi e é
uma tematica que me interessa bastante pela gestdo de expetativas que exige que se efetue
em relacdo aos profissionais e as organizacdes. Consegui conhecer as perspetivas que
existem de forma mais detalhada, bem como compreender de forma mais realista quais as

possibilidades de progresséo de carreira na advocacia.

Foi uma experiéncia enriquecedora pois possibilitou conhecer uma realidade profissional
muito especifica, proporcionou a realizacdo de contactos com profissionais que possuem
percursos profissionais bastante interessantes e despertou uma intengéo de prosseguir com

novas investigacdes, no futuro.
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Anexo 1

CONSENTIMENTO INFORMADO

Titulo do estudo: A gestdo de carreiras nas Sociedades de Advogados Portuguesas:

Advogados estagiarios e Advogados.

Ambito do Estudo: Investigagdo/Dissertagio realizada no &mbito do 2.° ano do Mestrado
em Gestdo e Desenvolvimento de Recursos Humanos, do ISCAP (Instituto Superior de

Contabilidade e Administracdo Publica).
Mestranda: Alexandra Rocha.
Orientadora: Professora Doutora Susana Silva

Objetivos do Estudo: Compreender como se definem os planos de carreira individual

dos Advogados estagiarios e Advogados.
Metodologia: Inquéritos sociodemogréficos e Entrevista

O Inquérito tem em vista a identificacdo das caracteristicas do publico-alvo do presente
estudo, de forma a se proceder ao enquadramento dos dados recolhidos relativamente a
definicdo dos conceitos de carreira e da definicdo dos planos individuais de carreira dos

participantes na investigacao.

A entrevista, posteriormente, permite uma compreensdo mais detalhada sobre a forma
como o conceito de carreira é encarado pelo entrevistado, qual a sua perspetiva e
pardmetros de definicdo da mesma. A entrevista sera realizada pela investigadora:
Alexandra Rocha, que ird proceder a mesma em (local a definir casuisticamente), em data
e hora a definir, de acordo com a disponibilidade demonstrada, ndo implicando qualquer

constrangimento da minha parte.

A sua participacdo é importante uma vez que contribui para a percepgao do conceito de
carreira que os advogados possuem, podendo ser desenvolvidos critérios de melhoria do

seu desenvolvimento, de acordo com os pareceres e dados recolhidos.
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Serdo salvaguardados o anonimato e a confidencialidade na apresentacdo dos

dados.
DECLARAC;AO DE CONSENTIMENTO INFORMADO

O abaixo assinado, tendo sido informado(a) sobre todos 0s aspetos que envolvem o estudo
acima descrito, vem pela presente declaracdo dar a sua concordancia na colaboracéo
voluntaria, como participante no referido estudo, sabendo que existe a possibilidade de
interromper a qualquer momento a sua participacdo, sem existir nenhum tipo de

penalizagdo por este facto.

Data:

(assinatura do/a Advogado/a)
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Anexo 2

a) Inguérito

No ambito da realizagdo de uma dissertacdo de Mestrado em Gestéo e Desenvolvimento
de Recursos Humanos, sobre Gestdo de Carreiras na advocacia em Portugal, que estou a
realizar, tornou-se necessario desenvolver este questionario socio biogréafico, para

posterior caracterizacdo dos/as participantes no estudo.

Todos os dados sdo confidenciais e andnimos, sendo unicamente utilizados no ambito

deste trabalho de investigacao.
Obrigada pela sua colaboracao.

|. Dados pessoais

1. Idade:

2. Sexo

e Feminino [
e Masculino

Estado civil?
3. Habilitagcdes Académicas

e Licenciatura(]
e Mestrado []

e Doutoramento []

4. Cargo que ocupa na sociedade / firma:

Advogado(a) [] estagiario(a)
. O Advogado(a)
6. Ano de inscri¢do na Ordem dos Advogados:
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7. Ano de conclusao do estagio (se aplicavel):

8. Anos de experiéncia?

b) Guido de entrevista

Enguadramento:

1. A firma / sociedade de advogados possui um Departamento de Recursos
Humanos? Sim/néo

1.1. Quantas pessoas trabalham no departamento?

1.2.Que razdes levaram a criagdo desse departamento?

1.3.Quais as suas func¢des?

1.4.Qual o maior desafio que o departamento pensa que ird enfrentar a médio/longo
prazo?

1.5.(Se nao) Porqué?

1.6. Como ¢ feita a gestdo dos recursos humanos.

1.7.Como é que a gestdo de topo (socios) participa nas decisdes referentes a gestdo

dos recursos humanos?

Gestdo de Carreira:

2. Como define carreira profissional? O que significa, para si, carreira?

3. Considera que a carreira se desenvolve em diferentes momentos ou num Gnico?
Porqué? Que momentos sdo esses?

4. Para si, quais os melhores critérios de sucesso na carreira?

5. Porque decidiu ser advogado?

5.1.A sua perspetiva de carreira teve influéncia na sua escolha de profissdo? Como?

6. O que mais valoriza no seu local de trabalho, estabilidade ou flexibilidade?

7. Para si, é importante a conciliagdo entre a vida profissional e a vida

pessoal/familiar?

Obijetivo especifico 2: Identificar as competéncias mais procuradas pelas sociedades de

advogados na contratacdo de estagiarios e advogados

8. Como é que decorreu 0 seu processo de R & S para a sociedade?
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9.

10.

11.
12.
13.

14.

Qual é o perfil que a sociedade mais procura nos candidatos a estagio? E nos
candidatos a advogados (associados e s0cios)?

Ao nivel estratégico, a sociedade prefere uma gestdo de profissionais mais
experientes, contratacdo de estagiarios ou uma combinacdo de ambas as
situacbes? Porqué?

Quais as etapas de formacao para os advogados estagiarios e advogados?

Quais os valores com que a organizacdo mais se identifica?

Quais as competéncias que considera serem mais valorizadas atualmente, as
técnicas ou as comportamentais? Porqué?

Quando iniciou 0 seu percurso como estagiario, quais eram as suas expetativas

em relacdo a profissdo? E ao mercado de trabalho, em geral?

14.1. As espectativas concretizam-se? Como se sente em relagéo a isso?

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.
23.

24.

25.

Atualmente, quais sdo as suas prioridades em termos profissionais? Porqué?

Faz algum tipo de planeamento do seu percurso profissional? Porqué? Como?
Que acdes é que a organizacdo poderia adotar para potenciar o seu talento e ir ao
encontro das suas expetativas?

Que responsabilidades considera ter no desenvolvimento de competéncias que
aumentem o seu valor no mercado de trabalho?

Além da advocacia, alguma vez ponderou a possibilidade de ingressar numa
profissdo diferente? Qual? Porqué?

Quem considera que deve tomar a iniciativa na gestdo de carreira, a organizacao
ou o individuo? Porqué? Em que situacdo se encontra?

Na sua opinido, considera importante o fomento e manutencdo de uma rede de
contactos profissionais? Porqué?

Como € que as suas expetativas sdo tidas em conta na gestdo da sua carreira?
Como sao definidos / acordados os planos de gestéo de carreira dos advogados e
estagiarios?

Num contexto ideal, como gostaria que se desenvolvesse a sua carreira, ao longo
do tempo?

Qual a sua opinido sobre as mutacfes que se verificaram ao longo das ultimas

décadas na advocacia?
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Anexo 3

Categoria — Centralizacéo Processos RH

CODIFICAGCAO SELETIVA

CODIFICACAO
AXIAL

CODIFICAGAO ABERTA

Centralizacdo dos Processos de
RH

Centralizacdo

Conselho de Administragéo

Formalidade

Plenarios

Categoria — Departamento de RH

CODIFICACAO SELETIVA

CODIFICACAO
AXIAL

CODIFICAGCAO ABERTA

Departamento de RH

Composigdo do
departamento RH

Profissional Unica

Grupo de pessoas

Motivos da criagdo

Crescimento da sociedade

Progressdo de carreiras

Funcdes do departamento

Gestdo da formacéo

Avaliacdo de desempenho

Gestdo de pessoas

Triagem curricular

Desafios do
departamento

Comunicagéo

Resisténcia a mudanca

Retencéo

Transparéncia de processos

Gestdo do departamento

Dependéncia hierarquica

Poder centralizado
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Categoria — Conceito de carreira

CODIFICACAO SELETIVA

CODIFICACAO
AXIAL

CODIFICACAO ABERTA

Conceito de carreira

Consolidacao

Definigdo

Percurso de evolucdo

Reconhecimento

Aprendizagem constante

Etapas de carreira

Momentos

Estabelecimento de metas

Respeito

Critérios de sucesso

Meérito

Conhecimentos técnicos

Adequacdo

Escolha vocacional

Procura por justica

Desafio constante

Gestdo autbnoma

Valorizagéo da

Horéario indefinido

flexibilidade
Incerteza
Estabilidade em familia
Conciliagéo Gestdo de prioridades

Adaptabilidade

Categoria — Competéncias

CODIFICAGCAO SELETIVA

CODIFICAGCAO AXIAL

CODIFICACAO
ABERTA

Competéncias

Recolha de CV

Processo de R&S

Entrevistas

Proposta

Competéncia técnica

Capacidade de trabalho

Apresentacdo cuidada

Perfil dos candidatos

Proatividade

Igualdade de competéncias

Complementaridade de competéncias

Mista

Estratégia de contratacéo

Contratagdo casuistica

Progressdo interna

Formag&o transversal

Reunides tematicas

Gestdo da formacao

Cultura de formagéo

Formacdo em linguas

Espirito de equipa

Seriedade

Valores

Orientacédo para o cliente

Entre ajuda
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Categoria — Expetativa

CODIFICAGAO SELETIVA

CODIFICAGAO AXIAL

CODIFICAGAO ABERTA

Expetativas

Consolidacéo de conhecimentos

Alcance de objetivos

Estabilizacdo

Novos desafios

Crescimento

Prioridades de carreira

Internacionalizacédo

Planeamento cauistico

Planeamento de carreira

Definicéo de objetivos

Resposta a0 momento

Responsabilidade prdpria

Responsabilidade gestdo de
carreira

Oportunidades da sociedade

Relevo expetativas pessoais

Gestao

Alinhamento de expetativas

Categoria — Gestdo de carreira

CODIFICACAO SELETIVA

CODIFICACAO AXIAL

CODIFICAGAO
ABERTA

Gestdo de carreira

Iniciativa da gestdo

Responsabilidade matua

Contributo da sociedade

Sucesso profissional

Perspetivas

Rede de contactos

Conhecimento de mercado

Oportunidades de carreira

Decisdo centralizada

Niveis hierarquicos

Categorizacao

Perspetivas

Hierarquizacédo

Progressdo por antiguidade

Igualdade

Promocdes anuais

Critérios de avaliagdo

Novos percursos

Manutencéo

Progresséo de carreira

Desenvolvimento de competéncias

Oportunidades de crescimento

Materializacdo de objetivos
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