
 
 
 

FUNDAÇÃO GETULIO VARGAS 
ESCOLA BRASILEIRA DE ADMINISTRAÇÃO PÚBLICA E DE EMPRESAS 
MESTRADO EM GESTÃO EMPRESARIAL 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 
GABRIELA PACIELLO DE OLIVEIRA BOCK 

 
 
 
 

A TRANSIÇÃO DE CARREIRA DE ADVOGADO(A) PARA 
GESTOR(A): UM ESTUDO COM PROFISSIONAIS DE 

DEPARTAMENTOS JURÍDICOS DE EMPRESAS 
 
 

 
 
 

 
 

DISSERTAÇÃO APRESENTADA À ESCOLA BRASILEIRA DE ADMINISTRAÇÃO 
PÚBLICA E DE EMPRESAS PARA OBTENÇÃO DO GRAU DE MESTRE 

 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 

 
Rio de Janeiro 

2022 



 
 

 
GABRIELA PACIELLO DE OLIVEIRA BOCK 

 
 
 
 

A TRANSIÇÃO DE CARREIRA DE ADVOGADO(A) PARA 
GESTOR(A): UM ESTUDO COM PROFISSIONAIS DE 

DEPARTAMENTOS JURÍDICOS DE EMPRESAS 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Dissertação apresentada ao Programa de Mestrado 
Executivo Profissional, da Escola Brasileira de 
Administração Pública e de Empresas da Fundação 
Getúlio Vargas como requisito parcial para obtenção do 
título de Mestre em Administração.  

Área de concentração: Comportamento e Gestão 
Estratégica de Pessoas 

Orientadora: Prof. Dra. Lucia Barbosa de Oliveira 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Rio de Janeiro 
2022 



 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Dedico esta dissertação ao meu marido, Marcelo, 

maior incentivador, por ter acreditado em mim 

mais do que eu, suportou minhas ausências e 

caminhou ao meu lado nas dificuldades 

enfrentadas nesses dois anos. Aos meus pais, 

exemplos de vida que me ensinaram a lutar para 

realizar meus sonhos.  

 

 



 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 
 

 
Ata de aprovação pela banca 

 

 



 
 

 
AGRADECIMENTOS 

 
Há quatorze anos fiz minha transição de carreira de advogada para gestora em departamentos 

jurídicos, tendo ocupado cargos de gestão em algumas empresas, nas quais tive condições 

de absorver uma série de conhecimentos, em diversos segmentos. Foi uma escolha na qual 

busquei a gestão para realização profissional com todos os prós e contras envolvidos nessa 

tomada de decisão, da qual muito me orgulho e cujos objetivos foram e estão sendo 

alcançados. Agradeço a todos que fizeram parte dessa trajetória.   

 
Agradeço à Deus, por me permitir chegar até aqui. 

 
Ao meu marido Marcelo, pelo estímulo desde o primeiro momento, pelas críticas necessárias 

e pelo apoio até o final. 

 
Aos professores da EBAPE-FGV, pelos ensinamentos e compreensão das dificuldades 

enfrentadas para conciliação do mestrado com a rotina de trabalho e vida pessoal. 

 
Aos colegas do MEX-2020, pela parceria e inesquecíveis trocas de conhecimentos e 

experiências. 

 
À Prof. Orientadora Lucia Barbosa de Oliveira que além do direcionamento concedido para 

a execução desse trabalho é um exemplo de profissional que respeitou os tempos e 

movimentos desta mestranda, sempre transmitindo calma e segurança nos momentos de 

incerteza e de dificuldade. 

 
Aos meus superiores, aos meus pares e à minha equipe, pela paciência e compreensão 

necessários durante esse período. 

 
Aos entrevistados, que gentilmente dispuseram de seu precioso tempo para compartilhar 

suas experiências de vida, fundamentais para a viabilização dessa pesquisa e contribuição 

acadêmica. Gratidão.  

 
Aos meus pais, meus amores, por tudo. 

  



 
 

 
RESUMO 

 
Objetivo – O objetivo desse estudo foi analisar a transição de carreira de advogados para 
cargos de gestão em departamentos jurídicos de empresas. Como objetivos específicos 
buscou-se investigar a trajetória que os levou à transição para a carreira gerencial e suas 
motivações; os desafios enfrentados na transição e no exercício da função gerencial; as 
satisfações no exercício da gestão e as principais competências percebidas como necessárias 
para o gestor jurídico. 

Metodologia – Optou-se pela abordagem qualitativa, por meio de entrevistas 
semiestruturadas com 20 advogados que alcançaram cargos de gestão em departamentos 
jurídicos de empresas. Para a análise do material coletado, utilizou-se o método de análise 
de conteúdo. 

Resultados – Os resultados apontaram que a transição de carreira de advogados para 
gestores jurídicos em empresas se deu, em maior parte, de forma orgânica, através da 
promoção. As motivações para a transição estão relacionadas à ambição pessoal e à 
possibilidade de liderar pessoas, enquanto o excesso de responsabilidades e o equilíbrio entre 
vida profissional e pessoal emergiram como desafios da gestão. Por outro lado, ter uma 
atuação mais abrangente e estratégica e contribuir para o desenvolvimento dos liderados são 
aspectos que trazem satisfação. Por fim, a escuta ativa foi uma competência percebida e 
valorizada. 

Limitações – A escolha dos participantes foi intencional e por conveniência e autora faz 
parte do grupo pesquisado, o que pode ter influenciado a interpretação dos resultados.  

Aplicabilidade do trabalho – Auxiliar gestores jurídicos na gestão da própria carreira, 
assim como advogados que consideram a possibilidade de fazer essa transição.  

Contribuições para a sociedade – Orientar organizações em iniciativas de capacitação de 
advogados e nortear o desenvolvimento de conteúdo a ser oferecido em programas de 
formação e em cursos de graduação e pós-graduação em Direito. 

Originalidade – Esta pesquisa investiga a transição de carreira de advogados de uma função 
técnica para uma posição gerencial, tema pouco estudado na literatura sobre carreiras. 

Palavras-chave: Transição de carreira. Gestão Jurídica. Advogado. Departamento Jurídico. 
Liderança. Formação Jurídica.  

Categoria do artigo: Dissertação de Mestrado. 

 

 

  



 
 

 
ABSTRACT 

 
Purpose – The purpose of this study was to analyze the career transition of lawyers to 
management positions in corporate legal departments. As specific objectives, it sought to 
investigate the trajectory that led them to transition into a managerial career and their 
motivations; the challenges faced during the transition and as managers; the positive aspects 
of being managers and the main competences perceived as necessary for legal managers. 

Design/methodology – A qualitative approach was chosen, through semi-structured 
interviews with 20 lawyers who reached management positions in corporate legal 
departments. Content analysis was the chosen method of analysis.  

Findings – The results showed that the career transition from lawyers to legal managers in 
companies took place, for the most part, organically, through promotion. The motivations 
for the transition are related to personal ambition and the possibility of leading people, while 
the excess of responsibilities and the balance between professional and personal life emerged 
as management challenges. On the other hand, having a more comprehensive and strategic 
role and contributing to the development the subordinates are aspects that bring satisfaction. 
Finally, active listening was perceived as an important managerial competence. 

Research limitations/implications – The choice of participants was intentional and for 
convenience and the author is part of the researched group, which may have influenced the 
interpretation of the results. 

Practical implications – To assist legal managers in the management of their own careers, 
as well as lawyers considering the possibility of making this transition. 

Social implications – To guide organizations in training initiatives for lawyers, as well as 
the development of content to be offered in training programs and in undergraduate and 
graduate courses in Law. 

Originality – This research investigates the career transition of lawyers from a technical 
function to a managerial position, a subject seldom studied in the career literature. 

Keywords: Career transition. Legal Management.  Attorney.  Legal Department.  
Leadership. Legal Training. 

Category: Master’s dissertation. 
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1 INTRODUÇÃO 

A velocidade das mudanças sociais, econômicas, políticas e tecnológicas tem trazido novos 

e crescentes desafios tanto para organizações quanto para trabalhadores (BARUCH; ROUSSEAU, 

2019; JOHNSTON, 2018). A organização do trabalho também vem se transformando e 

influenciando a forma como o indivíduo se desenvolve e gerencia sua carreira (HALL; MOSS, 

1998). O Direito é uma área de atuação que, apesar de todo o seu tradicionalismo, não ficou fora 

desse movimento de transformação (COUTINHO, 2021).  

As novas perspectivas no mercado de trabalho e as transformações sociais proporcionam 

aos profissionais a possibilidade de percorrer novos e diferentes caminhos em suas carreiras 

(VELOSO, 2014). No caso da área jurídica, verifica-se múltiplas oportunidades de inserção 

profissional, incluindo o trabalho autônomo, a carreira pública, e a atuação em escritórios de 

advocacia e em organizações, podendo o advogado, nesse último caso, vir a exercer a função de 

gestor de departamentos jurídicos. 

De acordo com Louis (1980), transição de carreira pode ser definida como “o período 

durante o qual um indivíduo está mudando de papéis (assumindo um papel objetivo diferente) ou 

mudando de orientação para um papel já desempenhado (alterando um estado subjetivo)”, ou 

ainda: “uma sequência de experiências relacionadas ao papel acumuladas ao longo do tempo”. 

Nesse sentido, pode estar relacionada à mudança de profissão, mas também à mudança de cargo 

ou promoção. No presente estudo, a análise será a transição para uma função gerencial, dentro ou 

fora da empresa em que o profissional exercia atividade de advogado, o que envolve a mudança 

de uma atividade essencialmente técnica para uma atividade de gestão e liderança. 

Em pesquisa sobre o perfil de líderes de inovação em organizações jurídicas, Camelo et al. 

(2020) identificaram a importância de a habilidade do profissional em cargo de gestão transitar 

por diferentes áreas e pensar de forma holística. Leite (2010, p. 35) afirma que: 

o gestor jurídico deve ter em mente que seu cargo é de gestão e que o jurídico é 
apenas a sua área de atuação, sendo necessário também compreender as 
competências e desafios que se deve buscar nos profissionais que realizam essa 
transição de carreira. 

 
Esta pesquisa buscou compreender a transição de carreira do advogado(a) para gestor(a) 

de departamentos jurídicos de empresas, abordando as possibilidades de carreira dos advogados, 

a formação jurídica em gestão, bem como as motivações, desafios da transição e após a transição, 
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satisfações na ocupação do cargo gerencial e competências percebidas pelos indivíduos na 

realização dessa mudança profissional, através da revisão da literatura sobre o tema e da análise 

das entrevistas com gestores jurídicos.   

1.1 Objetivos 

O objetivo geral desse estudo é analisar a transição de carreira de advogados para cargos 

de gestão em empresas. Como objetivos específicos, buscou-se investigar: (1) a trajetória e a 

transição dos advogados(as) para a carreira gerencial e suas motivações; (2) os desafios 

enfrentados na transição e no exercício da função gerencial; (3) satisfações no exercício da função 

gerencial e (4) as principais competências percebidas como necessárias para o gestor jurídico. 

Para o alcance desses objetivos, foi conduzida uma pesquisa qualitativa e exploratória, com 

a participação de 20 advogados de departamentos jurídicos de empresas que alcançaram cargos 

executivos e, portanto, passaram a atuar como gestores de seus departamentos. Desta forma, não 

foram investigados advogados que atuam como gestores de escritórios de advocacia. 

1.2 Relevância  

De uma perspectiva teórica, esta pesquisa busca agregar à literatura sobre transição de 

carreira, com foco na mobilidade vertical na hierarquia de uma organização (upward mobility) 

mediante a migração de uma função técnica para uma posição gerencial (LAUD; JOHNSON, 

2012; THARENOU, 2001). Mais especificamente, foi analisada a transição de carreira de 

advogados que passaram a gerir departamentos jurídicos, incluindo suas motivações, desafios, 

satisfações no exercício da função gerencial e competências necessárias à nova função.  

Nesse sentido, cumpre destacar que essa temática tem sido pouco explorada na literatura 

nacional sobre carreiras. Na pesquisa bibliográfica realizada pela autora, foram localizados estudos 

sobre a mudança de identidade profissional em transições de carreira (FERRARI CÁLCENA, 

2012) e sobre os incentivos na transição de carreira de advogados públicos para a área de gestão 

(DALLA VECCHIA, 2020), mas não foram encontrados estudos voltados para a transição de 

carreira de advogado para gestor de departamento jurídico de empresas, lacuna que esta pesquisa 

procurou preencher. 

Do ponto de vista prático, ao discutir as motivações e desafios relacionados a essa 

transição, espera-se auxiliar os profissionais que assumiram cargos gerenciais na gestão da própria 
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carreira, bem como oferecer orientação às organizações tanto na condução de processos de seleção 

de advogados quanto em ações de capacitação e desenvolvimento dos mesmos. Os resultados do 

estudo também podem ser úteis para advogados que consideram esse movimento em suas carreiras. 

Por fim, a identificação das competências necessárias ao gestor jurídico pode orientar o 

desenvolvimento de conteúdo a ser oferecido em programas de formação e em cursos de graduação 

e pós-graduação em Direito.  

2 REFERENCIAL TEÓRICO 

O referencial teórico da pesquisa foi estruturado em quatro seções. A primeira aborda as 

possibilidades de carreira do advogado, dividida em três subtópicos que abordam a advocacia 

autônoma ou em escritórios; carreira pública e a advocacia corporativa. Na segunda seção discute-

se a formação jurídica e seu papel na formação do gestor. Em seguida discute-se a transição de 

carreira para gestão, abordando-se as motivações, desafios e satisfações no exercício da função 

gerencial. A última seção aborda a literatura sobre competências necessárias à atividade gerencial.  

2.1 Possibilidades de Carreira na Advocacia 

Esta sessão aborda as possibilidades de carreira dos advogados(as), incluindo a advocacia 

autônoma ou em escritórios, a carreira pública (concursos públicos) e a advocacia corporativa.   

2.1.1 Advocacia autônoma ou em escritórios 

De 1980 a 2018, o número de advogados registrados na Ordem dos Advogados do Brasil 

(OAB) para cada 1000 habitantes cresceu de 1,54 para 5,56 (ARRUDA JÚNIOR, 1983; OAB, 

2022). Conforme apresentado na Tabela 1, atualmente no país há um total de 1.305.853 de 

advogados com cadastro ativo na OAB. Desse total, aproximadamente 500 mil estão registrados 

no Rio de Janeiro e em São Paulo, foco do presente estudo.  

Tabela 1 – Advogados com registro ativo na OAB em 2022 

Seccional Advogado(a) Estagiário(a) Suplementar 
Consultor 

Estrangeiro TOTAL 

TOTAL 1.305.853 14.165 59.903 228 1.379.921 

RJ 151.595 3.109 5.887 17 160.591 

SP 349.002 3.374 10.748 203 363.124 
 

Fonte: https://www.oab.org.br/institucionalconselhofederal/quadroadvogados. Acesso em 28.10.22 
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Com o volume expressivo de bacharéis em Direito sendo formados e ausência de regulação 

da remuneração dos advogados que atuam em escritórios, seja abrindo o próprio escritório, seja 

atendendo os clientes em sua residência, nas instalações da OAB, em bibliotecas ou outros espaços, 

a advocacia autônoma passa a representar, para muitos bacharéis recém-diplomados, uma luta 

contra o desemprego (PEREIRA, 2019). 

Segundo Barbosa (2016) e Pochmann (2014), a desindustrialização e a adoção de novas 

tecnologias são alguns dos fatores que alteraram as oportunidades ocupacionais. O setor de 

serviços foi afetado pela monopolização de nichos ocupacionais preenchidos por pessoas de alta 

escolaridade (PAULI; NAKABASHI; SAMPAIO, 2012).  

Segundo Westfahl (2017), num passado não muito distante o alinhamento entre o modelo 

organizacional dos grandes escritórios com o modelo educacional das faculdades de Direito 

proporcionava um cenário bem-sucedido na atração, desenvolvimento e retenção dos melhores 

talentos dentro dos escritórios. O futuro dos escritórios de advocacia têm sido objeto de discussão, 

especialmente a partir de 2008, quando a crise financeira global abriu portas para um novo modelo 

de advocacia e trouxe aos escritórios uma sofisticação tecnológica que desestabilizou o modelo 

tradicionalmente conhecido (WESTFAHL, 2017).  

Ademais, a possibilidade legal que permite aos escritórios de advocacia celebrarem 

contratações de advogados como associados, sem nenhum tipo de regulamentação sobre a 

remuneração, beneficiaram os sócios proprietários dos escritórios, enquanto os novos advogados 

que adentram esse mercado foram afetados negativamente (PEREIRA, 2019). O crescimento 

significativo na especialização dos advogados tornou muito mais difícil construir habilidades 

transferíveis e amplas redes profissionais (HEINZ et al., 2001). 

No entanto, faculdades de Direito e empresas continuaram a agir como se os 
sistemas informais da “idade de ouro” do grande escritório de advocacia ainda 
estivessem funcionando, permanecendo num movimento de negacionismo sobre 
sua incapacidade de dar aos jovens advogados as amplas habilidades 
profissionais e redes funcionais de produção de oportunidades de que precisam 
em um mundo em que os padrões tradicionais de aprendizado e socialização se 
romperam. (WESTFAHL; WILKINS, 2017, p. 1689-1690, tradução nossa). 

 
À medida em que os escritórios de advocacia cresceram, a burocratização do trabalho e as 

exigências de cumprimento de horas trabalhadas e produtividade dificultaram que os advogados 

se apropriassem do poder de agência (KRIEGER, 2015). Enquanto por um lado, a eficiência dos 

escritórios de advocacia resultou em lucros sem precedentes para os escritórios mais bem 
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sucedidos, por outro afetou os advogados autônomos que compõem os escritórios de advocacia 

(DIK, 2014). A predominância dos requisitos de horas faturáveis impõe sérios custos de qualidade 

de vida aos advogados associados (FORTNEY, 2005). 

Segundo Wallace et al. (2008), alguns fatores explicam lacunas de profissionalismo 

relacionadas à natureza da prática da advocacia: 

Advogados de escritório gastam significativamente mais tempo trabalhando com 
clientes corporativos, relatam maiores pressões para gerar lucros e são mais 
propensos a trabalhar em áreas prestigiosas do direito do que profissionais 
autônomos. Por sua vez, o trabalho para clientes corporativos e a pressão para 
gerar lucros têm efeitos negativos no senso de profissionalismo dos advogados, 
reduzindo sua autonomia e oportunidades de trabalho orientado a serviços 
(WALLACE et al., 2008, p. 1021-1047, tradução nossa). 

 
O mercado de trabalho em Direito é fortemente regulado. Trabalhar como advogado tem 

um custo relativamente baixo, pois o registro da OAB credencia o profissional para atuar de forma 

autônoma. Com o volume de advogados registrados na OAB em todo o Brasil, somado ao fato de 

que o mercado de escritórios de advocacia pratica a contratação dos advogados como “sócios” ou 

“associados”, sem, portanto, vínculo empregatício, a remuneração e pacotes de benefícios desses 

profissionais fica aquém da expectativa dos bacharéis em Direito, os quais, não raro, veem os 

concursos públicos como possibilidade de remunerações atrativas e estabilidade (PEREIRA, 

2019), conforme passaremos a abordar na sequência.  

2.1.2 Carreira Pública 

Uma das características que define o trabalho é a orientação para o serviço aos outros ou a 

norma do altruísmo (WALLACE, 2001). No casso dos serviços jurídicos, a orientação para o 

serviço prioriza o atendimento aos interesses da comunidade e não aos interesses do advogado ou 

dos seus clientes (MOORE, 1970). Scheingold e Sarat (2004) referem-se ao “advogado de causa”, 

que está comprometido em usar o seu trabalho como um meio para melhorar a sociedade, alterando 

algum aspecto do status quo social, econômico ou político, sendo uma das opções de carreira para 

os advogados. 

Segundo Braga et al. (2009), os concursos da área jurídica são os mais bem remunerados 

no Brasil em nível federal. Muitas carreiras do judiciário pagam salários acima de R$ 20 mil, 

consideravelmente superiores à média nacional e dentro do grupo do 1% mais rico da população 

(MEDEIROS et al, 2015). O número de vagas que exigem diploma em Direito, em nível federal, 

ficou atrás somente da engenharia no intervalo entre 2001 e 2010 (FONTAINHA et al., 2014). 
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A estabilidade, os salários, o menor nível de estresse e o respeito social dos empregos no 

setor público, somados à desvalorização da advocacia privada, têm atraído um elevado número de 

bacharéis em Direito. Conforme vimos na seção sobre a advocacia autônoma, diante da 

desvalorização da carreira de advogado associado nos escritórios, os bacharéis em Direito buscam 

os concursos públicos como forma alternativa de inserção no mercado de trabalho, participando, 

inclusive de certames cuja escolaridade mínima necessária não requer, sequer, nível superior 

(PEREIRA, 2019). 

O fenômeno dos “concurseiros” é, em certa medida, um resultado da dinâmica 
de deterioração das condições de emprego no setor privado e manutenção das 
condições do setor público nesta década. Os concurseiros são pessoas que se 
dedicam, em período integral ou não, à preparação para concursos. As 
consequências da expansão universitária sobre o setor público são diferentes das 
consequências sobre o setor privado. O setor privado é mais sensível às 
mudanças na quantidade de licenciados e credenciados; nele, os novos bacharéis 
em Direito vivenciam um mercado de trabalho com tendência de redução dos 
salários e deterioração das condições de trabalho, devido, em parte, a relações 
de oferta e demanda. No setor público, por outro lado, a capacidade de o 
aumento de diplomados em Direito pressionar salários e condições de emprego 
para baixo é menor, pois o ingresso na carreira é mais regulado e depende pouco 
da dinâmica de formação de novos diplomados (PEREIRA, p. 49, 2019, grifos 
nossos). 

 
Desta forma, o grande volume de “concurseiros” no mercado fomentou a produção de 

materiais para estudo, cursos preparatórios para os mais diversos concursos, aulas virtuais nas 

plataformas de internet e acabam por exigir do indivíduo uma carga de tempo comparada à 

dedicação ao trabalho, o que, muitas vezes, afasta os concurseiros do mercado de trabalho por não 

conseguirem conciliar os estudos para o concurso com a prática da advocacia.  

2.1.3 Advocacia corporativa  

Como vimos nas seções anteriores, além da advocacia autônoma e em escritórios, bem 

como na carreira pública, os advogados têm no exercício da advocacia corporativa mais uma 

possibilidade de carreira. Nessa pesquisa atribuímos à advocacia corporativa o sentido de ser a 

atividade desempenhada pelo advogado(a) dentro de uma organização, com dedicação exclusiva, 

aqui chamado de “advogado corporativo”. 

Advogados em início de carreira, ao iniciarem sua trajetória profissional no ambiente 

corporativo devem pensar não apenas em suas habilidades jurídicas, mas também em fortalecer, 
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desenvolver e demonstrar habilidades essenciais de julgamento empresarial, liderança, 

gerenciamento e trabalho em equipe (FUITH, 2017). 

Diante das dinâmicas social e de mercado em constantes mudanças, há estudos que 

demonstram a existência de um número relevante de profissionais que buscam as empresas para 

trabalhar, com maior possibilidade de alavancar sua carreira dentro da  organização, a denominada 

“transição ascendente interna” ou “mobilidade interna ascendente” que, segundo Ng et al. (2007), 

“é tradicionalmente o tipo de mobilidade profissional mais desejado, porque as promoções 

aumentam o status, a estima, as responsabilidades e as recompensas financeiras”. Numa pesquisa 

realizada com 581 funcionários de grandes empresas alemãs, concluiu-se que um em cada cinco 

participantes experimentou a transição de carreira ascendente no período de um ano (RIGOTTI et 

al., 2014).  

Segundo Sullivan e Al Ariss (2022) é importante que as organizações reconheçam os 

motivos que levam os indivíduos a fazer ou não fazer uma transição de carreira, para a vantagem 

competitiva da empresa no mercado. 

Do ponto de vista organizacional, não reconhecer a dinâmica por trás da decisão 
dos indivíduos de fazer (ou não) uma transição de carreira provavelmente será 
contraproducente para a vantagem competitiva da empresa e a estratégia de 
gestão de talentos. Há um papel significativo que os gerentes de recursos 
humanos podem desempenhar ao entender as motivações dos indivíduos e 
reduzir a rotatividade disfuncional, especialmente entre funcionários de alto 
potencial. Por exemplo, ao projetar planos de carreira e sucessão para sua força 
de trabalho, os gerentes de recursos humanos podem integrar dimensões que 
facilitam a melhoria dos recursos dos trabalhadores, como treinamento, 
programas de orientação e programas de vida profissional que reduzem o 
estresse e aumentam o bem-estar. Ignorar como os recursos influenciam as 
decisões de transição de carreira dos funcionários pode fazer com que as 
organizações não consigam desenvolver e reter seus recursos humanos 
(SULLIVAN; AL ARISS, 2022, p. 100852, tradução nossa). 

 
No próximo item passaremos, portanto, a estudar a formação jurídica dos advogados 

relacionando-a com a mobilidade ascendente para ocupação de cargos de gestão. 

2.2 Formação Jurídica e Gestão 

Apesar da relevância do tema sobre a formação em gestão, no Brasil, a carência de 

trabalhos acadêmicos nesta área é evidente (BENJAMIN; O’REILLY, 2011). No que diz respeito 

ao exercício da advocacia, segundo Townsend (2021), há uma expectativa natural de que os 
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advogados sejam líderes em sua essência, pelo perfil litigioso desses profissionais, mas não há 

garantias de que a educação jurídica ou a prática jurídica os prepararão para a liderança.  

Para que as faculdades de Direito e a profissão jurídica preparem advogados 
para terem sucesso como líderes, as instituições jurídicas devem estar atentas ao 
desenvolvimento da liderança e ao bem-estar dos advogados, reconhecendo as 
muitas maneiras pelas quais o estudo e a prática do Direito podem frustrar a 
realização de pré-condições-chave de liderança, incluindo propósito, agência e 
comunidade. (TOWNSEND, 2021, p. 859, tradução nossa) 

 
De acordo com Sturm (2013), as faculdades de Direito são notoriamente conservadoras na 

forma como são organizadas e na sua operação, refletindo de várias maneiras nos advogados, 

favorecendo a aversão ao risco.  

Há autores que defendem a existência de três estágios na formação do advogado: a 

aprendizagem baseada no conhecimento; a aprendizagem baseada na prática; e a aprendizagem de 

identidade e propósito, esta última relacionada aos valores pelos quais a comunidade é responsável 

(SULLIVAN, et al., 2007). No estudo de Sullivan et al. (2007), foram identificados problemas na 

educação jurídica a partir do momento em que as qualidades formais do pensamento jurídico 

muitas vezes se sobrepõem à aprendizagem de identidade e propósito.  

Segundo Lacerda (2015), os líderes exercem influência inspirando outros a perseguir um 

objetivo comum e a partir do momento em que os propósitos são ignorados ou deixados de lado, 

os advogados acabam por enfrentar desafios profissionais que podem afastá-los da liderança 

(RHODE, 2019). 

Segundo Fernandes (2008), os departamentos jurídicos das empresas e escritórios de 

advocacia de grande porte, que também se tornaram empresas, vêm passando por mudanças. A 

construção de equipes multidisciplinares, compostas por um corpo técnico jurídico apto a gerir 

processos complexos, antever problemas, mitigar riscos, tem sido cada vez mais valorizada. 

Conforme destaca Gasparoto (2020, p. 17): 

O profissional jurídico atual necessita inserir-se em uma gestão inovadora 
procurando antecipar-se aos fatos, planejando como “evitar os incêndios” para 
que sequer a “fumaça” seja formada, encontrando novas soluções aos negócios 
da empresa, identificando oportunidades, mitigando riscos e desenvolvendo 
produtos (GASPAROTO, 2020, p. 17). 
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As profissões jurídicas vêm sofrendo alterações nas últimas décadas, exigindo uma 

preparação multissetorial. Essa preparação remete a ressignificarmos conteúdos, frente aos antigos 

papéis e às novas posições, em cargos inovadores (FEFERBAUM, 2018).  

A própria tradição do nosso Direito e das nossas faculdades leva a esse quadro 
que, se de um lado foi capaz de criar excelentes juristas ao longo da história, de 
outro é deficiente no que se refere às distintas competências que o advogado 
moderno precisa ter, e que, infelizmente, não aprende na faculdade [...] 
Adicione-se, ainda, a tudo isso, o fato de que o advogado hoje, seja em escritório 
de advocacia, seja em uma empresa, como integrante de um departamento 
jurídico, trabalha, quase sempre, em equipes e tem necessidade de gerenciar 
(LEITE, 2010, p.37-38, grifo nosso). 

 
A empresa de consultoria EY (2021) conduziu uma pesquisa global com a participação de 

líderes e empregados de departamentos jurídicos sobre os desafios que têm impedido essa área de 

contribuir de forma mais efetiva para o alcance dos objetivos organizacionais. Os resultados 

apontaram cinco áreas críticas, incluindo a necessidade de investimentos em tecnologia, gestão de 

riscos e a busca por maior eficiência e agilidade em questões contratuais. 

As mudanças no ambiente legal e corporativo têm levado a questionamentos relacionados 

à formação dos advogados. Segundo Da Silva et al. (2021), há um consenso entre acadêmicos e 

profissionais do Direito acerca da insuficiência do modelo tradicional de formação jurídica. O 

ensino jurídico através do método expositivo, pouco prático, possui inúmeras limitações para 

inserção dos estudantes no mercado de trabalho e para uma atuação que contemple a 

responsabilidade social.  

Em pesquisa sobre o perfil de líderes de inovação em organizações jurídicas, Camelo et al. 

(2020) identificaram a importância da habilidade de transitar por diferentes áreas e pensar em 

soluções de forma holística. A pesquisa apontou seis grandes categorias de habilidades que esses 

líderes apresentam: (1) conhecimentos gerais de gestão e processos; (2) conhecimentos gerais de 

tecnologia e novas ferramentas; (3) habilidades de comunicação; (4) habilidades de 

relacionamento; (5) conhecimentos de negócios e mercado; e (6) outras habilidades individuais.  

De acordo com Dardani et al (2021): 

Nos próximos anos, prevejo que os advogados convencionais não serão tão 
proeminentes na sociedade como hoje. Os clientes não estarão inclinados a 
pagar consultores jurídicos caros por trabalho que pode ser realizado por 
pessoas menos experientes, apoiadas por sistemas inteligentes e processos 
padrão. Essa previsão não sinaliza totalmente o fim dos advogados, mas aponta 
para uma necessidade de menos advogados tradicionais. Ao mesmo tempo, 
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quando os sistemas e processos desempenham um papel mais central na lei, isso 
abre a possibilidade de novas formas importantes de serviços jurídicos para 
aqueles advogados que são suficientemente flexíveis, de mente aberta e 
empreendedores para se adaptarem às mudanças nas condições do mercado. 
(DARDANI; COSTABEL, 2021, p.54-55, tradução nossa). 

Além de envolver os membros do corpo docente na educação de liderança, a programação 

de liderança pode existir em todo o currículo da faculdade de Direito e nas experiências de vida 

dos alunos, incluindo a integração de esforços com profissionais de assuntos estudantis, 

profissionais de serviços de carreira e qualquer corpo docente ou administradores que são 

responsáveis pela formação da identidade profissional. (BILIONIS, 2018).  

Diante das diferentes opções de carreira de um advogado apresentadas nesta sessão, ao 

optar pela carreira de advogado corporativo, o mesmo pode ser estimulado a assumir uma posição 

de gestão, o que representa uma das transições de carreira identificadas na literatura sobre o tema, 

conforme discutido a seguir. 

2.3 Transição de Carreira para Gestão 

De acordo com Louis (1980), transição de carreira pode ser definida como “o período 

durante o qual um indivíduo está mudando e redirecionando suas funções ou orientações”. Nesse 

sentido, pode estar relacionada à mudança de profissão, mas também à mudança de cargo ou 

promoção.  

Nessa pesquisa abordaremos a transição de carreira de uma posição para outra que pode 

ocorrer de diversos modos (FORRIER et al, 2009) e envolve, portanto, uma mudança de conteúdo, 

na qual há o aproveitamento dos conhecimentos e habilidades da função anterior, prevalecendo, 

no entanto, a aquisição de novos conhecimentos e habilidades (IBARRA et al., 2010).  

Dukerich (2001) diferencia a transição quanto a sua atratividade para o profissional, isto é, 

a transição pode ser mais ou menos atrativa e as organizações devem ficar atentas a essa 

atratividade pela mudança de forma a evitar essa movimentação como forma de retenção de 

talentos (MANGIA; JOIA, 2015).  

Para Higgins (2001), a tomada de decisão de carreira é parte de um processo social, onde 

as pessoas aconselham quem vai tomar a decisão, munidas de relações instrumentais e 

psicossociais, podendo afetar, de forma significativa, a decisão do indivíduo sobre sua mudança 

na carreira. Adicionalmente, Higgins defende que, em decorrência da origem social das decisões 
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de carreira, maiores podem ser as possibilidades de um indivíduo receber ofertas de emprego e, 

consequentemente, de mudar de carreira.  

Morison et al (2006) realizaram pesquisa com profissionais entre 35 e 54 anos e concluíram 

que, nesta faixa etária, as pessoas começam a questionar se seus valores estão aderentes às funções 

que exercem.  

Para Goodman et al. (2006), o processo de transição de carreira implica correr riscos e 

enfrentar medos e inseguranças. Como as pessoas reagem de forma diferente às mudanças, este 

processo pode apresentar um grande desafio para alguns destes profissionais. A forma como lidam 

com a transição e os recursos disponíveis que têm para atravessá-la podem determinar o sucesso 

ou o fracasso deste processo.  

Segundo Feldman e Ng (2007), a mobilidade na carreira pode ocorrer de três formas: a) 

mudança relevante das responsabilidades, do nível hierárquico ou no nome do cargo; b) mudanças 

na empresa; e c) grandes mudanças na carreira, como mudanças advindas de novas rotinas, de 

novo ambiente de trabalho, de novas habilidades, exigindo capacitação do profissional para essas 

mudanças.  

Segundo Forrier et al. (2009), a mobilidade na carreira depende da facilidade com que o 

indivíduo pode fazer a transição, mas, especialmente, do seu “apetite” para essa mudança e do 

quanto ela parece atrativa para o indivíduo (GUNZ, PEIPERL & TZABBAR, 2007). Remuneração 

e benefícios são incentivos oferecidos pelas empresas para estimular a decisão pela transição de 

carreira (FELDMAN e NG, 2007).  

Bridges (2009) traz uma visão na qual a transição de carreira se dá de forma invertida, isto 

é, com o fim de uma condição vivida pelo profissional, requerendo um esforço de realinhamento 

psicológico do indivíduo. Amundson et al (2010) realizaram uma pesquisa sobre os processos de 

tomada de decisões em carreira e concluíram que esta decisão está centrada em três pilares: vida 

relacional, significados pessoais e realidades econômicas. Sobre a vida relacional, os 

pesquisadores apontam que as decisões de carreira são tomadas através de influências familiares 

ou de amigos, enquanto as decisões tomadas pelos significados pessoais buscam por uma nova 

identidade, novos pensamentos e novo começo. As decisões tomadas pela realidade econômica 

são apontadas pelos pesquisadores como sendo àquelas influenciadas pela busca de segurança 

financeira do indivíduo. 
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Segundo Savickas (2012), mudanças econômicas rápidas e frequentes enfrentadas pela 

sociedade implicam em transformações na relação entre trabalho e carreira, na qual as decisões 

em relação à carreira, passam a ser a representação das decisões do indivíduo nos ambientes aos 

quais estão inseridos. Magalhães (2013) destaca o caráter temporal da carreira à medida que esta 

se dá a partir de uma sequência de trabalhos, ocupações e profissões articulados no decorrer da 

vida. Ramos e Joia (2014) concluíram que a mudança de carreira se dá pela falta de oportunidades 

de crescimento dentro das empresas e, por este motivo, os profissionais buscam novos desafios e 

novas experiências. 

Louis (1980) aborda o processo de transição de carreira como um processo de criação de 

sentido, onde o profissional busca um significado para sua realização e a depender do modo como 

o indivíduo se posicionar diante da transição, poderá ter surpresas que trarão sentimentos de 

fracasso, frustração ou até de arrependimento.  

As transições de carreira estão relacionadas a ganhos e perdas e no presente estudo iremos 

abordar as chamadas transições ascendentes de carreira, na qual advogado(s) passam a exercer 

cargos de gestores(as) em departamentos jurídicos de empresas.  

Segundo Ng et al. (2007), a mobilidade interna ascendente “é tradicionalmente o tipo de 

mobilidade profissional mais desejado porque as promoções aumentam o status, a estima, as 

responsabilidades e as recompensas financeiras”. De outra forma, Dunford et al. (2012), ensinam 

que na transição interna de carreira ascendente, o equilíbrio mudará entre as demandas do trabalho 

e os recursos do trabalho após a transição. Esses indivíduos enfrentam demandas mais altas, devido 

às novas funções e responsabilidades.  

Judge et al. (1999) dizem que o sucesso na carreira decorre de vários fatores em conjunto, 

representados pelo sucesso objetivo na carreira, que são mensuráveis e medidos por outros através 

de resultados visíveis como remuneração e posição e sucesso subjetivo na carreira, representado 

pela avaliação pessoal do nível de satisfação com o seu desenvolvimento de carreira (HESLIN, 

2005).  

Arthur et al. (2005) entendiam a transição ascendente como um passo na carreira, refletindo 

um maior sucesso na carreira e, dentre os estudos que realizaram, descobriram que o sucesso 

objetivo na carreira, como a “promoção” determina o sucesso subjetivo na carreira.  

Elfering et al. (2007) explicam que como uma transição implica em assumir novos papéis 

de trabalho e tarefas onde não há estratégias de resolução de problemas disponíveis inicialmente 
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ou onde coisas novas precisam ser aprendidas e que podem exigir mais tempo, níveis mais altos 

de pressão provavelmente podem ocorrer.  

Com relação à interferência entre profissional e pessoal a transição é vista como um 

estressor que tem efeitos adversos na saúde e bem-estar (COHEN et al., 1997), ou como uma 

reação de estresse resultante do estresse no trabalho (STOEVA et al., 2002). A interferência 

trabalho-casa pode ser considerada como um conflito entre papéis, indicando que demandas do 

domínio do trabalho e lazer, ou domínio da vida familiar, são incompatíveis (DEMEROUTI et al., 

2004).  

Diante das várias concepções acerca da transição de carreira trazidas pela literatura sobre 

o assunto, abordadas na presente sessão, passaremos a estudar as motivações, desafios e satisfações 

durante e após a mobilidade ascendente de carreira. 

2.3.1 Motivações 

Muitas podem ser as motivações que levam um técnico a almejar a transição de carreira 

para gestão. Em pesquisa realizada por Ferrari Cálcena (2012), a falta de identificação com o papel 

profissional, a busca de maior equilíbrio entre a vida pessoal e profissional, a busca de realização 

profissional e de novos desafios são quatro dos principais motivos que podem levar a essa 

movimentação. Corroborando com uma das motivações trazidas pelo autor, Hall (2002), apontou 

também que a “crise de identidade” decorrente da falta de identificação com o papel do profissional 

somada à ausência de identificação com os valores das pessoas que trabalham nas empresas é 

motivadora para essa mudança. 

Mainiero e Sullivan (2006) destacaram a busca de equilíbrio pessoal versus profissional  

(relacionada ao desejo de dedicação de tempo aos projetos pessoais, lazer, família), realização 

profissional (relacionada ao desejo de encontrar satisfação no trabalho, associado à “autenticidade” 

e “vocação”) e novos desafios (relacionados com o desejo de obter novos conhecimentos que 

proporcionem a sensação de desenvolvimento pessoal e profissional) fatores motivacionais que 

provocaram transições opt-out, caracterizadas pela ruptura do indivíduo em relação às suas 

atividades profissionais no seu formato tradicional, provocada pelo próprio, que opta por afastar-

se temporariamente ou definitivamente de suas posições nas organizações, na contramão ao padrão 

de ascensão de carreira (HEWLETT, 2008). 
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Passaremos a seguir à análise dos desafios que permeiam a transição de carreira de 

advogados para gestores de departamentos jurídicos, como contraponto das motivações que os 

levaram a buscar essa movimentação. 

2.3.2 Desafios 

Segundo Plakhotnik et al. (2011), a necessidade de mudança de postura comportamental 

nos indivíduos que assumem cargos de gestão é um dos desafios desta transição. Charan et al. 

(2009) defendem que o bom empregado, aquele que traz bons resultados, melhor desempenho e 

tem domínio técnico sobre o seu trabalho é mais propenso a alcançar cargos de gestão, mas para 

que isso seja possível, o desenvolvimento de novas habilidades e a transformação da identidade 

profissional também são desafiadores (HILL, 2004).  

Benjamin e O’Reilly (2011) segmentaram alguns dos desafios de gestão em gerenciamento 

a si e gerenciamento aos outros, esta última relacionada à motivação dos subordinados e 

relacionamento interpessoal com pares e superiores e a primeira o desenvolvimento próprio da 

liderança e das suas limitações e dificuldades. A conquista da credibilidade e do respeito pelo 

gestor de forma ampla, incluindo sua competência e caráter (Benjamin & O’Reilly, 2011; Hill & 

Lineback, 2011; McDermott, 2001) são desafios que podem impactar nos resultados do trabalho 

do novo gestor e no seu relacionamento com a equipe.  

Hill e Lineback (2011), destacam a insegurança e o medo de errar como desafios de gestão 

comumente vivenciados pelos novos gestores decorrentes das novas responsabilidades que lhes 

são atribuídas e das novas matérias discutidas, que envolvem assuntos mais estratégicos e pouco 

ou nada conhecidos.  

O desafio relacionado ao envolvimento pessoal com a equipe, especialmente nos casos de 

transição ascendente em que o novo gestor tinha um vínculo de amizade com seus antigos pares é 

pouco explorado na literatura, merecendo uma análise das questões culturais brasileiras que 

permeiam essas relações.  

Superados os desafios, passaremos à análise das satisfações decorrentes da transição de 

carreira. 

2.3.3 Satisfações após a transição  
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A satisfação com a carreira é um dos indicadores subjetivos de sucesso na carreira 

mais proeminentes e bem pesquisados (Ng et al., 2005). Siqueira e Padovam (2008) definem 

satisfação no trabalho:  

[...] como aspectos específicos deste vínculo as satisfações que se obtêm nos 
relacionamentos com as chefias e com os colegas de trabalho, as satisfações 
advindas do salário pago pela empresa, as oportunidades de promoção ofertadas 
pela política de gestão da empresa e finalmente, das satisfações com as tarefas 
realizadas. (SIQUEIRA; PADOVAM, 2008, p. 209, grifo nosso) 

 
Numa pesquisa realizada com 581 funcionários de grandes empresas alemãs, concluiu-se 

que as transições de carreira estão relacionadas ao aumento da tensão e irritação e, ao mesmo 

tempo, à maior satisfação na carreira (RIGOTTI et al., 2014). 

Segundo Marqueze e Moreno (2005), a satisfação no trabalho é resultado da avaliação que 

o trabalhador faz de sua atividade, se esta proporciona um sentimento positivo e bem-estar. As 

autoras concluem que a satisfação no trabalho é um estado emocional do indivíduo que pode ser 

dividido em alegria (satisfação) e sofrimento (insatisfação) e complementam ensinando que a 

satisfação no trabalho seve ser abordada de forma holística, incluindo o ambiente, a avaliação 

pessoal do indivíduo e suas condições de trabalho, pois pode gerar consequências para a empresa 

e para o profissional (MARQUEZE e MORENO, 2005). 

Na presente dissertação pesquisaremos as satisfações da transição de carreira na percepção 

dos advogados entrevistados, que se tornaram gestores de departamentos jurídicos de empresas, 

de forma a obter maior compreensão sobre essa movimentação, dado que não encontramos na 

literatura algo específico sobre estes “sentimentos” durante e após a transição.  

2.4 Competências Gerenciais 

Segundo Bitencourt (2001, p.230), o conceito de competência é: 

O processo contínuo e articulado de formação e desenvolvimento de 
conhecimentos, habilidades e atitudes onde o indivíduo é responsável pela 
construção e consolidação de suas competências (autodesenvolvimento) a partir 
da interação com outras pessoas no ambiente de trabalho, familiar e/ou em 
outros grupos sociais (escopo ampliado) tendo em vista o aprimoramento de sua 
capacitação, podendo, dessa forma, adicionar valor às atividades da 
organização, da sociedade e a si próprio (autorrealização). (BITENCOURT, 
2001, p. 230) 
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Estima-se que existam altos potenciais de gestão em cerca de 5-10% da população 

(SILZER, 2009). Para o exercício de atividades operacionais específicas, o conhecimento técnico 

define como será a atuação dos profissionais em determinada tarefa. Entre os profissionais do 

Direito são associados a um bom desempenho as tarefas relacionadas diretamente à prática 

jurídica, ou seja, à argumentação, redação de textos, negociação, entre outros.  

No ambiente corporativo, diante do cenário competitivo e das mudanças sociais, políticas, 

tecnológicas abordadas na introdução da presente pesquisa, não é um equívoco a preocupação das 

empresas e dos técnicos jurídicos no desenvolvimento de competências multidisciplinares, o que 

torna imprescindível o desenvolvimento de hard skills não relacionadas à profissão.  

Nesse contexto de exigências de novas aptidões aos juristas, a constante 
transformação da profissão e a pessoalidade de qual competência precisa ser 
desenvolvida – a escolha depende bastante de qual tarefa determinado 
profissional intenciona ou precisa executar – tornam inviável a proposição de 
um rol exaustivo de novas habilidades técnicas necessárias ao operador do 
Direito da atualidade. (DA SILVA, 2021, p.157)  

 
 

Em se tratando da transição de carreira do advogado (profissional da área técnica) para 

gestor, as competências necessárias envolvem habilidades diferentes daquelas exigidas para o 

técnico, como o envolvimento no planejamento estratégico da empresa, gestão de pessoas, gestão 

orçamentária, divisão de tarefas, sem contar um grau de exposição diferenciado, normalmente com 

reporte à alta administração da empresa e à outros Executivos, sendo comum o afastamento do 

gestor das atividades funcionais anteriormente desenvolvidas (HEIFETZ et al. 2001). 

A comunicação do gestor, especialmente no mundo corporativo é vista como potencial 

mitigadora de conflitos. Segundo Quinn et al. (2012, p.20), os gestores devem “estimular a 

comunicação aberta e respeitosa por parte de todos”. A integridade e a confiança são aspectos 

sociais do desempenho do líder, assim como seu relacionamento com clientes, pares, superiores e 

equipe (KAISER, 2010). Segundo Hooijberg et al. (2010), a flexibilidade na mudança de postura 

e comportamento dos gestores equilibrada com a demonstração de integridade e confiança à 

medida em que sobem na hierarquia, parecem favorecer os resultados.   

A aprendizagem organizacional é um dos requisitos relevantes para o exercício da função 

gerencial (BITENCOURT, 2004), pois está relacionada ao negócio das empresas. 

Destacam-se alguns conceitos que devem ser associados ao conceito de 
aprendizagem organizacional: (i) processo (em termos de continuidade); (ii) 
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transformação (baseada na mudança de atitude); (iii) grupo (enfatizando o 
coletivo); (iv) criação e reflexão (sob a ótica da inovação e da conscientização) 
e; (v) ação (apropriação e disseminação do conhecimento, a partir de uma visão 
pragmática) (BITENCOURT, p. 58-69, 2004). 

 
Considerando a globalização e o cenário mundial de transformações contínuas e aceleradas, 

a competência de saberes multidisciplinares também é valorizada, ao passo que o gestor não lida 

somente com questões técnicas, mas sim, questões mais abrangentes, de nível estratégico, com 

assuntos de administração e gerenciamento (LEITE, 2010).  

Em suma, é fundamental a compreensão sobre as competências necessárias à gestão para 

os profissionais superarem os desafios que se apresentarão na transição ascendente de carreira. 

 

3 PERCURSO METODOLÓGICO 

A presente pesquisa teve por objetivo analisar a transição de carreira de advogados 

corporativos para cargos de gestão. Desta forma, como buscou-se ter uma visão aprofundada das 

perspectivas desses profissionais, optou-se pela condução de uma pesquisa qualitativa e 

exploratória, dado que ainda há pouco conhecimento acumulado sobre essa transição específica 

(CRESWELL, 2010).  

Para a seleção dos sujeitos, optou-se por investigar apenas advogados que assumiram 

cargos de gestão em departamentos jurídicos de empresas localizadas no eixo RJ-SP, de médio e 

grande portes (IBGE, 2022) e ocupando qualquer nível executivo. Não foram incluídos advogados 

que atuam como gestores de escritórios de advocacia, bem como não houve delimitação por sexo, 

faixa etária ou região de atuação, garantindo homogeneidade ao grupo e requerendo uma amostra 

menor do que o necessário no universo heterogêneo (BARDIN, 2016), restringindo-se apenas que 

atuem e residam em território brasileiro.  

Para participar da pesquisa, os(as) advogados(as) também deveriam estar inscritos na 

Ordem dos Advogados do Brasil (OAB) há, no mínimo, cinco anos. Não integraram essa pesquisa, 

portanto, profissionais que possuem apenas o bacharelado em Direito. Também foi definido que o 

processo de transição de carreira deveria ter ocorrido há, no mínimo, 05 anos, de forma a já terem 

adquirido experiência no cargo.  
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A partir desses critérios, os participantes foram escolhidos através de indicações obtidas da 

rede de relacionamentos da autora e por meio de abordagens feitas pela plataforma LinkedIn, de 

forma deliberada, seguindo os critérios pré-estabelecidos pela autora (MARCONI; LAKATOS, 

2009).  

3.1 Coleta de dados 

 A coleta de dados para essa dissertação foi feita por meio de pesquisa de campo, através 

da realização de entrevistas individuais semiestruturadas (GIL, 2002).  Nesse tipo de entrevista a 

entrevistadora não se limita a fazer perguntas, cabendo a si também orientar e estimular o 

entrevistado (RICHARDSON, 1989). O roteiro que orientou a condução das entrevistas, 

disponível no Apêndice, foi elaborado para contemplar a trajetória de carreira do participante, com 

foco na sua transição de carreira de advogado(a) para gestor(a) de departamentos jurídicos de 

empresas, através de perguntas sobre a trajetória dos(as) entrevistados(as) para o mundo 

corporativo e o que os(as) levou a uma carreira gerencial, suas motivações, desafios da transição, 

desafios atuais, satisfações e competências percebidas como necessárias ao desempenho de sua 

nova função. Segundo Selltiz et al (1975, p. 272), “a entrevista é a técnica mais adequada para a 

revelação de informação sobre assuntos complexos, emocionalmente carregados ou para verificar 

os sentimentos subjacentes a determinada opinião apresentada.” 

Esta pesquisadora abordou os entrevistados através de pesquisa na plataforma LinkedIn e 

através da Técnica de Amostragem denominada “bola de neve”, que é uma forma de amostra não 

probabilística, em que os entrevistados fornecem indicações de novos participantes da sua rede de 

conhecimento (BECKER,1993). A amostragem de bola de neve nas pesquisas qualitativas e 

exploratórias objetiva que o pesquisador alcance uma melhor compreensão sobre o tema, teste a 

viabilidade de ampliação do estudo e desenvolva métodos a serem empregados nas próximas fases 

do estudo: 

É importante ressaltar que a amostragem em bola de neve não é um método 
autônomo, no qual a partir do momento em que as sementes indicam nomes, a 
rede de entrevistados aumenta por si mesma. Isso não ocorre pelos mais variados 
motivos, sendo um deles o fato de os entrevistados não serem procurados ao 
acaso, mas a partir de características específicas que devem ser verificadas a 
cada momento. Além disso, as pessoas indicadas não necessariamente aceitarão 
fazer parte da pesquisa, o que também pode prejudicar o aumento da rede de 
contatos para a pesquisa (VINUTO, 2014, p. 203-220). 
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Os nomes dos entrevistados foram mantidos em confidencialidade, utilizando-se a 

denominação de “E1” a “E20”. Adicionalmente, foram omitidos os nomes das empresas em que 

trabalham, tendo sido apontado apenas o segmento de atuação, de forma a assegurar a diversidade 

de perfis entre os gestores e as empresas, para que os resultados não fossem influenciados por 

eventual similitude de perfis ou setores no mercado. 

As entrevistas individuais foram realizadas na plataforma Teams, com duração média de 

45 minutos, no período de agosto a setembro de 2022. Todas foram gravadas com a prévia 

autorização dos participantes e transcritas na sua integralidade com auxílio da ferramenta 

Transkriptor.  

A pesquisa foi autorizada pelo Comitê de Conformidade Ética em Pesquisas da Fundação 

Getúlio Vargas, conforme parecer 188/2022, tendo sido garantida a total confidencialidade da 

identidade e da empresa em que trabalham os entrevistados. 

3.2 Perfil dos entrevistados 

 Participaram da pesquisa 20 advogados(as) que transitaram de carreira para empresas e 

atuam como gestores jurídicos em empresas de médio e grande portes (IBGE, 2022), de diferentes 

setores de atividade, situadas no eixo RJ-SP. Dos 20 entrevistados, 14 são do gênero masculino. 

As idades variam de 35 a 59 anos, com média de 45,7 anos. Nove residem no Rio de Janeiro e 

onze em São Paulo, conforme apresentado no Quadro 1. 

Quadro 1 – Perfil demográfico dos participantes 

Código Gênero Idade Estado civil Naturalidade UF Residência 

E1 Homem 47 Solteiro Ceará SP 

E2 Mulher 50 Divorciada São Paulo SP 

E3 Mulher 41 Solteira São Paulo SP 

E4 Homem 44 União Estável São Paulo SP 

E5 Homem 44 Casado Rio Grande do Sul RJ 

E6 Homem 44 Casado São Paulo SP 

E7 Mulher 39 Solteira São Paulo SP 

E8 Homem 47 Casado Rio de Janeiro RJ 

E9 Mulher 59 Viúva Rio Grande do Sul RJ 

E10 Homem 49 Casado Rio de Janeiro RJ 

E11 Homem 44 Casado Rio de Janeiro RJ 

E12 Homem 57 Casado São Paulo SP 

E13 Homem 43 Casado São Paulo RJ 

E14 Mulher 41 União Estável Rio de Janeiro RJ 
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E15 Homem 55 Casado São Paulo SP 

E16 Homem 44 União Estável Rio de Janeiro RJ 

E17 Homem 35 Casado Rio Grande do Sul SP 

E18 Mulher 49 Casado Rio de Janeiro RJ 

E19 Homem 36 Casado São Paulo SP 

E20 Homem 46 Casado Minas Gerais SP 

 
 

O Quadro 2 apresenta dados relativos à atuação profissional dos participantes. Com relação 

aos cargos, seis possuem cargos de Diretores(as) Jurídicos, 12 de Gerentes Jurídicos, um de 

Superintendente jurídico e um de Vice-Presidente Jurídico. O tempo médio entre a transição do 

cargo de advogado(a) para gestor(a) foi de oito anos, enquanto o tempo médio de ocupação em 

cargos de gestão jurídica é de 14,3 anos.  

 

Quadro 2 – Perfil profissional dos participantes 

Cód. 
Começou 
a Advogar 

1º cargo 
de 

gestão 

Tempo até a 
Transição 

(anos) 

Tempo de 
Gestão 
(anos) 

Segmento de 
Atuação 

Cargo Atual 

E1 1999 2001 2 21 Tecnologia Gerente Jurídico 

E2 1989 2001 12 21 
Hotelaria e 
Entretenimento 

Diretora Jurídica, de 
Compliance e Gov. 
Corporativa 

E3 2005 2012 7 10 E-commerce Diretora Jurídica 

E4 2002 2011 9 11 Petróleo e Gás 
Gerente Jurídico 
América Latina 

E5 2004 2015 11 7 Construção Civil 
Diretor Executivo 
Jurídico 

E6 1995 2004 9 18 Rede de Restaurantes Gerente Jurídico 

E7 2010 2015 5 7 Eventos Gerente Jurídica 

E8 1999 2017 18 5 Telecomunicações 
Gerente Jurídico 
Contratos 

E9 1987 1995 8 27 Fundo de Pensão Gerente Jurídica 

E10 1998 2008 10 14 
Distribuidora de 
Combustíveis 

VP Jurídico, de 
Compliance e Relações 
Institucionais 

E11 2003 2014 11 8 
Transportadora de 
gás natural 

Gerente Jurídico 

E12 1986 1989 3 33 
Produtos e tecnologia 
para Saúde 

Gerente Jurídico 

E13 2002 2012 10 10 Óleo e Gás 
Gerente de Gestão de 
Escritórios Jurídicos 
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E14 2007 2007 0 15 Seguradora Superintendente Jurídico 

E15 1989 1995 6 27 
Rede de lojas e 
franquias de 
brinquedos 

ex-Diretor Jurídico e 
fundador de empresa de 
consultoria jurídica e 
empresarial 

E16 2008 2011 3 11 Seguradora 
Gerente Executivo 
Jurídico 

E17 2006 2013 7 9 Serviços profissionais Gerente Jurídico 

E18 1998 2008 10 14 Beleza Diretora Jurídica 

E19 2004 2015 11 7 
Indústria 
Farmacêutica 

Gerente Jurídico 

E20 2005 2011 6 11 
Compra e venda de 
automóveis 

Diretor Jurídico e de 
Compliance 

 

3.3 Análise dos Dados 

Os dados foram analisados por meio da técnica da análise de conteúdo (BARDIN, 2016), 

utilizada para identificar a percepção dos entrevistados acerca dos temas estudados, 

consubstanciada num processo composto por três fases: (1) pré-análise ou leitura flutuante e, em 

seguida, aprofundamento dos relatos; (2) exploração do material, codificação e definição de 

categorias; e (3) tratamento dos resultados e interpretação.  

Os resultados foram agrupados por meio da observação de suas similaridades e 

regularidades, em categorias (BARDIN, 2016), possibilitando à pesquisadora analisar a relação 

entre os objetivos da pesquisa e a literatura sobre o tema, com apoio do software Atlas.ti, versão 

22.1.5.0. 

Durante a pré-análise, a entrevistadora ouviu todas as entrevistas gravadas em áudio e vídeo 

na plataforma Teams, as transcreveu na íntegra utilizando os recursos da plataforma Transkriptor, 

realizou uma leitura flutuante para identificar suas impressões iniciais sobre o conteúdo da 

entrevista.  

Em seguida, a partir da releitura das entrevistas, foram criadas as categorias e subcategorias 

de análise, conforme apresentado no Quadro 3. As categorias e subcategorias foram identificadas 

e interpretadas à luz dos objetivos do estudo e da literatura, conforme apresentado no próximo 

capítulo. 
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Quadro 3 – Categorias de análise dos dados 

Objetivos da Pesquisa e Categorias Subcategorias 

1 

Trajetória do(a) advogado(a) para 
empresa 

● Acaso 

● Decepção com advocacia tradicional/escritório 

● Decepção com concurso público 

● Preconceito com advogado de empresa 

Transição do(a) advogado(a) para a 
carreira de gestão 

● Acaso 

● Promoção de carreira (forma orgânica) 

● Processo seletivo 

Motivações para transitar da carreira de 
advogado(a) para gestor(a) 

● Atuar em âmbito nacional 

● Construir/estruturar a área jurídica 

● Fazer do meu jeito 

● Inquietude 

● Liderar pessoas 

● Remuneração/Benefícios 

● Ambição pessoal 

● Ser relevante 

● Visibilidade 

2 

Desafios enfrentados na transição 

● Comunicação 

● Conquistar a confiança das pessoas 

● Falta de conhecimento do negócio 

● Lidar com a diversidade de perfis 

● Lidar com assuntos novos 

● Medo de dar errado 

● Mudança de postura 

Desafios Atuais 

● Atualização constante  

● Buscar o melhor de cada um 

● Equilibrar os objetivos da empresa com interesses pessoais  

● Excesso de responsabilidades 

● Lidar com situações adversas pessoais da equipe 

3 
Satisfações do exercício da função 
gerencial 

● Atuar de forma estratégica 

● Capacitar pessoas/ver seu crescimento 

● Conhecer novos assuntos 

● Deixar um legado 

● Ter voz ativa/poder decisório 

4 Competências 

● Conhecimento multidisciplinar 

● Empatia (pessoas/equipe) 

● Inteligência emocional 

● Relacionamento Interpessoal 

● Saber escutar 

● Ser parceiro de negócios 

● Visão estratégica 
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4 ANÁLISE E DISCUSSÃO DOS RESULTADOS 

Este capítulo foi estruturado em quatro seções, em linha com os objetivos específicos da 

pesquisa. Em primeiro lugar, aborda-se a trajetória dos entrevistados para o mercado corporativo, 

a transição para gestão e as motivações que os levaram a assumir tais cargos executivos. Em 

seguida, são discutidos os desafios que esses profissionais enfrentaram na transição e no exercício 

da função gerencial. Na terceira parte, são apresentadas as satisfações no exercício dessa função 

e, por fim, as competências percebidas como necessárias para a gestão.  

4.1 Transição do advogado(a) para a carreira de gestor(a) e suas motivações 

Um dos objetivos dessa pesquisa foi analisar a forma como se deu a transição dos 

advogados entrevistados para cargos de gestão, bem como as motivações que os levaram a essa 

trajetória de carreira, conforme apresentado na Tabela 2. 

Tabela 2 – Transição de carreira e suas motivações 

Itens de 
análise 

Quantidade de Registros  

E1 E2 E3 E4 E5 E6 E7 E8 E9 
E 
10 

E 
11 

E 
12 

E 
13 

E 
14 

E 
15 

E 
16 

E 
17 

E 
18 

E 
19 

E 
20  

Transição do(a) advogado(a) para a carreira de gestão  

Acaso       1 1 1     1                       4 

Promoção  1 1 1       1 1   1 1 1   1 1   1 1 1   13 

Processo 
seletivo                          1     1       1 3 

Motivações para transitar da carreira de advogado(a) para gestor(a)  

Atuar em 
âmbito 
nacional 

1                       1     1         3 

Construir/ 
estruturar a 
área jurídica 

      1         1       1               3 

Fazer do meu 
jeito             1         1 1         1     4 

Inquietude     1                   1       1       3 

Liderar 
pessoas           1         1   1       1     1 5 

Remuneração 
/Benefícios                             1 1         2 

Ambição 
pessoal 1       1     1   1                 1   5 

Ser relevante 1 1                     1               3 

Visibilidade                         1 1             2 
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Com relação à trajetória dos advogados que passaram a trabalhar em empresas, nos 

depreendemos com 11 dos 20 entrevistados que relataram ter iniciado suas atividades no ambiente 

corporativo ao acaso, não tendo sido uma escolha ativa ou um “sonho” de carreira, que surgiu 

como uma oportunidade e descoberta. 

Eu faço aniversário em dezembro, então eu vim pro meu aniversário aí, pô, era 
advogado, formado, tinha passado um ano fora, tava com o inglês tinindo e tinha 
alguma experiência e eu falei, cara, não vou esperar pra voltar.... Eu iniciei 
minha carreira, mandei alguns currículos, tal, eu sei que começo de janeiro eu 
já estava trabalhando numa empresa, comecei numa empresa...(E6) 

Eu atuava como advogada e trabalhava prestando serviço para algumas 
empresas que eram na verdade fundações de previdência complementar. 
Acontece que nesse meio de caminho uma das quatro fundações envolvidas me 
fez uma proposta ao invés de ser advogada contratada que eu me tornasse um 
advogado do quadro...Eu aceitei e através do acompanhamento de uma fraude 
no mercado financeiro eu entrei pro segmento de previdência complementar 
pro mundo corporativo. (E9) 

O meu estágio foi logo cedo e foi a oportunidade de ir pra uma empresa e a 
partir daí eu entendi que tinha uma carreira. Eu escolhi o Direito pela sua 
amplitude e queria um mundo empresarial ou nada disso. (E12) 

Eu atuava no Direito tributário muito com os com os procuradores da fazenda 
então o meu objetivo inicial era ser um procurador da Fazenda Nacional. Mas 
aí eu fui atuando em escritórios e depois tive uma oportunidade justamente pra 
ingressar no mundo corporativo. (E1) 

Bom, eu fui pra uma empresa estagiar no segundo período, mas era muito 
trabalhista, então era pra fazer instrução de preposto pra audiência na Mesbla, 
que faliu. E depois BNDES, por dois anos. Até que pensei: não é tão chato 
trabalhar em empresa. (E18) 

Eu trabalhava em escritório e fiquei um tempo alocado numa empresa, pelo 
escritório. Poxa, descobri que tem uma outra carreira que eu não tinha pensado 
na faculdade. Não tinha pensado nos meus primeiros anos de faculdade, até 
porque, como as empresas que eu atendia em escritório eram pequenas, 
normalmente não tinham jurídico e eu nem tinha tido a oportunidade de ter uma 
companhia com o departamento jurídico interno e por isso realmente me senti 
caindo de paraquedas, para descobrir um novo negócio, uma nova 
possibilidade de carreira. Me senti muito feliz com aquilo e resolvi fazer a 
migração. (E20) 

Eu estava sete anos no escritório, me formei, me associei a um escritório de 
seguro com previdência e aí que veio o convite pra trabalhar numa empresa, 
numa entidade fechada de previdência complementar em dois mil e oito. Eu fui 
convidado num dos congressos da ABRAPE entidade e associação. Entrei como 
advogado do setor de consultoria. (E5) 
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Três advogados (E3, E8 e E16) ambicionavam a carreira pública, tendo relatado decepção 

por ausência de perfil ou por dificuldades pessoais e financeiras enfrentadas (PEREIRA, 2019): 

Então eu acho que nesse momento do estágio eu vi que concurso não tinha 
muito o meu perfil. Por conta desse engessamento que você tem a partir da 
estrutura mesmo administrativa, não é? E aí eu continuo fazendo estágio em 
empresas de economia mista e também em outras, já no consultivo. Enfim, nunca 
colocado como plano ser advogada de empresa. Quando eu estava para me 
formar, faltavam 6 meses para eu me formar...eu fiz um processo de seleção 
para estágio em uma empresa que era do setor de tecnologia, que foi onde 
começou a minha carreira. (E3) 

Era para ser concurso público. Para ser delegado federal. Mas aí a vida dá 
voltas, não é? Como as circunstâncias levam a ter que fazer várias alternativas 
de curvatura na nossa vida.....eu tive a oportunidade, né...enquanto eu estava na 
faculdade, de fazer um estágio numa empresa de telecomunicações. E ali eu fui 
entender de telecomunicações... quando calhou de me formar depois, eu tive uma 
oportunidade de pegar uma coordenação jurídica numa empresa. (E8) 

Vi que o concurso público não era muito a minha praia, né? Eu não tenho 
muita rotina de estudo, né? Eu não tinha muita disciplina pra estudar. Comecei 
a trabalhar na advocacia em escritório. Em dois mil e quatro nasceu a minha 
filha. E aí na verdade eu era advogado e naquele início onde você vende o 
almoço pra comprar a janta. Eu falei cara eu preciso trabalhar na iniciativa 
privada até por conta dos benefícios...(E16) 

 
 Três entrevistados (E4, E11 e E17) se decepcionaram com a advocacia em escritórios, 

reflexo das exigências de cumprimento de horas trabalhadas e produtividade (KRIEGER, 2015) e 

relataram esgotamento e descontentamento com a rotina de trabalho dos escritórios: 

Depois de oito anos de escritório eu estava esgotado com o mundo jurídico no 
contencioso. O escritório tomou um caminho de uma advocacia de massa, 
então a gente tinha muito processo, muitos, audiência e eu muito desgostoso 
com advocacia. Não gostava de fazer que eu estava fazendo, não tinha mais 
paciência pra audiência, me sentia extremamente despeitado por grande parte 
dos juízes, dos serventes da justiça.  Confesso que eu pensei e falei que eu preciso 
sair... não foi uma decisão fácil sair do meu escritório e buscar algo como última 
opção na minha carreira de advogado... pra ver se eu encontro nesse mundo de 
gestão porque parece que é algo mais alinhado com os meus propósitos. (E4) 

Na época, eu estava com o escritório no contencioso de massa. Então, foi uma 
oportunidade de começar uma carreira. É, foi uma formação muito boa. Por 
outro lado, eu percebia que aquilo era uma situação confortável. Eu não 
gostaria claramente de passar a minha vida inteira no contencioso de massa, 
então das duas, uma: ou eu me desenvolveria num contencioso mais estratégico 
dentro do escritório, ou eu teria uma experiência em empresa para entender 
como é que funcionava...e aí surgiu a oportunidade de participar de um 
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processo seletivo numa empresa de telecom. Era uma oportunidade ali de 
conhecer uma empresa. (E11) 

Eu entrei num escritório de advocacia que atendia empresas de 
telecomunicações... Fui atrás na época da Brasil Telecom. Isso no segundo 
semestre já. Então eu não tinha ideia também do que era um processo judicial. 
Não tinha a menor ideia. Eu aguentei só seis meses nesse escritório e aí me 
indicaram pra Brasil Telecom, pro departamento jurídico. Então eu comecei a 
estagiar dentro de um departamento jurídico de massa muito cedo e ali eu vi o 
mundo que existia de gestão jurídica, né? (E17) 

 
Os outros três entrevistados (E2, E7 e E14) relataram que tinham certo preconceito em 

relação ao exercício da advocacia corporativa: 

Muito mais naquela época, há vinte e cinco anos atrás se você falasse que você 
era advogado de empresa, você era chamado de burro. E esse aí não sabe 
Direito foi pra empresa então hoje a gente tem um outro cenário. (E2) 

E eu acho que inclusive, que há um preconceito com o advogado que trabalha 
em empresa. Eu tinha esse preconceito. Esse gerente me levou até aqui porque 
eu falava assim, cara, essa gerente é muito burra. Ela deve ganhar o triplo que 
eu e ela não sabe nem metade do que eu sei. Olha a cagada. Eu vou para cima, 
porque se ela pode, se ela consegue, ela está trabalhando em uma puta empresa, 
me escravizando aqui eu posso fazer isso também. Hum, eu sou mais inteligente 
do que ela, só que aí vem esse lance, não é? Não é um técnico, não é inteligência 
você ser gestor....as pessoas acham que o advogado generalista sabe menos. 
(E7) 

As pessoas ainda não dão muita importância e também quem eu vejo falar, às 
vezes eu não vejo com tanta propriedade [sobre trabalho em empresa]. Eu ouvia 
muito que advogado não entende de gestão. Como não, né? E aí é muito 
interessante porque hoje eu me sentiria confortável para gerenciar coisas que 
não são um departamento jurídico. Hoje eu estou gerindo 11 núcleos 
multidisciplinares. (E14) 

 
A maioria dos entrevistados (13) passou a ocupar cargos de gestão por meio de uma 

transição de carreira de forma ascendente (NG et al., 2007). Isto é, foram promovidos por 

desempenho ou por terem tido êxito na entrega dos resultados enquanto exerciam o cargo técnico 

de advogado (ARTHUR et al. 2005). 

A minha trajetória foi muito rápida, mas, resumidamente, em três meses eu 
estava atuando pra fazer toda a incorporação societária da Telecomunicações 
da Paraíba junto da Telemar. Era pra juntar todas as dezessete empresas na 
Telecomunicações do Rio de Janeiro, que se tornaria Telemar. Então eu fui pra 
Paraíba, eu estava em Pernambuco nesse início, já pela Telemar, fui pra 
Paraíba, passei três meses e então fiz a incorporação. Então por ter tido esse 



 

 36

êxito de ter sido, digamos, reconhecida a minha boa atuação nesse momento... 
eu fui convidado pra ser coordenador jurídico da Telecomunicações da Bahia. 
Então eu fui já imediatamente no mesmo ano transferido pra Bahia. Passei a 
fazer gestão de noventa pessoas porque na Bahia você era responsável pela 
Bahia, Sergipe e Alagoas. Então já de cara migrei pra ser um gestor de noventa 
pessoas, entre advogados e prepostos. (E1) 

A Price ela foi a base pra eu iniciar o comando de time. A liderar times e equipes. 
Então como a carreira é muito passo a passo... assim você entra como 
assistente, consultora, supervisora, gerente, sócia. Em cada etapa que você está 
você tem seu próprio time. (E2) 

Eu fui me responsabilizado em outras áreas de atuação e ampliando minha 
competência de atuação. O trabalho foi aumentando. Eu falei, bom, agora eu 
preciso de alguém para me ajudar. Então essa formação de equipe, essa 
transição para a gestão também aconteceu de forma muito orgânica. (E3) 

Um ano depois ele chega e diz que era hora de me colocar como supervisor. 
Depois de mais um ano nessa posição de supervisor passei para coordenador e 
aí logo um ano e meio depois disso então após três anos e meio mais ou menos 
que eu virei o gerente jurídico. (E4) 

Aí eu fiz a transição para uma empresa de venda direta e marketing multinível. 
E eu fico nessa empresa de 2015 a 2019. É... e cheguei a head da área, fui indo, 
indo, indo... E aí minha gerente foi mandada lá para fora. Para ser outra 
posição lá nos Estados Unidos, na matriz, e aí eu herdei a área. (E7) 

Aí quando você entra numa empresa tem uma coisa que é engraçado, né? 
Quando você tem muito sucesso técnico profissional, você acaba sendo 
convidado pra assumir as carreiras gerenciais, as coisas conversam, entendeu? 
Então aí foi orgânico, né? (E10) 

As circunstâncias me favoreceram, porque a gestora que me contratou à época, 
6 meses depois de ter me contratado pediu demissão e foi trabalhar em uma outra 
empresa, recebeu uma oportunidade, enfim, e aí ficou a posição dela. A gestora 
acima dela já tinha enxergado em mim uma pessoa com potencial para ser gestor 
e uma pessoa já com senioridade suficiente para dar esse próximo passo.  E aí, 
foi. Foi quando eu assumi a carreira de gerente, mas eu não precisei nem me 
candidatar. (E11) 

Eu voltei pro meu primeiro trabalho como advogado, né? E dali foi feita uma 
carreira institucionalizada dentro da matriz e que existia também dentro da 
área jurídica. Júnior, pleno, sênior, coordenador e gerente. (E12) 

Passei pra ser coordenador de área. Lá fiquei e um pouquinho e em noventa e 
cinco eu fui promovido a gerente jurídico. Foi um processo natural porque o 
gestor do jurídico ele já estava com seus cinquenta e cinco anos...ele estava se 
aposentando. Ele queria montar o escritório de advocacia com o filho, que estava 
se formando e ele estava se desligando da companhia onde tinha trabalhado com 
os donos quase vinte anos. Então foi um processo natural, eu comecei a ser 
preparado e acabei sendo o sucessor natural. (E15) 
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Então eu fui o primeiro caso da empresa de alguém que veio e depois de um 
tempo vira Diretora. Uma coisa eu não sei nem se isso existe ainda na empresa... 
mas lá você sabia o que você ia fazer dali há dez anos...e quando eu entrei já me 
avisaram: olha, você vai ser gestora daqui a cinco anos. (E18) 

 
Um dos fatores que levaram os advogados a transitar na carreira para cargo gerencial foi o 

“acaso”. Para quatro entrevistados (E4, E5, E6 e E9) a transição não era algo almejado e aconteceu 

de forma inesperada nas suas trajetórias profissionais. Um deles relatou ter assumido o cargo 

inicialmente de forma temporária (E4), para “cobrir” a demissão inesperada de um gestor e outro 

(E6) recebeu um convite num momento de exaustão com a rotina excessiva de viagens enquanto 

trabalhava em escritório de advocacia: 

Em dois mil e quinze o gerente fiscal da empresa pediu demissão e ele falou: olha 
o meu time não pode responder para o controller... e indicou a mim para o time 
dele se reportar....eu assim... caramba... E aí ele falou, olha, você quer fazer 
isso, ficar com esse departamento enquanto a gente acha outra pessoa? Porque 
a gente vai buscar outro específico para impostos e tudo. E lógico, nunca disse 
não, nunca disse não. Então eu falei com certeza...  porque pra mim cada 
experiência agrega. (E4) 

Estava trabalhando quinze horas por dia, passando em casa pra trocar a mala e 
eu falei cara não sei se é isso que eu quero...e por coincidência ou não eu nem 
tinha mandado currículo, recebo um convite e putz, já era um salário melhor... 
era algo que falava assim olha você não vai precisar viajar tanto... Eu ia a pé e 
dava quinze minutos. Olha que maravilha! Eu achava aquilo sensacional... e aí 
eu decidi ir pra lá. (E6) 

 
A busca pelo cargo gerencial de forma ativa, através de processo seletivo, aparece nas falas 

de três dos entrevistados (E13, E16 e E20). 

Foi um processo seletivo na época ... eu não lembro quantas pessoas 
participaram, mas acho que foram mais ou menos umas oito, dez pessoas, 
pessoas muito boas, pessoas que eu admiro até hoje, muito, muito, muito e deu 
certo pra mim naquela ocasião. (E13) 

E aí teve um primeiro recrutamento interno, né? Fiz o meu primeiro 
recrutamento interno em dois mil e oito. E aí de fato para o jurídico. Ainda em 
2008 abriu-se uma possibilidade de virar coordenador numa parte de 
conciliação que estava se iniciando e aí abriu-se um novo recrutamento interno. 
Fiz esse recrutamento e agora com o viés de ser gestor. Eu de fato me descobri 
nesse momento. (E16) 

Apareceu um processo seletivo no grupo Pão de Açúcar. E aí em 2008 eu fui 
contratado para ser coordenador cível.  Aí passei a ter uma equipe de 8 pessoas. 
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E já numa grande companhia, um negócio bem mais complexo, números muito 
maiores. (E20) 

Com relação às motivações que levaram esses profissionais a aceitar o cargo gerencial, seja 

pelo “acaso”, pela “promoção” ou pela busca ativa através de participação em “processos 

seletivos”, cinco entrevistados (E6, E11, E13, E17 e E20) relataram sentir-se motivados com a 

possibilidade de “liderar pessoas”; outros cinco (E1, E5, E8, E10 e E19) relataram a “ambição 

pessoal” como maior motivação; quatro entrevistados (E7, E12, E13 e E18) relataram como 

motivação poder fazer as coisas ao seu jeito, por poderem assumir uma postura de 

liderança/protagonismo/autonomia após a transição. Veremos cada uma dessas motivações a 

seguir. 

Vejamos o que relataram os gestores que mencionaram a liderança de pessoas como sua 

principal motivação: 

E aí muito desse meu interesse por pessoas também contribuía pra isso, 
agregado à técnica, agregado a sempre pensar que na minha cabeça sempre foi 
o exemplo, liderar por exemplo e ser uma liderança técnica pra mim era sempre 
a minha base. (E6) 

É mais fácil desenvolver a liderança como gestor, muito mais fácil do que como 
advogado e como membro da equipe. Hoje a liderança é o que mais é me motiva. 
(E11) 

E a parte de lidar com pessoas eu acho que eu gosto...eu tento cada dia me 
aprimorar com isso, então acho que esse esses dois foram os dois motivadores 
pra mim em São Paulo. (E13) 

Eu quero que as pessoas cresçam, mas eu quero que elas cresçam fora da zona 
de conforto, né? A minha visão é fomentar a criatividade das pessoas pra que 
elas possam resolver os problemas de uma forma diferente, numa outra 
maneira de pensar. Então isso me dá muito prazer quando eu vejo alguém que 
mudou, deu uma guinada, saiu da zona de conforto e se ferrou bonito, né? 
Porque faz parte, mas virou a chave. (E17) 

O que mais mudou com certeza foi esse papel de gestão de pessoas, né? Mudar 
de líder, de si para líder de outras pessoas. Acho que essa primeira mudança é 
muito emblemática! (E20) 

 
A outra motivação que surgiu na fala de quatro entrevistados, empatada em primeiro lugar 

com “liderar pessoas” foi a “ambição pessoal”, seja por desejar se destacar do grupo, seja pela 

realização de um sonho profissional (NG et. al 2007).  
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Também tem a vaidade, eu cheguei numa posição que eu jamais imaginei, né? 
Em tão pouco tempo, né? (E1) 

Não sei se uma palavra certa é ego é exigência própria de reconhecimento que 
seja esse ponto é um ponto que eu não aprofundei, mas eu preciso estar em 
destaque... eu gosto disso... eu gosto de falar, eu gosto de apresentar eu faço 
palestra, dou aula, escrevo artigo, escrevo livro e quero bombar na empresa, eu 
gosto, me motiva. (E5) 

É uma coisa que eu sempre quis, né? Que era assim como eu falei... passou a 
ser um plano de carreira. Né? A partir do momento que lá atrás, como eu já 
falei, eu saí de um viés que eu tinha, mas resolvi ir para outro e eu comecei desde 
o finalzinho do estágio em diante, eu comecei a ter aquele plano eu mesmo. E 
quando você começa numa empresa, você vai galgando, né? E eu tinha vontade 
de ser gestor da companhia e quando eu consegui pra mim ali foi uma felicidade 
muito grande. (E8) 

Você tem uma satisfação pessoal de que você está avançando na carreira, que 
a tua vida está se desenvolvendo, que você está desenvolvendo novos estilos, se 
você está muito bom, você se sente realizado... (E10) 

 
“Fazer do meu jeito” surge nas falas de quatro entrevistados (E7, E12, E13 e E18), conforme 

destacamos nas falas de alguns entrevistados: 

foi ter uma opinião e cravar meu pé e dizer não, eu sou head dessa área, bem 
ou mal, ela era minha. (E7) 

Eu peguei uma área, existiam alguns processos que estavam estruturados, por 
exemplo, gestão de escritórios jurídicos. Alguns gerentes faziam isso, mas eu 
tive a oportunidade de colocar do meu jeito desde o começo. (E13) 

 
Atuar em âmbito nacional (E1, E13 e E16); construir/estruturar a área jurídica (E4, E9 e 

E13); inquietude (E3, E13 e E17) e o desejo de ser relevante (E1, E2 e E13) foram quatro 

motivações citadas, cada uma, por três advogados, enquanto ter uma maior visibilidade na empresa 

e melhor remuneração/benefícios foram citadas, cada uma, por dois advogados.  

Destacamos os relatos abaixo com relação à atuação em âmbito nacional: 

Eu tive de pegar uma área, pegar os processos dela, fazer radiografia do que eu 
tinha, conhecer o terreno e ter uma atuação em âmbito nacional, isso também 
é algo que pra mim sempre me atraiu muito, né? (E13) 

Então quando eu vi a possibilidade de primeiro conhecer o país todo que isso 
já isso sempre foi posto ... que é aquela coisa de você ser um rock star que  viaja 
muito. Então eu tinha esse chamariz que estava muito presente. Tinha a 
possibilidade de gerir pessoas e que essas pessoas já eram meus amigos na 



 

 40

seguradora e eu ter uma proximidade maior com eles e o frio na barriga do 
desafio, entendeu? (E16) 

 
Com relação à construção/estruturação da área jurídica: 

Eu tive um privilégio gigante, de poder montar e estruturar o departamento 
jurídico do zero. Então isso me deu muitas oportunidades de conhecer, de não 
pegar vícios anteriores e nem pessoas viciadas e acho que o que foi bom foi 
exatamente isso. (E3) 

O que me atraiu muito na posição que eu estou hoje foi poder construir uma área 
nova. (E13) 

 
Já a inquietude parece como um desejo de fazer algo diferente, ainda que não claramente sabido 

(HEWLETT, 2008): 

Eu queria fazer diferente...enfrentar o novo então isso sempre me motivou. (E13) 

 
O “ser relevante” está presente nas falas quando relatam a grandeza do cargo ocupado, a 

possibilidade de assumir novos desafios, a importância de saber vários assuntos e de atuar em diversas 

frentes de trabalho:  

E isso desembocou na posição que eu tenho hoje né? De uma liderança sênior, 
de uma liderança executiva já com o olhar geral de uma empresa, não só do 
departamento jurídico e isso que é a grande maravilha da posição que hoje um 
advogado pode assumir, não só de gestão Jurídica, né? A gente pode assumir 
muitas outras coisas. (E2) 

Então assim, eu atuava em diversas frentes, eu não atuava mais na área só 
tributária, eu atuava na área tributária, na cível, em licitações de direito 
administrativo, trabalhista, trabalhava em todas as áreas, né? Então assim, 
tinha que saber de tudo, inclusive direito regulatório que era algo 
completamente distante na minha vida. Então, foi muito desafiador e foi muito 
instigante, pro meu começo de carreira, né? (E1) 

 
É bem verdade que mais de uma motivação foi citada por entrevistado, como no caso do 

entrevistado (E1) que mencionou a “ambição pessoal” juntamente com “ser relevante” e “atuar em 

âmbito nacional”. O entrevistado (E16) mencionou “atuar em âmbito nacional” juntamente com a 

“remuneração/benefícios” (FELDMAN e NG, 2007; HESLIN, 2005). Já o entrevistado (E17), 

além de ser motivado pela possibilidade de “liderar pessoas”, também sentiu-se motivado pela sua 

“inquietude”, enquanto que o entrevistado (E13) citou todas as motivações que apareceram nas 

falas dos demais entrevistados, elencadas na Tabela 2, com exceção de “remuneração/benefícios” 

e “ambição pessoal”. 
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Dois entrevistados citaram “remuneração/benefícios” (E15 e E16) e “visibilidade” (E13 e 

E14) como motivações para transitar de carreira. 

Primeiramente e é inegável era a questão financeira. Participação nos lucros, 
uma série de coisas e éramos um corpo de uns 45 advogados à época e você se 
destacar é muito difícil até porque tinham advogados muito bons e eu sempre 
gostei um pouco do frio na barriga né? (E16) 

Saber que você está sendo promovido, que as pessoas estão te vendo, né? (E13) 

 
Enquanto “liderar pessoas” surgiu nas entrevistas como uma das principais motivações 

para assumir o cargo, o mesmo tema esteve presente nas respostas de alguns entrevistados com 

relação ao seu maior desafio, como veremos no item 4.2.  

Após a análise da trajetória do advogado para o universo corporativo, do estudo de como 

se deu a transição de carreira para gestão e das motivações que os levaram a fazer esse movimento, 

passaremos ao estudo dos desafios enfrentados pelos advogados na transição e os desafios atuais 

que eles enfrentam enquanto gestores após, no mínimo, cinco anos de gestão em departamentos 

jurídicos de empresas. 

4.2 Desafios enfrentados na transição e desafios atuais 

Nesta seção analisamos os desafios enfrentados na desafios enfrentados na transição para 

gestor jurídico e os desafios no exercício do papel de gestor, em linha com o segundo objetivo 

específico da pesquisa. As perguntas relacionadas a este tema foram as seguintes: (a) Quais os 

maiores desafios que você enfrentou nessa transição de carreira?  (b) Quais os desafios que você 

enfrenta atualmente como gestor? Os resultados estão sumarizados na Tabela 3 e são discutidos a 

seguir. 

 

Tabela 3 – Desafios enfrentados na transição e desafios atuais 

Itens de 
análise 

Quantidade de Registros  

E 
1 

E 
2 

E 
3 

E 
4 

E 
5 

E 
6 

E 
7 

E 
8 

E 
9 

E 
10 

E 
11 

E 
12 

E 
13 

E 
14 

E 
15 

E 
16 

E 
17 

E 
18 

E 
19 

E 
20  

Desafios na transição 

Comunicação   2 1 2   1 2 1     1               1   8 
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Conquistar a 
confiança das 
pessoas 

                1        1     1        3 

Falta de 
conhecimento 
do negócio 

                      1                1 

Lidar com a 
diversidade de 
perfis 

          1   1           1 1   1       5 

Lidar com 
assuntos 
novos 

      1 1         1     3             1 5 

Medo de dar 
errado 

1                       1 1           1 4 

Mudança de 
postura 

          1   1 1                 1     4 

Desafios Atuais 

Atualização 
constante  

1         1 1                           3 

Buscar o 
melhor de 
cada um 

                  2         1 1   1 1 1 6 

Equilibrar os 
objetivos da 
empresa com 
interesses 
pessoais  

  1           2     1   1           1   5 

Excesso de 
responsabilida
des 

  2   1 1     1     1 1             1   7 

Lidar com 
situações 
adversas 
pessoais da 
equipe 

              1               1         2 

Manter o time 
engajado 

  1 1           1   1 1   2     1       7 

Obs.: A coluna total refere-se à quantidade de participantes que mencionou a subcategoria. 
 

 

Estudando os desafios enfrentados pelos advogados na transição para cargos de gestão, 

conforme já demonstrado na literatura (QUINN et al. 2012, p.20), a habilidade de “comunicação” 

foi relatada por oito entrevistados (E2, E3, E4, E6, E7, E8, E11 e E19) quando questionados sobre 

os desafios enfrentados na transição, sendo essa uma habilidade destacada como relevante para 

que o indivíduo possa transitar por diferentes áreas e pensar de forma holística (CAMELO et al., 

2020), conforme alguns trechos das entrevistas abaixo destacados. 
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Uma coisa que eu tive muita dificuldade foi lidar com cargos de superiores. 
Porque em determinada medida eu não entendia quanto eu podia bater e quanto 
eu tinha que ser parceira de negócio. E até a gente chegar nessa equação e 
entender que eu posso dizer um não educado, né? Ou um sim mais ou menos, 
né? Deixar aquele time sempre bem-informado das coisas que estão 
acontecendo e isso gera um desgaste maior do que antes que eu tinha, né? (E2) 

Conseguir atender dezenas de pessoas com perfis totalmente diferentes. 
Conseguir me comunicar. (E4) 

Eu aprendi que a transição, a adequação de discurso, fazer entender, falar 
muito mais de negócio do que de jurídico. Ali foi um negócio muito, sabe, 
pancada pra eu aprender isso. (E6) 

Você precisa saber o que relatar. Eu não sabia o que reportar, o que é 
importante pra esse cara. [...] Eu tinha reuniões quinzenais de meia hora. Então, 
nessa meia hora e aí alguns relatórios que eu tinha que mandar, que não era 
muito claro para mim o que eu precisava relatar, o que eu tinha que prestar 
atenção. Que estava disponível na empresa em outras áreas. Que fosse 
suficientemente interessante aos olhos do global para ser reportado, 
compreendido...e sem criar dificuldades, criar uma terceira guerra mundial, né? 
Acho que talvez o meu grande desafio seja a comunicação. Eu acho que esse é 
o desafio do ser humano, não é? Do mundo corporativo como um todo. (E7) 

O primeiro é o trato, né? Com a hierarquia até falando assim, dizendo assim, 
como eu vim de uma escola de militar, então pra mim isso é importante. Tá no 
meu DNA, né? Esse viés hierárquico é uma coisa que eu sempre respeitei muito. 
E é uma coisa que eu, como gestor, também. (E8) 

Ter uma comunicação adequada, evitar ser centralizador e evitar ser uma 
pessoa que é impositiva. A comunicação pra cima, pra baixo, pro lado, né, pra 
tudo, né? Pra todos, pra me comunicar com os pares de maneira colaborativa 
e não competitiva, me comunicar com a equipe de maneira não impositiva. 
Enfim, é transmitindo de fato, liderança é me comunicar com um gestor de uma 
maneira assertiva também, sabendo quando levar, como levar os temas como 
passar para baixo, é isso. (E11) 

De ter o apoio necessário da alta liderança para as atividades que eu sei que não 
estão no meu radar, é conseguir colocar o que é prioridade. E tentando ter essa 
comunicação mais assertiva de alguma forma, com uma alta liderança, né? 
Isso para mim, hoje é um grande desafio, porque as pessoas estão muito rasas, 
assim ninguém tem mais tempo de parar para ouvir essas coisas importantes. É 
tudo é muito rápido! (E19) 

 
Outro desafio apontado na transição foi “lidar com assuntos novos”, com temas que os 

entrevistados não tinham conhecimento ou domínio, gerando insegurança na tomada de decisão 

(IBARRA et al, 2010), conforme relataram cinco entrevistados (E4, E5, E10, E13 e E20): 
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Eu acho que a parte de você lidar com assuntos que nunca passaram na sua 
frente, acho que isso realmente é algo que no começo te assusta, né? Eu comecei 
a enfrentar assuntos que eu nunca tinha enfrentado na minha vida. Por exemplo, 
gestão de pessoas, alguma coisa assim. E questões de matéria mesmo, tá? 
Problemas...por exemplo, o primeiro contrato que eu peguei aqui pra fazer um 
parecer na época é algo em torno de um bilhão de reais. Então já te assusta. 
(E13) 

É a mudança para os assuntos mais complexos. (E20) 

Eu sou a pessoa que lidera e eu tenho que dar conta de todos esses problemas. 
E isso trouxe um grande impacto pra mim. (E5) 

 
Empatado em segundo lugar com o “lidar com assuntos novos” relatado pelos 

entrevistados, surgiu o desafio de “lidar com a diversidade de perfis” (BENJAMIN e O’REILLY 

2011), também mencionado por cinco deles (E6, E8, E14, E15 e E17). Destacamos alguns trechos: 

E assim eu era o gestor lidando com diferentes idades momentos de vida de todo 
mundo, um já chegando perto de aposentadoria, outro moleque descendo, 
voando, vindo, já tinha experiência internacional, tal, tinha vinte e três anos. 
(E6) 

E o outro, além do profissional, que é isso tudo, engloba o lado funcional, você 
ainda tem que lidar com pessoas. Na sua essência, em si mesmo, não é só 
profissional, porque você acaba também lidando com o pessoal. Você vai ter um 
advogado melhor, porque ele compreendeu com mais facilidade. Ele pega 
aquele trabalho com mais facilidade e o outro demora mais um pouco. Então 
quer dizer, é aquilo que a gente já falou aqui, cada um com o seu tempo, né? 
Cada um com o seu preparo, também tem muito isso, não é a pessoa que chega 
e diz, ela está preparada, você não está preparado. Aí, você tem que, né, moldar 
aquela pessoa. (E8) 

Lidar com gente em especial, porque o meu maior desafio da vida é entender 
que o outro é diferente, respeitar o tempo do outro. Eu pensava que todo mundo 
tinha que fazer como eu no tempo que eu fazia, eu não tinha nenhuma noção de 
gente. (E14) 

   

Em terceiro lugar em citações, o “medo de dar errado” (HILL E LINEBACK 2011), 

apareceu nas falas de quatro entrevistados (E1, E13, E14 e E20), dentre os desafios encontrados 

na transição. Segundo Mcdermott (2011), o novo gestor, visando conquistar a confiança de seus 

superiores, também pode tomar decisões equivocadas ou precipitadas em função do receio de pedir 

ajuda para não parecer despreparado, assim como “mudança de postura” (PLAKHOTNIK et al. 

2011; HOOIJBERG et al. 2010), também relatada por quatro entrevistados (E6, E8, E9 e E18).  
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Um dos desafios foi de não saber, de dar errado. E se eu falhar? Receio das 
pessoas me perguntarem e eu não conseguir responder, não saber fazer, né? 
Porque eu não tinha nenhum modelo pronto, a gente tá falando de 2000 e pouco, 
né? 2007, 2008. (E14) 

Quando eu fiz aquela virada lá, a primeira coisa foi o medo, né? O receio de 
tudo, porque realmente eu não sabia nada. Hoje mesmo sabendo de alguma 
coisa, a gente perde um pouco do medo, mas ao mesmo tempo não deixa de ter o 
frio na barriga de você ter que se preparar. (E1) 

Eu me sinto muito feliz com essa carreira, mas eu acho que talvez uma coisa que 
eu sempre fico pensando assim, eu achei que eu não que fosse dar certo. (E20) 

Certamente mudança de comportamento. Tem uma mudança de comportamento 
de que no escritório eu era muito mais uma pessoa técnica e pragmática, tipo 
isso pode isso não pode e quando eu faço essa transição doeu digo que eu tenho 
que avaliar outros riscos pra tomar uma decisão ou pra indicar a decisão, mas 
não que aquela decisão seja o que está certo ou errado. (E6) 

Vi que eu teria que ter um tato com as pessoas diferente, né? Porque ali quando 
eu era consultor, fazendo de vez em quando um papel de gestor, quando você 
começa a ter essa responsabilidade, é difícil porque você tem um time, você pega 
o time, já tive time de 15 pessoas. Então você tem 15 advogados embaixo de você 
que você tem que fazer a gestão e ninguém é igual a ninguém. (E8) 

Postura, mudança de postura foi o primeiro, né? Eh eu acho que esse é um 
desafio pra todo mundo, porque você tem que permanecer a mesma pessoa que 
te levou àquele cargo mas dado que você assume responsabilidades diferentes e 
superiores você tem que equilibrar a postura técnica com postura gerencial. Sem 
deixar de ser a pessoa que te levou ao cargo, que é o erro de muita gente, você 
se desfigura e você deixa de ser aquele profissional que te levou ao cargo. Então 
eu acho que é um desafio monumental essa questão da postura. (E9) 

O maior desafio é mudar o gestor que eu era no início pra gestora que eu sou 
hoje. Eu era gestora amiga, né? Então pra mim o maior desafio era como é que 
depois de ser muito amiga da pessoa por um bom tempo e passo a ser então o 
chefe deles? Eu era uma gestora que entregava, eu entregava muito, mas aquilo 
me consumia fisicamente não sei nem um jeito que eu posso te explicar. Então 
porque eu sabia do dente do filho de uma que caiu, o outro que se separou e 
sentia a dor do dente do filho e sua individualidade. Então assim eu era amiga 
gestora....então hoje eu trabalhei muito pra isso. E esse é o meu grande 
aprendizado quando eu vejo que aquilo não faz bem pra mim, né? Então eu 
consigo hoje dar uma distanciada. (E18) 

 
Na sequência, “conquistar a confiança das pessoas” (BENJAMIN & O’REILLY, 2011; 

HILL & LINEBACK, 2011; MCDERMOTT, 2001) aparece nas falas de três entrevistados (E9, 

E13 e E16), desvendando que, para os gestores a forma como eles são percebidos pelas pessoas e 

o que eles podem gerar nelas é desafiador no momento da transição, conforme citações a seguir. 
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Eu trouxe todas as pessoas pra junto do meu propósito. Não pra junto de mim, 
mas pra junto do meu propósito. Todas confiaram e acreditaram e a gente 
passou a confiar e acreditar no meu propósito. Então disso é o meu orgulho. 
(E9) 

A pessoa ter confiança, ter um ciclo de confiança com você, dela saber que ela 
podia contar com você independente de tudo, que a gente tava junto no mesmo 
barco. (E13) 

 
Por fim, a “falta de conhecimento do negócio” surge nos relatos de um entrevistado (E12): 

Eu sempre buscava participar de reuniões de outras áreas, participar de 
discussões de outros projetos e uma reunião que possivelmente não tinha mas te 
dava no mínimo a capacidade de você entender o produto que você está 
trabalhando, entendendo o mercado da empresa onde você está trabalhando. 
(E12) 

 
Assim como aconteceu com as motivações, mais de um desafio na transição foi citado por 

entrevistado, como no caso do entrevistado (E4) que mencionou a “comunicação” juntamente com 

“lidar com assuntos novos”. O entrevistado (E6) mencionou “comunicação” juntamente com a 

“lidar com diversidade de perfis” e “mudança de postura”. Já o entrevistado (E13) apontou “lidar 

com assuntos novos” e “medo de dar errado” como seus principais desafios à época, enquanto o 

entrevistado (E20) mencionou “lidar com assuntos novos” e “medo de dar errado”, conforme 

apontamos na Tabela 3. 

Após alguns anos da transição de carreira para gestão questionamos aos entrevistados se 

os desafios atuais são os mesmos da época da transição ou se passaram a ser outros desafios. Neste 

estudo, portanto, nos depreendemos com novos desafios, como o “excesso de responsabilidades” 

e “manter o time engajado” que apareceram, cada um deles, nas falas de sete entrevistados. 

O “excesso de responsabilidades” (ELFERING et al. 2007), foi mencionado pelos 

entrevistados (E2, E4, E5, E8, E11, E12 e E19). Destacamos alguns trechos: 

 

Agora a pior eu acho que é o excesso de responsabilidade que a gente adquire. 
Pode ser que seja meu perfil mas eu me sinto responsável pela equipe. E eu 
compro a briga da equipe, eu trato a minha equipe como se fosse parte do meu 
corpo porque eu não faria nada sem eles. A única coisa que realmente fica 
pesada é o excesso de responsabilidade...durmo menos, trabalho muito mais, me 
dedico muito mais e tenho muito mais preocupação, mas está tudo certo. (E2) 

Eu acho que responsabilidade é o ponto principal. Então, colocar isso e falar 
assim, gente, essa é a nossa responsabilidade. (E4) 
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São milhões de coisas ao mesmo tempo e a gente responde por isso e aquilo e eu 
ainda tenho um agravante que eu tenho um cargo estatutário o que eleva o grau 
de responsabilidade e de preocupação também com os destinos empresariais. 
Porque se a empresa for a falência ela vai responder por alguma coisa. Então é 
bem isso é bem desafiador. (E5) 

Só que também traz uma responsabilidade muito grande. Esse é o lado, não é 
só perante a empresa, mas também com as pessoas, né, que você trabalha, que 
você passa a ser responsável por aquilo ali. Então você tem várias 
responsabilidades perante a empresa, dar resultado, ter que dar conta daquilo 
que você está fazendo e do que o teu time está fazendo (E8). 

Porque agora é mais responsabilidade. (E11) 

Mas também o lado de ser responsável pelos erros e ter que substituir 
eventualmente pessoas. (E12) 

É muita demanda, muita a pressão, uma responsabilidade, também que você tem 
pela vida das pessoas seu tempo e tal, então esse, esse é o ponto. (E19) 

 
Já “manter o time engajado”, desafio relatado por sete entrevistados (E2, E3, E9, E11, E12, 

E14 e E17) aparece como um desafio atual relacionado à gestão de pessoas, cujos desafios iniciais 

da transição também foram trazidos à esta pesquisa, através das menções dos entrevistados à 

confiança das pessoas, diversidade de perfis, comunicação e mudança de postura. 

Eu me sinto muito responsável por manter aquele ativo, aquele time engajado. 
(E2) 

Busco que todo mundo tenha um sentimento de ter construído, de ter 
participado dessa solução. Porque aí você tem uma equipe comprometida e te 
ajuda muito. Então hoje eu diria que eu divido muito com a equipe, como que a 
gente vai resolver algum problema. (E3) 

E eu penso que o nosso maior desafio como gestor é gerir pessoas e a gente vai 
morrer sendo isso né? E aí claro a gente acopla a parte da gestão financeira 
sobre uma base de gestão de pessoas, né? E então pra mim foi isso, mudança de 
uma lógica de estrutura de custo pra passar isso pras pessoas e manter com que 
elas tivessem motivadas e continuassem motivadas dentro de uma mudança 
abrupta sem uma preparação necessária de mudança. Acho que isso foi talvez 
um dos desafios maiores que eu tive. (E17) 

 
“Buscar o melhor de cada um” apareceu nas entrevistas em terceiro lugar como sendo um 

desafio atual de seis entrevistados (E10, E15, E16, E18, E19 e E20), também sendo um ponto 

relacionado à gestão de pessoas, conforme abaixo. 

Então tinham vários desafios que você vai aprendendo a lidar com gestão. Então 
você já faz uma primeira virada, porque você já começa meio que a tomar conta 
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do orçamento da área, você começa meio que a gerenciar pessoas e você 
trabalhando numa estatal você tem uma dificuldade maior porque você não era 
privado né? Porque eu era estatal e você não pode mandar embora, então você 
tem que saber lidar com as melhores qualidades de cada um dentro do que você 
tem porque não dá pra você ir trocando entendeu? (E10) 

quanto mais você está no topo de uma área mais você depende do trabalho das 
pessoas que estão ao teu redor, que formam o teu time. E se você não tem o 
condão de lidar com elas de uma forma adequada e cada uma de um jeito e 
habilidade...  Não dá pra tratar todos da mesma forma. Tem que buscar o 
melhor de cada um. (E15) 

E aí eu comecei a tentar me desenvolver exatamente como gestor, sabe? 
Tentando trazer o melhor das pessoas, né? Das pessoas que tão próximas a mim 
onde eles me complementam nas minhas fraquezas pra gente construir um time. 
(E16) 

Pra mim esse foi o maior desafio...como eu tiro o melhor das pessoas. Mas 
também sem colocar o coração em tudo. Porque eu coloco coração em tudo. Mas 
sem ficar pesado pra mim, né? (E18) 

Só precisa ser um cara que sabe espremer o melhor de cada prestador e você 
sabe quem são os melhores. É buscar ter esse discernimento... não é de botar a 
pessoa certa no lugar certo e sim as pessoas certas na posição certa. (E19) 

E tentando fazer tudo isso, colocar uma pessoa certa no lugar certo e tentar 
fazer eles produzirem de acordo com o tempo e assumir os desafios naturais com 
os passos naturais de carreira que vão ter. (E20) 

 
“Equilibrar os objetivos da empresa com os interesses pessoais” (DEMEROUTI et al., 

2004; MAINIERO E SULLIVAN 2006), foi um desafio trazido por cinco entrevistados (E2, E8, 

E11, E13 e E19), conforme destacamos alguns trechos das entrevistas: 

Eu cumpri alguns passos. Eu fiz algumas opções familiares do tipo ser mãe. 
Então eu não poderia ter tido um nível de dedicação muito mais exclusiva para 
o meu trabalho, mas eu optei por ter um equilíbrio na minha carreira durante 
determinado período em que eu me dediquei também a família então não, não 
tive carreira meteórica. Por isso foram passos consistentes que eu fui dando. 
(E2) 

Saber lidar e fora isso é você lidar também com os seus. E às vezes você tem 
que, como o gestor, abrir do o seu para ter que botar o do outro, não é? E aí, aí 
eu acho assim, mas é pior ainda, porque, cara, a gente é ser humano, né? Então 
é a gente quando? E gente que acha que o gestor não é, né não? Que só tem os 
problemas ali na empresa, mas que não tem problemas pessoais. Então isso aí é 
um dos pontos, assim que realmente eu apontaria como um dos mais difíceis. 
Mas eu acho que isso, ao longo do de toda a carreira. Eu me dou muito para a 
empresa e às vezes me arrependo de ter feito isso, porque eu vejo que eu perdi, 
não é que eu perdi, mas que eu deixei de fazer algumas coisas que eu poderia ter 
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feito, entendeu? Eu fico com o computador ligado, eu não consigo desligar o 
computador antes de dormir. Então, quer dizer a ao teu expediente vai ser de 9 
às 18, não o meu, não eu, eu, eu, 8 e meia da manhã, eu ligo meu computador até 
1 hora da manhã. Meu computador tá ligado? Bate demanda. Dá aquele 
barulhinho play no computador, eu vou lá ver o que que é uma coisa assim. Isso 
pra mim ficou uma coisa que eu me arrependo de não ter tido essa chave para 
desligar, entendeu? E é uma coisa que eu tenho que trabalhar hoje ainda, 
entendeu? Eu me arrependo um pouco de não ter separado um pouco mais as 
coisas, isso, isso. Isso é uma coisa que eu nunca soube muito fazer, separar um 
pouco o profissional do pessoal é, com certeza, com certeza. (E8) 

É o que não foi bom para mim. Eu acho que eu fiquei menos dono do meu 
tempo, né? (E11) 

Então eu acho que é aquela velha história do maior desafio é você conseguir os 
objetivos que a própria organização está trazendo a você e você conseguir 
equilibrar todo esse prato com a equipe, saúde mental, algo que hoje está muito 
em voga, né? (E13) 

O que não foi tão bom é você levar muito problema para casa assim, você tem 
que ser se responsabilizar pelas pessoas, né? É por uma série de problemas. 
(E19) 

 
 O desafio da “atualização constante” (HILL, 2004) foi relatado por três entrevistados (E1, 

E6 e E7) seguido de “lidar com situações adversas pessoais da equipe” (E8 e E16), conforme 

destacamos em algumas falas: 

Trabalhando numa empresa de tecnologia tem coisas novas a cada semana, sei 
lá, mês...é um desafio muito grande essa atualização do entorno. (E1) 

Aí fiz uma estrutura, cotei parceiros e mostrei um plano de ação pra eles, e eles 
concordaram. Disseram: Então você tem um desafio pra implementar. E era uma 
área que eu nunca tinha estudado e tive que aprender. (E6) 

Eu já lidei com várias coisas no dia a dia, desde a morte de um familiar de um 
funcionário meu que está trabalhando....receber uma notícia e você tem que 
lidar com aquilo ali. Até uma notícia que muda tudo, né? Até uma pessoa que tá 
passando mal, a outra que não. A outra está com problema, outra que tá muito 
feliz. A outra que recebeu uma oportunidade em outro lugar que você vai ter que 
repor, então quer dizer, é infinitamente assim. (E8) 

E cada pessoa tem suas particularidades... ahh...hoje eu vou chegar mais tarde, 
hoje eu não venho... e aquele trabalho precisa ser feito...como fazer pra 
redistribuir o trabalho, as urgências, entendeu? Eu me assustava muito, dormia 
pouco, me assustava muito pra superar essas dificuldades. (E16) 

 
Conforme vimos nesta sessão, todos os entrevistados relataram dificuldades na transição 

para a carreira gerencial, ratificada pela literatura sobre o tema (Benjamin & O’Reilly, 2011). Após 
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a análise dos desafios enfrentados pelos advogados quando fizeram a transição para a carreira de 

gestão jurídica nas empresas, bem como seus desafios atualmente, passaremos ao estudo das 

satisfações do exercício da função gerencial. 

4.3 Satisfações no exercício da função gerencial 

Nesta seção abordaremos as satisfações percebidas pelos entrevistados após a transição de 

carreira, no exercício da função gerencial, conforme o terceiro objetivo da pesquisa. A pergunta 

diretamente relacionada a este tema foi a seguinte: “O que você considera bom e ruim na gestão? 

Explique”. Os dados estão resumidos na Tabela 4 e são discutidos a seguir. 

Tabela 4 – Satisfações no exercício da função gerencial 

Itens de 
análise 

Quantidade de Registros 

E 
1 

E 
2 

E 
3 

E 
4 

E 
5 

E 
6 

E 
7 

E 
8 

E 
9 

E 
10 

E 
11 

E 
12 

E 
13 

E 
14 

E 
15 

E 
16 

E 
17 

E 
18 

E 
19 

E 
20 

 

Atuar de 
forma 
estratégica 

   1    1     1  1 1    1 6 

Capacitar 
pessoas / 
ver seu 
crescimento 

1  1      1  2   1 1  1  1 1 9 

Conhecer 
novos 
assuntos 

 2    1 1   1   1        5 

Deixar um 
legado 

 1          1      1   3 

Ter voz 
ativa/poder 
decisório 

    2     1    1       3 

Obs.: A coluna total refere-se à quantidade de participantes que mencionou a subcategoria. 
 

Pesquisando as satisfações obtidas no exercício da função gerencial, a possibilidade de 

“capacitar pessoas/ver seu crescimento” é relatada por nove dos 20 entrevistados (E1, E3, E9, E11, 

E14, E15, E17, E19 e E20), conforme alguns trechos das entrevistas abaixo destacados: 

Essa transição para ver como ajudar a desenvolver uma empresa, como a 
empresa pode melhorar o negócio, como é que o jurídico pode ajudar a empresa 
a desenvolver um negócio melhor...isso me deixa feliz...Está essa questão. (E20) 

Eu acho que a coisa uma das coisas que eu mais me orgulho e que eu gosto 
muito é participar do crescimento das pessoas e da construção de uma equipe 
forte. (E3) 

Hoje eu sinto que a minha missão é ajudar a acender a luz das pessoas para 
que as pessoas embaixo de mim brilhem, que elas tenham bem-estar no trabalho, 
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que elas se sintam bem para que elas tenham um bom ambiente de trabalho. O 
bônus da gestão é que é maravilhoso.  Você ser uma peça para um bom ambiente 
de trabalho, uma peça chave para o desenvolvimento, para o bem-estar da vida 
das pessoas. (E11) 

Acho que eu me orgulho das pessoas que eu fiz, sabe? Eu já fiz uns 5 ou 6 
gestores em um tempo muito legal. É fazer as pessoas se tornarem gestoras 
melhores, né? Evoluírem na carreira. Eu me orgulho de fazer as pessoas felizes. 
Eu queria resultado da forma mais leve. Isso que eu acho que faz sentido em 
qualquer trabalho. Se for para sofrer, se for para pesar, se for para você tirar o 
sangue, trabalho não é meio de morte, é meio de vida, não é? (E14) 

Agora o que me orgulha muito é a oportunidade de formar pessoas. Isso é 
ótimo. Então você forma, você tem a oportunidade de elevar as pessoas do teu 
time como gestor, né? (E15) 

Me orgulho muito de ver as pessoas crescendo. Esse meu mentor lá atrás ele 
falava me empurra que eu te puxo. E aí eu hoje em dia eu me orgulho muito de 
ver gente sair da zona de conforto. Não é simplesmente crescer na carreira. É 
crescer na carreira porque quis se desafiar em uma coisa totalmente diferente. 
(E17) 

Gosto das pessoas, eu fico muito feliz quando posso fazer a diferença na vida 
de quem trabalha comigo. (E19) 

Ao longo da carreira, acho que talvez a coisa que mais me dê prazer é ver as 
pessoas trabalharam comigo se desenvolver. É uma das coisas que mais me 
motivam. Eu tenho contato com pessoas que trabalharam comigo há 10 anos 
atrás, que às vezes me procura ainda para pedir conselhos. Às vezes vejo pessoas, 
não sou como fulano desenvolvido, como está bem e tal, e isso é uma coisa que 
me desperta para chão, sim. Entendo que é o trabalho e que me deixa mais feliz. 
(E20) 

 

“Atuar de forma estratégica” foi uma satisfação mencionada por seis entrevistados (E4, E8, 

E13, E15, E16 e E20), trazendo para a gestão o viés de atuação de modo mais abrangente do que 

quando atuavam somente com a técnica jurídica, conforme destacamos: 

Você definir novas estratégias porque quando você está como um advogado, 
claro, você tem a tua participação, a sua área de inovação, de discussão, tudo. 
Mas às vezes a parte de estratégia não vai ficar com você. A estratégia na 
condução vai ficar com a liderança. Então, acho que isso aí é muito bacana. 
(E13) 

O único desafio que eu me impus é passar a ter um olhar mais estratégico pras 
questões, entendeu? (E16) 

O lado bom é evidentemente quando você gosta do negócio, né? Porque você 
começa a olhar o viés no gestor do negócio. Não da resposta puramente ou da 
solução puramente técnica.  Quando você já está começando nas posições de 
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gestão, você tem a oportunidade de ver mais o negócio e participar mais, pelo 
menos entender a razão de algumas tomadas de decisão. (E15) 

 
Cinco entrevistados (E2, E6, E7, E10 e E13) relataram que uma das suas satisfações quando 

transitaram para gestão foi “conhecer novos assuntos”, conforme alguns destaques: 

E isso desembocou na posição que eu tenho hoje né? De uma liderança sênior, 
de uma liderança executiva já com o olhar geral de uma empresa, não só do 
departamento jurídico e isso que é a grande maravilha da posição que hoje um 
advogado pode assumir, não só de gestão Jurídica, né? A gente pode assumir 
muitas outras coisas[...] E eu acho que é bom assim o fato de você ter que mudar 
o tipo de matéria que você estuda né? Quando você é advogada você é muito 
técnica, quando você é gestora você começa a olhar outras coisas além do 
Direito. Isso pra mim é excelente, eu gosto de ver outras coisas. (E2) 

Quando você vira gerente você tem várias coisas que te atraem. Uma é que você 
começa a ver coisas complexas. (E10) 

É ter uma atuação diferente do que fazia antes. Acho que isso: poder conhecer 
novos assuntos. (E13) 

Eu aprendi outras coisas que essa cara não sabe...se você colocar esse cara 
para liderar um jurídico, será que ele vai nadar de braçada? Ou será que ele 
também vai ter que passar pelos aprendizados que eu também passei? Isso foi 
um orgulho pra mim. (E7) 

 
A satisfação de ter “voz ativa/poder decisório” foram relatadas por três entrevistados (E5, 

E10 e E14), que, após assumirem a gestão, sentiram-se mais “empoderados” para opinar e mostrar 

suas idéias, assim como três entrevistados (E2, E12 e E18) mencionaram que “deixar um legado” 

é uma das satisfações do exercício da gestão: 

Me motiva estar inserido em decisões relevantes pra elas e debatendo e muito 
risco. (E5) 

É participar das decisões. Eu sou um cara que gosta de participar das decisões, 
entendeu? Se alguém tem que decidir, deixa eu participar. Eu não gosto que 
decidam pra mim. Entendeu? Você tem que decidir o futuro da empresa eu quero 
participar da decisão. Eu não quero que decidam eu sempre tive vontade de 
participar das decisões porque eu via muita injustiça quando eu era advogado. 
Eu via muita decisão que eu não concordava. (E10) 

O bom é você ser ouvido. Quando me fiz gestora, percebi que eu era mais ouvida. 
(E14) 

Porque uma coisa que eu me orgulho é saber que mesmo com tudo isso eu saio 
todos os dias feliz do meu local de trabalho e aqui já vai um orgulho meu. Fazer 
legado, né? Deixar legado. (E2) 
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E eu acho que o grande sucesso é fazer com que o jurídico seja valorizado dessa 
forma que a gente tá falando. Ser trazido pra frente do negócio, da mesma forma 
que a área comercial com área de negócios da empresa pra ser uma área de 
negócios também. (E12) 

 
Após a análise das satisfações do exercício da função gerencial passaremos ao estudo das 

competências gerenciais percebidas pelos profissionais que realizaram a transição de carreira para 

gestão, último objeto específico da presente pesquisa. 

4.4 Competências gerenciais 

Nesta seção apresentamos as principais competências gerenciais identificadas como 

necessárias pelos participantes, em linha com o quarto objetivo específico do estudo. A pergunta 

diretamente relacionada a este tema foi a seguinte: “Quais as competências que você acha 

necessárias para essa posição?  Você se sentia preparado ao assumir o seu primeiro cargo 

gerencial?”. Os resultados estão sumarizados na Tabela 5 e são discutidos a seguir. 

 

Tabela 5 – Competências para gestão 

Itens de 
análise 

Quantidade de Registros 

E 
1 

E 
2 

E 
3 

E 
4 

E 
5 

E 
6 

E 
7 

E 
8 

E 
9 

E 
10 

E 
11 

E 
12 

E 
13 

E 
14 

E 
15 

E 
16 

E 
17 

E 
18 

E 
19 

E 
20  

Conhecimento 
multidisciplinar 

    1 1 1 1 1 1  1  1   1  1 1 11 

Empatia 
(pessoas 
/equipe) 

1 2         1  1   1     5 

Inteligência 
emocional 

1 1           1        3 

Relacionamento 
Interpessoal 

                 1  1 2 

Saber escutar 1  2 1         1  1      5 

Ser parceiro de 
negócios 

   3        1      1  2 4 

Visão 
estratégica 

1   1 1  1              4 

Obs.: A coluna total refere-se à quantidade de participantes que mencionou a subcategoria. 
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 Indagados sobre as competências necessárias para o cargo de gestão, 11 dos 20 

entrevistados responderam que o “conhecimento multidisciplinar” é importante para a função 

(GASPAROTO, 2020; DA SILVA, 2021; LEITE, 2010), corroborando com a literatura sobre essa 

competência.  

E foi isso que a aí que eu passo a ter mais concepção do planejamento 
estratégico... É que o curso de administração ensina, né? Hoje eu estudo, eu 
faço um MBA em gestão de negócios. Que traz exatamente isso? Sabe, me dá 
essa bagagem de saber tomar uma decisão financeira com um olhar que não é 
só jurídico, entende? (E7) 

Eu fico pensando essa garotada pra concurso e normalmente já está estudando 
pra concurso e sem nenhum tipo de conhecimento econômico, financeiro, 
empresarial, do mercado, são os jovens inteligentes que vão pro mercado pra 
fazer concurso, vão passar, se tornarão os nossos próximos juízes e não sabem 
nem o segmento que eu trabalho, nunca leu, nunca precisou entender uma 
operação estruturada, um financiamento com empresa financeira e sei lá, uma 
estrutura que é básica de qualquer um, né? O que é o que gera o negócio e que 
o gera a demanda do jurídico? (E12) 

No MBA me lembro de ter que parar de estudar um pouco de jurídico e começar 
a estudar outras coisas, entendendo de marketing, contabilidade, ampliar o olhar 
para os negócios, não é? (E20) 

A “empatia” em relação a equipe surgiu como mais uma das preocupações com a liderança, 

presente no relato de cinco entrevistados (E1, E2, E11, E13 e E16): 

Algumas posições você fala assim....eu tô fazendo papel de psicólogo. Mas olhar 
pra um outro lado, né? O ganha-ganha, né? A pessoa tá ganhando ali o seu 
tempo, a sua atenção, a sua conversa, você tá escutando e a pessoa quando ela 
se sente acolhida, ninguém vai virar as costas pra você. (E13) 

Quando a gente trabalha em cargos de liderança a gente precisa sim de 
metodologia, precisa sim de sistemática, mas a gente precisa muito mais do 
modelo empático sendo praticado. Me colocar no lugar de quem está 
trabalhando. (E2) 

É saber tratar com as pessoas de maneira empática e terna no momento de cada 
um. Momento de carreira, um momento pessoal de cada um. (E11) 

Então você ter atenção pelas pessoas, você também contribuir pra vida das 
pessoas, ajudar, mas ao mesmo tempo também aprender com todo mundo, seja 
quem for, eu acho que isso é ter a atenção pelos sentimentos, afinal de contas 
nós não somos máquinas e muitas vezes não estamos bem, então o cuidado e a 
empatia de sempre estar não só observando uma planilha que é feita ou uma peça 
que é feita, mas a expressão de rosto, saber como a pessoa está, saber o que 
aquela pessoa está sentindo. (E1) 
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Empatado com a “empatia”, o “saber escutar” foi uma das competências citadas também 

por cinco entrevistados (E1, E3, E4, E13, E15). 

Você tem que ter uma escuta muito boa, uma atenção a detalhes muito boa. E 
isso não pode vir com essa vaidade, né? De achar que você sabe tudo e está 
preparado, né? Então você nunca está preparado. (E1) 

Vamos aqui achar a melhor maneira, ouvir muito outro. Hoje, se eu tenho uma 
situação para minha decisão, algumas vezes tenho uma solução já na cabeça, 
mas independente de eu ter ou não, eu trago o problema para os líderes do meu 
grupo. Então eu falo, olha, eu estou com este problema. O que você vê de 
solução? E não falo o que eu tô imaginando para ouvir de cada um. E aí eu 
coloco a minha ideia. Eu pensei isso, o que você acha? (E3) 

A gente acha às vezes que o que a gente pensa da pessoa e o que a gente imagina 
é que ela se daria bem nem sempre é o caminho que ela quer. Então escutar que 
é o aprender a escutar foi o ponto principal pra mim. (E4) 

Então eu acho que na parte de gestão de pessoas eu acho que é muito você saber 
escutar, né? Não é ouvir, é escuta mesmo, saber se colocar no lugar do outro na 
parte de sentimento, de como a pessoa tá se sentindo ali? (E13) 

Ter a simplicidade de ouvir, né? De ouvir na gestão acho que ouvir é muito 
importante pra tomada de decisão. Então eu fui um bom ouvinte e muitas vezes 
eu soube fazer as perguntas certas.  Pra que isso me ajudasse a tomar decisão e 
orientasse as pessoas no caminho correto. (E15) 

 
 Ter “visão estratégica” (E1, E4, E5 e E7) e “ser parceiro de negócios” (E4, E12, E18 e 

E20) são competências apontadas, cada uma, por quatro entrevistados, o que demonstra uma 

preocupação em capacitar-se para que a área jurídica sob suas lideranças participe do 

desenvolvimento do negócio, em conjunto com as demais áreas da empresa.  

Depois disso íamos interagindo com todos os departamentos, né? Na nossa 
atividade pra mim é isso é essencial. O legal tem que estar transitando por todos 
os departamentos....eu escuto muito e acho que já virou um pouco de um jargão 
falando assim, ah jurídico tem que ser parceiro de negócios, parceiro de 
negócios. E isso pra mim é essencial. Então o papel do jurídico é colocar todas 
as partes interessadas em uma mesa, os prós e os contas e tomar uma decisão 
conjunta aí sim as partes são todas parceiras de negócios. Porque todas 
entenderam qual é o anseio, qual a necessidade, quais os riscos e porque a gente 
está tomando aquela decisão. eu poderia dizer que é a integração entre todas 
essas áreas né? Nós somos agregadores. Então eh o que é bom? Ser visto como 
um departamento que agrega e não que impeça o negócio. Né? Essa é a parte 
boa (E4) 

É você lutar todo dia pra ter um conceito de um jurídico empresarial, uma 
ferramenta de primeira linha, não é uma área sem qualquer demérito que é 
necessária para existir, não é uma área de backup, não é uma área de 
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acionamento de emergência, não é uma área de não pagar PL. É uma área de 
ferramenta, uma área de negócio que vai contribuir e que às vezes vai ser 
essencial estrategicamente pra que o resultado da empresa seja alcançado. 
(E12) 

Quando eu estava ali, dentro da empresa, estava vivendo o dia a dia da empresa, 
sentindo as dificuldades da empresa, as dificuldades que tinham ali no 
marketing, no comercial, no financeiro e me fez sentir parte de um organismo 
vivo... me chama muita atenção o quanto jurídico pode fazer parte da empresa e 
contribuir para o sucesso da empresa e ajudar a empresa a desenvolver 
negócios, não é? Fazer as pessoas enxergarem o jurídico como uma área de 
apoio, uma área de negócios e não como em empecilho, um obstáculo, um 
inimigo lá dentro. (E20)  

 
 Ter “inteligência emocional” para os gestores entrevistados também é uma competência 

necessária, presente nas falas de três entrevistados (E1, E2 e E13).  

Eu tive uma situação de tentativa de suicídio...De um cara da empresa que ia 
fazer uma tentativa de suicídio... tive que contornar aquela situação... me 
acionaram: "vem aqui" e aí quando eu cheguei eu me deparei com a situação. 
Então foi algo que me fez pensar e me fez, digamos, agir na hora e 
instintivamente, né? Com vinte e sete, vinte e oito anos, muito novo. Não é só o 
Direito que me é exigido, né? Às vezes não é como cassar uma liminar que vai 
fazer eu ter êxito, né? Às vezes parar pra contornar uma situação e muitas vezes 
controlar uma emoção e agir com a cabeça. Eu acho que isso é um dever, né? 
E foi um dos maiores desafios na minha vida porque eu não imaginava como eu 
ia sair daquela situação. E graças a Deus eu consegui sair. (E1) 

Emocionalmente às vezes a gente tem que se preparar um pouquinho mais. O 
gestor ele não é só técnico, né? O gestor também tem que ter preparação 
emocional pra gerir...aquela tal da inteligência emocional...ela é muito 
importante. (E2) 

Pra gente deixar alguns hábitos de lado, a gente se atentar em algumas outras 
coisas, pensar muito mais naquela parte de inteligência emocional, né? A gente 
se autoconhecer, né? Porque a autossabotagem tá sempre caminhando junto na 
nossa vida. (E13) 

 
Por fim, não menos importante uma das competências que foram relatadas por dois 

entrevistados (E18 e E20) é o “relacionamento interpessoal” (KAISER, 2010). 

E quando eu escutava alguém falar ah um dia você vai ser gestora, eu falei: não 
gente, não estou entendendo. Nunca vou ser gestora na minha vida. Acho um 
saco, acho insuportável. Não conte comigo. Mas de novo na minha avaliação fui 
top talento lá, só três por cento da empresa era. Minha chefe falou: o seu maior 
diferencial é relacionamento com as pessoas. (E18) 
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Eu acho que hoje em dia, talvez o relacionamento com os pares e como 
posicionar o jurídico dentro da companhia são competências desafiadoras. 
(E20) 

 
 Finalizadas as análises e discussão dos resultados, passaremos a seguir para as 

considerações finais. 

 

5 CONSIDERAÇÕES FINAIS 

O objetivo principal desta pesquisa foi investigar como se dá a transição de carreira de 

advogado(a) para gestor(a) jurídico(a) em empresas, tendo sido abordados, como objetivos 

específicos, as motivações, desafios, satisfações e competências para essa transição, na percepção 

dos gestores entrevistados. O presente estudo também pretendeu incentivar o debate sobre o 

assunto, no contexto empresarial e acadêmico, colaborando, desta forma, para auxiliar no 

mapeamento, direcionamento e capacitação de advogados para o exercício da gestão. 

Examinamos a advocacia autônoma ou em escritórios, a carreira pública e a advocacia 

corporativa como as principais abordagens de carreira apresentadas aos estudantes de Direito nos 

cursos de graduação e aos advogados recém-formados, assim como analisamos a formação jurídica 

no Brasil e seu papel na formação de gestores jurídicos, com base na literatura existente sobre o 

tema. 

Ao trazermos para o presente estudo, através do referencial teórico, a literatura sobre a 

advocacia autônoma ou em escritórios, observamos que estas representam uma alternativa para o 

desemprego, pois, apesar da sua precariedade frente a ausência de proteção da legislação 

trabalhista, pode gerar possibilidades de atuação do advogado iniciante em grandes escritórios ou 

na estruturação do seu próprio escritório, num cenário em que há um volume expressivo de 

profissionais do Direito sendo lançados ao mercado a cada dia, numa sociedade globalizada, 

tecnológica e na qual o exercício da profissão está significativamente diferente do antigo modelo 

de advocacia (WESTFAHL, 2017). 

A carreira pública, segundo os autores pesquisados, surge como forma de trabalho 

alternativa de inserção no mercado de trabalho, pois os concursos da área jurídica no Brasil são os 

mais bem remunerados em nível federal (MEDEIROS et al, 2015), além de proporcionarem 

remuneração fixa, estabilidade e respeito social. A advocacia corporativa aparece como mais uma 
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das alternativas de ingresso no mercado de trabalho, porém pouco explorada no ambiente 

acadêmico, ainda que as dinâmicas social e de mercado estejam em constante mudança.  

Segundo os autores trazidos nesta dissertação, as empresas devem atuar 

predominantemente na mitigação de riscos, de forma preventiva, para reduzir prejuízos e alavancar 

lucros, sendo indispensável que o advogado entenda do negócio e desenvolva sua visão estratégica 

e holística sobre a organização.  

Adicionalmente, podemos concluir através da literatura pesquisada que, para o exercício 

da advocacia corporativa, além do conhecimento técnico, os profissionais devem possuir outras 

habilidades, de forma a contribuir para a missão, valores e propósito das organizações. O 

profissional que almeja ascensão de carreira no ambiente corporativo deverá desenvolver amplas 

competências profissionais e ser incentivado e capacitado através de abordagens 

multidisciplinares. 

Com relação a transição de carreira dos advogados para cargos de gestão, investigamos as 

motivações, desafios, satisfações e competências percebidas pelos participantes. A profissão do 

advogado, que predominantemente atua na condução de litígios e solução de conflitos carrega em 

si um viés de “poder” que leva à uma ilusória percepção social de que estes profissionais são 

líderes natos, mas não há garantias de que o ensino jurídico e sua prática qualificam o advogado 

para a gestão e liderança. Ao contrário disso, todos os entrevistados relataram dificuldades iniciais 

ou ausência de conhecimento multidisciplinar e em gestão e criticaram o fato de faculdades de 

Direito não estarem atentas a essas questões, seja para abordar tais temas de forma prática (com 

discussão de cases, por exemplo) seja promovendo mudanças na sua grade curricular.  

Os resultados mostraram que metade ascendeu na carreira através de “promoção”, de forma 

natural, orgânica e involuntária, apesar de almejada, advinda do reconhecimento do seu 

desempenho no trabalho e sua dedicação à empresa.  

Com relação às motivações, os dois maiores motivadores para a transição de carreira 

apontados pelos entrevistados foram a “ambição pessoal” (diretamente relacionada ao 

reconhecimento acima mencionado) e a possibilidade de “liderar pessoas”.  

Dos desafios enfrentados na transição, a “comunicação” emergiu como o maior deles, tanto 

para com o superior, quanto com pares e subordinados, que, a nosso ver, pode ser relacionada com 

as competências do “saber escutar” e a “empatia”, que também apareceram como principais 

competência percebidas para cargos de gestão. Os resultados também mostram que os desafios 
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mudam ao longo da carreira do gestor e os desafios atuais já não são os mesmos da transição. Os 

entrevistados apontam o “excesso de responsabilidades” como maior desafio atualmente 

enfrentado, seguido pelo desafio de “buscar o melhor de cada um” e “equilibrar a relação 

profissional com a vida pessoal”, o que retrata uma preocupação com suas carreiras, mas buscando 

evitar, contudo, prejuízos à vida familiar e social.  

Uma das maiores satisfações dos entrevistados no exercício da gestão é ter a oportunidade 

de “capacitar pessoas”, influenciar no seu crescimento profissional. Essa percepção está 

diretamente relacionada a uma das suas maiores motivações, como acima colocado, qual seja, 

“liderar pessoas” o que nos leva à compreensão de que a gestão de pessoas é um ponto de muita 

atenção e sensibilidade da população entrevistada, sobretudo quando correlacionamos com a 

principal competência por eles relatada que é o “saber escutar”, seguido pela “empatia” aos seus 

subordinados. 

Os resultados propiciam a reflexão sobre os processos envolvidos nas tomadas de decisão 

pela transição ascendente de carreira, destacando-se que na gestão jurídica, a gestão de pessoas 

permeia diferentes “sensações” no exercício do cargo, assumindo o protagonismo na trajetória de 

carreira dos entrevistados. 

Ainda que não tenha sido objeto desta pesquisa, importante mencionar que os entrevistados 

trouxeram a percepção de que o conhecimento de disciplinas de administração, como noções de 

marketing, finanças, contabilidade, além de tecnologia e gestão nas faculdades em que cursaram 

Direito poderia ter sido um diferencial na escolha de carreira desde a graduação, pois tais 

conhecimentos tiveram que ser obtidos ao longo da vida profissional, muitas vezes na prática, já 

no exercício da função, e, segundo eles, se previamente existentes, reduziriam as dificuldades e 

mitigariam as falhas eventualmente cometidas na transição para os cargos de gestão que exercem 

até o momento. 

Importante destacar as limitações deste estudo, especialmente em relação ao grupo 

pesquisado, obtido por conveniência e restrito ao eixo Rio-São Paulo. Nesse sentido, sugerimos a 

realização de pesquisas quantitativas com gestores jurídicos, além de alunos e professores de 

graduação em Direito, abordando o ensino multidisciplinar e a gestão jurídica. Destacamos ainda, 

a necessidade de pesquisas com advogados que ainda não se tornaram gestores para compreensão 

de eventual falta de conhecimento sobre essa possibilidade de carreira, falta de oportunidade ou 

desinteresse. 
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Nossa investigação representa um passo inicial para futuras pesquisas a serem realizadas 

com o corpo técnico jurídico das organizações para melhor compreensão sobre as aspirações da 

equipe de advogados dos seus departamentos jurídicos e como motivá-los a permanecerem ou não 

no cargo, a depender das suas ambições e propósitos de carreira. Adicionalmente, essa pesquisa 

poderá contribuir para novas investigações sobre o comportamento dos gestores recém 

“empossados” na função, comparando-os com os gestores que estiverem a mais tempo no cargo, 

de forma a desenhar estratégias aplicáveis aos diversos níveis executivos existentes na empresa 

em que estiverem trabalhando. 

Finalmente, não menos importante, futuras pesquisas podem ser realizadas no ambiente 

acadêmico, de forma a analisar a grade curricular dos cursos de graduação e pós-graduação em 

Direito no Brasil e incentivar eventuais mudanças que possam propiciar maior conforto na escolha 

de carreira dos futuros advogados, na sua trajetória profissional e na transição de carreira daqueles 

que almejarem cargos executivos em empresas.  
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APÊNDICE – ROTEIRO DE ENTREVISTAS 

1. Como foi sua escolha para a área jurídica? O que te motivou a fazer Direito? 

2. Quais eram seus “sonhos” ou “ambições” profissionais enquanto cursava Direito? 

3. Me conte um pouco sobre a sua trajetória profissional. 

4. Como se deu a transição para seu primeiro cargo gerencial?  

5. Por que você decidiu aceitar / almejar um cargo gerencial? (motivações) 

6. Quais as competências que você acha necessárias para essa posição?  Você se sentia 
preparado ao assumir o seu primeiro cargo gerencial? 

7.  Como você se preparou para assumir essa posição? (qualificação formal, mentoria, 
especializações etc.)?  

8. Quais os maiores desafios que você enfrentou nessa transição de carreira?  

9. O que te ajudou a enfrentar esses desafios?  

10. Quais os desafios que você enfrenta atualmente como gestor? 

11. O que você considera bom e ruim na gestão? Do que você se orgulha após essa transição e do 
que você se arrepende ou faria diferente? Explique. 

12. Pense hipoteticamente que você saiu da empresa XXX. Existe uma empresa que está 
contratando um(a) advogado(a) sênior e um(a) gerente de departamento jurídico. Nesta 
hipótese, ambas as oportunidades têm a mesma remuneração, benefícios e projeção. Qual das 
funções você escolheria? Por quê? 

13. Na graduação em Direito, você teve alguma disciplina ou algum professor que tenha falado 
em gestão jurídica ou que tenha levado você a pensar no cargo de gestão no futuro? 

14. O que você acha da formação acadêmica proporcionada aos alunos das faculdades de 
Direito? 

 

Ao final da entrevista, foram levantados dados demográficos dos participantes. 
 


