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APRESENTACAD

O Centro de Ensino e Pesquisa em Inovagao (CEPI) vem se consolidando como um
dos mais importantes centros de estudos sobre as relagoes entre o Direito e a Tecno-
logia no Brasil, com trabalhos de grande repercussao nacional e internacional. Uma
das principais linhas de pesquisa do CEPI busca compreender como 0s avangos
tecnoldégicos impactam a profissao juridica.

Este documento apresentara os principais resultados do terceiro grande projeto condu-
zido pelo CEPI nessa linha de pesquisa.

A pesquisa aqui apresentada — “Formando a advocacia do presente e do futuro:
habilidades e perspectivas de atuagao” — teve como objetivo identificar e debater:
(i) habilidades e competéncias exigidas dos profissionais da advocacia; (ii) novas
areas e oportunidades para a pratica juridica; (iii) o papel e os desafios da formagao
juridica no contexto das mudancas tecnologicas. Ao final, apresentamos um mapa
de competéncias e habilidades que reflete finalidades e motivagoes para formar os
profissionais do presente e do futuro, apontando as principais habilidades e as areas
a que se destinam.

Esta pesquisa avanga em discussoes e resultados originados em duas pesquisas
anteriores. A primeira investigagao realizada pelo CEPI, em 2018, foi a pesquisa
“Tecnologia, profissoes e ensino juridico”, que buscou identificar de que maneiras
as tecnologias computacionais, associadas a inteligéncia artificial, tém transfor-
mado e reorganizando as fung¢des juridicas e as atividades realizadas por profissio-
nais do setor, e como esse processo pode impactar na formagao em Direito no Brasil.

A segunda investigagao fol a pesquisa “Lideranga e inovagao no Direito: a emergéncia
dos lideres de inovagao juridica em um setor em transformagao”, cujo objetivo foi
conhecer e discutir, com base em dados empiricos, a emergéncia de um novo perfil
profissional, especifico do contexto de transformacao digital, que é o(a) lider de
inovacgao juridica.

Dessa forma, os dados e analises apresentados a seguir buscam conectar tendéncias
e seus reflexos na formacao juridica, demonstrando a importancia do debate em torno
do tripé Direito, Ensino e Inovagao com e para o mercado de trabalho do futuro.



Formando a advocacia do presente e do futuro [recurso eletronico] :
habilidades e perspectivas de atuagdo : destaques e tendéncias / Centro

de Ensino e Pesquisa em Inovagao. - Sdo Paulo : CEPI FGV Direito
SP, 2023.

82 p.
ISBN: 978-65-87355-50-4

1. Direito. 2. Advocacia. 3. Advogados. 4. Aptidao. 5. Desempenho. 6.
Formagao profissional. 7. Pratica forense. I. Centro de Ensino e Pesquisa
em Inovagdo. II. Fundacdo Getulio Vargas.

CDU 34

Ficha catalogréfica elaborada por: Cristiane de Oliveira CRB SP-008061/0
Biblioteca Karl A. Boedecker da Fundacao Getulio Vargas - SP




SUMARID

INTRODUGAD ......cveuiueieueeieuceeeaceseseesesesesseseseseesesesseseeseseesessesessesesesessasssssssnnsenns 7
1. PESQUISA QUANTITATIVA ... eeeeeeeees s e e s e e se s s s s e s e e e s e s e e e e e e mmmnnn s 11
1.1 Notas MetodolOgiCas ........ccceiiiiiiiie e 12
1.2 Sintese dos resultados quantitativos ..............cooeeeeiiiiiii e, 12

1.2.1. Cenario de incorporacgao de tecnologia nos escritorios de advocacia.. 12
1.2.2. Surgimento de novas areas e servigos juridicos, bem como desdobra-

mentos em termos de carreiras € fuNGOeS ..........ccoecveeeeeiieiciiece e, 18
1.2.3. Competéncias e habilidades necessarias para  a advocacia............ 20
1.2.4. Lacunas da formacao juridica e estratégias para enderega-las............ 22
1.2.5. Imagem dos advogados e impacto na contratagao ...........c.ccccceeeveeenee. 24
1.2.6. Expectativas para 0 futUro............cccoeeoiiiiiee i, 26

1.3 PrinCipais deSTAQUES.........oooiuiiie e eaaee e 27
2. PESQUISA QUALITATIVA. ... ooeeeeeeeeeeeeeeennmnnnnssnns s s e e n e s s e e e e e e e e e e e e e e 29
2.1 Notas MetodolOGiCaS .......cocueieeeiieceie e 30
2.2 Sintese dos resultados qualitativos ............ccceeieiiicic i, 30
2.2.1. Avancgos tecnologicos, desigualdades e desafios para a advocacia: conhe-
(o= g o [o R o Jo -1 a -1 ¢ Lo USRS URTPPRORRRRPROR 30
2.2.2. Surgimento de novas areas, fungoes e servigos juridicos ..................... 32
2.2.3. Habilidades e competéncias para a advocacia do presente e do futuro37
2.2.4. Formacao juridica, competéncias e habilidades............c..cccoceeevieeneene 38
2.2.5. Expectativas para 0 futUro.............ccooooeiiiii e, 40

2.3 PrinCipais deSTaqUES........cueiiiieeeeee e 41

3. MAPA DE COMPETENCIAS E HABILIDADES PARA A ADVOCACIA DO PRESENTE

N L0 I8 LI 10 2O 43
B Yo LTS3 €= o3 Lo J SRS 44
3.2 TrilNa de CONCERITOS .. ... 44
3.3 Mapa de competéncias e habilidades na perspectiva brasileira..................... 51

CONSIDERAGOES FINAIS.......ccuccuieieiiecescesessesessssasessesssssssesessssssasssssssnsssssssassneas 61

REFERENCIAS........couieceteueceteaeceteseaestessesssaseesssassesesasasessssasassssnssssasssssssnssnnen 65

ANEXO - DEFINICZ\O DAS HABILIDADES MAPEADAS...........eereceeeeecer e 71

REFERENCIAS DO ANEXO .......ooucieucreuceeeceeeeeaesesesesesseseesessesssssssssessssesssessnsenens 80






y

', INTRODUCAT

71



e o 0 e e e oo |ntroducao

A evolucao da tecnologia vem impac-
tando toda a sociedade, inclusive o
setor juridico. Avangos tecnologicos e
transformagoes no mercado juridico
refletiram na advocacia em diferentes
dimensoes.

Se, por um lado, observou-se a criagao
de novas areas de atuagao, a emer-
géncia de novas fungdes dentro dos
escritorios e a valorizagao de compe-
téncias e habilidades que extrapolam
o mundo do Direito, por outro, muitos
desafios surgiram e/ou se fizeram na
interface com a estruturagao e o desen-
volvimento de projetos de inovagao
juridica.

O que em um primeiro momento se apre-
sentou como a insergao de ferramentas
menos complexas para automacgao de
processos burocraticos hoje engloba
tecnologias mais sofisticadas, como o
uso de inteligéncia artificial e a analise
preditiva.

Considerando as mudangcas que vém
ocorrendo especialmente no setor juri-
dico, a pesquisa “Formando a advocacia
do presente e do futuro: habilidades e
perspectivas de atuagao”, que faz parte
da linha de pesquisa do CEPI dedicada
ao estudo do futuro das profissoes
juridicas, busca identificar e analisar a
maneira como os escritorios de advo-
cacia tém inserido a tecnologia no seu
dia a dia, quais sao as competéncias
e habilidades essenciais demandadas
dos(as) advogados(as) nesse novo
contexto e quais as limitagoes enfren-

tadas pela formagao juridica atual
tendo em vista a complexa e rapida
transformacao das organizagoes e dos
profissionais.

Nestedocumentoapresentamososprin-
cipais destaques dos dados e analises
gerados pela pesquisa, que contou com
trés frentes complementares: pesquisa
bibliografica, abordagem quantitativa
via survey e entrevistas qualitativas. A
seguir, destacamos a sintese dos resul-
tados quantitativos e qualitativos, em
dialogo com a literatura sobre o tema.

Na primeira se¢ao exploramos os resul-
tados da pesquisa de viés quantitativo,
uma iniciativa inédita de mapeamento
do contexto de aplicagao tecnolégico-
juridica e sua relagao com o perfil e a
formacao dos profissionais que atuam
nos escritorios de advocacia brasileiros.
Taisresultados foram gerados apartirde
survey realizado com 400 escritorios de
advocacia de diferentes portes e espa-
Ihados por todas as regides geograficas
brasileiras.

Na segunda secao examinamos as
percepgoes e discussdes trazidas por
especialistas natematica, coletadas por
meio de entrevistas qualitativas. Foram
entrevistadas pessoas com conhe-
cimento sobre novas ferramentas e
novos setores, formagao da advocacia,
inclusive no ambito extracurricular, e
representacgao e regulagao da profissao.
As entrevistas buscaram aprofundar
0os eixos norteadores da pesquisa: o
surgimento de novas areas e servigos



juridicos, as competéncias e habili-
dades necessarias para a advocacia
do presente e do futuro e as lacunas
da formacgao juridica relacionadas ao
desenvolvimento dessas competéncias
e habilidades.

Areuniaodessesdadospermitiuexplorar
a realidade dos escritorios brasileiros
diante desse cenario de mudangas e
fundamentou o mapa de habilidades e
competéncias que apresentamos na
terceira secao. A identificagao de tais
habilidades e competéncias' necessa-
rias para o desempenho das diversas
atividades foi realizada a partir da
compreensao de que existem multiplos
futuros possiveis para os profissionais
da advocacia.

INtrodUG&O « o e o o o o o

Em conjunto, os resultados apresen-
tados nos permitem analisar de que
forma as discussoes propostas pela
literatura e por especialistas se aplicam
na pratica. A pesquisa nos auxilia a
melhor explorar oportunidades e desa-
flos no que tange ao uso e a adogao
de tecnologias no ambiente juridico, a
criacao de novas areas relacionadas
a essas solugdes tecnoldgicas, habili-
dades e competéncias necessarias para
a advocacia e perspectivas de formagao
dos(as) advogados(as).

Fica o convite para aleitura e pararefle-
x0es acerca de dimensdes tao atuais
quanto desafiadoras sobre o Direito.

1. Parafins desta publicagao, adotamos o termo “competéncia” como um guarda-chuva para designar o conjunto abrangente de
“conhecimentos, habilidades e atitudes" (ENAP, 2019) necessarios para o desempenho das fungdes e atividades profissionais.
Ja o termo "habilidade" é aqui compreendido como a capacidade técnica e/ou socioemocional aplicada na execugao de tarefas

e/ou na resolucao de problemas (UNESCO, 2022; ESCO, 2022).
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11 Notas metodologicas

Foram realizadas 400 entrevistas indivi-
duais e anonimizadas, por telefone, com
representantes de escritorios de advo-
cacia de diferentes portes? e regioes
do pais. O questionario, composto por
questoes fechadas e abertas e elabo-
rado pelas pesquisadoras, foi aplicado
entre setembro e novembro de 2022, por
intermédio de empresa contratada.

A amostra da pesquisa foi construida
considerando percentual estatistico,
calculado sobre o numero de inscritos
na Ordem dos Advogados do Brasil
(OAB):? por regiao* do pais em agosto de
2022. Foram entrevistados profissionais
de escritorios com no minimo 3 soécios,
nao abarcando, portanto, as sociedades
individuais de advogados.

Neste documento, classificamos os
escritérios em: pequeno porte (compre-
endendo as instituicoes com até 5
advogados; 6 a 10 advogados; ou 11 a
20 advogados); médio porte (institui-
¢oes de 21 a 40 advogados; ou 41 a 100
advogados); e grande porte (instituicoes
com mais de 100 advogados), conforme
0S grupos que compoem a amostra da
pesquisa.

A margem de erro da amostra total é 5
pontos percentuais, para mais ou para

menos, sendo o intervalo de confianca
da ordem de 95,4%.

1.2 Sintese dos resultados
quantitativos

1.2.1. Cenario de incorporagao
de tecnologia nos escritorios de
advocacia

Um dos objetivos da pesquisa foi
compreender o cenario de incorporagao
de ferramentas tecnologicas pelos
escritorios, identificando os fatores
que contribuiram para tal incorporacgao,
dentre eles o impacto da COVID-19

Com relagao aos fatores de incorpo-
racao, identificamos como principal
causa para a adogao de tecnologia “a
modernizagao das atividades nos escri-
torios”. Esse fator foi apontando como
relevante especialmente por escritorios
de grande porte (100% entre aqueles
com mais de 100 advogados). Mais da
metade (68%) dos escritérios também
apontou como fator para a adogao
de tecnologia “o aperfeicoamento de
servigos", assim como uma alternativa
“para lidar com o uso de processos
eletronicos". Cerca de metade (47%) dos
respondentes® considerou a pandemia
um fator relevante e 28% da amostra
geral indicou como fator “o baratea-
mento de ferramentas” (cf. Figura 1).

2. Foram entrevistados escritérios com, no minimo, 3 advogados.

3. A quantidade de advogados inscritos na OAB e a porcentagem conforme a regiao do pais podem ser encontradas em: https://
www.oab.org.br/institucionalconselhofederal/quadroadvogados. Acesso em: 26 maio 2023.

4. Os resultados extraidos das entrevistas realizadas com profissionais de escritérios da regido Norte (4% da amostra, que,
em numeros absolutos, corresponde a 14 entrevistas) ndo sao estatisticamente validos, por conta da baixa representatividade

amostral, inferior a margem de erro.

5. Nesta secao dedicada a pesquisa quantitativa, o uso do masculino universal para “respondentes” e “entrevistados refere-
se aos escritérios participantes da pesquisa (“escritdrios entrevistados/respondentes”) e ndo as pessoas que responderam
sobre suas organizagdes, de forma que nao fizemos distingao entre os 50% de homens e os 50% de mulheres que responderam
as perguntas via questionario. Em relacdo ao termo "advogado”, foi empregada a flexao de género quando utilizado como
qualicagao; sempre que o termo fora utilizado com finalidade quantitativa, ndo foi empregada a flexao de género.
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Figura 1 — Justificativa para a incorporagao de tecnologia nos escritérios

Otimizar/modemizar as Aperfeigoar contato e
Qtividade do escritorio servigos prestados aos

Qlientes e parceiros

Os escritérios com mais de 41 advogados se destacam
nas respostas com mais de 90% de concordancia com as
afirmagoes apresentadas.

47%

) B Estimulo e
Necessidade em razéo necessidade em razdo
do processo eletrénico da COVID 19

28% .
Os entrevistados,
especialmente dos
escritérios menores,
consideram as ferra-
Popularizagao e mentas muito caras.
barateamento das
ferramentas
tecnoldgicas

Fonte: Elaborado pelas autoras com base nos resultados do survey.
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Esses resultados parecem indicar que
as ferramentas tecnoldgicas ainda nao
sao consideradas facilmente acessi-
veis. Além disso, apesar de a pandemia
ter exercido um impacto significativo,
nao foi a motivagdao preponderante
para a adogao de tecnologias, e sim a
necessidade de otimizar as atividades
realizadas nos escritorios. Duas hipo-
teses foram consideradas aqui: que
0 processo de incorporagao de novas
tecnologias ja estava em curso antes da
pandemia, ou mesmo que nao era uma
questao cogitada.

Com relagao ao impacto da COVID-19,
a pesquisa mostrou que a pandemia
influenciou a acao de tecnologias
voltadas para a organizagao interna dos
escritorios (trabalho remoto, melhor
comunicagao e compartilhamento de

informagao). A maior parte dos entrevis-
tados concordou que houve um cresci-
mento do trabalho remoto (92%) e maior
uso de ferramentas para comunicagao
e compartilhamento de informagoes
entre as equipes (83%). Com relagao a
implementacao de outros tipos de ferra-
mentas, por exemplo, para relaciona-
mento com cliente e acompanhamento
processual, a concordancia foi em torno
de 60%. Além disso, diferentemente
do que se possa imaginar, a maioria
dos escritorios relatou um aumento no
numero de clientes (60%). A diminuigao
da clientela foi apontada por 21% (entre
os escritorios com até 5 advogados,
esse indice foi de 31%). Cabe ressaltar
que, para aproximadamente 30% dos
respondentes, a pandemia gerou um
grande impacto na criagcao de novos
setores e em contratagdes (cf. Figura 2).
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Figura 2 — Impacto da COVID-19 na incorporacao tecnoldgica por escritérios de advocacia

ESTIMULADA - RESPOSTAS MULTIPLAS, em % TOTAL

Ampliagado do trabalho remoto 92

o
47 /0 Ferramentas para comunicagéo e compartilhamento

de informacdes e organizagao interna e

Implementagado de ferramentas para relacionamento

e melhoria da experiéncia do cliente 61
Estimul idad Implementagao de ferramentas de acompanhamento
stimu 9 € necessiqaade e gest&o processual 60
em razao da COVID-19
Aumento de clientes/novos casos 60
Ampliagao da capacitagao e treinamento 51
dos advogados
Contratagéo de outros profissionais nao juridicos 34
Contratagé@o de mais advogados/advogadas 32
Criagao de novos setores dentro do escritorio 28
Diminui¢do de clientes/novos casos 21
Demissdes 19

Os escritérios de grande porte (+100 adv.) foram os que mais incorporaram
tecnologia e também os que tiveram mais aumento no numero de clientes
em funcao da pandemia de COVID 19.

Os escritorios com até 10 advogados foram os que menos contrataram e os
que menos criaram setores.

Fonte: Elaborado pelas autoras com base nos resultados do survey.
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O survey demonstrou que as tecnolo-
gias mais utilizadas pelos escritorios
sao ferramentas para gestao e acom-
panhamento de processos judiciais
(87%), para gestao de documentos
e processos internos de escritorios
(82%) e de pesquisa por jurisprudéncia,
teses, modelos etc. (81%). Observa-se
uma quantidade expressiva (entre 50
e 70%) de utilizacao de ferramentas de
protecao de dados, melhoria da experi-
éncia do cliente, legal design, visual law,
educacao e consultoria. A partir das
respostasconsolidadas,épossivelinter-
pretar também que ainda nao ha uma
grande incorporagao de tecnologias
relacionadas a automacao, compliance,
inteligéncia artificial e resolugao de
conflitos online, estando estas concen-
tradas especialmente em grandes escri-
torios (cf. Figura 3).

Vale ressaltar que ha uma grande dife-
renca entre escritorios de mais de 100
advogados e escritérios entre 41 e 100
advogados com relagao especialmente

ao uso de ferramentas analiticas de
inteligéncia artificial. Cerca de metade
(48%) dos escritérios acima de 100
advogados utilizam essas ferramentas,
enquanto apenas 18% dos escritorios
entre 41 e 100 advogados incorporaram
esse tipo de tecnologia, o que pode
estar relacionado ao fato de as tecnolo-
gias mais caras ainda se concentrarem
no primeiro grupo (cf. Figura 3).

Por fim, dentre os respondentes do
survey, mais da metade dos escrito-
rios entrevistados (54%) manifestou a
intengao de investir mais em tecnologia
em 2023, e 32% pretendem permanecer
com o mesmo hivel de investimento
de 2022. Ou seja, a relevancia estraté-
gica desse tipo de gasto parece justifi-
cada para 86% dos respondentes. Uma
pequena parcela, localizada sobretudo
entre 0s menores escritorios, aponta
que nao pretende fazer investimentos
(4%) ou pretende diminuir (3%) os inves-
timentos em tecnologia em 2023 (cf.
Figura 3).
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Figura 3 — Investimento e uso de ferramentas tecnoldgicas segundo respondentes

Ferramentas tecnologicas utilizadas
M Total

Ferramentas para gestdo e
acompanhamento de processos judiciais.

Ferramentas para gestao de documentos
e processos internos de escritérios.

Ferramentas de pesquisa por
jurisprudéncia, teses, modelos, etc.

Ferramentas relacionadas a
protecdo de dados.

Ferramentas para relacionamento a
melhoria da experiéncia do cliente.

Ferramentas para legal design e visual law.

Ferramentas de contetdo,
educagao e consultoria.

Ferramentas para automacgéao de
produtos e servigos.

Ferramentas de inteligéncia de dados.

Ferramentas de compliance.

Ferramentas analiticas com
inteligéncia artificial.

Ferramentas de resolugéo
de conflitos online.

0% 25% 50% 75% 100%

Investimentos em tecnologia

54° Havera aumento em o Havera redugéo de
/° relagdo a 2022 3 /o investimento em
relagédo a 2022
-—
P o Nao havera
% ermanecera a Y% | investimentoem
32 © | mesmo de 2022 4 0 tecnologia em 2023

e -

Fonte: Elaborado pelas autoras com base nos resultados do survey.
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1.2.2. Surgimento de novas areas
e servigos juridicos, bem como
desdobramentos em termos de

carreiras e fungoes

Um dos principais objetivos da pesquisa
era identificar se havia e quais seriam
novas areas e fungdes criadas nos escri-
torios de advocacia em decorréncia das
recentes mudangas.

Mais de 90% dos escritorios com
mais de 100 advogados relataram que
criaram novas areas e fungoes. No
entanto, a pesquisa demonstrou que
essa nao é uma tendéncia para todos
os escritorios. Os resultados do survey
indicam que a criagao de novas areas e
fungdes foi umarealidade em aproxima-
damente metade dos escritorios (52%)
nos ultimos 5 anos. Entretanto, essa
porcentagem vai diminuindo conforme
o tamanho dos escritorios também se
reduz.

Esses numeros podem estar rela-
cionados ao impacto econdémico da
pandemia nos escritorios de advocacia,
jd que nos escritérios menores (até
5 advogados) foi onde se identificou
maior diminui¢ao de servigos durante o
periodo pandémico.

E interessante observar que os escritd-
rios localizados nas regidoes Nordeste
(62%) e Sudeste (55%) sdo os que mais
criaram novas areas. As regides que
menos criaram novas areas sao Norte

(36%), Sul (38%) e Centro-Oeste (46%).

A pesquisa demonstrou também que as
areas e fungoes mais criadas estavam
associadas a protegao de dados® (39%)
e ao marketing (35%) (cf. Figura 4). As
fungdes menos mencionadas foram
secondment (11%) e C-levels (7%).

Ao analisarmos a relagao entre a emer-
géncia de novas areas e fungdes e
o tamanho do escritério, € possivel
observar que, nos escritorios de mais
de 100 advogados, as areas ou fungoes
mais criadas nos ultimos 5 anos foram:
protecao de dados (87%), legal design
(65%), gestao de inovacao (61%),
servigos especificos para demandas
juridicas de tecnologia (58%), andlise de
dados e programacao (58%) e marke-
ting (58%). A funcao de legal opera-
tions foi criada em 52% dos escritorios
com mais de 100 advogados, enquanto
somente 28% dos escritorios de 41 a
100 advogados afirmaram que criaram
esse setor.

A principal motivagao para a criagao
de novas areas, segundo os entrevis-
tados, foi a demanda de clientes (33%),
seguida da inovacao na prestacao dos
servigos (30%) e da melhoria da estru-
tura tecnologica do escritorio (29%). A
iniciativa dos profissionais apareceu em
17% das respostas, sendo essa porcen-
tagem maior nos grandes escritorios,
que tendem a possuir mais recursos
para criar novas areas, seja por moti-

6 A criacao da area de "protecao de dados" pode estar relacionada a necessidade de atender a nova legislacao.
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Figura 4 — Novas areas criadas nos ultimos 5 anos pelos escritérios da amostra

11%Secondment

o, Operacdes legais
18% (Legal Operations)

Protecao de dados 39%

19% Desenvolvedor

de negdcios
[ J
. o, Gestor de
Marketing 35% r_20/°projetos
20%,5%2
Negociacao, — design

mediacdo 26%
e conciliagao

o, Andlise de dados
20% e programacgao

Gestao de 26%

conhecimento 21% Relagoes

institucionais

Gestio da Direito material
o ovacE 23% 22 % (Tributaério Digital, Heranca Digital,
ovagao NFT, Trabalhista Digital etc.)

Fonte: Elaborado pelas autoras com base nos resultados do survey.
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vacoes Internas e/ou por pressoes
externas (cf. Figura 5).

Com relagao ao impacto da tecnologia na
criagcao de novas areas, aproximadamente
60% dos escritorios entrevistados que
criaram novas areas afirmaram que tal
influéncia foi alta, 35% indicaram que foi
média e 5% mencionaram que foi baixa
(cf. Figura 5). Cabe relembrar que 48%
dos escritorios nao criaram novas areas
nos ultimos 5 anos. Esses resultados
chamam a atengao, pois acreditava-se
que o impacto da tecnologia na criagao
de novas areas (pelos escritérios que
implementaram mudangas internas)
seria maior.

1.2.3. Competéncias e
habilidades necessarias para

a advocacia

Em relagao as competéncias e habili-
dades que sao consideradas essenciais
para a atuagao na advocacia segundo
os entrevistados, as competéncias juri-
dicas aparecem em primeiro lugar na
ordem de importancia (39%), sequidas
das competéncias de gestao (26%),
socioemocionais (20%) e tecnoldgicas

(15%). Esses resultados apontam que as
habilidades juridicas continuam sendo
compreendidas como basilares para
a profissao, com crescente demanda
por competéncias de gestao. Apesar
de o survey demonstrar a incorporagao
de tecnologia nos escritorios, compe-
téncias tecnoldgicas foram indicadas
como as menos relevantes dentre as
quatro categorias (cf. Figura 6).

Quando indagados sobre quais habi-
lidades consideram um diferencial
positivo nos advogados, de forma
espontanea, as habilidades mais
mencionadas foram: conhecimento juri-
dico/atualizagdo (41%), conhecimento
de tecnologia (19%); empatia e bom
relacionamento com o cliente (18%),
controle emocional (saber lidar com
frustragoes e erros) (18%), habilidade
de gestao do negocio e de fazer nego-
cios (15%). O conhecimento de tecno-
logia aparece aqui como a segunda
mais comentada, apesar de a porcen-
tagem nao ser tao diferente da habili-
dade de controle emocional e de gestao
de negodcios. Ao observarmos todas
as habilidades mencionadas, identifi-

7 Conforme o Relatério Tematico #3 (CEPI, 20224, p. 19), secondment é uma “modalidade de contratagao que pode ser caracte-
rizada como um tipo de ‘outsourcing’ ou terceirizagdo, sendo, basicamente, a internalizagdo de um(a) advogado(a) do escritério
externo na empresa. O secondment juridico pode estar alocado em outro escritério (para efeitos de intercambio, por exemplo,
em escritério de outra jurisdigdo) ou nas instalagdes do cliente, onde é integrado ao cotidi-ano legal e comercial da corporagao”.

8 Ainda segundo o Relatério Tematico #3 (CEPI, 20224, p. 17), C-levels compreende o quadro de cargos diretivos da organi-
zagao, reunindo “profissionais responsaveis por garantir que as estratégias e operagdes da organizagdo (nos seus diversos
setores) estdo em consonancia com os planos e politicas estabelecidas”.
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Figura 5 — Justificativa e impacto da tecnologia na criagao de novas areas

Razao para criagao de novas areas

Nao criaram 48%

novas areas

Demanda

o,
de clientes 33 /°

Inovagao na prestagéo o
dos servigos juridicos 30 %

Implementac¢ao/ melhoria o,
da estrutura tecnoldgica 29 %

Iniciativa dos o
profissionais 1 7 /°

3%

10 20 30 40 50

Outra

Impacto da tecnologia na criagao de areas

Baixo 4% 1% Néo sabe

Médio 1 90/0 48% N&o criaram

novas areas

Aito 29%

Fonte: Elaborado pelas autoras com base nos resultados do survey.
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camos que ha um destaque maior para
as habilidades socioemocionais, princi-
palmente voltadas ao relacionamento
com o cliente e ao trabalho em equipe
(cf. Figura 7).

1.2.4. Lacunas da formagao
juridica e estratéegias para
enderecga-las

Quando perguntados acerca das habi-
lidades que se mostram pouco desen-

volvidas nos profissionais, a habilidade
que apareceu, de forma espontanea,
com maior frequéncia foi o conheci-
mento juridico e a atualizagao (25%).
Esse resultado mostra a percepgao da
existéncia de uma lacuna na formagao
basica dos profissionais. Outras habi-
lidades foram: habilidade tecnoldgica
(13%), especializagao (11%), controle
socioemocional (11%) e empatia e rela-
cionamento com o cliente (10%).

Figura 6 — Competéncias sequndo a ordem de importancia

Relacionadas ao dominio e
uso de ferramentas e
solugdes tecnologicas.

Dominio do conhecimento

técnico-tedrico do Direito e 39%
habilidades relacionadas a

prética da advocacia. Juridica

Relacionadas a tomada de

260/ decisdes, administracdo de
o recursos e definicao de

Gestao estratégias organizacionais.

20%

Socioemocional

As habilidades juridicas
aparecem em primeiro lugar
nos diferentes grupos de
escritorios por porte. Porem,
houve entrevistados que nao
as colocaram em primeiro
lugar, por considerarem que
sem essas habilidades nao
deveriam estar exercendo a
profissao.

Nos escritorios malores, a
habilidade em tecnologia tem
peso um pouco maior.

Envolvem atributos relacionais,
emocionais, comunicacionais, éticos,
culturals e comportamentais.

Fonte: elaborado pelas autoras com base nos
resultados do survey.



Nesse caso, gestao apareceu em 9% dos
escritorios entrevistados. Para os escri-
torios de grande porte (isto € com mais
de 100 advogados), lidar com a tecno-
logia foi mais destacada em compa-
ragao com os outros escritorios. Quanto
menor o escritorio, mais frequente foi a
indicagao dacompeténcia juridicacomo
escassa (cf. Figura 7).
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As iniciativas internas de formacao e
treinamento dos profissionais repre-
sentam, por sua vez, um dos expe-
dientes que os escritorios encontram
para lidar com tais lacunas na formacgao
juridica. Quando indagados sobre essas
estratégias, as mais adotadas foram:
financiamento de cursos para todos os
advogados (41%), programas proprios

Figura 7 — Percepcao dos respondentes sobre habilidades necessarias e escassas

Habilidades que diferenciam
positivamente

MI
41%

Habilidade/conhecimento
juridica / atualizagao

o,
19%
Conhecimento de
tecnologia / ferramentas

P S

18%

Habilidades que faltam

MI
25%

Habilidade/conhecimento
juridico / atualizagédo

L

13%

Habilidade tecnologica

¢ S

10%

Habilidade/ empatia / bom
relacionamento / atendimento ao cliente

Habilidade/controle
socioemocional

Controle/habilidade emocional
(lidar c/ pressées/frustragéo/erros)

Fonte: Elaborado pelas autoras com base nos resultados do survey.
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para treinamento (36%) e financiamento
de cursos somente para advogados
especificos (31%). Uma quantidade rele-
vante de escritorios indicou que nao tem
nenhuma estratégia (25%) (cf. Figura 8).

1.2.5. Imagem dos advogados e
impacto na contratagao

A fim de analisar como as habilidades
anteriormente mencionadas eram apre-
ciadas e recepcionadas pelo mercado,
a pesquisa buscou entender as estra-
tégias de contratagao dos escritorios.
Segundo os entrevistados, a analise
de curriculo, a entrevista individual e a
indicacao por contatos de confianga
sao as ferramentas mais utilizadas nos
processos seletivos, tendo sido indi-
cadas por mais de 90% dos entrevis-
tados. A prova escrita individual sobre
um tema juridico é realizada por pouco
mais da metade dos escritorios respon-
dentes (57%). Adinamica em grupo seria
a ferramenta menos utilizada, mencio-
nada por apenas 20% dos entrevistados.

O dado da caréncia de habilidades
relacionadas ao conhecimento juridico
destacada por escritorios de todos os
portes aparece em conexao direta com
essa discussao sobre contratagao e
oportunidades de carreira a partir de
diferentes atividades e fungdes. Ainda
que a prova escrita seja considerada
a forma mais usual de medir esse tipo
de conhecimento, suscita questiona-
mentos sobre sua efetividade, se seria
suficiente para abarcar a gama de
conhecimentos juridicos que se espera

dos advogados(as) contratados(as).

Por fim, cabe mencionar que o recruta-
mento por dinamica foi o menos indi-
cado por escritorios de todos os grupos.
Quando analisamos as habilidades tidas
como em falta, muitas das destacadas
se relacionam com habilidades ligadas
as competéncias socioemocionais, que
sao habilidades dificilmente avaliadas
em provas escritas e mais bem explo-
radas em processos seletivos que
utilizam dinamicas de grupo, o que pode
criar um gargalo entre expectativas e
praticas de selecao (cf. Figura 9).

Acerca da percepcao dos entrevistados
sobre a imagem dos(as) advogados(as)
recém-formados(as), um aspecto rele-
vante em comparagao com os demais
resultados da pesquisa é que 82% dos
respondentes concordaram totalmente
ou em parte que os(as) advogados(as)
recém-formados(as) fazem bom uso de
recursos tecnologicos. Outro destaque
surge atrelado a visao inovadora:
mais da metade dos respondentes
concordam que os(as) advogados (as)
recém-formados(as) tém essa mentali-
dade. Uma importante questao é veri-
ficar se essas habilidades decorrem de
uma caracteristica geracional e nao de
uma formacao especifica realizada na
faculdade de Direito. Somente cerca de
metade dos escritorios entrevistados
concordou que os(as) advogados(as)
recém-formados(as) tém bom conhe-
cimento juridico (55%), o que dialoga
com a discussao sobre as lacunas na
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Figura 8 — Estratégias, segundo entrevistados, para lidar com lacunas da formacao

25%

N&o tem nenhuma estratégia.
o
Estratégias ? 1 %
~ inancia cursos somente para
de Forma(;ao advogados especificos.

36%

Tem programa proprio para
Inexistente treinamento dos advogados.

41%

Financia cursos para todos os
Abrangente advogados interessados.

Restrita

Programa interno

Os escritorios de grande porte sao os que mais tém programas proprios de treina-
mento. Ja 42% dos escritérios menores declaram que nao tem nenhuma estratégia.

Fonte: Elaborado pelas autoras com base nos resultados do survey.

Figura 9 — Estratégias para contratagao de advogados(as)

Analise de curriculo e entre-
vista individual sao as ferra-

96% mentas mais utilizadas.
Curriculo para avaliar sua experiéncia
profissional e formagao A dinamica em grupo é a
90% ferramen.ta} menos utilizada
95% Indicagao nos escritorios.
(]

Entrevista individual para avaliar
conhecimento e comportamento

Ja a prova escrita é mais
utilizada nos escrito-

rios maiores. Sao eles que
utilizam o maior nimero de
ferramentas.

Os escritérios de até 5 adv.
se destacam na adogao de

20%

57% Dinamica em grupo para S
Prova escrita individual avaliar conhecimento e dinamicas.
comportamento

sobre um tema juridico

Fonte: Elaborado pelas autoras com base nos resultados do survey.
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formacao basica desses profissionais.

Cabe mencionar que somente 31%
concordou que os(as) advogados(as)
recém-formados(as) tém habilidades
ligadas as competéncias socioemo-
cionais necessarias para a pratica da
advocacia e 21% que tém nocgoes de
gestao do negacio.

1.2.6. Expectativas para o futuro

Quando perguntados sobre as tendén-
cias para os proximos 5 anos, a grande
maioria dos entrevistados concordou
que a tecnologia tende a ter um grande
impacto sobre os escritérios de advo-
cacia (92%), e que ela sera um critério
diferencial no mercado (93%). Somente
38% dos escritorios acredita que o papel
do(a) advogado(a) sera pouco impac-
tado (cf. Figura 10).

Figura 10 — Estratégias para contratacao de advogados

93%

92%

38%

A tecnologia sera um
critério diferencial entre
escritérios de advocacia

A advocacia sera muito
impactada pela tecnologia,
sendo que algumas praticas

O papel do advogado
sera pouco impactado
pela tecnologia

precisarao ser reinventadas

Fonte: Elaborado pelas autoras com base nos resultados do survey.



1.3 Principais destaques

A pesquisademonstrouqueatecnologia
esta amplamente integrada nos escri-
torios de diferentes portes em todas
as regioes do Brasil. O survey indicou
um cenario marcante de incorporagao
de ferramentas tecnoldgicas, espe-
cialmente aquelas voltadas a gestao
e acompanhamento de processos
judiciais, a gestao de documentos e
processos internos de escritorios, e de
pesquisa porjurisprudéncia. Aléemdisso,
parece haver uma vontade expressivade
investimento em tecnologia e uma visao
corrente de que esse sera um critério
diferencial no mercado. Diferentemente
do imaginado, a pandemia nao foi o
fator preponderante paraaincorporagao
tecnoldgica, mas sim a necessidade de
otimizar as atividades realizadas nos
escritorios.

Com relagao a criagao de novas areas
e fungoes, a pesquisa constatou que
essa tendéncia se deu principalmente
nos escritérios de médio e grande
porte, com destaque para as areas de
protecao de dados e marketing. Foi
possivel identificar o surgimento de
areas e fungoes voltadas a gestao e
otimizagao do funcionamento do escri-
torio, a exemplo do legal operations
e da gestao de projetos. Novamente,
o impacto da tecnologia como fator
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explicativo da criagao de novas areas
foi menor que o esperado. Os principais
fatores foram a demanda do cliente,
seguida da necessidade de inovagao.

A pesquisa demonstrou que as compe-
téncias juridicas continuam sendo
compreendidas como basilares, apon-
tadas como mais relevantes para a
pratica da advocacia pelos entrevis-
tados. As competéncias de gestao
ocupam o segundo lugar em grau de
relevancia, seguidas das competén-
cias socioemocionais e, por fim, as
competéncias tecnoldgicas. Por outro
lado, os entrevistados apontaram uma
defasagem na formacgao dos(as) advo-
gados(as) com relagdo a todas essas
competéncias.  Surpreendentemente,
somente cerca de metade dos escrito-
rios entrevistados concordou que os(as)
advogados(as) recém-formados(as)
tém bom conhecimento juridico, 31%
que possuem competéncias socioemo-
cionais e 30% competéncias de gestao.
A pesquisa, portanto, indica uma neces-
sidade de dialogo e construgao de
estratégias, tanto para as Faculdades
de Direito quanto para os escritorios
de advocacia, para dar conta dessas
lacunas na formagao, além de uma
reavaliacao das estratégias de contra-
tacao, de forma que os instrumentos
utilizados sejam compativeis com as
habilidades e competéncias desejadas.

0/
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¢.1 Notas metodologicas

A selecao dos atores entrevistados
nesta frente considerou o seu poten-
cial de contribuicao para os objetivos
da pesquisa em razao de sua atuagao
profissional na advocacia; conheci-
mento sobre novas ferramentas e
novos setores; formacao da advocacia,
inclusive no ambito extracurricular; e
representagao e regulagao da profissao.
Assim, foram mapeados 7 grupos que
compéem a amostra: (1) Ordem dos
Advogados do Brasil — OAB, (2) desen-
volvedoras de solugdes tecnoldgicas
voltadas a clientes juridicos, (3) Minis-
tério da Educacao — MEC, (4) asso-
ciacbes de classe, (5) associacao de
lawtechs e legaltechs, (6) entidades de
formacao extracurricular e (7) depar-
tamentos juridicos e legal operations.
Escritérios de advocacia nao foram
incluidos como um grupo a ser entrevis-
tado nesta fase da pesquisa, pois foram
abordados no survey.

Foram contatadas 48 entidades, das
quais 17 concordaram em participar da
pesquisa. Frisamos que nestadimensao
da pesquisa nao tivemos a intengao de
realizar um mapeamento exaustivo. A
selecao desses 48 contatos foi feita
com base na diversidade regional e de
atuagao, almejando alcangar um grupo
representativo, ainda que o numero de
aceites nao tenha necessariamente
refletido tal heterogeneidade.

As entrevistas foram realizadas virtu-

almente entre julho e agosto de 2022
e foram conduzidas sempre por, no
minimo, duas pesquisadoras. O roteiro
de entrevista foi estruturado com ques-
toes sobre o contexto de mudanga e
evolugao tecnolégica que tem mobili-
zado significativas transformagoes no
Direito e nas organizagoes juridicas; as
novas areas e 0s servicos juridicos; as
habilidades e competéncias; aformagao
juridica; e as tendéncias para o futuro.

2.2 Sintese dos resultados
qualitativos

2.2.1. Avancos tecnologicos,
desigualdades e desafios para a
advocacia: conhecendo o cenario

Os avangos tecnoldgicos que impactam
a advocacia foram aprofundados com o
aumento do numero de pessoas com
acesso aInternet, especialmente a partir
da década de 1990 (CUNHA, 2018), o
que sofreu uma aceleragao durante
a pandemia de COVID-19, conforme
mencionado pelos entrevistados com
a popularizagao de multiplas ferra-
mentas digitais. Segundo eles, parte
das mudangas que atingem o mercado
também decorreu de influéncia inter-
nacional, a exemplo da adogao de
determinadas tecnologias por grandes
escritorios fora do Brasil, e de estimulos
de outros setores, tais como o processo
de digitalizagcao no Poder Judiciario.
Observamos uma multiplicidade de
fatores envolvidos nesse contexto.



A incorporacao de novas tecnologias e
de inovagao nos escritorios de advo-
cacia, contudo, nao se mostra uniforme.
Foi mencionado por diferentes entrevis-
tados que, de um lado, ha pouca fami-
liaridade de muitos(as) advogados(as)
com as novas solugdes tecnologicas
e, em alguns casos, falta de abertura
para inovagao na cultura das organi-
zagOes juridicas. Embora a pandemia
tenha contribuido para a incorporacao
de novas ferramentas, a superagao de
resisténcias, por sua vez, nao ocorre
rapidamente.

De outro lado, aimplementagao de tecno-
logias e de inovagao no ambiente juridico
também pode esbarrar em entraves rela-
cionados a desigualdades de recursos,
variedades no porte dos escritorios e
diversidades regionais. O cenario é hete-
rogéneo: atualmente, segundo a OAB,
0 pais conta com cerca de 1,3 milhao
de advogados e advogadas (OAB,
2023). Esses milhdes de profissionais
compoem escritorios de diversos portes.
Ha grandes escritorios, tendencialmente
com mais recursos para investir em
inovagao; ha escritorios pequenos e
uma grande porcentagem (aproximada-
mente dois tercos da classe) que atua
de forma auténoma, segundo o Instituto
Datafolha (FERREIRA; GALF, 2021), com
menos recursos para tais investimentos.
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"Além da relacdo quanto ao
porte, a localizacdo geografica
das organizacoes juridicas
também se mostrou relevante
nessa equacgado. O uso das
tecnologias “ainda é muito
concentrado em grandes
capitais. Outras capitais de
municipios e estados que tém
menor relevancia em negocios
enfrentam maior dificuldade,
até mesmo de cultura, para
adotar tecnologia”.

Eﬁrgevi_st_ada de um departamento
juridico e legal operations -

‘[..] a localizacao e o porte do
escritorio, contudo, ndo sao os
unicos fatores determinantes:
[..] na verdade, a mudanca
esta onde existe uma
mentalidade de mudanca. Nao
esta necessariamente onde
tem dinheiro. A mudanca esta
num lugar onde tem uma
mentalidade de mudanca”.

~ Entrevistada de entidade de :
formacao extracurricular

Segundo os entrevistados, é importante entender que o processo de implemen-
tacao de tecnologia nos escritorios juridicos nao € homogéneo. Ha escritérios que

fazem uso de ferramentas avangadas e outros que possuem recursos tecnoldgicos
mais modestos, ja que o custo da implementagao tecnoldgica ainda é alto.
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Ademais, a regulagao do setor suscita
uma seérie de questionamentos sobre o
que é atividade privativa da advocacia e
o que pode ser desenvolvido por outros
atores.

Diante dessa heterogeneidade, a popu-
larizagao e o barateamento de algumas
ferramentas sao fatores que podem
auxiliar na ampliagao da inovagao e na
democratizagao da incorporagao de
tecnologias pelos escritérios de advo-
cacia. Ao mesmo tempo, implicam
desafios tanto de ordem estrutural e
cultural quanto de formacao dos seus
profissionais. A sequir, aprofundaremos
esse debate.

2.2.2. Surgimento de novas
areas, funcgoes e servigos
juridicos

Novas areas estao despontando no
Direito, algumas delas ligadas dire-
tamente aos avangos tecnoldgicos e
outras ligadas ao desenvolvimento de
agendas que ganham espaco na socie-
dade, como as questOes atreladas a
protecdo de dados (em decorréncia
da entrada em vigor da Lei Geral de
Protecao de Dados Pessoais), a susten-
tabilidade e a diversidade (temas em
destaque na pauta nacional e interna-
cional, sobretudo com a proximidade
das metas definidas pela Agenda 2030),
por exemplo.

O surgimento dessas novas areas foi
destacado no Relatério Tematico #3
— Profissoes, cargos e funcoes emer-
gentes no Direito — possibilidades a

partir da_advocacia, que identificou 27
novas areas e fungoes na advocacia.
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Quadro 1 — Areas emergentes e suas definigdes

Profissoes/fungoes/cargos Defini¢ao

C-levels (cargos de chefia Profissionais responsaveis por garantir que as estratégias e
executiva) operagdes da organizagdo (nos seus diversos setores) estdo em
consonancia com os planos e politicas estabelecidos.

Gestor(a) de projetos Profissional responsdvel pela padronizacdo dos processos de
governanga e gestao de projetos.

Coordenador(a) juridico(a) Profissional que, geralmente, esta presente em escritérios de médio e
grande porte. E responsavel pela gestao financeira, pela andlise de

Gestao indicadores e pela tomada de decisdes.

Gerente de conhecimento Profissional responsdavel por promover a capacidade organizacional
para adquirir, criar, acumular e explorar conhecimento.

Gestor(a) de risco Profissional responsavel pela analise prévia e mensuragéo dos riscos
associados as principais decisdes de negécios. Também é
responsavel pela identificagdo de possiveis cenarios danosos para a
organizagao.

Legal ops Area de gestdo juridica, composta por equipe multidisciplinar,
responsavel por toda a gestao de atividades de um departamento
juridico ou de um escritério de advocacia, sem lidar diretamente com
as atividades juridicas. O foco do /egal ops estd na gestdo
administrativa.

Desenvolvedor(a) de negécios Profissional que utiliza dados para basear decisdes de negécios.
Pode envolver a geragao de novos negocios, relacionamento com o
cliente etc.

Empreendedor(a) juridico(a) Gestor(a) que tem a capacidade de identificar problemas e

oportunidades, formular solugdes e investir recursos para
potencializar a atuagao juridica. Costuma atuar em /egaltechs e

Neaéci Jawtechs, mas também pode ter uma atuagao intraempreendedora,

egodcios L N,

dentro dos escritorios/departamentos juridicos.

Marketing juridico Area responsavel pela estratégia de posicionamento da marca da

organizagao perante o mercado.

Legal copywriter Responsdvel por escrever textos que utilizem técnicas de estratégia
de marketing digital de modo a criar uma proposta de valor para o
escritério de advocacia ou departamento juridico.

Analista de dados juridico(a) Profissional que atua entre as areas de Direito e tecnologia e
desenvolve estruturas para analisar, classificar, organizar e interpretar
dados de natureza juridica.

Arquiteto(a) juridico(a) Profissional responsdvel por mapear os desdobramentos de cenérios
juridicos, processos e operagdes, utilizando-se de ferramentas como

Inteligéncia de . S . .
fluxogramas e arvores de decisdes. E também responsavel por

dados e ~ . .
. pensar em solugdes para o caso, juntamente com o(a) engenheiro
analytics A
juridico(a).
Engenheiro(a) juridico(a) Atua em trabalhos que envolvem &reas do direito e tecnologia. Pode

relacionar-se com automacéao de contratos, inteligéncia artificial ou
ainda com projetos de tecnologia juridica para clientes. E o(a)
profissional que cria contetdo légico-juridico.

33



o o ¢ o o o oo Pesquisa Qualitativa

Regulatério e
relagoes
institucionais

Compliance

Inovacao

Protecao de
dados

Consultivo

Negociagao

Contencioso
estratégico

3

Advocacia de relagbes

institucionais/governamentais

Advocacy

Analista de politicas publicas

Profissional de compliance

Consultor(a) de e-discovery

Gestor(a) de inovagéo

Legal designer

Coordenador(a) de protegédo
de dados

Assessor(a) juridico(a)

Advertising lawyer
Oficial de transferéncia de

tecnologia

Mediador(a)/conciliador(a)®

Disputes legal counsel

Profissional responsdvel por prestar consultoria e assisténcia aos
clientes por meio da participagdo em processos de decisao, incluindo
identificacdo de riscos, avaliagdo de impactos e analise
juridico-institucional.

Advocacy é um processo organizado e planejado que busca informar
e influenciar tomadores de decisao, por meio de conscientizagao e
engajamento de outros atores da sociedade, tendo como objetivo
promover mudanga (ou manutengao) de politica publica de interesse
amplo, baseada em evidéncias concretas. O(A) profissional que atua
nessa area desempenha fungdo muito semelhante a do(a)
profissional de relagdes governamentais; contudo, o(a) advocacy
costuma ter um viés mais ativista e estd presente sobretudo no
terceiro setor.

Profissional responsavel pela andlise e acompanhamento de politicas
publicas e agdes legislativas.

Profissional responsavel por zelar pelo cumprimento do cédigo de
conduta, programa de integridade e outras politicas internas.

Atua na area do Direito e tecnologia produzindo provas com base em
evidéncias digitais.

Profissional responsavel por identificar pontos que precisam ser
mudados dentro de uma organizagéo e definir como sera feita essa
mudanca.

Profissional responsavel por criar e remodelar servigos juridicos por
meio do uso de elementos de design (cores, tipografias, imagens,
infogréficos etc.) de modo a facilitar a comunicagéo juridica, visando
diminuir e desburocratizar processos.

Profissional responsavel por cuidar de questdes referentes a
protegdo de dados da organizagdo e de seus clientes. Auxilia na
implementacao e estruturagao de programas de compliance.

Profissional responsavel por buscar solu¢des com respaldo legal,
evitando o litigio para o cliente. A diferenca entre consultoria juridica
e a assessoria juridica é simples: enquanto a consultoria € um mero
aconselhamento e direcionada para casos especificos, a assessoria
juridica tem carater mais duradouro e atuagao preventiva.

Profissional responsavel por assessorar as tomadas de decisdo na
area de marketing, a partir da andlise legal dos riscos envolvidos.

Profissional responsavel pelo procedimento de troca de propriedades
intelectuais.

Profissional responsavel por auxiliar na busca de solugdes que
contemplem todas as partes da relagdo. O(A) conciliador(a) atua,
preferencialmente, em agdes em que nado ha vinculo entre as partes,
propondo solugGes para os problemas. Ja o(a) mediador(a) atua nas
acdes em que as partes mantém vinculo, objetivando reestabelecer o
didlogo e permitir que as partes cheguem a solugéo para o caso.

Profissional responsavel por gerenciar a drea contenciosa de uma
organizacao.

Fonte: CEPI (2022d).



Nas entrevistas, foram mencionadas
como areas de atuagao crescentes na
advocacia brasileira: legal operations
(operagbes legais, em portugués),
protecao de dados e ESG (sigla que
se popularizou e que designa a envi-
ronmental, social and corporate gover-
nance ou, em portugués, governanga
ambiental, social e corporativa), life
sciences (ramos de atuacgao ligados as
ciéncias da vida, a exemplo do campo
farmacéutico), direito digital, cibersegu-
ranga e marketing juridico.

Segundo os entrevistados, existem
muitos assuntos que nao sao estrita-
mente juridicos dentro dos escritérios
de advocacia e que demandam atengao
especial. Advogados e advogadas que
estao imersos em problemas juridicos
nem sempre poderao lidar com essas
outras tematicas. Por isso, vém se
criando equipes dedicadas a realizagao
dessas tarefas nao estritamente juri-
dicas, a exemplo do que ocorre com o
legal operations e o marketing juridico.

Pesquisa Qualitativa e s e s ¢ s ¢ o

Além das areas individualmente consi-
deradas, também foi enfatizada a
importancia de haver pessoas dedi-
cadas a pensar a inovagao de maneira
mais ampla e sistémica nos escritorios
de advocacia, a exemplo dos lideres de
inovacao. A existéncia de profissionais
diretamente ligados a estratégias de
inovagao no mundo juridico ja foi apon-
tada pelo CEPlI em 2020, na pesquisa
“Liderancaeinovacaonodireito: aemer-

géncia dos lideres de inovacao juridica
em um setor em transformacao”.

Paralelamente as areas mencionadas,
as entrevistas evidenciaram que areas
juridicas ja estabelecidas, tais como
Direito Civil, Direito do Trabalho, Direito
Penal etc., também passam a enfrentar
novos temas emrazao datransformagao
digital, a exemplo, respectivamente,
de discussdes sobre heranga digital,
monitoramento de trabalhadores por
softwares, crimes digitais, dentre outras.

9 Embora nao tenha aparecido entre os resultados dessa pesquisa, a "arbitragem” poderia ser incluida ao lado de "mediacao” e
“conciliagdo”, como um procedimento alternativo de resolugao de conflitos que vem ganhando espago no mercado ao longo das
ultimas décadas. A arbitragem nao é propriamente uma nova area, tendo sido disciplinada pela Lei n® 9.307/1996.

10 Cabe ainda pontuar que o secondment, apesar de se tratar de um modelo de contratagao, foi mantido no levantamento em
razao de envolver algumas atribuigdes estratégicas tanto para o contratante quanto para o escritério cedente. O(A) advogado(a)
secondment, com frequéncia, é responsavel por levar alguma especialidade ao departamento juridico da organizagédo contra-
tante e, a0 mesmo tempo, passa a compreender melhor as suas demandas, o que pode ser absorvido pelo escritério de origem
(geralmente o escritério externo que atende as demandas juridicas daquela organizagao).
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"A tecnologia hoje ndo € mais uma palavra
que remete ao futuro na advocacia. Ela é
mais do que uma realidade, especialmente
nesse mundo pos-pandemia, gue muita
coisa mudou”.

Entrevistado da OAB

[..] a Internet hoje em dia modificou
completamente todas as areas do Direito,
que estao intermediadas pela inovacéo e

pela tecnologia”.

Entrevistado representante das legal e lawtechs =

Figura 11 — Tripé das habilidades da advocacia do presente e do futuro

6N

SOCIOEMOCIONAIS
SOFT SKILLS

wy

GESTAO
PROCESSOS

Fonte: Elaborado pelas autoras com base nos resultados do survey.
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2.2.3. Habilidades e
competéncias para a advocacia

do presente e do futuro

Aléem das competéncias juridicas, um
dos principais destaques das entrevistas
foi a énfase no fato de que a advocacia
do presente e do futuro também devera
desenvolver competéncias ligadas a
aspectos socioemocionais, a tecnologia
e a gestao.

As competéncias socioemocionais —
denominadas soft skills por parte dos
entrevistados — foram consideradas, de
forma ampla, um diferencial para que
os profissionais ingressem no mercado
de trabalho, e para que possam trilhar
sua carreira de forma estratégica. De
modo especifico, foram mencionadas
as habilidades de comunicacao, colabo-
racao, inteligéncia emocional, lideranca,
empatia, pensamento critico e criativi-
dade. Segundo um dos entrevistados,
a pandemia de COVID-19 representou
um momento em que se pode observar
a importancia de tais habilidades, a
exemplo da necessaria empatia em
relacao aos colegas de trabalho e da
inteligéncia emocional para lidar com o

isolamento.

“O diferencial esta naquilo que a
gente chama de soft skills, que
sao as disciplinas que a gente

nao ensina na faculdade de

Direito no Brasil, ao contrario de
outros paises que tém muitas

aulas, muito conhecimento,
desenvolvem muito material
sobre soft skill".

" Entrevistado da OA
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Conforme salientado por um dos entre-
vistados, tais habilidades nao sao
necessariamente inatas. Ainda que seja
possivel observar pessoas com maior
facilidade em demonstrar as competén-
cias socioemocionais, elas podem (e
devem) ser desenvolvidas.

“Na pandemia, a gente
viu como a questdo da
Inteligéncia emocional,
que também é soft skill e
altamente desenvolvivel,
como ela estava em falta,
com pessoas colapsando,
pessoas sem consequir
produzir, tomando um monte
de remédio controlado”.

"A gente nao quer
programadores, a gente quer
advogados com habilidades

adicionais para dialogar
com outras areas. Esse é
o profissional que a gente
quer. A gente ndo quer o
profissional que migre de
profissao. A gente precisa
de um profissional que
tenha as habilidades de ter
conhecimento juridico técnico,
mas consegue sentar e trocar
ideia com um cara de T.I. por
exemplo, conseqgue olhar para
um problema e ter formas
diferentes de resolver”,
= VE'tvi'stéda de uma entidade de ——=

formacéo extracurricular
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Em relagao a tecnologia, os entrevis-
tados destacaram a necessidade de
advogados e advogadas conhecerem,
ainda que de forma basica, determi-
nadas ferramentas, como aplicativos
para realizagao de reunides virtuais e
programas para compartilhamento de
documentos, por exemplo. Conforme
apontado por um dos entrevistados, "o
conhecimento e as habilidades ligadas
a tecnologia sao essenciais, pois ter
clareza sobre as solugdes tecnologicas
disponiveis pode otimizar as rotinas e
ser aproveitado para inovar no mercado
juridico”.

“Eu acho que algumas
habilidades vao depender
muito da industria em que

vocé atua. Em algumas
industrias, por exemplo,
talvez faca sentido realmente
vocé ter um certo grau de
conhecimento em termos de
programacao”.

~Entrevistado do grupo de depérta“ =

As habilidades ligadas as competéncias
de gestao (de negocios, de pessoas,
de fluxos internos etc.) também foram
mencionadas como fundamentais para
o exercicio da advocacia. A relevancia

dessas habilidades fica ainda mais
evidenciada ao observarmos a emer-
géncia da area de legal operations, que
responde a necessidade de realizagao
de tarefas nao estritamente juridicas
dentro dos escritorios.

Em conjunto, esses trés grupos (socioe-
mocional, tecnologia e gestao) formam
um tripé necessario para além das
competéncias juridicas.

2.2.4. Formagao juridica,
competéncias e habilidades

Osentrevistadostambém foram pergun-
tados sobre o ensino juridico brasileiro
e se a formacao dos advogados e advo-
gadas é adequada para lidar com o
atual contexto de transformacodes.

* As entrevistas apontaram para a exis-
téncia de algumas lacunas formativas,
com destaque para:

A distancia existente entre os ensina-
mentos da faculdade e a pratica profis-
sional da advocacia;

- A defasagem, especialmente dos
recém-formados, em relagao a admi-
nistracao de escritorios, marketing, e
a falta de compreensao da advocacia
enquanto negocio;

* A ausénciaouinsuficiéncia de espagos
para o desenvolvimento de habilidades
de negociagao.

* A ausénciaouinsuficiéncia de espagos
para o desenvolvimento de competén-
cias socioemocionais;

* A ausénciaouinsuficiéncia de espagos
para o desenvolvimento de competén-
cias de gestao de pessoas e lideranga;



As lacunas apontadas dialogam dire-
tamente com as habilidades indicadas
acima como importantes. Observamos,
nesse sentido, que algumas habili-
dades que sao valorizadas pelos entre-
vistados nao sao dominadas por parte
dos(as) advogados(as), sendo enxer-
gadas expressamente como lacunas
da formacao juridica. Essa percepgao
leva a hipotese de que o ensino juri-
dico atual nao prepara totalmente
os(as) estudantes e advogados(as)
para atuarem na pratica da advocacia.
No entanto, segundo os entrevistados,
tais lacunas nao sao necessariamente
novas. Ha desafios recentes, fruto de
mudancgas recentes na profissao, tais
como a profissionalizacao da gestao
dos escritorios, que passou a demandar
maiores habilidades ligadas a compe-
téncias gerenciais. Igualmente foi
mencionado o grande niumero de cursos
juridicos existentes no Brasil como um
desafio a ser enfrentado, especialmente
em relagao a qualidade dos cursos.
Contudo, ha também questdes antigas,
relacionadas a problemas historicos do
ensino juridico, a exemplo da cultura
individualista disseminada em muitas
faculdades (que pode ser um elemento
impeditivo ou complicador do desen-
volvimento de habilidades, tais como a
habilidade de trabalhar em grupo) e a
dificuldade que os(as) advogados(as)
tém para se reinventarem.

A fim de superar tais desafios, foram
mencionadas possibilidades variadas.
Dentre as iniciativas de formacgao
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citadas nas entrevistas, identificamos
dois grupos principais:
internas (desenvolvidas no ambito da
propria organizagao, tais como cursos,
workshops, palestras e seminarios
ministrados pela empresa ou escritorio)
e iniciativas externas (desenvolvidas
forada organizacao, tais como incentivo
financeiro para especializagao e contra-
tacao de plataformas especializadas).

iniciativas

“[...] as faculdades pecam
muito nesse aspecto, porque
elas deixam para a pratica
SO 0 estagio e o estagio nao
val resolver a vida, porque
eu ndo consigo garantir
que o aluno vai para um
estagio bom. Entéao, assim,
€ muita responsabilidade
para o estagio”.

‘[..] eu gosto muito dessa ideia
de clinicas, de experiéncias
e praticas juridicas, com
atendimento a populacao,
mutirao, etc. Eu acho que
essa parte pratica, 1SS0
traz mais proposito. E vocé
humanizar o Direito”.

Entrevistado de as

sociacgéo de classe "=

e e S -~ — ——— = —

e e

Por fim, os entrevistados também
apontaram a existéncia de meca-
nismos que buscam oportunizar a
aproximacao entre Direito e tecnologia
e criar espagco para a inovagao nos
escritorios de advocacia, a exemplo da
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plataforma digital de conteudo juridico,
disciplinas especificas nos cursos de
Direito, criagao de comissdes dedi-
cadas a discussao da tematica em dife-
rentes orgaos, mentoria sobre o uso de
ferramentas tecnoldgicas para a advo-
cacia. Essas iniciativas sao relevantes
para o desenvolvimento de habilidades
ligadas as competéncias tecnoldgicas,
vistas como importantes para os(as)
advogados(as).

Nas entrevistas, também foram
mencionadas estratégias consideradas
importantes para o ensino juridico,
como a criagao de disciplinas voltadas
para a compreensao da tecnologia e o
desenvolvimento de habilidades que
despertem a curiosidade e o senso
critico dos estudantes.

2.2.5. Expectativas para o futuro

Quando se indagou sobre possiveis
tendéncias para os proximos 5 anos,
muitas respostas mencionaram que a
advocacia passaria a interagir cada vez
mais com profissionais de outras areas
e que por isso é necessario ao(a) profis-
sionaldo Direito saberdialogare compre-
enderessesoutroscampos,evidenciando
uma marcante interdisciplinaridade.

Esse movimento é sentido a partir da
diminuicao de limites estanques entre
carreiras, com possivel aumento de
profissionais juridicos com formagodes
em outras areas e ampliacao de profis-
sionais nao juridicos(as) nos escrito-
rios de advocacia (CAMELO, 2020; CEP],
2022d).

‘[..] eu ndo acredito que daqui
cinco anos, a advocacia vai
ser 100% dos advogados.
Ela ja ndo € mais 100%
dos advogados. Isso ja é
uma realidade. Hoje ja tem
profissionais de outras areas
que fazem muito do suporte
na advocacia”.

Nesse contexto, competéncias socio-
emocionais passam a ser ainda mais
valorizadas, bem como a capacidade
de transitar entre areas diversas e de
dialogar com profissionais de outros
campos do conhecimento, em conso-
nancia com as percepgoes sobre
mudancas em curso destacadas
anteriormente.

"Acho que esses limites entre
as carreiras vao ficar cada vez
mais ténues e as coisas vao
se mesclar, seja nas praticas
diarias, seja nos problemas
que aparecem para a gente.
Entao, eu também acho,
nesse cenario, que a gente
val precisar de profissionais
que consigam lidar com as
Incertezas, e talvez essa seja a
principal habilidade no futuro,
saber lidar com a incerteza”.

W Entrevistada de uma entidade tde——x

formagé&o extracurricular




“Eu diria que cada vez mais
a gente vai precisar de
profissionais com habilidades
multiplas, cada vez mais
profissionais que tiverem
algo além do direito, do
conhecimento juridico, vao
ganhar mais espaco. Por
exemplo, o visual law, a gente
VEé que tem muito espaco
para quem sabe direito e
design. Vocé néo precisa
ter feito uma faculdade de
design, mas se voceé tiver
nogdes e consequir aplicar,
vocé esta numa situacao
muito diferente. Isso acontece
também com quem sabe de
Tecnologia, contabilidade,
enfim, profissionais hibridos."
: Etvi'stdde uma entidade de ——ag

formacéao extracurricular

¢.3 Principais destaques

O processo de evolugao tecnoldgica
no Direito vem acontecendo ha alguns
anos e, em muitos escritorios, o que se
identifica como futuro ja é realidade, a
exemplo do uso da inteligéncia artificial.
Como consequéncia desse processo e/
ou em decorréncia de novas agendas
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que ganham relevancia social, novas
areas estao emergindo no cenario juri-
dico, a exemplo daquelas relacionadas
a protecao de dados, legal operations,
direito digital e ESG.

Ha, contudo, muitas desigualdades
na implementagao de tecnologias no
Brasil: existem escritérios que fazem
uso de tecnologia avangada, enquanto
outros ainda contam com uma infra-
estrutura tecnoldgica modesta. Além
dos obstaculos relacionados ao custo
da implementacao tecnoldgica, outra
dificuldade no processo de inovagao
é a questao cultural, ja que muitos(as)
advogados(as) e estudantes ainda sao
reticentes quanto a utilizagao de ferra-
mentas tecnologicas.

Ainda em relagao aos desafios que se
colocam para a advocacia, foram iden-
tificadas lacunas na formagao juridica
e a necessidade do desenvolvimento de
habilidades consideradas essenciais a
advocacia, com destaque para aquelas
ligadas as competéncias socioemocio-
nais, de gestao e de tecnologia.

Por fim, entre as principais tendéncias
destacadas para os proximos 5 anos
esta a interdisciplinaridade na advo-
cacia, evidenciando a importancia
de dialogo com outros campos do
conhecimento.
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3.1 Apresentacao

O mapa de competéncias e habilidades
que buscamos construir resulta de um
esforgo de pesquisa tedrica e empirica,
refletindo e representando os achados
oriundosdediferentesfontes etécnicasde
pesquisa utilizadas no projeto (pesquisa
bibliografica, pesquisadocumental, entre-
vistas qualitativas com atores inseridos
nas discussdes sobre o tema e survey
com escritorios de advocacia distribuidos
por todas as regioes do Brasil).

O contexto por tras desse objetivo é
marcado pelas diversas dinamicas e
profundas transformagoes pelas quais
passaaadvocacia — mudangas nagestao
dos escritdrios, cultura organizacional,
incorporacao de novas tecnologias e
surgimento de novas demandas juridicas.
Essefendmeno tem como fatores a globa-
lizagdo (DELOITTE, 2017); o aumento da
concorréncia de mercado (CLOC, 2021);
novas demandas e a pressao dos clientes
(SUSSKIND, 2010; DESTEFANO, 2018); a
automatizacao de tarefas e processos
(FEFERBAUM et. al., 2018); o surgimento
de novas areas e fungoes (CEPI, 2022d;
CLOC, 2021); entre outros.

Diante desse cenario, buscamos iden-
tificar as habilidades e competéncias
necessarias para o desempenho das
diversas atividades que envolvem o dia
a dia dos profissionais da advocacia,
considerando as perspectivas presentes
e futuras. As conclusodes e os resultados
dessa pesquisa podem ser conferidos a
sequir.

3.2 1rilha de conceftos

Tendo em vista o crescente debate em
torno das transformacoes, dentre elas
os avancgos tecnoldgicos e as mudancgas
climaticas, que marcam a criagao de
novos empregos e fungdes e a elimi-
nagao de outros, o consenso se da em
torno da necessidade de adaptagao e
do desenvolvimento de competéncias
e habilidades que permitam aos profis-
sionais de diferentes areas navegar por
tais mudancas (WEF, 2023). Contudo, a
multiplicidade de interpretagdes e pers-
pectivas em torno das habilidades e
competéncias representa um desafio,em
especial diante do objetivo de compre-
ender quais habilidades sao essenciais
e quais se tornarao vitais nos proximos
anos paraaadvocacia. Afim dedar conta
desse desafio, buscamos dialogar com
uma série de autores e pesquisas que se
debrugcam sobre a definicao dessas habi-
lidades e competéncias.

PARA SABER MAIS:

Identificamos uma multiplicidade de
nomenclaturas, conceitos, sistemati-
zagoes e analises acerca do dominio
dessas habilidades e competéncias,
seus significados e graus de rele-
vancia. Algumas dessas questoes
mais conceituais foram abordadas,
inclusive, nos Relatérios Tematicos
da pesquisa — no Relatério Tematico
#1 — Profissdes juridicas, competén-
cias e habilidades: primeiras apro-
ximacoes conceituais e no Rela-
torio Tematico #2 — Soft skills e hard

skills no Direito: de que habilidades
estamos falando?
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Alguns autores,como Sophie M. Sparrow
(2018), trabalham, por exemplo, com os
conceitos de soft skills (qualidades, atri-
butos e atitudes intangiveis) e hard skills
(conhecimentos ehabilidades técnicas).
OsistemaESCO(European Skills,Compe-
tences, Qualifications and Occupations),
da Uniao Europeia, trabalha com as
ideias de conhecimento (resultado da
assimilacao da informacgao por meio da
aprendizagem), habilidade (capacidade
de aplicar o conhecimento e experi-
éncia para completar tarefas e resolver
problemas) e competéncia (capaci-
dade de usar e aplicar conhecimentos
e habilidades). O SEL (Social-Emotional
Learning), de Harvard, estabeleceu uma
metodologia baseada em dominios
(cognigao,emocao, social, valores, pers-
pectivas e identidade).

Essa sistematizagao também varia
bastante no ambito das discussoes
sobre o ensino juridico. Victor Cabral
Fonseca (2019), por exemplo, propde
o que chamou de “Tripé de Caracteris-
ticas-Alvo", ancorado em trés dimen-
soes entendidas como essenciais para
formar profissionais alinhados com
as transformagbes da advocacia: (i)
novos conhecimentos (conhecimentos
de Direito que envolvam situagdes e o
funcionamento de novas tecnologias,
sejam representadas por introdugoes
conceituais ou mesmo a atualizagao de
antigas nocoes); (ii) novas habilidades
(habilidades praticas relacionadas ou
derivadas do desenvolvimento tecno-
l6gico); e (iii) novas subjetividades

(caracteristicas comportamentais e
relacionais, postura profissional, inicia-
tivas, mindset).

Ja as Diretrizes Curriculares Nacionais

para _os cursos de Direito (Resolugao
MEC n° 5, de 17 de dezembro de 2018)
fixam-se em "“competéncias cognitivas,
instrumentais e interpessoais” (cf. art.
4°, caput). Segundo Stephanie H. Lima
e Thais D. Zappelini (2021, p. 137-138),
as competéncias cognitivas estao rela-
cionadas ao “raciocinio ldgico, a rela-
cOes e a associacoes, [...] entrelacadas
ao aprendizado basico, e.qg., analise de
contexto e interpretacao de texto"; as
instrumentais dizem respeito a "meios,
mecanismos para determinados fins,
como o desenvolvimento de solugdes
praticas e a utilizacao de ferramentas de
conexao"; e as interpessoais "abrangem
o cenario das relagdes e do convivio em
sociedade, em grupos, e a capacidade
de movimentagao do sujeito nesse
ambito por meio da linguagem”, tais
como “comunicacgao, trabalho em grupo
e atividades de percepc¢ao no relaciona-
mento com outras pessoas”.

Na literatura estrangeira também é
possivel encontrar alguns modelos
voltados a pratica da advocacia, dentre
0s quais sobressaem: modelo |, modelo
T (SMATHERS, 2014), modelo W
(GERKMAN; CORNETT, 2016), modelo
piramide (DESTEFANO, 2018), modelo
Delta (RUNYON; CARREL, 2019) e
modelo O (KAYNE, 2020). Destacaremos
alguns deles a sequir.
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O modelo | faz referéncia ao advogado
em formato de |, isto é, aquele que é
orientado a desenvolver conhecimento
profundo em relagao a uma Unica espe-
cialidade. Segundo Wittman e Brown
(2023), esse modelo de competéncias
cedeu espago a outros que congregam
habilidades e competéncias além

daquelas tipicamente juridicas.

O modelo T faz referéncia ao "Advogado
em formato de T" (do inglés, "T-Shaped
Lawyer"), e recebe esse nome por
descrever quais conhecimentos e habi-
lidades um profissional juridico deve ter:
a barra vertical da letra T corresponde

Figura 12 — Modelo “Advogado em formato de I"

I-SHAPED LAWYER

Soft Skills

Conhecimento
do Negécio

O
+—
[
L O
e
.G-S
= =
c )
O
o

Habilidades
Tradicionais

O ADVOGADO DO PASSADO

Fonte: Jackowicz (2019).

a um profundo conhecimento na area
de atuacgao juridica, enquanto a barra
horizontal representa um conhecimento
amplo — embora nao tao profundo -
em outras areas, tais como gerencia-

mento de projetos e protecao de dados
(SMATHERS, 2014).

O modelo W parte de um survey reali-
zado pelo Institute for the Advancement
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ofthe American Legal System,daUniver-
sidade de Denver, nos Estados Unidos. O
estudo identificou uma série de “carac-
teristicas" (fundamentos que capturam
caracteristicas ou qualidades, taiscomo
sociabilidade, integridade e resiliéncia),
“competéncias profissionais” (vistas

como uteis em todas as vocagoes, tais
como gerenciar reunidoes de maneira
eficaz e tratar os outros com cortesia
e respeito) e “competéncias juridicas”
(aquelas tradicionalmente entendidas
como necessarias para a disciplina
especifica do Direito, tais como saber

Figura 13 — Modelo “Advogado em formato de T"
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Fonte: Smathers (2014).

elaborar uma peti¢cao ou avaliar argu-
mentos criticamente) esperadas de
“todo advogado” (“the whole lawyer")
(GERKMAN; CORNETT, 2016).

O modelo piramide, proposto por
Michele DeStefano (2018), tem como
premissa as habilidades desejadas
pelos clientes. A base da piramide
compreende a dimensao juridica, onde

estao posicionadas habilidades que
envolvem dominio do conhecimento
tedrico e pratico do Direito (obrigato-
rias, mas nao suficientes para deixar
os clientes satisfeitos). Logo acima
estao as habilidades concretas, organi-
zacionais, orientadas ao servico e rela-
cionadas a tecnologia, representadas
pela sigla “C.0.S.T." (necessarias para

4]
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aumentar o grau de satisfagao dos
clientes). Na camada mais acima estao
ashabilidades queincluem colaboragao,
identificagao e resolugao de problemas
de forma criativa (mais desejadas e difi-
cilmente encontradas nas organizagoes
juridicas); e, por fim, no topo da pira-
mide estao as habilidades relacionadas
a inovacao, consideradas verdadeiros
diferenciais, mas bastante raras entre
profissionais do setor juridico. Embora
DeStefano nao divida a piramide exata-
mente a partir das quatro competéncias

mencionadas anteriormente, é possivel
observar a existéncia de competén-
cias juridicas, tecnoldgicas, de gestao
e socioemocionais nos varios esta-
mentos, conforme ilustrado na imagem
a sequir.

O modelo Delta, por sua vez, representa
em um triangulo diferentes dimen-
soes de competéncias: Direito, Eficacia
Pessoal e Negocios e Operagoes
(RUNYON; CARREL, 2019).

Figura 14 — The Lawyer skills delta

e m

0—[ C.OS.T. J

Necessario 1

Clientes Infelizes

Servigo Completo
Atendimento ao
cliente

Inovacao

Soft skills ]

Pratica privada

Fonte: adaptado de DeStefano (2018).

Na base do triangulo esta a dimensao
juridica(conhecimentojuridico,redagao,
analise e pesquisa); no lado esquerdo
esta a dimensao da eficacia pessoal
(gestao derelacionamento, mentalidade
empreendedora, inteligéncia emocional,
comunicagcao e carater); e no lado
direito do triangulo esta a dimensao de
negdcios e operacoes (fundamentos de

negocios, gerenciamento de projetos e
analise de dados). A representagao do
delta é dinamica, evidenciando a hete-
rogeneidade das profissoes juridicas.
Assim, a depender da carreira, o ponto
de encontro das trés dimensoes estara
mais proximo do Direito, da eficacia
pessoal ou dos negdcios e operagoes,
como ilustrado na imagem a sequir.
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Figura 15 — Modelo Delta

O modelo delta de competéncias
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Fonte: Runyon; Carrel (2019).
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O modelo O, por sua vez, faz referéncia
ao "O-shaped lawyer" ou "Advogado em
formato de 0" e indica que os advo-
gados devem combinar competéncias
e habilidades técnicas com outras
mais humanas, em uma abordagem
baseada na inteligéncia emocional
(KAYNE, 2020). Nesse modelo, os advo-
gados devem se alinhar as seguintes
habilidades (iniciadas com a letra O,

em inglés): abertura para sair da sua
zona de conforto e tomar riscos (open),
busca ativa por oportunidades e coisas
novas (opportunistic), criatividade para
solucionar problemas (original), consci-
éncia, dominio e responsabilidade pelo
seu trabalho (ownership) e colaboragao
com clientes para identificar caminhos
paraarealizagao de projetos (optimistic).

Figura 16 — Modelo "Advogado em formato de 0"

profundidade

Aberto

amplitude

Propriedade

Fonte: Kayne (2020).

Ao analisarmos os diferentes modelos,
podemos identificar a multiplicidade
de perspectivas sobre as habilidades
e competéncias necessarias, com
diferentes formas de sistematizagao
e visdes sobre o perfil do profissional

juridico. A maior parte dos modelos,
entretanto, aponta para a insuficiéncia
de competéncias juridicas para uma
atuacao efetiva na advocacia. Ainda
que com diferentes definigdes, esses
modelos demonstram a relevancia de
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uma visao do profissional juridico como
capaz de integrar competéncias juri-
dicas, socioemocionais, tecnologicas e
de gestao.

Cabe ressaltar que esses modelos
trazem um conjunto de habilidades
considerado ideal, mas o nivel de exce-
Iéncia esperado de cada uma delas
nao é homogéneo. O modelo Delta, em
especial, ilustra essa heterogeneidade
da profissao juridica, apresentando as
diferengas entre as habilidades deman-
dadas dos profissionais juridicos, de
acordo com cada perfil. Ele nao propoe
uma regra geral aplicavel indistinta-
mente a todos. A depender do estagio
da carreira, da area de atuacao e da
atividade desenvolvida, variam as habi-
lidades exigidas, bem como o grau de
aprofundamento de cada uma delas.

3.3 Mapa de competencias
e Nabilidades na perspectiva
brasileira

Com base nos modelos apresentados
e nas analises realizadas, a pesquisa
identificou a existéncia de quatro eixos
de competéncias necessarias para os
profissionais da advocacia:

(i) competéncias juridicas, ligadas ao
dominio do conhecimento técnico-teo-
rico do Direito e as habilidades relacio-
nadas a pratica da advocacia;

(ii) competéncias de gestao, relacio-

nadas a tomada de decisoes, admi-
nistracao de recursos e definicao de
estratégias organizacionais;

(iii) competéncias tecnologicas, rela-
cionadas ao dominio e uso de ferra-
mentas e solugoes tecnologicas;

(iv) competéncias socioemocionais, que
envolvem atributos relacionais, emocio-
nais, comunicacionais, éticos, culturais
e comportamentais.

Tais competéncias foram destacadas
como importantes tanto na dimensao
tedrica quanto na dimensao empirica,
mostrando-se um denominador comum
na pesquisa bibliografica e documental,
nas entrevistas qualitativas e no survey.

Analisamos e classificamos todas as
habilidades especificas identificadas
no decorrer da pesquisa nesses quatro
conjuntos de competéncias, que foram
incorporados como eixos centrais de
NOsso mapa.

A partir de uma analise integrada dos
resultados obtidos nas pesquisas
bibliografica e documental, bem como
nas entrevistas qualitativas e no survey,
sistematizamos todas as espécies de
habilidades mencionadas em cada uma
das fontes consultadas. Essas espé-
cies foram estudadas e agrupadas em
categorias mais amplas tendo como
principal embasamento de referéncia as
definigoes encontradas na literatura e/
ou elaboradas pela equipe na auséncia
de nogoes consolidadas. Por fim, essas
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categorias mais amplas foram classi-
ficadas nos quatro eixos centrais de
competéncias da pesquisa: juridicas,
gestao,tecnoldgicasesocioemocionais.

Importante destacar que habilidades
especificas identificadas ao longo da
pesquisa muitas vezes poderiam se
encaixar em mais de um dos eixos
centrais. Por exemplo, a capacidade de
mediar conflitos foi classificada no eixo
das habilidades socioemocionais, mas
também poderia ser entendida como
uma habilidade juridica e de gestao.
Apesar de termos classificados cada
uma das habilidades em um determi-
nado eixo central, buscamos apresentar
como elas podem se referir a mais de
um eixo nas representacgoes visuais do
nNOsso mapa.

Ao final, nosso mapa de habilidades e
competéncias conta com 4 eixos de
competéncias, 13 categorias interme-
diarias de habilidades e 69 habilidades
especificas. Foram apresentadas defi-

nicoes para todas as competéncias e
habilidades, procurando proporcionar
maior clareza para as discussoes sobre
o tema.

O nosso objetivo com o mapa nao é
invalidar outras formas de definigoes
e classificagdes; tampouco preten-
demos definir um unico perfil ideal de
profissional da advocacia a partir da
obrigagao de apresentar as 69 habili-
dades para ter sucesso no mercado e
na pratica profissional. O intuito prin-
cipal foi disponibilizar dados e referén-
cias que possam apoiar discussoes e
escolhas individuais e institucionais de
forma integrada, considerando habili-
dades e competéncias relevantes no
cenario brasileiro atual dos escritorios
de advocacia.

O mapa pode auxiliar escritorios, insti-
tuicoes de ensino superior e outras
organizagoes juridicas a fazerem esco-
Ihas que sejam coerentes com suas
necessidades e contextos especificos.
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Mapa de Competéncias e Habilidades

4 eixos de competéncias
13 habilidades gerais
69 habilidades especificas

Todas definidas e analisadas nos 4 eixos

73
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Figura 17 — Detalhamento das competéncias segundo os eixos de analise

Nocdes de tecnologia basica
Nogdes de tecnologia avangada

Dominio do Direito tedrico
Dominio da pratica juridica

Advocacia
do presente e
do futuro

Gestao de negdcios
Gestao de recursos e
processos internos

Motivacao e auto-organizacao
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Resolugao de conflitos e problemas
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Comunicagao

Inovagao

Etica

Fonte: elaboragao propria.

No quadro a sequir, as espécies de habilidades e competéncias mencionadas sao
sistematizadas e detalhadas. Relembramos que cada habilidade pode coexistir em
mais de uma competéncia.

L
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Quadro 1 — Detalhamento das habilidades segundo as categorias de analise

SOCIO-

EMOCIONAL JURIDICO [ TECNOLOGIA |[GESTAO

HABILIDADE (CAT) HABILIDADE (ESP)

Proatividade

Curiosidade

Capacidade de concentragao

Disciplina, comprometimento
e capacidade de entrega

Confianca

Life-long learning e growth
mindset

Empatia

Capacidade de criar e manter
relacionamentos de
confianca

Lideranca

Colaboragao

Saber trabalhar em equipe

Networking

Saber dar e ouvir feedback

Capacidade de ter conversas
dificeis

Capacidade de negociagao

Capacidade de mediar
conflitos

Visao sistémica
Flexibilidade e
adaptabilidade
Gestao das proprias
emocoes

Lidar com pressao,
frustragédo e erro

Abertura

o Q|0
o Q|0

Resiliéncia

Consciéncia de si

Habilidade em outras linguas

Objetividade

Escuta

Clareza

Apresentagao de ideias

Responsividade

Criatividade

Pensamento critico

Interdisciplinaridade

Empreendedorismo

QOO VVVVVV VO VO V0VVVVVY O VOOV Q)0

Q00
Q00
Q00

Profissionalismo

Atuacdo humanizada

Transparéncia

Integridade

Saber lidar com diversidade
e inclusédo

Honestidade

1
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Conhecimento juridico
especializado

Raciocinio légico-juridico
Interpretacdo e analise
juridica

Habilidade com a escrita

Saber pesquisar

Persuasao

Acompanhamento
processual

Atuacgéao guiada por senso de
justica

Atuacédo orientada as
necessidades do cliente
Capacidade de personalizar
solucdes caso a caso

Oratoéria

0000

Conhecimento do

funcionamento das

instituicdes juridicas

Capacidade de tradugéo

visual de informagoes (/]
juridicas

Capacidade de didlogo

internacional

Geragao de negécios

QO O 00000000000
o
o

Captacgdo de clientes (]
Marketing (]

o

Pensamento estratégico

Conhecimento do mercado (/] (/]

Nogdes de contabilidade e
financas

_ Gest3o e motivagdo de @
equipe/pessoas

Gerenciamento de projetos

Gestao de fluxo de trabalho

Planejamento

QOO 0000000

Gestdo de conhecimento (/] (/]

N9qoes e fe e o Letramento digital

basica
Habilidade de trabalhar
remotamente e atender
online

Nogdes de tecnologia

Andlise de dados
avangada

Linguagem de programacao

Capacidade de compreender
e interagir com mecanismos
de inteligéncia artificial

Fonte: elaborado pelas autoras.
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Por fim, demonstramos como o mapa
pode ser utilizado para delimitar e
avaliar as competéncias e habilidades
necessarias para diferentes perfis
profissionais. A proposta é que ele seja
aplicado de forma dinamica e adaptavel
a diferentes contextos. Apresentamos
a seguir um exemplo de como o mapa
pode ser empregado para definir o perfil
de candidatos (personas) para 3 cargos
distintos e vinculados a contextos dife-
rentes. Para cada cargo foi indicada a
relevancia de cada uma das 13 cate-
gorias de habilidades possiveis, sendo

5 habilidades essenciais e 1 habilidade
facultativa/opcional. Por exemplo, na
persona 1, para o cargo de legal opera-
tions, em um escritorio de grande porte,
ha uma priorizagao de habilidades
ligadas as competéncias de gestao e
de tecnologia. Com relagao a persona 2,
referente ao cargo de head de inovagao
em um escritorio de médio porte, ha a
priorizagao de competéncias de gestao
e socioemocionais. Por fim, a persona 3,
para um cargo de advocacia no conten-
cioso em um escritorio de pequeno porte,
o foco esta nas competéncias juridicas.

5/
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Simulagao de aplicagao do mapa de habilidades

PERSONA 1 PERSONA 2 PERSONA 3

Cargo: Legal ops Cargo: Head de inovacdo Cargo: Adv. contencioso
Porte escritorio: grande Porte escritdrio: médio Porte escritorio: pequeno
Localizagcao: Sudeste Localizagao: Nordeste Localizagao: Sul

Grau de investimento em Grau de investimento em Grau de investimento em
tecnologia: médio tecnologia: alto tecnologia: baixo

Foco: Hal?ilidades de Gestao e Foc?: Habill.'dadfes de Gestao e Foco: Habilidades Juridicas
Tecnologia Socioemocionais

Habilidade Head Legalops Contencioso Habilidade Head Legalops Contencioso

Dominio do Direito
Motivagao e auto-organizagao tedrico 2 2 5

Dominio da
Relacionamento interpessoal pratica juridica 5 1 5

Resolugao de conflitos e
problemas Negécios 5 5 2

Inteligéncia emocional Administragdo 5 5 1

Comunicagao 5 4 4

Tecnologia
Inovagao avangada 4 3 0

Etica

* Dados ficticios para fins exemplificativos.
Fonte: elaboragao propria.

i
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Dessa forma, o mapa também podera
apoiar a consolidagao de novas estra-
tégias de contratagao, feedback,
avaliacao para progressao de carreira
e de formagao interna e externa dos

profissionais, proporcionando um
vocabulario comum e ampliando, de
modo sistematizado, o entendimento
do perfil de profissional necessario(a)
para a advocacia.

Figura 18 — Priorizagao das competéncias segundo o survey

Socioemocionab

Tecnologia

" oestio R Juridicas

Fonte: elaborado pelas autoras com base nos resultados do survey.

Especialmente no survey, foi percebido
que, embora as habilidades juridicas
tenham tido destaque, ao serem ques-
tionados sobre quais habilidades dife-
renciavam positivamente os advogados,
os entrevistados nao deram exemplos
ou especificaram o que se entende
por habilidades juridicas. Esse mesmo
fendmeno ocorreu com as habilidades
tecnolégicas e, em menor grau, com
as habilidades de gestao, indicadas
como tendo significativa importancia,
mas sem grandes especificagoes. Por
sua vez, os atributos socioemocionais
foram mencionados com bastante deta-

Ihamento, ainda que nao tenham sido
listados como os mais importantes.

A partir de uma analise integrada dos
resultados obtidos nas pesquisas
bibliografica e documental, bem como
nas entrevistas qualitativas e no
survey, sistematizamos as habilidades
identificadas nas diferentes fontes
consultadas. Elas foram estudadas e
agrupadas em categorias mais amplas,
tendo como principal embasamento de
referéncia as definicoes encontradas na
literatura e/ou elaboradas pela equipe
na auséncia de nogoes consolidadas.

7Y
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be

Otema “futuro daadvocacianainterface
com as significativas mudangas tecno-
l6gicas” nos instiga continuamente
a construir um debate que aproxima
profissionais do Direito, organizagoes
juridicas, instituigGes de ensino e atores
interessados na agenda do futuro
das profissoes juridicas. Esse desejo
resultou na pergunta de pesquisa que
orientou este projeto: de que maneira
a atual formagao dos profissionais da
advocacia os capacita para lidar com
o contexto de inovagao e insergao de
tecnologia nos servigos juridicos em
escritorios e departamentos juridicos?

Tendo em vista a emergéncia de
novas areas e servigos juridicos e
seus reflexos nos diferentes ramos do
Direito, buscamos ao longo da pesquisa
compreender e explorar a sinergia cada
vez mais forte entre a gestao juridica e
o uso de tecnologia como ferramental
para apoiar a prestagao de servigos
juridicos. Buscamos ainda, ao falar de
novas areas, novos servigos e configu-
ragcoes de demanda, tratar das princi-
pais competéncias e habilidades que
membros de escritérios de advocacia
percebem como sendo essenciais para
atuar nesse novo cenario.

O mapa de habilidades e competéncias
que resulta desse esforgo representa e
abre possibilidades outras para explorar
a relacao entre (i) habilidades e compe-
téncias exigidas dos profissionais da
advocacia nesse contexto; (ii) novas
areas e oportunidades para a pratica

juridica; (iii) o papel e os desafios da
formacao juridica. Pensar em que e para
que precisamos formar os profissionais
do presente e do futuro,; as principais
competéncias e habilidades, e para
quais areas, se tornou a nossa missao.

Para tanto, a realizacao do survey
com 400 escritorios de todo o pais e
a aplicagao de quase 20 entrevistas
semiestruturadas foram ferramentas
essenciais.

Com a pesquisa quantitativa respal-
dada pelo survey, nosso foco esteve na
relagao entre os impactos dos avangos
tecnologicos e o perfil das organizagoes
e dos profissionais que a compodem,
bem como nos desafios de formagao e
contratagao.

A abordagem por meio de entrevistas
qualitativas com especialistas e atores
relevantesnoecossistemajuridicobrasi-
leiro, por sua vez, buscou conhecer as
diferentes percepgdes sobre o impacto
dos avancgos tecnoldgicos.

Inimeras foram as discussoes e refle-
x0es sobre as quaislangamosluz apartir
dos dados coletados. Em que medida as
transformacgoes identificadas e viven-
ciadas pelos escritorios representariam
o fim da advocacia tradicional tal qual
conhecemoshoje? Quem estamudando:
é o Direito ou sao as suas areas consti-
tuintes? Qual o impacto da COVID-19 na
velocidadeeprofundidadedessastrans-
formacgoes? Qual o perfil dos escritorios
e dos advogados do futuro? Havera



espaco para o(a) advogado(a) humani-
zado(a)? Quais conhecimentos, compe-
téncias e habilidades sao essenciais
para um(a) advogado(a) ter sucesso no
mercado da advocacia do presente e do
futuro? Quais as caracteristicas de uma
boa formagao juridica? Quais sao as
oportunidades e desafios para o ensino
juridico diante dessas novas configura-
¢Oes e dinamicas? Essas e outras ques-
toes perpassaram todas a atividades,
discussodes e produtos do projeto a fim
de contribuir com o estado da arte e a
pratica juridica.

Ao longo deste documento, buscamos
sintetizar os principais achados da
pesquisa que demonstram que o0s
fatores que levam a adocao de solu-
coes tecnoldgicas pelos escritérios sao
os mais diversos. No entanto, o porte,
o perfil e a localizagao dos escritorios
ainda sao determinantes na decisao de
adotar certas ferramentas de tecnologia
e na criagao de novas areas e fungdes.
Como consequéncia, vemos impactos
diretos na percepcao de quais conhe-
cimentos, competéncias e habilidades
sao necessarios e/ou diferenciam os
profissionais. Lembrando que essas
habilidades e competéncias tendem a
variar, por sua vez, a depender da area
de atuacao do escritério, do estagio
da carreira do profissional, do tipo de
servigo juridico prestado ou que se
pretende oferecer aos clientes, dentre
outros fatores.

No inicio da pesquisa tinhamos a
percepcao de que competéncias de

Consideracdes FinaiS e o o o o ¢ o o

tecnologia e socioemocionais se
destacariam e seriam as mais citadas
pelos participantes, mas isso nao se
confirmou. A mengao as competén-
cias de gestao chamou a atengao, e
pode indicar uma maior profissionali-
zagao dos escritorios. Além disso, tanto
no survey quanto nas entrevistas, os
respondentes mencionam sentir falta
de diversas habilidades nos(as) advo-
gados(as), inclusive habilidades ligadas
as competéncias juridicas. No entanto,
os métodos mais utilizados para sele-
cionar candidatos(as) nao conseguem
medir tais habilidades, sendo a indi-
cacao e o curriculo os mais adotados.
Dessaforma,oprocesso seletivoempre-
gado nao subsidia as expectativas que
destacaram. E o fato de um quarto dos
respondentes do survey mencionarem
nao promoverem nenhum tipo de inicia-
tiva para capacitacao dos seus times
chama a atengcao também paraarelagao
entre habilidades esperadas, desafios
de contratacao e formacao dos(as)
candidatos(as). E é aqui que vemos as
lacunas de formagao se tornarem mais
evidentes, seja por serem novas ou por
resgatarem desafios que sempre esti-
veram presentes.

Isso torna necessaria e urgente a
discussao especifica sobre formacgao,
tanto nas instituicées de ensino tradi-
cionais quanto em iniciativas externas
criadas/apoiadas pelos escritorios de
forma a preparar os profissionais para
atuar na advocacia. Contudo, todas
essas questoes estao atreladas a nossa
principal contribui¢cao: demonstrar que

b3
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o futuro na advocacia dos escritérios
nao é um so e que nem todos os profis-
sionais precisarao ser excelentes em
tudo.

Por isso, cada vez mais é fundamental
encararmos o desafio de conhecer e
refletir sobre a advocacia de agora e a
advocacia daqui a 5 anos em termos
de tendéncias de novos campos de
atuacao, profissoes, cargos e fungoes,
juntamente com novos servigos juri-
dicos, e também sobre quais compe-

téncias, habilidades e conhecimentos
serao considerados diferenciais para o
mercado de trabalho.

O levantamento de dados de forma
sistematizada e a construgao do mapa
de habilidades e competéncias surge
como oportunidade e necessidade de
materializar essas discussoes, que nao
se esgotam aqui, mas encontram novos
caminhos e espagos de troca e amadu-
recimento do debate.



y

AEFERENCIAS BIBLIDGRAFICAS

70



, o o o o o o o o Referéncias

bb

HEFERENCIAS BIBLIDGRAFICAS

ADEDIRAN, Atinuke. Negotiating
status: pro bono partners and cou-
nsels in large law firms. 2022. No
prelo.

CAMELO, Ana Paula et al. Lideranga
e inovagao no Direito: a emergén-
cia dos lideres de inovacgao juridica
em um setor em transformacao.
Sao Paulo: CEPI FGV Direito SP,
2020. Disponivel em: https://bi-
bliotecadigital.fgv.br/dspace/han-
dle/10438/31582 Acesso em: 30
maio 2023.

CEPI FGV Direito SP. Relatorio Te-
matico#3 — Profissoes, cargos e
fungoes emergentes no Direito:
possibilidades a partir da advo-
cacia. Versao 1.0. Sao Paulo: FGV
Direito SP, 2022a. Disponivel em:

https://bibliotecadigital.fgv.br/ds-

pace/handle/10438/32989. Acesso
em: fev. 2023.

CEPI FGV DIREITO SP. Relatorio
Tematico #1 — Advocacia do pre-
sente e do futuro: um convite para
discutir habilidades. Sao Paulo:
FGV Direito SP, fevereiro de 2022b.
Disponivel em: https://hdl.handle.
net/10438/31999 Acesso em: ago.
2023.

CEPI FGV DIREITO SP. Relatério Te-
matico #2 — Soft skills e hard skills
no Direito: do que estamos falando?
Sao Paulo: FGV Direito SP, maio de
2022c. Disponivel em: https://hdl.
handle.net/10438/32263 Acesso
em: ago. 2023.

CEPI FGV DIREITO SP. Relatorio
Tematico #3 — Profissoes, cargos

e fungoes emergentes no Direito:
possibilidades a partir da advo-
cacia. Sao Paulo: FGV Direito SP,
setembro de 2022d. Disponivel em:
https://hdl.handle.net/10438/32989
Acesso em: ago. 2023.

CLOC. State of the Industry Survey.
San Jose, CA: 2021. Disponivel em:
https://cloc.org/2021-state-of-in-
dustry-survey/. Acesso em: 20 maio
2023.

CUNHA, Luciana Gross et al. Glo-
balization, lawyers, and emerging
economies: the case of Brazil. In:
CUNHA, Luciana Gross et al. (ed.).
The Brazilian legal profession in the
age of globalization: the rise of the
corporate legal sector and its im-
pact on lawyers and society. Cam-
bridge: Cambridge University Press,
2018.


https://bibliotecadigital.fgv.br/dspace/handle/10438/31582%20
https://bibliotecadigital.fgv.br/dspace/handle/10438/31582%20
https://bibliotecadigital.fgv.br/dspace/handle/10438/31582%20
https://bibliotecadigital.fgv.br/dspace/handle/10438/32989.%20
https://bibliotecadigital.fgv.br/dspace/handle/10438/32989.%20
https://hdl.handle.net/10438/31999
https://hdl.handle.net/10438/31999
%20https://hdl.handle.net/10438/32263%20
%20https://hdl.handle.net/10438/32263%20
https://hdl.handle.net/10438/32989
https://cloc.org/2021-state-of-industry-survey/
https://cloc.org/2021-state-of-industry-survey/

DELOITTE. The legal department of
the future: how disruptive trends are
creating a new business model for
in-house legal. 2017. Disponivel em:

https://www2.deloitte.com/us/en/
pages/advisory/articles/legal-de-

partment-of-the-future.html. Aces-
so em: 20 maio 2023.

DESTEFANO, Michele. Legal uphea-
val: a guide to creativity, collabora-
tion, and innovation in law. 2018.

EUROPEAN UNION. European skills,
competences, qualifications and oc-
cupations — ESCOpedia: Skill. 2022.

Disponivel em: https://ec.europa.

eu/esco/portal/escopedia/Skill.
Acesso em: 17 fev. 2022.

FEFERBAUM, Marina; FABIANI,
Emerson Ribeiro; SILVA, Alexan-
dre Pacheco da (org.). O futuro

das profissoes juridicas: vocé esta
preparad@? Sumario executivo

da pesquisa qualitativa “Tecnolo-
-gia, Profissoes e Ensino Juridi-
co". Sao Paulo: CEPI FGV Direito
SP, 2018. Disponivel em: https://
www.academia.edu/39575635/
Sum%C3%ATlrio_Executivo_da_Pes-
quisa_Qualitativa TECNOLOGIA
PROFISS%C3%95ES_E_ENSINO_JU-
R%C3%8DDICO_. Acesso em: 30
maio 2023.

FERREIRA, Flavio; GALF, Renata.
Datafolha: pesquisa inédita revela
perfil econdmico e de atuacao da

ReferénciaS e e e e o o o o

advocacia do pais. Folha de S.Pau-
lo. Folha Jus, 2021. Disponivel em:_
https://www1.folha.uol.com.br/
poder/2021/05/datafolha-pesqui-
sa-inedita-revela-perfil-economico-
-e-de-atuacao-da-advocacia-do-
-pais.shtml. Acesso em: 30 maio
2023.

FONSECA, Victor Cabral. Desenvol-
vimento tecnolagico e ensino juri-
dico: novos paradigmas e de-safios
para a formacgao do profissional

do Direito. Orientador: José Garcez
Ghirardi. 2019. 145 f. Dissertacao
(Mestrado) — Programa de Mes-
trado Académico, Escola de Direito
de Sao Paulo, Fun-dacao Getulio
Vargas, Sao Paulo, 2019. Dispo-

nivel em: https://bibliotecadigital.
fgv.br/dspace/bitstream/hand-
le/10438/27142/VICTOR%20-%20
FINAL%20-%20MESTRADO%20-%20
digital%20-%20AJUSTADO.pdf?se-

guence=3&isAllowed=y Acesso em:
30 maio 2023.

FUNDACAO ESCOLA NACIONAL DE
ADMINISTRAGAO PUBLICA (ENAP).
Curso Gestao por Competéncias
(Médulo 2): Conceitos, definigdes e
tipologias de competéncias. Brasi-
lia, DF. Enap, 2019. Disponivel em:
https://repositorio.enap.gov.br/bits-
tream/1/6493/2/M%C3%B3dulo%20
2%20-%20Conceitos%2C%20defi-
Ni%C3%A7%C3%B5es%20e%20tipo-

logias%20de%20compet%C3%AAN-
cias.pdf. Acesso em: 3 jul. 2023.

b/


https://www2.deloitte.com/us/en/pages/advisory/articles/legal-department-of-the-future.html
https://www2.deloitte.com/us/en/pages/advisory/articles/legal-department-of-the-future.html
https://www2.deloitte.com/us/en/pages/advisory/articles/legal-department-of-the-future.html
https://ec.europa.eu/esco/portal/escopedia/Skill.
https://ec.europa.eu/esco/portal/escopedia/Skill.
%20https://www1.folha.uol.com.br/poder/2021/05/datafolha-pesquisa-inedita-revela-perfil-economico-e-de
%20https://www1.folha.uol.com.br/poder/2021/05/datafolha-pesquisa-inedita-revela-perfil-economico-e-de
%20https://www1.folha.uol.com.br/poder/2021/05/datafolha-pesquisa-inedita-revela-perfil-economico-e-de
%20https://www1.folha.uol.com.br/poder/2021/05/datafolha-pesquisa-inedita-revela-perfil-economico-e-de
%20https://www1.folha.uol.com.br/poder/2021/05/datafolha-pesquisa-inedita-revela-perfil-economico-e-de
%20https://www1.folha.uol.com.br/poder/2021/05/datafolha-pesquisa-inedita-revela-perfil-economico-e-de
https://bibliotecadigital.fgv.br/dspace/bitstream/handle/10438/27142/VICTOR%20-%20FINAL%20-%20MESTRA
https://bibliotecadigital.fgv.br/dspace/bitstream/handle/10438/27142/VICTOR%20-%20FINAL%20-%20MESTRA
https://bibliotecadigital.fgv.br/dspace/bitstream/handle/10438/27142/VICTOR%20-%20FINAL%20-%20MESTRA
https://bibliotecadigital.fgv.br/dspace/bitstream/handle/10438/27142/VICTOR%20-%20FINAL%20-%20MESTRA
https://bibliotecadigital.fgv.br/dspace/bitstream/handle/10438/27142/VICTOR%20-%20FINAL%20-%20MESTRA
https://bibliotecadigital.fgv.br/dspace/bitstream/handle/10438/27142/VICTOR%20-%20FINAL%20-%20MESTRA
https://repositorio.enap.gov.br/bitstream/1/6493/2/M%C3%B3dulo%202%20-%20Conceitos%2C%20defini%C3%A7
https://repositorio.enap.gov.br/bitstream/1/6493/2/M%C3%B3dulo%202%20-%20Conceitos%2C%20defini%C3%A7
https://repositorio.enap.gov.br/bitstream/1/6493/2/M%C3%B3dulo%202%20-%20Conceitos%2C%20defini%C3%A7
https://repositorio.enap.gov.br/bitstream/1/6493/2/M%C3%B3dulo%202%20-%20Conceitos%2C%20defini%C3%A7
https://repositorio.enap.gov.br/bitstream/1/6493/2/M%C3%B3dulo%202%20-%20Conceitos%2C%20defini%C3%A7
https://repositorio.enap.gov.br/bitstream/1/6493/2/M%C3%B3dulo%202%20-%20Conceitos%2C%20defini%C3%A7

, o o o o o o o o Referéncias

ili

GERKMAN, Alli; CORNETT, Logan.
Foundations for practice: the whole
lawyer and the character quotient.
Denver: Institute for the Advance-
ment of the American Legal System,
July 2016. Disponi-vel em: https://
laals.du.edu/sites/default/files/
documents/publications/founda-
tions_for_practice_whole_lawyer

character_guotient.pdf Acesso em:
30 maio 2023.

JACKOWICZ, Karolina. T-shaped
lawyer: the new commercial awa-
reness. Part 1/2: Why should you
become a T-shaped lawyer? Blog
CEE Legal Tech, November 19 2019.

Disponivel em: https://ceelegaltech.
com/t-shaped-lawyer-the-new-
-commercial-awareness-part-
-1-2-why-should-you-become-a-
-t-shaped-lawyer-003/ Acesso em:
30 maio 2023.

KAYNE, Dan. The lawyer of the futu-
re is O shaped. 2020. Disponivel em:
https://uk.practicallaw.thomsonreu-

ters.com/w-023-9499?. Acesso em:
23 mar. 2023.

ORDEM DOS ADVOGADOS DO BRA-
SIL (OAB). Quadro da advocacia.
2023. Disponivel em: https://www.

oab.org.br/institucionalconselho-

federal/quadroadvogados. Acesso
em: 26 maio 2023.

RUNYON, Natalie; CARREL, Alyson.
Adapting for 21st century success:
the Delta Lawyer Competency Mo-
del, Legal Executive Institute White
Paper, 2019. Disponivel em: https://

legal.thomsonreuters.com/en/in-
sights/white-papers/delta-model

Acesso em: 30 maio 2023.

SMATHERS, R. The 21st century
t-shaped lawyer. Law Practice, v. 40,
n. 4, p. 32-38,2014.

SPARROW, Sophie M. Teaching and
assessing soft skills. Journal of
Legal Education, v. 67, n. 2, 2018.

Disponivel em: https://www.jstor.

org/stable/26890952 Acesso em:
30 maio 2023.

SUSSKIND, Richard. The end of law-
yers? Rethinking the nature of legal
services. Oxford: Oxford University
Press, 2010.

UNESCO. Glossary: Hard skills.
2022a. Disponivel em: http://www.

ibe.unesco.org/en/glossary-curri-

culumterminology/h/hard-skills .
Acesso em: 20 jul. 2022.

UNESCO. Glossary: Soft skills.
2022b. Disponivel em: http://www.

ibe.unesco.org/en/glossary-cur-

riculumterminology/s/soft-skills .
Acesso em: 20 jul. 2022.


https://iaals.du.edu/sites/default/files/documents/publications/foundations_for_practice_whole_lawye
https://iaals.du.edu/sites/default/files/documents/publications/foundations_for_practice_whole_lawye
https://iaals.du.edu/sites/default/files/documents/publications/foundations_for_practice_whole_lawye
https://iaals.du.edu/sites/default/files/documents/publications/foundations_for_practice_whole_lawye
https://iaals.du.edu/sites/default/files/documents/publications/foundations_for_practice_whole_lawye
https://ceelegaltech.com/t-shaped-lawyer-the-new-commercial-awareness-part-1-2-why-should-you-become
https://ceelegaltech.com/t-shaped-lawyer-the-new-commercial-awareness-part-1-2-why-should-you-become
https://ceelegaltech.com/t-shaped-lawyer-the-new-commercial-awareness-part-1-2-why-should-you-become
https://ceelegaltech.com/t-shaped-lawyer-the-new-commercial-awareness-part-1-2-why-should-you-become
https://ceelegaltech.com/t-shaped-lawyer-the-new-commercial-awareness-part-1-2-why-should-you-become
https://uk.practicallaw.thomsonreuters.com/w-023-9499?
https://uk.practicallaw.thomsonreuters.com/w-023-9499?
https://www.oab.org.br/institucionalconselhofederal/quadroadvogados
https://www.oab.org.br/institucionalconselhofederal/quadroadvogados
https://www.oab.org.br/institucionalconselhofederal/quadroadvogados
https://legal.thomsonreuters.com/en/insights/white-papers/delta-model%20
https://legal.thomsonreuters.com/en/insights/white-papers/delta-model%20
https://legal.thomsonreuters.com/en/insights/white-papers/delta-model%20
https://www.jstor.org/stable/26890952
https://www.jstor.org/stable/26890952
http://www.ibe.unesco.org/en/glossary-curriculumterminology/h/hard-skills
http://www.ibe.unesco.org/en/glossary-curriculumterminology/h/hard-skills
http://www.ibe.unesco.org/en/glossary-curriculumterminology/h/hard-skills
http://www.ibe.unesco.org/en/glossary-curriculumterminology/s/soft-skills
http://www.ibe.unesco.org/en/glossary-curriculumterminology/s/soft-skills
http://www.ibe.unesco.org/en/glossary-curriculumterminology/s/soft-skills

ZAPELLINI, Thais Duarte; LIMA, Ste-
phane Hilda Barbosa. Competéncias
atitudinais e as diretrizes curricu-
lares do curso de Direito: 0 ensino
juridico e a formacao de profissio-
nais do futuro. In: SILVA, Alexandre
Pacheco da; FABIANI, Emerson
Ribeiro; FEFERBAUM, Marina (org.).
Transformacgoes no ensino juridico.
Sao Paulo: FGV Direito SP, 2021. p.
130-146. Disponivel em: https://
hdl.handle.net/10438/28628Acesso
em: 30 maio 2023.

WORLD ECONOMIC FORUM (WEF).
Skills for your future. 2023. Dispo-

nivel em: https://www.weforum.org/

focus/skills-for-your-future. Acesso
em: 23 jun. 2023.

ReferénciaS e o o e o o o o

WITTMAN, Jessica de Perio; BRO-
WN, Kathleen Katie. Taking on the
ethical obligation of technology
competency in the academy: an
empirical analysis of practice-based
technology training today. George-
town Journal of Legal Ethics, v. 36,
n. 1,1, 2023. Disponivel em: https://
papers.ssrn.com/sol3/papers.
cfm?abstract_id=4108273. Acesso
em: 30 maio 2023.

b


https://www.weforum.org/focus/skills-for-your-future
https://www.weforum.org/focus/skills-for-your-future
ttps://papers.ssrn.com/sol3/papers.cfm?abstract_id=4108273
ttps://papers.ssrn.com/sol3/papers.cfm?abstract_id=4108273
ttps://papers.ssrn.com/sol3/papers.cfm?abstract_id=4108273




y

ANEXDS

v/l



booooooooAneXO

e

HABILIDADE (CAT)

Motivagao e
auto-organizagao

De acordo com a ESCO, é o
conjunto de aptidbes e

competéncias relacionadas a

compreenséo e controle de
suas proprias capacidades e
limitagbes. Uso dessa
autoconsciéncia para gerir
atividades em diversos
contextos. Incluem a
capacidade de agir de forma
refletida e responsavel, de
aceitar feedback, de se
adaptar a mudanca e de
procurar oportunidades de
desenvolvimento pessoal e
profissional.

Relacionamento interpessoal

HABILIDADE (ESP)

Proatividade

Curiosidade

Capacidade de
concentragao

Disciplina,
comprometimento e
capacidade de entrega

Confianga

Life-long learning e growth
mindset

Empatia

DEFINIGAO

De acordo com a ESCO, é a capacidade de aceitar
responsabilidades pela gestéo de atividades e de adotar
uma abordagem prospectiva para antecipar problemas, mas
também identificar oportunidades. Na defini¢cdo
complementar do WEF, consiste na visdo para imaginar
novos objetivos e no impulso para tentar alcanga-los; na
disposigao para assumir responsabilidades e desafios; para
dar o primeiro passo sem esperar que os outros digam ou
fagam.

Segundo a ESCO e o WEF, é a capacidade de se interessar
por novidades, estar aberto a experiéncias, explorar e
descobrir ativamente novas dreas.

Segundo a ESCO, é a capacidade de manter a concentragédo
por um longo periodo de tempo para fazer julgamentos
corretos e tomar decisdes apropriadas.

Capacidade de seguir uma rotina, comprometendo-se com
os prazos da equipe e dos clientes. A ESCO adota o
conceito de “trabalhar eficazmente”, que consiste em atingir

objetivos de forma independente, despendendo o tempo, o
esforgo e/ou o custo ideal.

Confianga em si mesmo e nas préprias habilidades, bem
como de que se é capaz de fazer ou realizar alguma coisa.
Esta relacionada a uma perspectiva positiva em relagéo a si
e a sua equipe.

0 conceito de life-long learning consiste no continuo
desenvolvimento das habilidades existentes e na aquisi¢cdo
de novas habilidades com base nas necessidades
individuais de cada profissional. Isso pressupde uma
mentalidade orientada ao crescimento (“growth mindset”),
segundo a qual habilidades nédo sao consideradas como
tracos fixos e inatos, mas sim como algo capaz de ser
aprendido e desenvolvido por meio de dedicagéo e esforgo
pessoal (DWECK, 2016).

Segundo ESCO e WEF, é a capacidade de compreender
vdrias comunicagdes verbais e ndo verbais de emocdes e
sentimentos, considerando os pontos de vista dos outros.



Na definigdo da ESCO,
consiste no conjunto de
aptid6es e competéncias
relacionadas com a
capacidade de interagir
positiva e produtivamente
com outras pessoas. /sso é
demonstrado pela capacidade
de comunicar ideias de forma
eficaz e empatica, coordenar
seus proprios objetivos e
agbes com os de outras
pessoas e agir de forma
estruturada de acordo com
valores, garantindo o
bem-estar e o progresso dos
outros e assumindo um papel
de lideranca.

Resolugao de conflitos e
problemas

Segundo a ESCO, é a
capacidade de mediar
conflitos e situagdes tensas,
atuando entre as partes,
buscando chegar a um
acordo, reconciliar e resolver
problemas.

Capacidade de criar e
manter relacionamentos
de confianga

Lideranca

Colaboracao

Saber trabalhar em equipe

Networking

Saber dar e ouvir feedback

Capacidade de ter
conversas dificeis

Capacidade de
negociagao

Capacidade de mediar
conflitos

Visao sistémica

AneXO....oooo

De acordo com Edmonson (2012), consiste na capacidade
de criar e manter relacionamentos em que hd um nivel de
credibilidade construido ao longo do tempo, em que ambos
se sentem seguros o suficiente para expressar-se de forma
vulnerével, sem medo de julgamento e com confianga na
integridade e consisténcia no comportamento do outro. Em
times, é a capacidade de criar um ambiente no qual os
membros se sentem seguros para assumir riscos
interpessoais, como admitir erros e oferecer feedback.

Segundo a ESCO, é a capacidade de orientar e direcionar os
outros para um objetivo comum, muitas vezes em grupo ou
equipe.

De acordo com a ESCO, consiste em apoiar ou desenvolver
um grupo para trabalhar em torno de um objetivo comum no
espirito de compreensao e respeito pelas fungdes e
competéncias dos outros. Segundo o WEF, envolve uma
compreensao de interdependéncia em um ambiente
coletivo e responsabilidade pessoal para com o grupo.

Segundo a ESCO, envolve a capacidade de trabalhar com
outras pessoas, compreender e respeitar os papéis e
competéncias dos outros.

Na definigdo da ESCO, consiste em desenvolver aliangas,
contatos ou parcerias e trocar informagdes com terceiros.

De acordo com a ESCO, consiste na capacidade de
responder de forma construtiva e profissional as criticas de
colegas e clientes. Adicionalmente, partindo de definicdo do
WEF, espera-se que o profissional seja capaz de avaliar e
fornecer orientagdes aos colegas e clientes.

Segundo Stone et al. (2010), conversas dificeis sdo
desconfortdveis ou fazem os individuos se sentirem
vulnerdveis, querendo evita-las. Geralmente o conflito
decorre do fato de que as partes veem a situagéo de
maneiras diferentes ou tém interesses, necessidades ou
valores diversos. Nesse sentido, essas conversas envolvem
situagdes que exigem capacidade de sensibilizagao,
presenca e atencgéo.

De acordo com a ESCO, é a capacidade de trocar ideias
enquanto analisa questdes e interesses em jogo, permitindo
que lados opostos resolvam disputas e cheguem a um
acordo, ou tomem decisdes para resolver disputas ou impor
ajustica.

De acordo com a ESCO, é a capacidade de trabalhar com
duas ou mais pessoas ou grupos separados envolvidos em
um desacordo ou disputa para chegar a um acordo,
resolug@o ou compromisso.

Segundo a ESCO, envolve a capacidade de analisar e levar
em consideracdo as consequéncias indiretas e de longo
prazo ao planejar e tomar decisdes, incluindo as
implicagdes e efeitos sobre outras pessoas, processos e
meio ambiente. Mais especificamente no Direito, envolve
também a ponderagao sobre a repercusséo nas vdrias
esferas legais.
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Inteligéncia emocional

Segundo a ESCO, é o conjunto
de aptidGes e competéncias
necessarios para reconhecer
as emocgoées proprias e de
outras pessoas, distingui-fas
corretamente e observar
como podem influenciar o
ambiente e a interagdo social,
bem como o que pode ser

feito a respeito.

Comunicagao

Segundo a ESCO, é o conjunto
de aptid6es e competéncias
necessadrios para expressar e
trocar informagoées, ideias,
conceitos, pensamentos e

sentimentos, e resolver

divergéncias em contextos
formais e informais, por meio

do uso de sistemas

compartilhados de palavras,

sinais e regras.

Flexibilidade e
adaptabilidade

Gestao das préprias
emocoes

Lidar com pressao,
frustragéo e erro

Abertura

Resiliéncia

Consciéncia de si

Habilidade em outras
linguas

Objetividade

Escuta

Clareza

Segundo a ESCO, envolve a atitude ou o comportamento de
alguém para acomodar modificagdes em seu local de
trabalho. De acordo com o WEF, envolve a vontade de se
expor a novas situagoes e saber lidar com a incerteza; bem
como demonstrar autoconhecimento para entender quando
uma determinada abordagem néo estd funcionando e a
disposigcdo em mudar de rumo prontamente.

De acordo com a ESCO, consiste na capacidade de
reconhecer as emogdes proprias e de outras pessoas,

distinguir corretamente entre elas e observar como podem
influenciar o ambiente e a interagdo social e o que pode ser
feito a respeito. Capacidade de gerir os préprios
sentimentos, necessidades e desejos de forma adequada
para o beneficio dos participantes, clientes ou colegas de
trabalho.

Segundo a ESCOQ, consiste na capacidade de se manter
calmo e de reagir de forma construtiva a raiva (prépria ou de
outros), bem como diante de obstédculos ou reclamagdes.

De acordo com a ESCO, é a capacidade de manter uma
atitude positiva em relagao as situagdes novas e exigentes,
bem como de adotar medidas para aprender com as
dificuldades.

De acordo com a ESCO, é a capacidade de resistir a
adversidade e de encontrar formas de resolver ou gerir os
efeitos de acontecimentos dificeis na vida. A definicdo do
WEF esta relacionada a coragem diante de situagdes
adversas, bem como a capacidade de manter a paixao e a
perseverancga por objetivos de longo prazo.

Segundo Eurich (2018), essa competéncia pode ser
desmembrada em duas: a autoconsciéncia interna e a
externa. A interna representa uma percepgao clara sobre
seus proprios valores, paixdes, aspiragdes, adequagao ao
ambiente, reagdes (incluindo pensamentos, sentimentos,
comportamentos, pontos fortes e fracos) e impacto sobre
os outros. Ja a externa significa entender como as outras
pessoas lhe veem, considerando os mesmos fatores
listados acima.

De acordo com a ESCO, é a capacidade de se comunicar em
uma lingua estrangeira pela leitura, escrita, fala e escuta.

Capacidade de se comunicar de forma assertiva, direta e
eficaz.

Segundo a ESCO, consiste na capacidade de ouvir
atentamente o que as outras pessoas dizem,
compreendendo os pontos que estdo sendo apresentados,
formulando perguntas que estimulem maior entendimento
do que esta sendo dito. Envolve uma atitude de abertura e
curiosidade, evitando fazer suposigdes ou presumir
conhecimento prévio.

Consiste na capacidade de desenvolver uma estrutura
l6gica, acessivel e consistente para a transmissao de ideias,
tornando explicito o contexto da mensagem e reduzindo
sistematicamente possiveis ocorréncias de ambiguidade e
elementos ndo essenciais a sua compressao. A clareza
também implica a transformagao de uma mensagem para o
formato e estilo mais Uteis ou aplicéveis ao publico-alvo
pretendido.
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Segundo a ESCO, é a capacidade de apresentar
Apresentagao de ideias material/contetdo oral ou visual a um publico para fornecer
ou interpretar informagdes de maneira efetiva.

Capacidade de dar resposta rapida e adequada a uma

Responsividade . ~
situag&o.

Segundo a ESCO, é a capacidade de gerar novas ideias ou
combinar ideias ja existentes para desenvolver solugoes
novas e inovadoras. De acordo com o WEF, envolve um
processo iterativo que incorpora a capacidade de inovar, de
pensar com base em disciplinas e dominios
(interdisciplinaridade) e de imaginar novas solugdes para
problemas significativos, especialmente de maneiras
inesperadas.

Inovacéo Criatividade

Segundo o WEF, consiste na combinagao de raciocinio
dedutivo para inferir conclusoes légicas e raciocinio
indutivo para inferir maior compreensao generalizada no
que diz respeito a fazer julgamentos soélidos, incluindo
aqueles relacionados a tomada de decisdes e comparagdes
de resultados potenciais de cenarios hipotéticos.

Pensamento critico

Segundo a ESCQO, € o conjunto
de aptidées e competéncias
necessdrios para desenvolver
ideias ou conclusées que

Consiste na integragdo entre duas ou mais areas do
conhecimento — por meio do didlogo entre conceitos,
teorias, praticas e formulas —, para obter a compreensao

{eve/m a crtlacfos . L Interdisciplinaridade sistémica do objeto sob andlise. A interdisciplinaridade
Impiementagao de Inovagoes pode ser tanto entre areas do proprio Direito quanto entre
ou mudancgas.

este e outras dreas do conhecimento.

De acordo com a ESCO, compreende as aptiddes e
competéncias para desenvolver, organizar e gerir um
negécio proprio, identificando e perseguindo oportunidades
e mobilizando recursos, tendo em vista uma perspectiva de
rentabilidade. Envolve demonstrar uma atitude proativa e
determinagéo para alcangar o sucesso nos negécios.

Empreendedorismo

Segundo a ESCO, envolve a capacidade de demonstrar
responsabilidade e dever profissional de atendimento aos
clientes, o que incluird habilidades de comunicagéo e foco
na orientagéo desse atendimento.

Etica Profissionalismo

Consiste em reconhecer o valor inerente a cada ser humano
e buscar promover o bem-estar individual e coletivo,

Atuacdo humanizada procurando identificar e ter cuidado com as préprias
necessidades e as de clientes, colegas e demais partes
envolvidas
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Segundo a ESCO, é o conjunto
de aptidGes e competéncias
necessarios para realizar
atividades no local de trabalho
de acordo com os principios
aceitos de certo e errado,
incluindo justica,
transparéncia e
imparcialidade nas praticas de
trabalho e conduta em relagdo
a outras pessoas. Pode se
referir a um cédigo formal de
conduta empresarial
incorporando dreas relevantes
da legislacdo, mas também
pode incluir valores pessoais
que orientam a tomada de
decisées, as praticas de
trabalho e o comportamento
em relacdo aos colegas de
trabalho.

Dominio do Direito teérico

Conhecimentos basicos
tedricos e habilidades obtidos
e/ou aperfeicoados durante o
curso de Direito.

Dominio da prética juridica

Transparéncia

Integridade

Saber lidar com
diversidade e inclusédo

Honestidade

Conhecimento juridico
especializado

Raciocinio légico-juridico

Interpretacao e analise
juridica

Habilidade com a escrita

Capacidade de transmitir informagdes de maneira clara, de
modo que as pessoas possam compreender por que as
decisdes estdo sendo tomadas de uma determinada
maneira e ndo outra. Envolve a capacidade de se comunicar
0 mais abertamente possivel sobre decisdes, processos e
mudangas. Se o cargo proibe o compartilhamento de
determinadas informagdes, é importante que isso também
seja comunicado.

Capacidade de adotar principios éticos com consisténcia e
de demonstrar valores fundamentais, agindo de acordo e
responsabilizando-se quando néo o faz. Capacidade de se
responsabilizar pelo trabalho que faz e pelo que as pessoas
fazem sob sua responsabilidade.

Capacidade de entender, respeitar e valorizar as pessoas
com origens, perfis e necessidades diversos, respondendo a
elas de maneira eficaz e respeitosa, bem como buscando
promover sua inclusdo como parte da pratica diaria e da
tomada de decisoOes estratégicas. Inclui a capacidade de
identificar praticas discriminatérias que se manifestem no
cotidiano, de forma interpessoal e sistémica, além da
capacidade de agir para transformar essas praticas, com
base na reparagéo e responsabilizagdo. Envolve uma
atitude voltada para a busca continua de maior
conhecimento sobre diversidade, e uma atitude de
autorreflexdo sobre o préprio comportamento e atitudes na
promogao da inclusdo. Essa diversidade pode incluir
questdes culturais, étnico-raciais, de género, de sexualidade,
de saude etc.

De acordo com De Cremer (2016), consiste na capacidade
de dizer a verdade, mesmo quando isso é dificil. Inclui dizer
a verdade sobre vocé ou sobre quaisquer erros que
cometeu.

Dominio do conteudo tedrico aprendido durante o curso de
Direito, o que inclui a base critica adquirida a partir das
disciplinas propedéuticas (e.g., Histdria do Direito,
Antropologia Juridica, Introdugéo a Filosofia, Ciéncia
Politica etc.) e a base do sistema normativo geral e especial
conferida pelas disciplinas dogmaticas (e.g., Direito Penal,
Direito Constitucional, Direito Civil, Direito do Trabalho
etc.).

Capacidade de conectar, organizar e estruturar ideias e/ou
fatos a partir de determinada questao juridica, envolvendo a
construcdo do argumento de forma coesa.

Capacidade de encontrar e conferir sentido a determinado
enunciado juridico com o intuito de aplica-lo a um caso
especifico, isto é, criar uma solugdo concreta a partir de
determinada disposigéao juridica abstrata.

Além do dominio dos padrdes linguisticos da chamada
“norma culta” da lingua, espera-se que o(a) advogado(a)
tenha dominio sobre os termos técnico-juridicos, o que ndo
necessariamente implica o uso de linguagem
excessivamente rebuscada. Nos ultimos tempos, tem
havido um movimento contrario a linguagem hermética no
Direito, com vistas a tornar a linguagem mais acessivel ao
publico geral, mais concisa e mais clara.



Conhecimentos e habilidades
adquiridos a partir da pratica

juridica, seja por meio de

atividades oferecidas pela

academia (e.g., clinicas,
nucleos de assisténcia

juridica, empresa junior etc.),
seja por meio da pratica de

estdgio ou da advocacia
propriamente dita.

Conjunto de habilidades para
desenvolvimento e
gerenciamento de um
escritdrio de advocacia,
entendido como um negécio.

Saber pesquisar

Persuasao

Acompanhamento
processual

Atuacgéo guiada por senso

de justica
Atuacao orientada as

necessidades do cliente

Capacidade de
personalizar solugdes
caso a caso

Oratéria

Conhecimento do
funcionamento das
instituicdes juridicas

Capacidade de tradugéo
visual de informagdes
juridicas

Capacidade de dialogo
internacional

Geragao de negdcios

Captacgéo de clientes

Marketing

AﬂeXO........

Conhecimento sobre os sistemas, mecanismos e
pardmetros de pesquisa (doutrindria, por exemplo) e/ou
busca por normas e julgados.

Capacidade de elaborar argumentos e convencer o
interlocutor. Recurso bastante utilizado na fundamentagéo
de petigdes ou contestagdes, audiéncias, despachos,
sustentacao oral em julgamentos etc.

Conhecimento sobre o funcionamento dos sistemas e
ferramentas para acompanhamento processual, seja no
ambito dos tribunais judiciais, seja junto a outros 6rgaos.

Capacidade de agir buscando a promogao do bem-estar
comum, o equilibrio social e a equidade.

Capacidade de agir de forma integrada ao cliente e
buscando a melhor solugéo juridica para a demanda, de
acordo com os seus interesses e necessidades.

Segundo a ESCO, é a capacidade de desenvolver e aplicar
solugdes para problemas préticos, operacionais ou
conceituais que surjam no desempenho das fungdes
profissionais, considerando uma vasta gama de contextos.
No Direito, envolve analisar o caso especifico, com todas as
suas particularidades, buscando a melhor solugéo juridica
para o problema concreto.

Capacidade de argumentar e falar bem em publico, de
maneira fluida, clara e assertiva, de modo a transmitir
confianga aos ouvintes. Habilidade essencial para a
realizagdo de discursos, entrevistas, sustentacao oral,
reunides com clientes etc.

Conhecimento sobre o funcionamento das instituigdes
juridicas, especialmente do sistema de justiga (instancias,
competéncia, composigéo, regulamentos internos etc.).

Capacidade de simplificar a transmissao de informagdes
juridicas usando recursos visuais e imagens que ajudam no
entendimento de determinados conceitos da drea.
Popularizou-se a partir da disseminagao das técnicas de
design conhecidas como “visual law”.

Capacidade de elaborar o planejamento da atuagédo do
escritério em um contexto cada vez mais globalizado, em
que se percebe uma forte presenca de clientes estrangeiros
e/ou de atuagao multinacional, bem como a necessidade de
interagdo com instituicdes e 6rgdos internacionais.

Habilidade para prospectar oportunidades e gerar novos
negécios, o que envolve networking, pesquisa de mercado
etc.

Capacidade de atrair novos clientes e/ou de oferecer novos
servigos para clientes antigos, o que envolve comunicagao,
pesquisa de mercado, desenho de propostas de honorarios
etc.

Segundo a ESCO, consiste no conjunto de técnicas para
estabelecer a imagem, implementar uma estratégia de
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Segundo a ESCO, envolve a
gestdo de pessoas, atividades,
recursos e organizagdo;
desenvolver objetivos e
estratégias, organizar
atividades de trabalho, alocar
e controlar recursos e liderar,
motivar, recrutar e
supervisionar pessoas e
equipes.

Pensamento estratégico

Conhecimento do
mercado

Nogdes de contabilidade e
financas

Gestédo e motivagao de
equipe/pessoas

Gerenciamento de
projetos

Gestao de fluxo de
trabalho

Planejamento

precos ou aumentar o alcance do produto ou servigo.
Envolve estabelecer abordagens de agées comerciais para
garantir que os objetivos sejam alcangados de forma
eficiente e a longo prazo.

De acordo com a ESCO, consiste na capacidade de prever
um estado futuro e de desenvolver estratégias, metas,
objetivos e planos de agéo para alcanga-lo.

Conhecimento sobre o nicho de atuagéo do escritério e do
cliente, considerando os aspectos técnicos e de mercado.
De acordo com a ESCO, envolve utilizar estratégias ou
técnicas de comunicagao para encorajar a aceitagdo de
bens, servigos ou ideias para vender ou comprar bens ou
servigos.

Implica analisar fluxos financeiros que impactem os
recursos financeiros da instituigdo. Por exemplo, saber
interpretar balancetes e demonstrativos financeiros e
projetar retorno de investimentos etc., tanto para a
compreensao de casos sob andlise quanto para a gestao do
préprio negdcio (escritorio).

De acordo com a ESCO, consiste na capacidade de
contratar o talento certo para cumprir a misséo da
organizagéo; atribuir responsabilidades a outros e dirigir e
monitorar seu desempenho; estimular os membros da
equipe e construir uma relagao de confianga mutua,
respeito e cooperagao. Envolve reforgar a visdo de uma
organizagao, inspirando e entusiasmando outras pessoas
para alcangar resultados positivos.

Capacidade de estabelecer e gerir processos, com vistas a
alcangar objetivos especificos de acordo com os critérios e
pardmetros desenvolvidos na concepgao. Envolve a gestdo
de recursos, equipe, prazos, orgamentos e entregas. Em
escritérios de advocacia, a gestdo pode incluir projetos
destinados ao cliente externo ou ao cliente interno (isto é, o
préprio escritorio).

Segundo a ESCO, consiste na capacidade de dirigir
atividades e tarefas, estabelecer cronogramas e coordenar
as atividades de grupos e individuos para completar os
objetivos no prazo e dentro do orgamento.

Segundo a ESCO, consiste na capacidade de orientar
atividades e tarefas, estabelecer calendarios e coordenar as



Nogdes de tecnologia basica

Conjunto de habilidades
basicas orientadas ao uso de
ferramentas digitais, tais
como dominio de softwares
de edicdo de texto, planilhas e
apresentagdes (e.g., pacote
Office); uso de ferramentas de
gestao de documentos;
nogdes bdsicas de
ciberseguranca; uso de redes
sociais; uso de plataformas de
videoconferéncia etc.

Nocdes de tecnologia
avangada

Conjunto de habilidades
avangadas para o uso de
tecnologias, tais como nogdes
de ciéncia de dados e
linguagens de programacéo.

Gestao do conhecimento

Letramento digital

Habilidade de trabalhar
remotamente e atender
online

Anadlise de dados

Linguagem de
programacao

Capacidade de
compreender e interagir

com mecanismos de
inteligéncia artificial

AneXO....oooo

atividades de grupos e individuos, a fim de concretizar os
objetivos em tempo util e dentro dos limites do orgamento.

Capacidade de identificar, estruturar, gerenciar e disseminar
conhecimento na organizagao, permitindo a redugéo da
carga de trabalho, a otimizagao do tempo, a melhoria da
tomada de deciséo, a criagado de boas praticas etc.

De acordo com a ESCO, consiste na capacidade de realizar
tarefas digitais simples, como trabalhar com hardware ja
configurado, pesquisar informacgdes na internet, utilizar
software convencional para comunicar ou colaborar com
terceiros ou para criar e editar conteudos simples e adotar
medidas para proteger dispositivos, dados pessoais e a
privacidade em ambientes digitais.

Conhecimento sobre o funcionamento padrao dos sistemas
de hardware e software necessdrios para a realizagédo de
videochamadas, atendimento via e-mail ou chat, uso de
plataformas de trabalho colaborativo. Também compreende
o conhecimento sobre os protocolos relativos a como se
portar e agir durante o trabalho remoto, como responder
adequadamente e como realizar videochamadas.

De acordo com a ESCO, consiste na capacidade de usar
ferramentas digitais para navegar, pesquisar, filtrar,
organizar, armazenar, recuperar e analisar dados,
informacgdes e conteldo digital, para colaborar e se
comunicar com outras pessoas e criar e editar novos
conteudos.

De acordo com a ESCO, consiste na capacidade de escrever
e apresentar instrugdes, especificagdes e programas para
computadores.

Conhecimento sobre o conceito e funcionamento dos
algoritmos, os diferentes modelos de inteligéncia artificial e
seus potenciais usos na pratica do Direito. Inclui a
capacidade de interagir com o sistema, fornecendo os
comandos necessarios para a obtengao de respostas Uteis
a sua demanda.
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