50° CONGRESSO NACIONAL DE PROCURADORES DOS ESTADOS
E DO DISTRITO FEDERAL

SENDO ESSENCIAL A JUSTICA,
E NAO APENAS A LEGALIDADE.
Competéncias para o exercicio da

Advocacia Publica no Século XXI.

2024



RESUMO

Para discorrer sobre as competéncias dos advogados publicos para o século XXI, fizemos uma sintese
conceitual da teoria de competéncias na gestdo de pessoas, seguida de uma abordagem sobre as
peculiaridades do setor publico nesta seara. Discutimos sobre as competéncias do servidor publico
em geral, com as atribui¢des constitucionais do advogado publico e seus muitos desafios, para
encerrar com uma proposta seminal de modelo proprio de competéncias para advogados publicos.



I- INTRODUCAO

No turbilhdo deste 21° século depois do nascimento de Jesus Cristo, as referéncias as
transformagdes recentemente ocorridas parecem nao mais caber em acronimos (VUCA, BANI etc.)
ou em movimentos (4* Revolucao Industrial) ou em previsdes de agéncias multilaterais, mas talvez

somente estejam bem descritas por profetas escatologicos.

O judeu Daniel, exilado para Babilonia ainda em tenra idade e que viveu no século VI
a.C., parece registrado o melhor resumo para a realidade deste nosso tempo presente ao ouvir de um
anjo predi¢des sobre o futuro da humanidade: “E tu, Daniel, encerra estas palavras e sela este livro,
até ao fim do tempo; muitos correriao de uma parte para outra, e o conhecimento se multiplicara”

(BIBLIA, 2024, Daniel 12:4).

Se a mobilidade e a vertiginosa producao/disseminacdo de conhecimento humano
destruiram conceitos, modificaram relagdes, transformaram rotinas, também nao pouparam modos de
trabalho e carreiras profissionais. E ndo ha davidas que isto se acentuou entre o final do século XX e

0 momento vigente.

Para os advogados em geral, esse novo contexto engloba os efeitos da “Revolugao
Tecnologica”, que esta transformando a pratica juridica e a Complexidade das Demandas, pois a
globalizacdo e a digitalizagdo trouxeram desafios adicionais a compreensdo do fendémeno juridico,
como a necessidade de entender e aplicar legislagdes em diferentes jurisdi¢des e areas emergentes do

Direito, como o Direito Digital (Rinaldi, 2019).

Segundo Rinaldi (2019), A Tecnologia da Informagao (TI) nao apenas facilita o trabalho
dos advogados, mas também redefine o proprio conceito de advocacia, com a automatizagao de

tarefas antes exclusivamente humanas.

Certamente, tornou-se lugar comum para os advogados em geral, mas para os advogados
publicos em especial, o ter que se adaptar antes de poder discutir os impactos das grandes
transformagdes, como, no particular o agigantamento do Estado, a massificagao das demandas com

base nos direitos fundamentais e a automagao dos processos de trabalho.

Quando ainda absorviam essa “avalanche”, eis que chega a Inteligéncia artificial, vinda
numa onda como as de Nazaré, em Portugal, que traz até a possiblidade da superagao do profissional
do direito em varias areas (sem desejarmos ser alarmistas, mas trazendo a realidade ja propagada a

ponto de se tornar fato notorio).



Em meio a este movimento de propor¢des nunca antes experimentadas, os 6rgdos de
advocacia publica, longe de chegarem a flexibilidade de escritorios matriciais das grandes metropoles
ocidentais, estdo abrigando suas carreiras dentro de organizacdes de feigdo burocratica — o que ja
pressupoe as disfuncionalidades do modelo — e, além de tudo, insuladas. Ou seja, com algum exagero,

¢ como enfrentar o furacdo Katrina numa casa de taipa do semidrido nordestino.

Moura e Soares (2009), observando a crescente exigéncia do mercado de trabalho e
preocupadas com a sustentabilidade das carreiras, propuseram o conceito de “carreira proteana”,
baseado no Mito de Proteu, ilustrando a necessidade de adaptabilidade, flexibilidade e visao

estratégica dos profissionais na construg¢do de suas trajetorias profissionais.

Segundo as pesquisadoras, a “carreira proteana” corresponderia a um modelo de carreira
no qual o individuo assumiria a responsabilidade total pelo seu desenvolvimento profissional,
adaptando-se constantemente as mudancas no ambiente de trabalho, semelhante a capacidade de

Proteu de mudar de forma.

J& a sustentabilidade profissional estaria vinculada a capacidade de manter as
competéncias relevantes e adaptaveis ao longo do tempo, garantindo a empregabilidade e o sucesso

continuo na carreira.

E verdade que, em carreiras publicas, as varidveis de desenvolvimento e crescimento
podem ser menores do que em carreiras privadas. Mas também ¢ verdade que as de sustentabilidade

profissional sdo ainda menores.

Desse modo, ao analisar e propor aqui competéncias a serem desenvolvidas e/ou
consolidadas por advogados publicos, nem por isso ignoramos que a sua sustentabilidade profissional

ndo dependeria delas até o momento.

Por outro lado, sem sermos fatalistas, levaremos em conta que, em um futuro ndo muito
distante, a sustentabilidade profissional dos advogados publicos poderd ser ameacada pela nao
adaptagao do advogado publico ao figurino profissional da “era da mobilidade humana e da
multiplicagdo da ciéncia”.

Entdo, nossa proposta ¢ que, desenvolvendo uma “mentalidade proteana”, estejamos

numa posi¢ao para surfar a onda de Nazaré, e nao no lugar de sua arrebentacao.

Mesmo sem ignorar a importancia da organizagdo da advocacia publica nesta equagao,
precisamos dizer que trataremos dos aspectos a ela relacionados e que influenciam no exercicio da

advocacia publica, mas daremos mais énfase ao principal elemento desta funcdo essencial a justiga:



o advogado publico. E para isso, buscaremos desdobrar as competéncias que podem ser desenvolvidas

para o exercicio de seu mister.

Para discorrer sobre o tema das competéncias dos advogados publicos para o século XXI,
nosso roteiro comec¢a com uma sintese conceitual da teoria de competéncias na gestao de pessoas,
segue com uma abordagem sobre as peculiaridades do setor publico nesta seara, avan¢a com uma
discussdo sobre as competéncias do servidor publico em geral, com as atribui¢des constitucionais do
advogado publico e seus muitos desafios, para encerrar com uma proposta seminal de modelo préprio

de competéncias para advogados publicos.

E importante realgar que nosso estudo é exploratorio no quesito “competéncias”. Nio
iremos analisa-las de per si. Apenas, ao partirmos de pesquisa bibliografica,
conceituaremos brevemente cada competéncia e, ao elaborar quadros baseados em modelos
aplicaveis a servidores publicos e advogados, indicaremos possibilidades de aplicagdo para os

advogados publicos.

Antes de ir além, pedimos que os conceitos juridicos de competéncias sejam esquecidos

por ora, pois em nada se relacionam com os que aqui tratamos.

I - COMPETENCIAS NA GESTAO DE PESSOAS

Bergue (2020), autor de referéncia no ambito da gestdo de pessoas no setor publico,
define: “competéncia ¢ a capacidade de articular e mobilizar conhecimentos, habilidades e atitudes

para alcangar os objetivos organizacionais”.
Num conceito ampliado, competéncia seria:

Capacidade de articular e mobilizar condic6es intelectuais e emocionais em
termos de conhecimentos, habilidades, atitudes e praticas, necessarios para
o desempenho de uma determinada fungéo ou atividade, de maneira eficiente,
eficaz e criativa, conforme a natureza do trabalho. Traduz a capacidade
produtiva de um individuo que se define e mede em termos de
desempenho real, demonstrado em determinado contexto de trabalho ¢
que resulta ndo apenas da instru¢do, mas, em grande medida, da experiéncia
em situagdes concretas do exercicio ocupacional (Organizag@o Internacional
do Trabalho, 2002, apud ENAP, 2021). (Grifamos).

De ver que a concepgdo de competéncia engloba cognicao e emog¢ao que, irmanadas,
mobilizam a pessoa a realizar o seu trabalho, realizando tarefas e produzindo resultados dentro de

uma organizagdo para objetivos relacionados as suas fungdes.



Seguindo os pardmetros da Ciéncia da Administra¢do, a gestdo por competéncias - GC
ocorrerd num ambiente em que haja gestao estratégica de pessoas, que, por sua vez, deve ser integrada
ao planejamento estratégico das organizagdes publicas para garantir a eficiéncia e a eficacia dos

servicos prestados a sociedade (Bergue, 2020).

Envolve a identificacdo das competéncias necessarias para o cumprimento das metas
organizacionais, 0 mapeamento das ja existentes nos colaboradores e a alocagdo e desenvolvimento
destes em funcao de tais competéncias em fun¢do das metas. O processo inclui técnicas como analise
documental, entrevistas, grupos focais e observacao (Barreto, 2020), sem esquecer do prévio

mapeamento de processos, andlise de perfil, devolutiva etc.

Melhor explicando. O Modelo de Gestao por Competéncias ¢ um processo continuo que
comega com a formulacdo da estratégia organizacional, onde se definem a missao, a visao de futuro
e 0s objetivos estratégicos da organizagdo. A seguir, ocorre 0 mapeamento de competéncias, que
identifica as lacunas entre as competéncias necessarias para cumprir a estratégia organizacional e as
competéncias ja disponiveis na organizagdo. Este processo ¢ seguido pelo desenvolvimento de
competéncias, que se da por meio da aprendizagem individual e organizacional. A GC também inclui
a avaliagdo e o acompanhamento do desempenho, com a possibilidade de recompensar aqueles que

contribuem significativamente para os objetivos da organizacdo (Castro; Ferraz, 2018).

A ideia, entdo, ¢ que haja um planejamento estratégico de pessoas que seja orientado a
garantir que a organizag¢do tenha os profissionais certos, com as competéncias adequadas, para
alcancar suas metas, de modo que o dimensionamento de pessoal seja um processo continuo, que se

ajusta conforme as necessidades da organizagao mudam (Barreto, 2020).

E aqui vale frisar a crescente importancia da gestdo por competéncias no ambiente
organizacional, tanto no setor privado quanto no publico, como uma resposta as demandas de
capacitacdo e aprendizagem necessarias para adaptar-se a um mercado dinamico, ja ressaltando que
o GC se estabeleceu como um modelo dominante. Também, que as concepgdes de competéncias,
numa propor¢do de andlise cientifica predominam em seu carater individual, de modo que as

competéncias individuais deverdo se alinhar com a estratégia organizacional (Mello et al., 2016)

Hé duas “Escolas de Competéncia” consagradas: a Escola Norte-Americana, que foca nas
qualifica¢des individuais, e a Escola Francesa, que enfatiza as realizagcdes no ambiente de trabalho
(Almeida, 2018). Nao adentraremos nas particularidades de cada uma, mas optaremos por uma

abordagem mais relacionada com a Escola Norte-Americana, justamente em fun¢do da énfase em



autodesenvolvimento que aqui adotamos, dada a premissa da imaturidade organizacional dos 6rgaos

de Advocacia Publica para a aplicacdo da GC.

Sigamos, buscando apreender o conceito e a importancia da GC no setor publico.

II1 - GESTAO POR COMPETENCIAS NO SETOR PUBLICO

E certo que transposigio de préticas de gestdo do setor privado para o setor publico requer
uma adaptagdo cuidadosa para respeitar as especificidades do contexto publico. Embora compartilhe
alguns principios com a administragao privada, a administracao publica deve ser orientada por valores

como legalidade, impessoalidade e eficiéncia (Bergue, 2020).

E a distingdo em comparagdo ao setor privado que influencia diretamente a aplicagdo da
GC se encontra nos seguintes elementos do setor publico: burocracia e estrutura hierarquica; cultura
organizacional conservadora e resistente a mudangas; foco em eficiéncia versus lucratividade;

infraestrutura e recursos insuficientes (Barros et al., 2022).

Por outro lado, a GC introduz uma logica para o alcance dos objetivos institucionais e a
melhoria dos processos organizacionais que had muito se busca para fazer o Estado um bom entregador
de bens e servicos aos cidaddos. No contexto do setor publico, a GC se tornou essencial devido as
mudangas rapidas no cenario econdmico, tecnoldgico, social e politico, que demandam uma maior

adaptabilidade por parte das organizacdes publicas.

A Nova Gestao Publica (NGP) trouxe consigo a necessidade de maior eficiéncia e eficacia
para a Administragdo, aproximando-a das praticas de gestdo do setor privado. A GC, nesse contexto,
surge como uma ferramenta para alinhar as competéncias dos servidores publicos com as metas
organizacionais, contribuindo para a melhoria do desempenho das institui¢des publicas (Silva; Melo;
Torres, 2013). E ndo ¢ isso que frequenta diuturnamente os discursos dos lideres das organizagdes

publicas?

Para além das especificidades estruturais dos regimes publico e privado, ainda ha
barreiras culturais dificultam a implementagdo do Modelo de Gestao por Competéncias no setor
publico, como a falta de conhecimento e treinamento. Superar barreiras seria essencial para que a GC
possa ser implementada com sucesso e contribuir para a eficiéncia e a melhoria dos servigos publicos

(Bergue, 2020).



E ndo esquegcamos das proprias disfungdes e diversidade dos regimes de trabalho no setor
publico e, muito menos, dos reflexos naturais das mudancgas politicas frequentes e da falta de

continuidade administrativa.

Conceigdo (2018) também apontou a falta de suporte organizacional como uma lacuna
importante, indicando a necessidade de melhor planejamento e execugdo de acdes que favoregam a

expressao das competéncias na Administragao.

Nao obstante tantas barreiras, a implementacdo da GC pode transformar
significativamente o setor publico, tornando-o mais eficiente e alinhado com as necessidades da
sociedade. Contudo, para que isso ocorra, ¢ necessario um esfor¢o continuo para superar as barreiras
culturais, estruturais e legais, e promover uma cultura de aprendizagem e desenvolvimento continuo

dentro das organizagdes publicas (Castro; Ferraz, 2018).

Vislumbrando as possibilidades que a GC poderia trazer de ganhos de performance e
produtividade, o Decreto Federal n.° 5.707/2006 constitui um marco na regulamentagdo da gestao por

competéncias. Mas a sua aplicagdo esta longe ser consolidada (Silva; Melo; Torres, 2013).

A implementagdo de praticas de gestdo por competéncias no setor publico ainda ¢
incipiente e esta mais presente em iniciativas inovadoras para selecionar servidores para cargos
comissionados (na Unido, entre 2018 e 2022 e no Estado de Minas Gerais, desde 2018). Contudo,
considerando o universo de milhares de 6érgaos em trés esferas federativas distintas, estamos falando

de pouquissimos casos e de pequenos nichos.

Para ndo sermos injustas, vamos trazer os mais célebres, com base em Petry e Montezano
(2020), que abrangeram, em sua pesquisa descritiva e qualitativa, 17 organizagdes publicas federais,

incluindo esferas do Executivo, Judiciério, Legislativo e autarquias.

Os resultados indicam que as principais etapas implementadas foram o Diagndstico de
Competéncias (94,1% das organizacdes da amostra do trabalho) e o Desenvolvimento de
Competéncias (70,6%). A maioria das organizagdes comecou a adotar a GC apds a publicacido do
Decreto n.° 5.707/2006, que estabeleceu a Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal para a
administracdo publica federal direta. No entanto, a efetiva implantagdo do modelo enfrentou desafios
significativos, apontados como a falta de apoio da alta administracdo e as dificuldades na adaptacao

de referéncias do setor privado para o contexto publico.

O estudo identificou diferentes casos de aplicacdo da GC no servigo publico federal. Em
universidades publicas federais, por exemplo, a etapa de mapeamento de competéncias foi

amplamente utilizada, enquanto a etapa de retribui¢do por competéncias ndo foi implementada em



nenhuma institui¢do pesquisada. Outra observacdo relevante foi que algumas organizagdes
interromperam a implementacdo da GC devido a dificuldades, como falta de maturidade

organizacional e mudancas na legislagao de pessoal.

Os motivos mais recorrentes para a ado¢ao da GC incluiram o reconhecimento dos
beneficios do modelo (10 organizagdes) e a necessidade de melhorias nos processos de gestdo de
pessoas (8 organizacdes). O estudo também destacou a importancia do benchmarking com outras
organizacoes ¢ o atendimento de demandas dos proprios servidores como fatores motivadores para a

adocao da GC.

A pesquisa concluiu que a implantacdo da GC na Administragdo publica federal ¢ um
processo longo, que exige maturidade organizacional e continuidade nas acdes. Apesar das
dificuldades, as organizacoes que conseguiram implementar o modelo relatam melhorias na
gestdo de pessoas e na eficiéncia organizacional. As principais li¢gdes aprendidas incluem a
importancia de adaptar o modelo de GC ao contexto especifico de cada organizacdo e a necessidade
de desenvolver mecanismos de reconhecimento ndo financeiros para valorizar as competéncias dos

servidores.
O resumo dos achados das 17 organizagdes publicas federais é:

1. Universidade de Brasilia (UnB): foco no Mapeamento de Competéncias, com desafios

na adaptagdo das praticas para atender as necessidades especificas de uma institui¢ao académica;

2. Banco Central do Brasil: adotou a GC para desenvolvimento de competéncias criticas,

enfrentando desafios na adaptacao de praticas do setor privado para o contexto publico;

3. Tribunal Superior Eleitoral (TSE): teve implementa¢ao focada na identificacdo de

competéncias organizacionais e profissionais, com dificuldades em consolidar uma cultura de GC;

4. Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitaria (ANVISA): iniciou a implementagdo de GC
com foco no desenvolvimento de competéncias, mas enfrenta barreiras legais para retribuicdo por

competéncias;

5. Ministério do Planejamento, Or¢camento e Gestdo (MPOG): lider na implementagdo de
GC, com foco em desenvolvimento e diagnostico de competéncias, mas enfrenta resisténcia interna

e desafios na continuidade das agdes;

6. Instituto Nacional de Metrologia, Qualidade e Tecnologia (INMETRO): aplicou o
Mapeamento de Competéncias e a¢des de desenvolvimento, com dificuldades na adaptacdo para as

demandas especificas do setor;



7. Universidade Federal de Goids (UFQG): realizou o mapeamento e diagndstico de
competéncias, mas encontrou dificuldades na pratica em alinhar essas a¢des com a legislagdo de

pessoal vigente;

8. Universidade Federal do Rio Grande do Sul (UFRGS): implementou o mapeamento de
competéncias, mas ndo conseguiu avangar para a retribui¢do por competéncias devido a limitagdes

estruturais;

9. Universidade Federal de Minas Gerais (UFMG): focou em agdes de diagndstico e
desenvolvimento de competéncias, com dificuldades na implementagao continua devido a resisténcia

cultural;

10. Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE): adotou a GC para melhorar os
processos de gestao de pessoas, com desafios na adaptagao dos modelos para atender a demandas

especificas;

11. Universidade Federal do Parand (UFPR): conduziu ac¢des de mapeamento de

competéncias, com dificuldades na implementacao de agdes de retribui¢do por competéncias;

12. Ministério da Satde: focou no desenvolvimento de competéncias para gestores,

enfrentando desafios na adaptacao das praticas de GC ao contexto do setor publico;

13. Tribunal de Contas da Unido (TCU): teve implementagdo focada no desenvolvimento

de competéncias gerenciais, com dificuldades em manter a continuidade das agdes de GC;

14. Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC): aplicou agdes de diagndstico e

mapeamento de competéncias, mas enfrentou barreiras para avancar na implementagao plena da GC;

15. Controladoria-Geral da Unido (CGU): focou no desenvolvimento de competéncias
para auditoria e controle, com desafios em adaptar as praticas de GC para um contexto altamente

regulamentado;

16. Policia Federal: adotou a GC para melhorar a gestdo de competéncias operacionais,

enfrentando dificuldades na adaptacdo de modelos para o contexto especifico de seguranca publica;

17. Agéncia Nacional de Telecomunicagdes (ANATEL): implementou o mapeamento e
desenvolvimento de competéncias, com desafios na retribui¢ao por competéncias devido a limitagdes

legais.

De observar que nesta lista ndo se inclui nenhuma organizagao de advocacia publica (ou

mesmo de qualquer carreira juridica), embora, na Procuradoria Geral do Estado da Bahia, por



exemplo, se tenha noticia de ter se iniciado em 2018 um programa de gestdo de pessoas por
competéncias, que, como nos casos acima, acabou interrompido pelos mesmos alegados motivos das

organizacgdes acima.

Indubitavelmente, a gestao de pessoas precisa ser encarada como uma fungdo essencial e
ndo apenas como uma area administrativa. Ela envolve a mobiliza¢do de competéncias em todos os
niveis organizacionais, transcendendo as abordagens tradicionais centradas em cargos e
departamentos, de modo seja uma funcao que permeia toda a organizacao, exigindo uma abordagem
integrada e ciclica e que enfatize a capacidade de direcionar conhecimentos, habilidades e atitudes

para gerar valor publico (ENAP, 2021).

Para o que importa neste nosso estudo, contudo, sem deixar de lado o modelo da GC e
buscando alcanga-lo organizacionalmente, defendemos a ideia de que, ndo obstante ideal haver um
sistema organizacional que comporte gestdo estratégica e que dela deflua a gestdo estratégica de
pessoas, sempre dependera do individuo desenvolver suas competéncias e, numa situacio de
risco profissional de superacio e, sobretudo, de dever funcional, torna-se necessario fazé-lo da
melhor forma possivel, mesmo em detrimento da existéncia de um aparato organizacional voltado

para isso.

IV - COMPETENCIAS PARA O AGENTE PUBLICO EM GERAL

Numa perspectiva de quadro de competéncias, Bergue (2019) classifica as competéncias

para o servidor publico sob trés grupos principais: técnicas, comportamentais e gerenciais.

As competéncias técnicas seriam um conjunto de conhecimentos especificos,
habilidades e técnicas necessarios para a realizacao de tarefas e fungdes relacionadas ao cargo ou area
de atuacgdo do servidor publico. Sdo as competéncias que se referem ao "saber fazer" e exemplifica
no conhecimento em legislagdo, nas técnicas de or¢amento publico, no uso de sistemas

informatizados especificos, entre outros.

A identificacdo de competéncias técnicas envolve determinar quais conhecimentos,
habilidades e atitudes sdo necessarios para desempenhar uma fungdo especifica. Por exemplo, em
uma area de compras publicas, uma competéncia técnica identificada poderia ser o dominio de
métodos de andlise qualitativa de dados, que requer conhecimentos em técnicas de coleta e
interpretacdo de dados qualitativos, além de habilidades para realizar entrevistas e grupos focais

(Barreto, 2020).



As competéncias comportamentais estariam relacionadas as atitudes, valores e
comportamentos necessarios para o0 bom desempenho das fungdes no ambiente de trabalho. Essas
competéncias englobam habilidades interpessoais, a capacidade de trabalhar em equipe, e outras que
afetam a interacdo com colegas e usuarios dos servigos publicos. Os exemplos trazidos foram

lideranga, comunicagao eficaz, trabalho em equipe, ética, proatividade e resiliéncia (Bergue, 2019).

As competéncias gerenciais referem-se as capacidades necessarias para a gestdo de
equipes, projetos e processos dentro do setor publico. Envolvem tanto o conhecimento técnico quanto
habilidades comportamentais, mas com foco na administracdo ¢ na lideranca organizacional, a
exemplo de planejamento estratégico, tomada de decisdo, gestdo de conflitos, gestdo de mudangas e

lideranca de equipes (Ibid.)

Em proposta de eixos de desenvolvimento de competéncia, a ENAP (2021) as engloba

em dois grupos: competéncias transversais e competéncias de lideranca.

As competéncias transversais contribuiriam para a efetividade dos processos de trabalho
em diferentes contextos organizacionais. Essas competéncias sdo transferiveis entre dominios ou
contextos distintos da vida e do trabalho, mas seriam fundamentais para garantir a qualidade e

eficiéncia no servigo publico.

J& as competéncias de lideranca seriam vistas como conjunto de conhecimentos,
habilidades e atitudes requeridos dos agentes publicos para o exercicio de funcdes de lideranca na
alta administragdo publica. Essas competéncias seriam organizadas em torno de trés subeixos
principais: Estratégia, Resultado e Pessoas, que refletem a necessidade de liderar com uma visao

estratégica, orientada a resultados e com foco nas pessoas.

As nove competéncias essenciais de lideranga para o setor publico brasileiro, segundo a

ENAP (2021) seriam:

¢ Visao de Futuro: capacidade de imaginar e planejar cenarios estratégicos futuros,
considerando tendéncias locais e globais.

e Inovacdao e Mudanca: habilidade de desafiar métodos tradicionais, promovendo
um ambiente de experimentagdo e inovacao continua.

e Comunica¢ao Estratégica: capacidade de comunicar de forma clara e
inspiradora, alinhando a organizacao com sua visao e objetivos.

e Geragdo de Valor para o Usuario: foco em entender e atender as necessidades

dos cidadaos, garantindo que os servigos publicos gerem valor real.



e Gestdo para Resultados: competéncia em gerenciar processos com eficiéncia,
focando em desempenho, metas e impactos organizacionais.

e Gestdo de Crises: habilidade de antecipar e reagir a situagdes de risco, criando
solugdes estratégicas em contextos de pressao.

e Autoconhecimento e Desenvolvimento Pessoal: capacidade de reconhecer e
desenvolver suas proprias forgas e fraquezas, promovendo a inteligéncia emocional
no ambiente de trabalho.

e Engajamento de Pessoas e Equipes: habilidade de motivar e orientar equipes,
promovendo um ambiente colaborativo e de alto desempenho.

e Coordenacdo e Colaboragdao em Rede: capacidade de construir e manter redes de

cooperagdo, favorecendo a governanca e o alcance de objetivos comuns.

Dentro da matriz para servidores publicos federais, a ENAP(2021), para além das

competéncias de lideranga listou as seguintes:

e Resolucdo de problemas com base em dados: capacidade de usar dados numéricos e
ndo numéricos para idear solucdes inovadoras e precisas para problemas de diferentes
niveis de complexidade;

e Foco nos resultados para os cidaddos: competéncia para superar padroes de
desempenho e apresentar solucdes alinhadas com os objetivos estratégicos, visando o
atendimento das necessidades dos cidadaos;

e Mentalidade digital: capacidade de integrar tecnologias digitais aos processos de
gestdo, tomada de decisdes e criagdo de produtos e servigos;

e Trabalho em equipe: habilidade de colaborar em atividades coletivas para alcancar
metas compartilhadas, compreendendo o impacto de suas agdes nos objetivos do grupo;

¢ Orientacdo por valores éticos: capacidade de agir de acordo com principios morais,
como responsabilidade, integridade e transparéncia, no exercicio da fung¢do publica;

e Visdo sistémica: competéncia para identificar marcos institucionais e tendéncias
sociais, politicas e econdmicas que impactam a gestdo de politicas publicas e projetos no

setor publico.

Como na proposta de quadro de competéncias, a Escola Nacional de Administragao
Publica — ENAP (2021), enfatiza o papel da lideranga no contexto da gestdo de pessoas por

competéncias no setor publico, destacando a lideranga estratégica como fundamental para



impulsionar a transformagao no servigo publico e promovendo uma gestao de pessoas orientada para
a criagdo de valor publico, optamos por encarar a Lideranca como um grupo de competéncias a se
somarem as técnicas, comportamentais e gerenciais. Mas optaremos por incluir as chamadas

“competéncias transversais” nestes géneros.

De outro turno, destacaremos como género as Competéncias Politicas, pois embora a
influéncia do pensamento classico na administragdo publica moderna tenha legado a visao dicotomica
entre politica e técnica, a administragdo publica €, essencialmente, um campo onde politica e técnica
coexistem e se influenciam mutuamente. A técnica € vista como instrumental a administragao publica,
que ¢ substancialmente politica. Tal competéncia engloba a tomada de decisdo politica, o controle de

nomeacdes e designacgdes e o envolvimento politico dos servidores publicos (Bergue, 2020).

Para este tema, utilizaremos Vianna de Brito (2021), que aborda o papel das competéncias

politicas no comportamento de servidores publicos federais e assim as descreve:

e Astucia Social (Social Astuteness): refere-se a capacidade de observar os outros,
entender as interagdes sociais e interpretar os comportamentos das pessoas no ambiente
de trabalho, envolvendo uma alta sensibilidade as dindmicas sociais e as necessidades dos
outros, permitindo uma adaptacdo eficiente e precisa aos diferentes contextos e situagdes
sociais;

e Influéncia Interpessoal (Interpersonal Influence): diz respeito a habilidade de
influenciar outras pessoas de maneira eficaz e convincente, envolvendo a flexibilidade
para ajustar comportamentos de acordo com as demandas do ambiente, utilizando um
estilo pessoal persuasivo que conquista a confianga e o apoio de colegas e superiores;

e Habilidade em Estabelecimento de Networking (Networking Ability): desenvolver e
manter uma rede de contatos e relacionamentos que sejam uteis tanto no nivel pessoal
quanto organizacional, mostrando-se numa habilidade crucial para criar e sustentar
conexdes que podem trazer beneficios mutuos e facilitar o alcance dos objetivos
organizacionais;

o Sinceridade Aparente (Apparent Sincerity): capacidade de ser percebido como uma
pessoa auténtica, sincera e genuina, que leva ao individuo ser visto como confidvel e
honesto, o que facilita a constru¢do de relacionamentos solidos e o sucesso na influéncia

interpessoal dentro das organizagdes.



Também, e coerentes com a ideia de adaptabilidade a grandes transformacdes, trazemos
as competéncias de inovag¢do do modelo desenvolvido pela OCDE em conjunto com a ENAP para os
servidores brasileiros(ENAP; OCDE, 2021).

e lteracdo: testar e ajustar solucdes em ciclos continuos para refinar e melhorar a

proposta com base no feedback recebido;

e Alfabetizacdo em Dados: compreender e usar dados para tomar decisdes informadas e

resolver problemas de forma eficaz;

e Foco nos Cidaddos: priorizar as necessidades e experiéncias dos cidaddos no

desenvolvimento e implementagao de politicas e servigos.

e Curiosidade: buscar continuamente novas informagdes e perspectivas para explorar

ideias e solugodes inovadoras.

e Storytelling: comunicar informagdes e ideias de forma envolvente e persuasiva para

engajar e informar diversos publicos;

e Insurgéncia: desafiar o status quo e propor mudangas audaciosas para promover

melhorias significativas.

De sorte que partiremos do quadro de cinco eixos principais para agentes publicos
em geral (competéncias técnicas, comportamentais, gerenciais, de lideranca e politicas), para,
em seguida, encarar as competéncias a serem desenvolvidas por advogados publicos como agentes
publicos voltados para a realizag¢do da consultoria juridica e da representagao judicial da Unido e dos
Estados, conforme o art. 132 da Constituicao Federal de 1988. Mas, antes, precisamos falar sobre o
cenario em que estas carreiras estao imersas, para entender qual a pertinéncia das competéncias gerais

e das especificas a serem tratadas.

V - ADVOCACIA PUBLICA E SUAS FUNCOES CONSTITUCIONAIS. PARAMETROS
IDEAIS E DESAFIOS

O Estado Democratico de Direito do terceiro milénio reclama a transformacao do perfil
de atuacdo da Administragdo Publica em si, afetando, como consequéncia, o papel do advogado
publico.

Nao mais havendo espago para decisdes administrativas baseadas apenas na legalidade,
impde-se um refor¢o da sua legitimidade, sob a preponderancia dos direitos fundamentais, com foco
na dignidade da pessoa humana. “A forca de ontem ¢ substituida pela preponderancia do consenso; a

imposi¢do (ou mera subsuncao) pela ponderacao” (Oliveira, 2006).



E nesse contexto que deve ser lida a insergdo da Advocacia Publica no Capitulo IV da
Constituicdo Federal — CF (arts. 131 e 132), reservado as fun¢des essenciais a justica. Fungdo
essencial a justica, e ndo ao Poder Judiciario. Fungdo essencial a justica, € ndo apenas a legalidade.

Sobre o tema, Diogo de Figueiredo Moreira Neto (1992) ensina:

...busca-se a plena realizagdo da justica, ndo apenas aquela estritamente
referida a atuacdo do Poder Judicidrio, mas a que ¢ estendida a agdo de
todos os Poderes do Estado e entendida como a suma de todos os
valores éticos que possibilitam e dignificam a convivéncia em
sociedade: a licitude, a legitimidade e a legalidade. (Grifamos)
Conforme o ja mencionado art. 132, compete aos Procuradores dos Estados e do Distrito
Federal a “representacdo judicial e a consultoria juridica das respectivas unidades federadas”, sendo
relevante tratar separadamente dessas fungdes essenciais a justica.
E aqui assentamos que somos contrarias a qualquer tentativa de “ativismo procuratorial”
que derruba as barreiras normativas postas por quem legitimamente pode cria-las, que ¢ o Parlamento.
O que aqui preconizamos aqui ¢ que, dentro da legalidade, se desenvolva uma predisposicao

colaborativa, e ndo a priori legalista, considerando, inclusive, que os titulares da fun¢ao governativa

sdao também ungidos pelo voto popular.

V.1. Consultoria Juridica

Se exercida em sua acep¢do como essencial apenas a legalidade, a advocacia publica,
no exercicio dos papeis de consultoria e assessoramento juridico, restringe-se ao controle interno de
legalidade estrita, de forma descomprometida com o resultado finalistico. Fica, assim, a margem do
processo de concepgdo dos fatos e de construcdo das politicas publicas, oferendo orientacdo apenas
antes da implementa¢do destas. Desse modo, esvazia a relevancia da sua atuagdo, e desencoraja a
vinculagao a suas orientagoes.

Por outro lado, a consultoria juridica essencial a justica, para além da visao de controle
interno, deve ser entendida — tomando como base a matriz tedrica de Luhmann — como a tradutora
entre as exigéncias juridicas e as necessidades politicas.

Trata-se de deixar de olhar a politica com desconfianga, antes a compreendendo como
meio de produzir decisdes que alcancem os fins prometidos ou acordados, cabendo ao direito apontar
os meios de implementacao dessas decisdes segundo as normas que regulamentam o funcionamento
do Estado. Nesse cenario, busca-se interpretar as normas juridicas, de modo que se tornem
compreensiveis e aplicaveis pela administragdo publica, a fim de conferir “sustentagdo juridico-
constitucional as politicas publicas e implementadas pelos Estado como forma de garantir eficiéncia

e legitimidade”, sem descuidar que “[0] direito em geral e os direitos constitucional e administrativo,



em particular, desempenham uma funcdo de neutralizacdo parcial da influéncia politica sobre as
decisdes da administragdo publica” (Guimaraes, 2011).

Fica para o advogado publico, entdo, o desafio de, ao invés de fornecer uma tinica solug¢ao
correta, apresentar as diversas interpretacées possiveis da legislaciao, esclarecendo os riscos
associados a cada decisdo, e, se possivel, analisando casos similares. Essa atuagdo incrementa a
transparéncia e a publicidade nas decisdes estatais, contribuindo para a legitimidade das politicas
publicas.

Por outro lado, agindo num assessoramento estratégico, ao advogado publico incumbe
fornecer caminhos juridicamente vidveis para sustentar as decisdes politicas e administrativas. O
assessoramento juridico deve ser proativo, orientado a prever as possiveis consequéncias legais
das decisdes governamentais e a proteger os interesses publicos. Aqui também estd incluida a
responsabilidade de tratar dos riscos juridicos e de apontar as potenciais demandas judiciais futuras,
mas sempre deixando a decisdo final nas maos dos administradores e politicos.

Nesse cendrio de democratizagdo da atuagdo estatal, portanto, existe um desafio para que
a advocacia publica estabeleca uma relagdo de parceria — ainda que imparcial — na atuacao legalmente
higida com o Governo legitimamente constituido.

Dessa forma, o advogado publico participara do processo de concepc¢io das politicas
publicas, contribuindo para a construcdo processual da juridicidade dos atos, comprometido
com o resultado finalistico. A consequéncia ¢ a tendéncia de vincula¢dao do posicionamento juridico.

Claro que a advocacia publica precisa ser dotada de condi¢des de trabalho capazes de
assegurar o tempo e a concentragdo necessarias para esse mister. Esse mundo ideal tem se tornado
cada vez mais distante, diante das urgéncias — por vezes reais, mas muitas vezes resultantes da inércia
da Administracdo — e do volume das demandas submetidas aos 6rgaos juridicos, nem sempre dotados
de equipe de apoio e sistema que lastreiem sua atuacao.

Por outro lado, a ideia de adaptabilidade as exigéncias deste tempo conduz o consultor
juridico estatal a um movimento temporal ascendente no sentido de buscar desenvolver competéncias

para além das técnico-juridicas tradicionais para fazer face a esta realidade.

V.2. Representacio Judicial
A advocacia publica também tem a missdo de defender os interesses do Estado e, por
extensao, os interesses da coletividade. Esse papel envolve tanto a representagdo do Estado em litigios
quanto a prote¢ao do patrimonio publico contra agcdes que possam comprometer sua integridade.
Uma representacao judicial essencial a legalidade se apresenta, como regra, numa defesa

obstinada, aguerridamente vinculada aos proveitos ao Erario. Muitas vezes pela falta de estrutura,



pelo excesso de demandas ou de burocratizagdo de outras solugdes, o exercicio desse papel
incrementa a propria litigiosidade.

Apresenta-se, entdo, como desafio para a representacdo judicial essencial a justica, a
defesa do Estado atrelada ao proveito do interesse publico (primario, na acepgao classica), com a
desburocratiza¢ao de procedimentos que envolvam a contengdo e o enfrentamento das demandas de
massa, bem como o proprio encerramento de processos judiciais, sempre tendo em mira o impacto na
litigiosidade.

Nesse contexto, pontua-se, ainda, o surgimento de nova funcio a ser desempenhada
pela Advocacia publica, na resolu¢io pacifica de conflitos, enquanto instrumental e futura
compensadora das assimetrias nao alcancadas pela consultoria/assessoria e pela representacio
judicial. Esse papel exige transformag¢do de modelo mental e aquisicdo de novas habilidades e

atitudes.

VI - COMPETENCIAS PARA ADVOGADOS PUBLICOS NO SECULO XXI

Se € certo que recorremos aos estudos sobre as competéncias aplicaveis ao servidor
publico em geral para aplicar aos advogados publicos, servidores que sdo, ndo € menos certo que
devemos nos inspirar nas competéncias dos advogados em geral para adaptar a esta espécie de

advogados que atua no setor publico.

Ana Célia de Almeida(2008) realizou um estudo voltado para o mapeamento de
competéncias gerais relevantes para um Escritorio de Advocacia, investigando quais seriam as
voltadas para o desempenho dos profissionais considerando o aumento de demanda por servigos
advocaticios especializados e a necessaria eficacia para a atuagdo do direito em um ambiente cada

vez mais competitivo.

A autora, depois de uma pesquisa qualitativa num escritorio referéncia, elaborou uma lista

de competéncias que considerou relevantes para os advogados, que seriam:

e Conhecimento dos Principios do Direito: essencial para garantir a qualidade das
decisdes juridicas e a conformidade com a legislacao.

e Relacionamento Interpessoal: habilidade crucial para a interagdo com clientes e
colegas de trabalho, garantindo uma comunicagdo eficaz e a constru¢do de relacdes
profissionais solidas.

¢ Proatividade: atitude fundamental que impulsiona os profissionais a tomar iniciativas

e resolver problemas de forma eficaz, sem a necessidade de supervisao constante.



e Técnica de Redagdo: habilidade de redigir peti¢des, contratos e outros documentos
legais que devem ser escritos de maneira compreensivel e profissional.
e Habilidade de Negociagdo: envolve a capacidade de negociar termos favoraveis e
resolver disputas de maneira que beneficie todas as partes envolvidas.
e Capacidade de Sintese: habilidade, para a andlise e a apresentacdo de casos, em

sintetizar grandes volumes de informag¢ao de forma clara, concisa e compreensivel.

Maria Helena Rinaldi (2019) ¢ autora de outro estudo denominado ‘“Buscando
compreender as ¢c. Competéncias do Advogado do Futuro e Desafios em Sua Presente Formagao™” que
explora as competéncias necessarias para os advogados em face das mudancas tecnoldgicas, além dos
desafios enfrentados na formacdo desses profissionais no presente. O trabalho aborda de maneira
interdisciplinar as transformagdes que a TI vem provocando no Direito, destacando as novas
demandas, profissoes e solugdes tecnoldgicas que estao moldando a pratica juridica. Ou seja, questdes

que elegemos como definidoras para um novo perfil de advogados publicos, inclusive.

Neste caso, a pesquisa empirica envolveu professores de direito, os quais, com diferentes
niveis de experiéncia e areas de especializagdo, forneceram insights sobre as mudangas que estdo

ocorrendo no campo do Direito devido a TI.

O trabalho questiona se as competéncias atuais dos advogados sdo suficientes diante das
transformagdes tecnologicas e propde alternativas para a formacdo desses profissionais, motivo pelo
qual se define a categoria de “Advogado do Futuro” como o profissional que precisa integrar

habilidades tecnologicas com capacidades humanas, adaptando-se as novas demandas do mercado.

Por conta disto, seriam desenvolvidas “Competéncias Futuras” (habilidades como analise
critica de dados, gestdo estratégica de processos, resolucdo de conflitos e empreendedorismo) e
“Competéncias Multidisciplinares” (para além do Direito, areas como gestdo empresarial, TI e

finangas).

Tais competéncias estariam embarcadas num “Advogado 4.0”, que seria um perfil que
alia o conhecimento técnico-juridico com habilidades tecnologicas e de gestao, adaptando-se as novas

exigéncias do mercado.
As competéncias seriam:

e Conhecimento em diferentes areas do Direito: capacidade de transitar por multiplas

areas do Direito, adaptando-se as novas demandas e especializagdes emergentes.



e Analise critica de dados: habilidade de interpretar e utilizar grandes volumes de dados

para tomar decisoOes juridicas informadas.

¢ Construcao de solugdes para problemas complexos: habilidade de resolver problemas

inéditos e multidisciplinares, utilizando abordagens inovadoras.

o Gestdo estratégica de processos: capacidade de administrar e otimizar processos

juridicos de maneira eficaz e eficiente, utilizando ferramentas tecnoldgicas.

e Me¢étodos consensuais de resolugdo de conflitos: habilidade para mediar e resolver

disputas de maneira cooperativa e ndo adversarial, valorizando o consenso.

e Habilidades de gestdo empresarial: capacidade para gerir escritorios de advocacia

como negocios, integrando praticas de gestdo empresarial ao exercicio do Direito.

e Empreendedorismo: habilidade para identificar oportunidades de negdcios e inovagao

dentro do campo juridico, criando novos servicos e solucdes legais.

Reunimos a seguir as competéncias gerais mapeadas para o agente publico (Bergue, 2020;

ENAP, 2021) com as competéncias de lideranca (ENAP, 2021) e politicas (Vianna de Brito, 2019),

usando primeiramente os eixos preconizados por Bergue (2020) e adicionando as competéncias de

lideranca(ENAP, 2021), politica(VIANNA DE BRITO, 2018) e de inovacado(ENAP; OCDE, 2021).

Consideramos que o quadro geral a seguir ¢ aplicavel ao advogado publico, inclusive

aquele que nao ocupa funcdes de chefia, em razio de sua insercdo estratégica no Poder

Executivo e da relevancia de sua funcio constitucional.

cidaddos

Usuario

Competéncias Competéncias Competéncias | Competéncias de | Competéncias Competéncias de
foni i Comportamentais| . Politicas inovacio
Técnicas Gerenciais Lideranca 0 ¢
Resolugao de Gestao para Autoconheci-| Visao de Futuro Astucia Social Iteragdo
problemas com Resultados mento e
base em dados Desenvolvi-
mento
Pessoal
Mentalidade Gestdo de Orientacdo Inovacdo e Influéncia Alfabetizagdo em
digital Crises por valores Mudanga dados
éticos
Trabalho Engajamento de(RassoaxcecBEquipes| Habilidade em Foco nos cidadaos
em equipe Estratégica Estabelecimento
de Networking
Foco nos Geragdo de Sinceridade Curiosidade
resultados para os Valor para o Aparente




Coordenacdo e Visdo sistémica Storytelling
Colaboragao
em Rede

Insurgéncia

O proximo quadro ¢ de peculiar interesse ao advogado publico que pretende atravessar
sua vida funcional como um ator imprescindivel ao seu cliente imediato (Estado) e ao seu cliente
mediato (populacdo). E aqui reafirmamos a perspectiva de “carreira proteana” que pressupde o

autodesenvolvimento, a flexibilidade e a adaptabilidade caracteristicas do presente século.

A proposta a seguir parte dos estudos especificos de Almeida (2008) e Rinaldi (2019)
para competéncias para advogados e contempla eixos diferentes dos previstos para os agentes

publicos em geral, a saber, o técnico-juridico, o gerencial especifico, o comportamental aplicado e o

interdisciplinar:
Competéncias Competéncias Competéncias Competéncias
Técnico-Juridicas Gerenciais Comportamentais | Interdisciplinares
especificas aplicadas
Conhecimento  dos | Gestdo estratégica | Relacionamento Construgao de
Principios do Direito de processos Interpessoal SOlugéeS para
problemas
complexos
Técnica de Redagdo | Habilidades de gestdo | Proatividade Habilidade de
empresarial(de orgio Negociagdo
publico)
Capacidade de | Empreendedorismo M¢étodos consensuais
Sintese de resolugdo de
conflitos
Conhecimento  em Analise critica de
diferentes areas do dados
Direito

Fonte: elaboragao prépria

Deste modo, apresentamos uma proposta seminal de quadro de competéncias para
utilizacao no ambito da advocacia publica, que, como inicial, podera ser desdobrada e adaptada para
cada ambiente e, sobretudo, para cada estratégia desenvolvida pelas organizagdes de advocacia
publica no pais sem prejuizo de constituir um paradigma de autodesenvolvimento para o advogado

publico do século XXI.



VII - CONCLUSOES E PROPOSICOES

Neste trabalho exploramos as complexas transformagdes que os advogados publicos
enfrentam no século XXI, destacando a necessidade de adaptagdo as novas realidades tecnologicas e
a crescente complexidade das demandas juridicas. Enfatizamos, em Rinaldi (2019), a necessidade
que todas as carreiras t€ém, o que inclui a do advogado publico, de desenvolver uma mentalidade
"proteana", constantemente adaptando-se as mudancgas e a formagao de competéncias que vao além
do conhecimento técnico-juridico tradicional, com a finalidade de se manter relevante e eficaz em um

ambiente de trabalho em constante evolugao.

Buscamos falar sobre as competéncias essenciais para o advogado publico enquanto
servidor, agrupando-as em categorias técnicas, gerenciais, comportamentais, de lideranga e politicas,
como também de competéncias advocaticias, que subdividimos em técnico-juridicas, gerenciais

especificas, comportamentais aplicadas e interdisciplinares.

Sim. O desafio ¢ imenso, até porque as organizagdes de advocacia publica estdo longe de

propiciar o lastro para o desenvolvimento de competéncias para além das juridicas tradicionais.

Por outro lado, ndo podemos ignorar que ¢ necessario desenvolver hoje o prototipo do
que pensdvamos ser um advogado publico do futuro e que este deve integrar competéncias juridicas
com uma visdo estratégica e interdisciplinar, antecipando-se as demandas tecnoldgicas e de gestdo
que o mercado juridico moderno impde. Ao adotar uma postura proativa e inovadora, esses
profissionais desenvolverao plenamente suas func¢des essenciais a justica, numa acep¢ao que
transcende a mera importancia para o cumprimento da legalidade e garantirdo sua relevancia no

Estado.

Em suma, chegou o tempo de avangar para desenvolver uma vasta gama de competéncias
que vao além do conhecimento técnico-juridico, englobando habilidades cognitivas, funcionais,

comportamentais, éticas, politicas e de lideranca.

J4 ndo ha mais como fugir do necessario desenvolvimento de competéncias em inovacao
e adaptacdo tecnoldgica. A inteligéncia artificial esta se tornando cada vez mais relevante no exercicio
das fungdes juridicas, permitindo maior precisao e eficiéncia nas atividades cotidianas. Além disso,
a gestdo eficaz do conhecimento ¢ crucial, pois envolve a capacidade de organizar e utilizar
informagdes de forma estratégica, aproveitando as novas tecnologias para aprimorar a qualidade e a

agilidade do trabalho juridico.



Isso sem falar da visdo estratégica e da capacidade de antecipar mudangas no ambiente
juridico e social, que também s3o competéncias indispensaveis para os advogados publicos. A
prospectiva, ou seja, a habilidade de prever cenarios futuros e preparar-se para eles, permite que esses
profissionais se adaptem rapidamente a novas realidades, garantindo que o Estado esteja sempre bem

posicionado para enfrentar desafios legais.

Como estamos falando de um ambiente centrado nas pessoas, ndo ha, também, como
deixar de lado as competéncias relacionais, como empatia e engajamento de equipes, pois
fundamentais para o sucesso grupal na advocacia publica. A constru¢do de relagdes de confianga
entre os membros dos corpos funcionais dos 6rgaos de advocacia publica, mas também com os
gestores publicos facilita o atingimento das metas coletivas, assim como a colaboragdo na formulacao

de politicas, garantindo que estas sejam juridicamente viaveis e eficazes.

Conclui-se qu,e ao desenvolver essas competéncias, o advogado publico se torna
essencial ndo apenas para a manutencao da legalidade, mas, sobretudo, para a promogao da justica

em que a prote¢do dos direitos individuais e a eficiéncia estatal caminham lado a lado.
Assim, propomos:

1. A disseminagdo da ideia de que a essencialidade a justica estd relacionada também
com a adaptabilidade do advogado publico ao cenario de transformacdes do presente
século e que deixa para trds sua mera essencialidade a legalidade;

2. A institucionalizagdo da gestdo estratégica de pessoas por competéncias nas
organizacoes de advocacia publica como medida de manutencdo de sua importancia
no ambito profissional;

3. A aplicagdo de quadros de competéncias como recursos de autodesenvolvimento e/ou
de desenvolvimento dos advogados publicos no ambito organizacional;

4. A educagdo corporativa com base no desenvolvimento de competéncias como

modelo para os Centros de Estudos e Escolas dos 6rgdos de advocacia publica.
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