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O Associado Sénior como Ativo
Estratégico

Retencio e requalificacdo na era pés-piramide

Um ensaio sobre por que o valor de uma banca-diamante se concentra no associado sénior, sobre
a crise silenciosa que faz esse profissional partir justamente quando se torna mais valioso, e
sobre como reter e requalificar o niicleo intelectual do escritorio antes que o mercado o faca
primeiro.
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Sumario Executivo

Ha uma camada da sociedade de advogados que raramente aparece nas manchetes sobre inteligéncia
artificial e Direito, mas que decidira, mais do que qualquer outra, quais bancas prosperardo na proxima
década. Nao é a base de juniores, cujo encolhimento o Paper O desta série ja diagnosticou. Nao é o apice de
sécios, cuja funcdo permanece relativamente estavel. E a faixa intermediaria — o associado com quatro a oito
anos de formacgao, o pleno que amadurece em sénior — na qual se concentra o valor intelectual de um
escritorio e, ao mesmo tempo, o maior risco de fuga.

O Paper 0 mostrou que a morfologia da profissao estéd migrando da piramide para o diamante: base estreita,
nucleo expandido de plenos e séniores estrategistas, apice preservado de soécios, e uma camada nova de
infraestrutura tecnoldgica na base de tudo. Este paper toma o ponto mais denso desse diamante — o nucleo
— e faz uma pergunta pratica que decorre dele: se € ai que o valor se concentra, o que uma banca faz para
que esse valor nao saia pela porta?

O documento sustenta trés proposicoes. A primeira é que o associado sénior estrategista se torna, na
morfologia-diamante, o ativo mais disputado da advocacia brasileira — e que o mercado ja precifica essa
disputa, ainda que poucos comités de socios tenham feito a conta. A segunda é que a inteligéncia artificial,
longe de ameacar esse profissional, € a condicdo que permite sua elevacao: ao absorver o trabalho bracal
que antes consumia suas horas, ela o libera para operar no nivel intelectual maximo — desde que a banca
redesenhe deliberadamente o que espera dele. A terceira é que reter esse nucleo nao é fungao de recursos
humanos, e sim de gestao estratégica de capital: exige reengenharia das trilhas de promogao, dos critérios de
avaliacado e da propria proposta de valor da carreira.

Como toda a série, este paper enfrenta os contrapontos com honestidade. Concentrar valor em um nucleo
sénior levanta a questao desconfortavel do que acontece com quem nao é selecionado, e do risco de uma
profissao de duas velocidades. A posicao que defendemos é que a resposta responsavel a esse risco &
requalificagado, ndo enxugamento — e que a diferenga entre as duas coisas é precisamente o que separa uma
transicao estruturada de uma transicao cadtica.

SEGCAO 1
A Crise Silenciosa de Retencio

O Paper 0 listou, entre as quatro forcas que empurram a profissdo para o diamante, uma que chamou de a mais
silenciosa e possivelmente a mais determinante: a crise geracional de retencao. Este paper comeca onde aquele
parou, porque é dessa crise que nasce a tese central. Vale, portanto, olha-la de perto — nao como uma das forgas de
um diagnostico macro, mas como o0 problema concreto de gestdo que ela representa para cada banca,
individualmente.

O fendmeno tem um contorno preciso. Nao é a saida de juniores recém-chegados, que sempre houve e que o
mercado absorve sem trauma. E a partida do profissional na faixa intermediaria de formacdo — entre quatro e oito
anos de casa —, exatamente aquele em quem o escritorio ja investiu de forma massiva e que comecava a dar retorno
sobre esse investimento. E o pleno que dominava a construcdo de tese, que conhecia os clientes, que sabia onde

ficavam os problemas dos casos. Quando ele parte, nao sai um custo: sai um ativo em maturagao.

Os numeros internacionais, mais bem documentados que os brasileiros, desenham o problema com nitidez. A NALP
Foundation, que acompanha a rotatividade em escritérios americanos ha décadas, registrou uma taxa de atrito de
associados de 20% em 2024, acima dos 18% de 2023, com o pico histérico de 26% alcancado em 2021. Mais
revelador que a taxa € o momento da saida: os associados que partem passaram a deixar as bancas dentro de quatro
anos de casa, e nao mais no padrao histérico de cinco. E o destino confirma o diagnostico: a proporgcao de associados
que migram diretamente para departamentos juridicos internos de empresas subiu para 18%, ante 15% no ano
anterior.' O profissional nao esta apenas saindo mais; esta saindo mais cedo e indo para o cliente.
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No Brasil, os dados quantitativos especificos sobre rotatividade de associados sao escassos — uma lacuna que
convém declarar em vez de disfargar com numeros inventados. O que existe € convergente e qualitativo. A pesquisa
Lugares Incriveis para Trabalhar, conduzida pela Fundacéo Instituto de Administracdo em parceria com a Analise
Advocacia em 2025, constatou que, mesmo em escritérios com boas relagdes internas e forte percepgao de
lideranga, a insatisfacdo com remuneracao, beneficios e equilibrio entre vida e trabalho é suficiente para
comprometer a retencao de talento. Nas palavras da pesquisadora responsavel, a base relacional nao basta para reter
quando a remuneragao e a qualidade de vida nao acompanham.Z Some-se a isso o retrato demografico que o Paper O
ja tragou: dos mais de 1,46 milhdo de advogados inscritos na Ordem, um ter¢co tem menos de cinco anos de inscricao,
e a maioria ganha até 6.600 reais mensais.” O quadro é de uma base numerosa, mal remunerada na largada, e com

alternativas cada vez mais atraentes fora da banca tradicional.

As causas dessa fuga nao sao misteriosas, e nenhuma delas é passageira. Ha o esgotamento produzido por anos de
trabalho de alta intensidade em tarefas de baixo valor intelectual — a revisao de milhares de clausulas, a pesquisa
repetitiva, o controle de prazos. Ha a deterioracao da proposta de valor da carreira de associado em comparagao com
a advocacia interna, onde a previsibilidade de horario e a proximidade do negdcio seduzem. Ha a distancia crescente
entre a formacao sofisticada que esses profissionais receberam e a natureza repetitiva de parte do que executam no
dia a dia. E ha, acima de tudo, a percepcao — muitas vezes correta — de que a trilha para sécio se alongou e ficou
menos previsivel.

O ponto que este paper acrescenta ao diagndstico do Paper O é de énfase, e é decisivo. A crise de retengao nao
atinge a profissao de modo uniforme. Ela é mais aguda precisamente na camada onde a morfologia-diamante
concentra mais valor. E como se o sistema circulatério da banca sangrasse no ponto de maior pressao. Entender por
que esse ponto é o de maior pressao € o assunto da proxima segao.

SECAO 2
Por Que o Valor Migra para o Sénior

Para compreender por que o associado sénior se torna o ativo mais valioso da banca-diamante, é preciso olhar o que
acontece com o trabalho quando a morfologia muda. Na piramide classica, descrita no Paper 0, o valor se distribuia
por volume: uma base larga de juniores produzia, em escala, o trabalho operacional — pesquisa, primeira redacao,
due diligence, revisdao — que os socios faturavam com margem. O pleno consolidava esse trabalho, o sénior o
estruturava, o sécio o vendia. Cada camada agregava valor, mas a base sustentava o edificio pelo proprio tamanho.

O diamante desfaz essa logica pela raiz. A camada invisivel de infraestrutura tecnolodgica e legal operations que
emerge na base absorve justamente o trabalho de escala replicavel que antes justificava o exército de juniores.
Quando a pesquisa jurisprudencial, a primeira minuta e a revisao contratual de rotina passam a ser produzidas com
assisténcia de inteligéncia artificial — sempre sob supervisao humana, como a arquitetura descrita no Paper 1 exige
—, 0 trabalho que resta para o profissional humano é o que a maquina nao faz: o juizo estratégico, a construcao
original de tese, a leitura do magistrado, a decisao de acordo, o relacionamento com o cliente. Esse trabalho nao é de
base. E de nucleo. E o profissional que o executa com exceléncia é o associado sénior.

Aqui esta a inversao que define esta secao. Na piramide, o valor era proporcional ao volume, e o volume estava na
base. No diamante, o valor é proporcional a densidade intelectual, e essa densidade esta no nucleo sénior. O mesmo
profissional que, no modelo antigo, era uma camada intermediaria de passagem — um degrau entre o junior e o0 socio
— torna-se, no modelo novo, o lugar onde reside a vantagem competitiva do escritério. Nao porque mudou o
profissional, mas porque mudou o que a banca precisa dele.

Essa concentragcao tem uma consequéncia econOmica direta que poucos comités de socios calcularam. Se o valor
agregado da banca se concentra em um numero menor de profissionais mais densos, entdo a perda de cada um
desses profissionais custa desproporcionalmente mais do que custava na piramide. Perder um junior operacional, no
modelo antigo, era um contratempo administravel: havia dezenas deles, e o mercado repunha. Perder um sénior
estrategista, no modelo novo, é perder uma fragao significativa da capacidade intelectual instalada do escritério — e
essa fragado nao se repde com um anuncio de vaga. A matematica da reposicao mudou junto com a matematica do

valor.
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E essa combinacdo — valor concentrado no nucleo e fuga concentrada no nlcleo — que torna a retencéo do
associado sénior a questao estratégica central da banca-diamante. Nao se trata de um problema de clima
organizacional a ser delegado ao setor de pessoas. Trata-se da preservagao do principal ativo produtivo do escritorio.
Uma banca que nao perceba isso esta, sem saber, deixando sua vantagem competitiva depender da porta giratéria do
mercado de trabalho.

Convém antecipar uma objecao honesta, porque ela é frequente e tem fundo de verdade. Alguém dira que nao ha
novidade nisso: bancas sempre souberam que perder bons séniores doi. E correto. O que muda com o diamante nao é
a percepgao de que séniores importam, e sim a proporgao do valor total que eles passam a carregar. Quando a base
operacional era larga, o sénior era um entre muitos degraus de valor. Quando a base operacional é absorvida por
tecnologia, o sénior passa a ser o degrau. A diferenca é de grau, mas o grau é tao grande que se torna diferenga de
natureza. E ela exige uma resposta que a piramide nunca precisou dar: uma proposta de valor deliberadamente
construida para esse profissional.

SECAO 3
A Nova Proposta de Valor: de Executor a Estrategista

Existe um mal-entendido persistente sobre o efeito da inteligéncia artificial na carreira do associado, e & preciso
desfazé-lo antes de qualquer coisa. O medo comum é que a |A torne o associado sénior redundante — que, ao fazer o
trabalho que ele fazia, a maquina o empurre para fora. Este paper sustenta o contrario, e o argumento é estrutural,
nao otimista. O que a IA ameaca no é o associado sénior. E o papel de executor que aprisionava o associado sénior a
um trabalho abaixo de sua capacidade.

Vale ser concreto sobre o que muda no dia de trabalho. O pleno que caminha para sénior, na piramide, gastava uma
parcela consideravel de suas horas em atividades que nado exigiam seu julgamento mais refinado: levantar
precedentes, produzir a primeira versao de uma peca a partir de um modelo, conferir citagdes, revisar minutas longas.
Eram tarefas necessarias e formativas, mas de baixo retorno intelectual para quem ja as dominava havia anos.
Quando a inteligéncia artificial corporativamente arquitetada absorve essa camada de trabalho — com o grounding em
fontes auditaveis e as multiplas validagdes que o Paper 1 detalhou —, as horas que ela libera nao desaparecem. Elas
se realocam para o que s6 o humano faz: pensar a estratégia do caso, desenhar a tese original, dialogar com o
cliente, decidir o momento de um acordo.

E essa realocacao que transforma o executor em estrategista. E o ponto sutil, que a comunicagdo apressada sobre IA
quase sempre perde, € que a maquina nao substitui o trabalho intelectual do sénior — ela o multiplica. Um estrategista
que antes conseguia dedicar atengao plena a trés casos simultéaneos, porque o trabalho bracal consumia o resto,
pode agora sustentar um portfélio maior de casos no mesmo nivel de profundidade, porque a camada operacional
deixou de ser gargalo. A |IA é, nesse sentido, uma alavanca aplicada ao ponto exato onde o profissional é mais valioso.
Ela ndo rebaixa o sénior ao competir com ele; ela o eleva ao carregar o que o prendia.

Ha uma conexao importante com o Paper 2 desta série, que tratou do estilo institucional como ativo. Quando o
associado sénior é liberado do trabalho de escala e passa a operar predominantemente no plano da tese e da
estratégia, é a voz intelectual dele — o modo como argumenta, estrutura e persuade — que se torna o produto. A 1A
que preserva essa voz, em vez de achata-la, € o que permite que a elevacao do sénior nao seja apenas um ganho de
produtividade, mas um ganho de identidade: mais do profissional distintivo, e menos do trabalho genérico. As duas
teses se encaixam. O Paper 2 mostrou como preservar a assinatura; este mostra por que, no diamante, essa

assinatura passa a valer mais.

Nada disso € automatico, e aqui estd a exigéncia que a secao seguinte desenvolve. A elevacao do executor a
estrategista ndo acontece pela simples adogao da ferramenta. Uma banca pode implantar a melhor infraestrutura de
IA e, ainda assim, continuar avaliando, promovendo e remunerando seus associados como se estivessem na piramide
— premiando horas lancadas em vez de valor criado, medindo volume em vez de contribuicdo. Nesse caso, a
tecnologia libera as horas, mas a gestdao nao sabe o que fazer com elas, e o profissional liberado, sem uma nova
proposta de valor a sua frente, faz o movimento racional: leva sua capacidade recém-valorizada para outro lugar. A
ferramenta abre a porta. E a gestao que precisa construir o caminho.
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SECAO 4
Reengenharia do Track

Se o associado sénior se torna o ativo central e a IA cria a condicdo para eleva-lo, resta a parte mais dificil e mais
concreta: mudar a maneira como a banca gere a carreira desse profissional. As estruturas de avaliagao, promocao e
remuneragao da maioria dos escritorios brasileiros foram desenhadas para a piramide — para um mundo em que o
valor de um associado se media razoavelmente bem pelas horas que ele faturava. Manter essas estruturas no
diamante é premiar exatamente o comportamento que a nova morfologia torna obsoleto. Esta secao trata de quatro
mudangas no track — o percurso de carreira — que decorrem diretamente da tese dos capitulos anteriores.

A primeira é a mudancga do critério de avaliagdo, da hora lancada para a contribuicdo intelectual. Enquanto a
produtividade de um associado for medida pelo total de horas registradas, a banca estara medindo justamente aquilo
que a IA torna irrelevante: o tempo gasto em trabalho de execucao. Um sénior que resolve um problema estratégico
em duas horas de julgamento afiado cria mais valor do que um que consome vinte horas em revisdo mecanica — e um
sistema que premia o segundo estd desalinhado com a realidade do diamante. A avaliagdo precisa migrar para
dimensdes que o Paper 4 e o Paper 9 desta série exploram em profundidade: a margem real gerada por caso, a
complexidade absorvida, a originalidade da tese, o resultado para o cliente. Nao € uma mudanga trivial — exige
instrumentos de mensuragao que a hora faturavel dispensava —, mas é a condicao para que a promessa de carreira
faga sentido no novo modelo.

A segunda é a exposicao precoce a estratégia e ao cliente. Na piramide, o associado sé chegava perto da tese e do
cliente depois de anos cumprindo trabalho operacional, porque esse trabalho era o rito de passagem. No diamante,
em que a |A absorve o operacional, manter o profissional afastado da estratégia até tarde é desperdicar seu tempo
mais formativo e testar sua paciéncia justamente quando ele tem mais alternativas. Bancas que querem reter o pleno
em ascensao precisam trazé-lo para dentro dos casos estratégicos mais cedo — nao como recompensa por anos de

trabalho bragal, mas como o préprio conteudo da carreira.

A terceira é a legitimagao de trilhas que nao terminam necessariamente em partnership. O Paper 0 ja mapeou, em seu
Eixo C, as carreiras nao-socio que o diamante torna necessarias — o counsel permanente, o legal engineer, o
knowledge manager, o especialista técnico sénior. O ponto que este paper acrescenta é de retencdo: muitos dos
associados que a banca mais quer manter nao desejam, ou nao alcangarao, a sociedade — e, no modelo antigo, a
auséncia de um destino digno fora do partnership os empurrava para fora. Oferecer trilhas paralelas legitimas, bem
remuneradas e respeitadas nao € um prémio de consolacao; € uma ferramenta de retencao do capital intelectual que,
de outro modo, migraria.

A quarta é a transparéncia sobre critérios e horizontes. Boa parte da fuga de plenos descrita na Secao 1 nao decorre
da auséncia de futuro, e sim da opacidade sobre ele. O profissional que ndao enxerga com clareza o que se espera
dele, em quanto tempo e segundo quais critérios, preenche a incerteza com a hipdtese pessimista e busca no
mercado a previsibilidade que ndo encontra em casa. Comunicar de forma explicita as trilhas, os marcos e os critérios

de avango &, em si, um instrumento de retengao — e um dos mais baratos de implementar.

Essas quatro mudangas tém um denominador comum: nenhuma delas é sobre tecnologia. Sao decisdes de gestao de
pessoas e de desenho de carreira, para as quais a tecnologia é habilitadora, nao protagonista. Vale, aqui, recuperar a
frase que costura o portfdlio desta série e que reaparece deliberadamente neste paper:

(14
A tecnologia ndo decide quantos profissionais um escritorio mantém — o mercado

e a estrutura tributdria decidem. A tecnologia decide se essa transigdo serd

cadtica ou estruturada.

A |A cria a possibilidade de elevar o associado sénior. Mas quem decide se essa possibilidade se realiza — em
retengcao e em vantagem competitiva — ou se desperdica — em fuga e em erosao — € o comité de sécios que
redesenha, ou ndo, o percurso de carreira. A ferramenta € a mesma para todos. A diferenca estara na gestao.
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SEGCAO 5
Formar Sénior com Base Estreita

Ha uma pergunta que este paper abre deliberadamente sem fecha-la, porque ela é grande demais para ser um
subtopico e merece o tratamento de um documento proprio. Se a morfologia-diamante estreita a base de juniores, e
se o valor da banca passa a se concentrar no nucleo sénior, entao surge um problema de continuidade que a ldgica

da retencao, sozinha, nao resolve: de onde virao os séniores de amanha?

O Paper 0 formulou o dilema em sua forma mais aguda ao perguntar como se formam os socios de 2040 contratando
menos juniores hoje. A advocacia sempre formou seus quadros por exposigcao massiva e por osmose — 0 jovem que
aprende observando centenas de pecas, acompanhando séniores em reunides, sendo corrigido na tese ao longo de
anos de convivéncia. Esse mecanismo dependia de volume: muitos juniores, muito trabalho compartilhado, muitas
horas de proximidade. Quando a base estreita e a IA absorve o trabalho operacional que servia de material didatico, o
canal tradicional de formagao perde vazao. O paradoxo € evidente: a banca-diamante precisa de mais séniores
estrategistas do que nunca, e dispde de menos do mecanismo que historicamente os produzia.

A direcao da resposta ja se anuncia, e o Paper 0 a eshogou em seu Eixo B ao falar em apprenticeship estruturado no
lugar da osmose: programas deliberados de formagao, mentoria explicita, rotacdes desenhadas, e — talvez o ponto
mais contraintuitivo — o uso supervisionado da propria IA como ferramenta pedagogica, capaz de expor o jovem
advogado a uma variedade de pecgas e situagdes muito maior, em muito menos tempo, do que a rotina de um Unico
escritorio jamais permitiu. Onde a formacao por osmose dependia da sorte de estar na sala certa, a formagao
deliberada pode ser projetada.

Mas transformar esse esbogo em um método — como se estrutura, na pratica, a pedagogia de uma banca que forma
poucos com muita intensidade; como a |A acelera a formacao sem rebaixa-la a decoreba assistida; como se preserva
a transmissao de julgamento, e ndo apenas de técnica, quando a convivéncia diminui — é assunto que este paper nao
esgota. Ele pertence a um documento dedicado. Fica aqui registrado, portanto, como a ponte para o proximo passo
da série: um paper especifico sobre a formagao da nova geragao na base estreita do diamante, que desenvolvera o
que aqui apenas se abre. A retencao do sénior de hoje, tema deste paper, e a formagao do sénior de amanha, tema do
proximo, sao as duas metades de uma mesma questao de continuidade institucional.

SECAO 6
Limites, Contrapontos e Responsabilidade

Uma tese que concentra valor em um nucleo de profissionais de alto desempenho nao pode ser apresentada sem
enfrentar o desconforto que ela legitimamente provoca. Esta secao trata das objegdes sérias, na convicgao — que
atravessa toda a série — de que uma posigao institucional s6 vale o que valem as perguntas dificeis que ela aceita
responder.

O risco de uma profissao de duas velocidades. Se a banca-diamante seleciona intensivamente um nucleo e investe
desproporcionalmente nele, o que acontece com os profissionais que nao sao selecionados? A pergunta é real e ndo
admite resposta complacente. Hd um risco concreto de que a transicdo, mal conduzida, produza uma advocacia
estratificada entre um nucleo valorizado e uma periferia precarizada. Este paper ndao o nega. O que sustenta é que
existe uma diferenga moral e pratica decisiva entre duas maneiras de atravessar a transicao. Uma banca pode usar a
IA como pretexto para simplesmente reduzir quadros, capturando o ganho de custo e externalizando o problema
humano para o mercado. Ou pode usar 0 mesmo ganho para requalificar — investir a poupanca operacional na
formagao e na elevacao dos profissionais que, no modelo antigo, estariam presos a trabalho de execugao. A primeira
via é enxugamento; a segunda é requalificacdo. A tecnologia é idéntica nas duas. A escolha nao é da tecnologia.

Concentrar valor ndo é cortar gente. Decorre do ponto anterior, mas merece ser dito com todas as letras, porque a
leitura apressada da tese do diamante convida ao erro. Afirmar que o valor se concentra no nucleo sénior nao é
recomendar a demissdo da base. E reconhecer que o trabalho de base muda de natureza — de execucao manual para

LawAgent - Advocacia 5.0 6



supervisao, curadoria e uso qualificado de ferramentas — e que a banca responsavel acompanha essa mudanga com
formacao, e nao com dispensa. O Paper 0 foi explicito ao afirmar que o diamante nao & um escritério menor, e sim um
escritdrio diferente, mais denso em valor por profissional. Densidade ndo é sindnimo de corte. Uma banca que 1€ a
morfologia-diamante como autorizacao para enxugar entendeu errado a proposta — e, além do custo humano,
colhera o custo competitivo de ter destruido capital que levaria anos para reconstruir.

A IA como aliada, sob supervisdo humana. Toda a tese deste paper repousa sobre a premissa, estabelecida no Paper
1 e inegociavel na série, de que a inteligéncia artificial opera em arquitetura Human-in-the-Loop: nenhuma saida da
ferramenta tem valor juridico sem revisao e assinatura de advogado habilitado. A elevacao do associado sénior de
executor a estrategista ndo é a substituicao do seu julgamento pela maquina; é a liberacao do seu julgamento para o
que importa. A IA que aqui se descreve é subalterna e instrumental. O profissional que ela eleva continua sendo,
integralmente, o responsavel técnico e fiduciario pelo trabalho. Retirar o humano do circuito ndo seria uma versao

mais avancgada desta tese — seria a sua negacao.

Os limites da comunicacao. Convém ser explicito sobre o que este paper nao afirma, porque a fronteira importa e a
regulacao da advocacia a exige. Nao se sustenta aqui que reter associados séniores ou adotar IA aumente taxa de
éxito, ganhe causas ou produza qualquer resultado processual — afirmacdes que seriam, além de improvaveis,
vedadas. A tese é de gestao e de continuidade institucional: trata de como uma banca preserva e desenvolve seu
capital humano, ndo de promessas sobre o resultado das causas que esse capital conduz. O registro € o que o
Provimento n® 205/2021 da Ordem dos Advogados do Brasil exige da comunicagao da advocacia — informativo,
sébrio e isento de mercantilizacdo —, em linha também com a Recomendacao n® 001/2024 do Conselho Federal da
OAB sobre uso de IA e com a Resolucao n°® 615/2025 do Conselho Nacional de Justi(;a.4 Este documento tem carater
informativo e nao constitui aconselhamento juridico ou de gestao para nenhum caso concreto.

CONCLUSAO
O Profissional Mais Disputado da Proxima Década

Se ha uma previsao que este paper se permite fazer, é esta: o associado sénior estrategista sera o profissional mais
disputado da advocacia brasileira nos proximos dez anos. A morfologia-diamante concentra nele o valor intelectual da
banca; a inteligéncia artificial o eleva de executor a estrategista; e o mercado, que ja sente a escassez antes de
nomea-la, o disputara com uma intensidade que a piramide nunca conheceu. O escritorio que entender isso primeiro
tera uma vantagem estrutural sobre o que entender depois — ou que nao entender.

A ironia da crise de retencao descrita na Secao 1 é que ela ocorre justamente no ponto de maior valor, e por razbes
em boa parte evitaveis. O pleno que parte para o departamento juridico de um cliente raramente o faz por dinheiro
apenas. Parte porque a proposta de valor da carreira de associado, desenhada para a piramide, deixou de fazer
sentido no diamante: horas intensas de trabalho que a maquina agora poderia absorver, avaliacdo por volume em um
mundo que premia densidade, uma trilha Unica e opaca rumo a uma sociedade cada vez mais remota. A retengao nao
¢, no fundo, um problema de retencdo. E um problema de proposta de valor — e proposta de valor é coisa que se
redesenha.

Este paper defendeu que redesenha-la exige quatro movimentos concretos: avaliar por contribuicdo e nao por hora,
expor o profissional a estratégia mais cedo, legitimar trilhas que nao terminam em sociedade, e comunicar com
transparéncia os critérios da carreira. Nenhum deles é sobre tecnologia. Todos sao sobre gestdo. A IA é a alavanca; a
mao que decide onde aplica-la é humana, e é a do comité de sécios.

Este documento integra uma série. O Paper O diagnosticou a nova morfologia da profissao; o Paper 1 mostrou por que
a confiabilidade da IA juridica é decisao de arquitetura; o Paper 2 tratou da voz institucional como ativo; este tratou do
profissional que carrega essa voz e esse valor. O proximo enfrentara a outra metade da questao que a Segao 5 abriu
— como formar a nova geracao de séniores quando a base que os produzia se estreita. E, mais adiante, o Paper 6 fara
o contraponto econémico desta tese, mostrando por que a mesma reestruturagao que aqui se defende por razées
humanas é também imposta por razoes fiscais. Retengao e formacao, gente e conta, sao capitulos de um mesmo
argumento: o de que a transicao para o diamante sera tao boa quanto for deliberada a maneira de conduzi-la.
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O associado sénior ndo é o custo que a banca corta para caber no diamante. E o

ativo em torno do qual o diamante se organiza.

A geragao atual de sécios, como o Paper 0 advertiu, serd lembrada nao pelo que preservou, mas pela honestidade
com que geriu a transicao. Reter e requalificar o nucleo sénior — em vez de deixa-lo sangrar pela porta ou reduzi-lo a
um custo a cortar — € uma das provas mais concretas dessa honestidade. O LawAgent se posiciona como parceiro
construtivo desse processo, e é contra essa moldura que deseja ser avaliado ao longo da proxima década.

Sobre o LawAgent

O LawAgent é uma infraestrutura de inteligéncia juridica corporativa desenvolvida para atuar como orquestrador
agéntico ao lado de advogados em bancas brasileiras. Sua arquitetura integra auditoria em trés camadas
independentes para mitigacao de risco de alucinagdo, DNA Estilométrico para preservagao da identidade institucional
de escrita, Knowledge Flywheel para capitalizagcdo de conhecimento anterior com isolamento de dados por cliente, e
FinOps Control Tower para rastreabilidade de custos por fluxo. O LawAgent opera estritamente em arquitetura
Human-in-the-Loop, em conformidade com a Recomendacao n° 001/2024 do Conselho Federal da OAB, a Resolugao
n° 615/2025 do Conselho Nacional de Justica e a Lei Geral de Protecdo de Dados.

Este documento tem cardter informativo e educacional e nGo constitui aconselhamento juridico.

Contato institucional e solicitagao de dialogo: insights@lawagent.com.br

Notas

1. The NALP Foundation, Update on Associate Attrition and Hiring (CY 2024), 2025. A taxa de atrito de associados
registrada foi de 20% em 2024 (ante 18% em 2023, com pico historico de 26% em 2021); os associados que
partem passaram a deixar as bancas dentro de quatro anos de casa, ante o padrao histérico de cinco; a
proporcdo de associados que migram para departamentos juridicos internos subiu de 15% para 18%. Dados
relativos a escritdrios norte-americanos, tomados aqui como referéncia comparativa internacional. <

2. Fundagao Instituto de Administragao (FIA) e Analise Advocacia, pesquisa Lugares Incriveis para Trabalhar
2025, aplicada a escritérios de advocacia. A pesquisa constatou que fundamentos relacionais positivos
(confianga, lideranga, trabalho em equipe) ndao sao suficientes para reter talento quando remuneragao,
beneficios e equilibrio entre vida pessoal e trabalho ndo acompanham. Declaragao atribuida a pesquisadora Lina
Nakata. <

3. Fundacéo Getulio Vargas e Conselho Federal da OAB, 1° Estudo Demogrdfico da Advocacia Brasileira, 2024;
dados demograficos consolidados do Cadastro Nacional dos Advogados (CNA) da OAB e da PNAD Continua do
IBGE. Referéncia ja empregada no Paper O desta série. ¢

4. Ordem dos Advogados do Brasil, Provimento n°® 205/2021, sobre publicidade e informagao na advocacia
(carater informativo, discricao e sobriedade, vedacao a mercantilizagao); Recomendagao CFOAB n° 001/2024,
sobre uso de inteligéncia artificial generativa pela advocacia; Resolucao CNJ n° 615/2025, sobre governanca de
solucdes de inteligéncia artificial no Poder Judiciario. «
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