Gestao do conhecimento e Gestdo de Competéncias: aplicagdes praticas em escritorios

de advocacia

Resumo: A relagdo entre gestdo do conhecimento e gestdo por competéncias vém sendo cada
vez mais estudadas por autores importantes, como Pires e Amorim (2012), Zhu e Wang (2006),
Fleury e Oliveira Janior (2001). A proposta deste artigo € debater essa relacdo. Por meio de
entrevista semi-estruturada e usando técnicas de analise do discurso, escolheu-se para analise
um dominio especifico: os escritorios de advocacia. A partir da literatura apresentada, procurou-
se evidenciar essa relagéo e a sua aplicabilidade nesse tipo de segmento empresarial. Por fim,
conclui que escritdrios de direito sdo ambientes com alta concentragdo de conhecimento e onde
a gestdo do conhecimento e gestdo por competéncias sdo processos disseminados e inseridos

na cultura organizacional.
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1 Introducéo

Segundo Drucker (1999) pessoas, conhecimento e tecnologia, sdo os fundamentos sob
0S quais estdo constituidas as modernas e atuais organizacdes empresariais. Diante disso, é
papel da administracédo a criacdo de modelos de gestdo e administrativos em consonancia com
esses fundamentos.

Desta forma, esse estudo aponta a gestdo do conhecimento e a gestdo por competéncias
como elementos tedricos e praticos apropriados para esse fim. No entanto reconhecemos as
limitacbes de cada uma das praticas bem como os desafios que impdem aos gestores
administrativos.

A globalizacdo de mercados obrigou os escritorios de advocacia, a adotarem uma
administracdo mais profissionalizada, cuja estrutura é reflexo de um mercado cada vez mais
marcado pela competividade e alta performance.

A economia de mercado também alterou a forma com que essas organizacdes lidavam
com o conhecimento. Se antes o processo de transmissdo deste obedecia a uma ordem
hierarquizada de pai para filho, a nova ordem impds a criacdo de mecanismos de apropriacdo
do conhecimento e retencdo dos seus detentores.

Sendo assim, esse estudo propde apresentar entre as consagradas praticas de gestdo do

conhecimento quais vém sendo aplicadas em escritorios de advocacia tomando por base a



amostra selecionada. Para tanto, iremos abordar como a literatura vem apresentado a relacéo
entre a gestdo por competéncia e a gestdo do conhecimento e comentar se as praticas verificadas
sdo as mais adequadas para esse segmento empresarial conforme orientacdo presente na
literatura e experiéncia pessoal da autora que participa a trés anos de projetos dessa natureza
em organizagdes juridicas.

Para consecucdo dos objetivos propostos, serd enunciado, em primeira instancia, o
referencial tedrico do trabalho, visitando os estudos sobre gestdo do conhecimento e gestdo por
competéncias. Em seguida, serd apresentada a metodologia que este trabalho utilizarg,
englobando o tipo da pesquisa, a selecdo da amostra, instrumentos utilizados e, por fim, os
procedimentos de coleta e analise dos dados. Seguem os resultados engendrados e sua discussao
que, por sua vez, fomentardo as conclusdes do trabalho, mormente no que tange as suas

contribuicdes e recomendacgdes para estudos futuros.

2 Metodologia

Seguindo definicdo de Vergara (2011, p. 42) esta pesquisa serd de natureza descritiva,
ou seja, buscara expor as caracteristicas e praticas que norteiam a gestdo do conhecimento e de
competéncias em escritdrios de advocacia brasileiros. Quanto aos meios de trata-se de pesquisa,
ao mesmo tempo, bibliogréafica e pesquisa de campo.

O estudo foi realizado a partir da selecao de populacdo amostral de cinco escritorios de
advocacia do Rio de Janeiro, sendo uma amostra ndo probabilistica e por tipicidade.

As organizac@es tomadas para os estudos de caso foram escolhidas de forma intencional
de portes diferentes, mas ainda assim possuindo caracteristicas comuns no que diz respeito a
diversidade de areas de atuacdo, com composi¢cdo minima de 50 advogados e experiéncia
acumulada pela presenca de no minimo duas décadas na advocacia.

Os dados foram tratados a partir de uma abordagem qualitativa e envolveu a coleta de
dados documentarios e orais. Os dados orais, que constituem o cerne deste artigo, foram obtidos
com o uso da entrevista. Tendo em vista a natureza do objeto de estudo e diante do objetivo
proposto, foi adotada a analise de discurso, como recurso técnico metodoldgico para obtencédo
de resultados. Também procedemos a uma abordagem quantitativa uma vez que quantificamos
em percentuais os resultados obtidos.

Para o alcance do primeiro objetivo especifico, de carater exploratério e investigativo,
os métodos escolhidos serdo sele¢do e levantamento de literatura especializada sobre a temética
central do trabalho, buscando identificar na literatura selecionada relagGes entre a gestdo do

conhecimento e a gestdo por competéncias.



Para atingir o segundo objetivo especifico, primeiro serd realizado levantamento na
literatura sobre as préticas consagradas de gestdo do conhecimento e em seguida com apoio na
literatura a autora fard apontamentos indicando se tal pratica € adequada ou ndo ao segmento
empresarial.

Para levantamento e identificacdo das praticas que vém sendo exercidas em escritorios
de direito realizou-se entrevista semiestruturada composta de 10 questdes abertas com
responsaveis pela Gestdo do Conhecimento de cinco bancas.

As entrevistas foram realizadas no interior dos escritérios, ap6s pedido verbal de
autorizacdo para gravacao das falas e sua posterior transcricdo. O processo de transcrigéo foi
manual, com a audicdo das entrevistas e registro. Essa transcricdo gerou o material que veio a
ser submetido a analise com a utilizagdo do Instrumento de Analise do Discurso (IAD), um
recurso da técnica do Discurso do Sujeito Coletivo (DSC).

A estratégia adotada na definicdo dos questionamentos a serem apresentados como meio
para a interlocucdo com os informantes foi, em parte, decorrente de informac6es levantadas
informalmente em eventos da area, sobre as praticas de GC que ocorriam nesses escritorios e
em parte objetivando conhecer o conhecimento tedrico que aquele profissional tinha sobre o
processo e também revelar quais as praticas vem sendo exercida e sob que motivacao e
viabilidade.

Ao final do estudo, foi formado um corpus de discursos, para ser submetido a exame a
partir da perspectiva de identificar as praticas exercidas. No caso, empregou-se a técnica do
(DSC), pela qual, destacaram-se as partes, também denominadas de figuras metodoldgicas
pelos criadores da técnica. Seguindo conceituacdo de Lédevre; Léfevre (2003) foram
selecionadas expressdes-chave (EC) e ideias centrais (IC). Para esses autores as Expressoes-
chave (EC) sdo pedacos, trechos e transcri¢fes literais do discurso obtido que em geral estdo
relacionadas com a pergunta da pesquisa e as Idéias Centrais (IC) séo figuras ou termos criados
para determinar a (as) expressdo (6es) que concentra(m) com fidelidade a intencdo do sujeito
que realizou o discurso; é uma forma de expressar indicios e serve para permitir a reunido do
que ¢é aproximadamente semelhante entre os contetdos das ECs.

Esclarecemos que nosso método impde certa limitagdo, uma vez que envolve um
processo interpretativo da autora que transcreveu as falas. N&o se pode dizer que ocorreu
modificacdes em relacdo aos fendmenos levados a questionamento; pode-se dizer talvez que
eles foram submetidos a juizo, enquanto eram repassados ao interlocutor.

Em todo tempo estaremos apoiados na literatura e fontes de informacao especializadas

sobre as tematicas que cercam esse trabalho a fim de compreender como estudiosos entendem



as dinamicas de producéo e gestdo do conhecimento, entre eles citamos Nonaka e Takeuchi
(1997).

Neste estudo, podera ser mantida a preservacdo da identidade dos escritorios analisados.
Desta forma, qualquer traducdo de fala ou indicagéo de fato ocorrido durante o processo de
trabalho, poderd, ser indicado por meio de letras do alfabeto.

Pretendemos com esse estudo contribuir para 0 aumento de embasamento tedrico para
aqueles que buscam diretrizes de implantacdo de processos de gestdo do conhecimento e gestdo

de competéncias em suas organizacdes.

3 Referencial tedrico

Segundo Drucker (2001) nossa atual sociedade se caracteriza pela apropriacdo e
trabalho com o conhecimento, ou seja, 0 conhecimento tornou-se um dos principais diferenciais
de competitividade, isto &, de poder econémico no mercado.

No caso da prestacdo de servigos juridicos, um escritorio de advocacia € tipicamente
uma "empresa de conhecimento™, que "vende" o conhecimento, experiéncia e habilidades de
seus advogados a seus clientes. Sendo assim, na maioria dos casos, coube a alta administracéo
e aos gestores de pessoas a funcdo de conduzir um processo de educacdo profissional
corporativa para a sustentacdo de um modelo baseado na apropriacdo do conhecimento. A
globalizacdo de mercados, obrigou os escritorios de advocacia, a adotarem uma administracdo
mais profissionalizada, cuja estrutura é reflexo de um mercado marcado pela competividade e
alta performance. Advogados experientes e que por anos conduziram juridicamente e
administrativamente suas bancas, perceberam a necessidade de contratacdo de Gestores de
Pessoas e de desenvolvimento de acdes de recursos humanos a fim de compreender e se
relacionar melhor com a dindmica administrativa que a nova ordem admitia.

Sobretudo a partir de 2001 surge na literatura, especialmente estamos tratando da
literatura brasileira, trabalhos que abordam a gestdo por competéncia como processo da gestao
do conhecimento, tal como Pires e Amorim (2012), Zhu e Wang (2006), Fleury e Oliveira
Junior (2001), autores que serdo nossos principais referenciais tedricos na conducdo desse
estudo. Na economia do conhecimento, a competéncia dos colaboradores é cada vez mais
valorizada na comparacdo com os ativos tangiveis, tal como maquinario, mobiliario e etc... Isto
por que, quanto maior a presenca de capital humano, maior a capacidade estratégica da
organizagdo em se adaptar e mudar para o futuro. (LEGNICK-HALL, 2003, p.48 apud PIRES;
AMORIM, 2012, p. 76). Segundo Carbone et al (2005 apud PIRES; AMORIM, 2012, p. 76), 0

conhecimento mais valioso para o crescimento da empresa estara onde estiver o colaborador,



sendo dele a capacidade de identificar as informac6es adequadas para o desenvolvimento de
conhecimento (til a realizacdo do trabalho.

Na gestdo por competéncias, a mobilizacdo de capacidades e o direcionamento para
obten¢ao dos resultados sdo esclarecidos por Leme (2009, p.1) que: “Gestdo por Competéncias
é 0 processo de conduzir os colaboradores para atingirem as metas e 0s objetivos da organizagdo
através de suas competéncias técnicas e comportamentais.” Além disso, organizagao e a gestéo
de pessoas buscam a aproximagdo de seus colaboradores, aplicando meios para o seu
desenvolvimento no trabalho e um desempenho eficiente.

As competéncias essenciais sdo institucionalizadas com o tempo e, para que iSso 0corra,
0 sistema de identificagdo de competéncias organizacionais deve fazer parte da gestdo do
conhecimento praticada na organizacdo (LEI; HITT; BETTIS, 2001, p. 160).

Entendemos nesse estudo que a competéncia é originada de uma relacdo entre pessoas
e conhecimento. Dai a importancia da gestdo por competéncia para atrair e reter os melhores
talentos, aqueles capazes de agregar valor a organizacao a partir de seu conhecimento individual
e organizacional.

Desta forma, em modernos escritorios de advocacia temos a formacéo de bancas com
alta diversidade de idade, formacéo, posicionamento e que, no entanto participam do mesmo
processo decisorio, dessa forma, como relata Pires, Amorim (2012, p. 81) “[...] o processo de
construcdo de competéncias passa a exigir o reconhecimento de que a organizagdo é um
ambiente de relagdes humanas, sociais e economicas.”.

Nesse sentido, inferimos que as organiza¢Ges podem se apropriar de técnicas de gestédo
do conhecimento para o desenvolvimento de novas competéncias em consonancia com a
estratégia da organizacao e necessarias ao desenvolvimento do negdcio.

Lei; Hitt Bettis (2001, p. 167) sugerem que a relacdo entre a gestdo do conhecimento e
por competéncia também esta no fato de que a aprendizagem organizacional exige que as
empresas tenham a habilidade de gerenciar informag6es por meio dos métodos de processo,

armazenagem e recuperacao da informacéo.

3.1 Gestédo do Conhecimento

Embora os conhecimentos tedricos e técnicos de qualquer colaborador sejam importantes
para 0 bom desempenho de suas atividades profissionais, a gestdo administrativa € fundamental.
E a administracio que deve tanto estabelecer diretrizes e finalidades claras que norteiem o

estabelecimento de padrdes, de procedimentos e da tipologia de produtos e servigos, quanto dar



conta da concentracgéo e articulacdo das diversas tarefas que ali serdo executadas, e prover meios
e ambiente propicio a producgdo de conhecimento organizacional.

O conhecimento organizacional €, portanto, resultado da interacdo desses processos
organizacionais e da competéncia individual apresentada pelas pessoas.

Para Drucker (2001, p.68) a organizagdo € um meio de multiplicar a forca de um
individuo. Sendo assim, para que surja o conhecimento organizacional de modo que este seja
gerenciavel, € preciso que a organizacdo entenda que o seu papel principal é o de propiciar
recursos, matérias e condi¢cdes para 0s seus trabalhadores.

Como afirmam Nonaka e Takeuchi (1997, p. 63) “[...] a criagdo do conhecimento
organizacional, pois, deve ser entendida como um processo que amplia organizacionalmente o
conhecimento criado pelos individuos, cristalizando-o como parte da rede de conhecimentos da
organizacao.”.

A premissa é identificar o conhecimento produzido na organizacdo e buscar o seu
registro e o compartilhamento. Conhecimento esse, sob suas duas formas: explicito (dados e
informacBes) e conhecimento tacito (habilidades e experiéncia) entre todos 0s niveis
organizacionais. Ndo menos importante é o planejamento do mapeamento desse conhecimento
e o planejamento de seu registro.

Nesse contexto, a empresa deve estimular a producdo do conhecimento, dando as
ferramentas e ambientes necessarios, no caso de escritorios de advocacia, trata-se basicamente
de uma empresa que vende os conhecimentos de sues advogados. E uma empresa produtora e
consumidora dos conhecimentos produzidos, tais como a criacdo de documentacdo de
precedentes juridicos, a manutencdo atualizada da base legislativa e jurisprudencial, dentre

outras tantas, através da utilizacdo sistematica da tecnologia.

3.2 Gestdo por competéncias
Em pouco mais de 30 anos, a Sociedade Humana experimentou duas grandes mudancas
nas relacBes socioecondmicas e do trabalho: saiu de uma Sociedade Industrial, vigente até
meados da década de 60, passando para a Sociedade da Informacéo nas décadas de 70 e 80 e
confluindo na atual Sociedade do Conhecimento.
Neste cendrio surgem os primeiros programas de Gestdo por Competéncias, que
segundo Carbone et al (2005, p. 77) teria como objetivo “ [...]Planejar, captar, desenvolver e
avaliar, nos diferentes niveis da organizacéo, as competéncias necessarias a consecugédo de seus
objetivos.”. Ou seja, esse caberia a este a identificagdo de competéncias necessarias para a

sustentacdo dos negocios e alcance dos objetivos organizacionais.



Sendo assim € preciso desenvolver estratégias e ferramentas que possibilitem esse
gerenciamento eficaz. No entanto, isso requer cuidado, uma vez que esta selecdo precisa estar
em consonancia com a cultura organizacional.

Segundo Davenport e Prusak (1998, p.89) os mapas de competéncia realizam uma
avaliacdo do “estoque de conhecimento corporativo, revelando os pontos fortes a serem
explorados e as lacunas a serem preenchidas.”.

Escritdrios de advocacia sdo ambientes de alta concentracdo de conhecimento e ter um
instrumento como esse favorece uma boa aplicacdo das expertises.

Além disso, os mapas fornecem indicadores para mensurar a efetividade do processo de
GC (GREY, 1999, p. 2). O mesmo autor discorre que 0s mapas permitem aos gestores do
conhecimento identificar os impedimentos ao compartilhamento do conhecimento e sugerir
modos de sua superagao.

Em suma, verificamos que as praticas de gestdo do conhecimento e gestdo por
competéncias ganham maior efetividade quando aplicadas em consonancia. A base comum de
tais modelos é o desenvolvimento do capital intelectual dos colaboradores e o
compartilhamento de informag6es e conhecimentos necessarios ao bom desenvolvimento das

atividades e que infiram em vantagens competitivas diante dos concorrentes.

4 Apontamentos sobre Gestdo do Conhecimento em Escritérios de Advocacia
Segundo Selem (2012, p. 36) a implantacéo do Sistema de Gestdo do Conhecimento em um
escritério de advocacia exige a identificacdo do conhecimento atil para aumento de sua

performance. Geralmente, ha quatro fontes de conhecimento em escritérios de advocacia:

= Material publicado, como recursos bibliotecarios, inclusive materiais on line (a
caracteristica-chave é que este material pode ser adquirido);

= Conhecimento pessoal e experiéncia dos advogados e demais membros da equipe do
escritdrio (contido nas cabecas das pessoas e expressado pelo comportamento delas);

= Conhecimento contido no produto de trabalho de um advogado, por exemplo, pareceres,
acordos, peticdes, etc. (pode ser localizado no sistema de processamento de texto e
arquivos de papel, e pode ser recolhido e computadorizado);

= Conhecimento especialmente desenvolvido, como por exemplo, precedentes criados por
profissionais de suporte ao trabalho dos advogados, pesquisas para casos, levantamento
de jurisprudéncias. (SELEM, 2012, p. 23)



Um trabalho de gestdo do conhecimento em um ambiente altamente competitivo e com
precos agressivos como € o caso de escritorio de advocacia, envolvera a selecdo e tratamento
de informacdes para posterior transformacdo em conhecimento. Neste contexto, se diferencia
ndo aquele que consegue encontrar as informacdes Uteis, mas aquele que consegue consonancia
entre as informagdes localizadas e os objetivos estratégicos do escritorio. E preciso depurar a
informacdo de inteligéncia e transforma-la em um conhecimento que promova vantagem
competitiva frente aos concorrentes.

A troca de conhecimento a partir das experiéncias dos individuos no contexto

organizacional gera uma aprendizagem que inclui:

- interpretacdo de experiéncias passadas de sucesso ou fracasso;

- inferéncia de relacGes causais entre acdes e resultados e sua implicagdes nas
acOes futuras; descricBes das mudangas organizacionais e suas relagdes com
0 desempenho futuro;

- analise dos pontos fortes e fracos referentes a estratégia, estrutura, sistema
de informacao e sistema de incentivo;

- descrigbes de conflitos de interesses que emergem sob condicBes de
complexidade e incerteza;

- reflexdes criticas sobre a teoria organizacional em uso e propostas para sua
reestruturacao;

- descricOes e andlises das experiéncias de outras organizacdes. (ARGUIS E
SCHON, 1996, p. 17 apud GONZALEZ; MARTINS; TOLEDO, 2009, p. 59).

A temética de gestdo do conhecimento possui vasta literatura, especialmente produzida
apos o0s anos 1990, periodo no qual o Brasil aqueceu sua economia nacional, fez a abertura de
seu mercado e com isso impulsionou grandes negdcios em todas as areas.

Sendo assim, abaixo abordaremos préaticas que vem sendo repetidamente sugeridas na
literatura como apropriadas e possiveis em implantacdo de modelos de GC em escritorios de
advocacia e que também foram identificadas na analise do discurso dos responsaveis pela

Gestdo do Conhecimento de cinco escritérios do Rio de Janeiro.

4.1 Resultados da Pesquisa
A tecnologia da informacéo transformou o trabalho do advogado, alterou sua visao de

tempo e permitiu maior agilidade na execucéo de suas atividades. No entanto, lembramos que



conforme Davenport e Prusak (1998) dispor de tecnologia da informagdo mais sofisticada

ndo implica necessariamente obter melhor informacéo.

A entrevista aplicada a cinco bancas cariocas foi realizada com dez questdes cada. A

seguir, séo apresentadas:

1)

2)

3)

4)

5)

6)

7)

O que vocé entende Gestdo do Conhecimento? Buscamos com isso identificar qual

0 conhecimento tedrico que o gestor possuia sobre a tematica.

A partir do que vocé entende por GC, quais praticas de Gestdo do Conhecimento
vocé acha que ocorrem no escritério? Buscamos aqui confrontar se o entrevistado

sabia quais praticas apontadas na literatura eram exercidas no escritorio.

Coube a qual departamento a implantacdo do processo de GC? Procuravamos
identificar qual departamento a estrutura organizacional entendia como

competente para essa implantacéo,

A alta geréncia do escritdrio esteve engajada na implementacdo? Aqui se pretendia
saber como a cultura organizacional, especialmente a alta geréncia entendia a

importancia dessa implantacdo e como ela apoiou.

A banca incentiva a formacao continuada com cursos de pos-graduacdo e em caso
positivo como ocorre essa pratica? Aqui se objetiva identificar como a empresa
pensa na formacdo de competéncia de seus colaboradores e como ela realiza

seu processo de retencdo de talentos.

O escritério possui Universidade Corporativa? Aqui se objetiva identificar como
a empresa pensa na formacdo de competéncia de seus colaboradores e
preparacdo de talentos capazes de garantir a continuidade da gestdo do

conhecimento.

Ocorrem reunides para troca de experiéncias e compartilhamento de informacdes?
Aqui ja caminhamos para o segundo objetivo identificar como essa empresa

articulava sua troca de conhecimento.



8) O escritorio possui algum sistema de chat, foram, lista de discussdes para troca de
conhecimento? Buscavamos identificar as préaticas exercidas, para posterior

avaliacdo se essa era adequada aquela estrutura organizacional.

9) As licoes apreendidas em grupos de estudo e debates para compartilhamento de
informacdo sdo registradas? Em caso positivo de que forma? Procurdvamos
identificar como a organizagao pensa na apropriagao desse conhecimento para
gue caso um funcionéario se desligue da empresa esse conhecimento néo seja

perdido.

10) Como vocé acha que a as atividades de GC contribuem para a melhoria de processos
e de governancgas? Nosso objetivo era identificar como a empresa pensa que a

GC contribui na criagéo de diferenciais competitivos para a organizagao.

Ao final do processo havia um corpo de 50 audios respostas para analisar.
Operacionalmente, os discursos produzidos para cada questdo geraram o DSC de cada pergunta
e no final elaborou-se 0 DSC geral. Nesse DSC geral, apresentado como o resultado do estudo,
esta consolidado o conjunto.

Os resultados abaixo apresentados ndo apresentam a totalidade de todas as questdes
apresentadas na entrevista. Mais sim o que foi mais destacado, o que teve mais énfase e nos
ajuda a alcancar nossos objetivos operacionais neste estudo.

Identificamos que 100% dos entrevistados possuem bons conhecimentos tedricos sobre
GC e Gestdo por competéncias. Além disso, 0 mesmo percentual sabia apontar pelo menos
cinco processos de GC apontados frequentemente na literatura.

Ao longo de nosso processo de entrevistas, ndo raro a percepcdo de naturalizacdo que a
GC possui nesses ambientes. Ou seja, ja esta imbuido na cultura organizacional as praticas de
GC. Muitas vezes os entrevistados iam discorrendo sobre suas praticas e maneiras de lidar com
o conhecimento, sem classificar como um processo de GC. Isso sugere gque a organizacgdo ja
incorporou 0s processos e importancia da GC como modos operandi.

Em 60% das bancas analisadas, coube as Unidades de Informacdo, sendo elas:
Bibliotecas, Arquivos ou Centros de Documentacdo a coordenacdo dos processos de
implantacdo de gestdo do conhecimento. Esse dado sugere que profissionais de informagéo

estdo cada vez mais engajados nessa tematica.



Além disso, essas proprias unidades realizam suas préaticas de GC com seus pares. Ou
seja, os bibliotecérios juridicos de todos os escritdrios analisados realizam o compartilhamento
de informacgdes bibliogréficas, auxilio na execugdo de pesquisas, catalogacdo cooperativa,
intercAmbio bibliogréafico e troca de instrumentos necessarios a boa condugdo de uma biblioteca
juridica, como catalogo de livrarias.

Sociedades de advogados s&o ambientes com abundancia de conhecimento e selecionar
métodos para registar esse conhecimento advindo da prética de trabalho e que contribua para
geracdo de novos produtos e aperfeicoamento dos ja existentes € um grande desafio, que mais
que técnica exige engajamento dos envolvidos.

Um dos fatores encarados pelas grandes bancas como elemento para aumento da
competitividade esta relacionado a formacdo de seus colaboradores. Em 90% das bancas
analisadas ocorre o incentivo a formagdo continuada atraves de cursos de atualizacéo e pds-
graduacOes dentro e fora do pais. Neste contexto, outro elemento que pode colaborar para esse
alcance além de se constituir como pratica de gestdo do conhecimento é a criacdo de
Universidades Corporativas. Nesses ambientes podem ocorrer praticas tanto de formacéo
quanto de compartilhamento de informag6es, com isso, 0 escritorio deixa o resquicio de bancas
familiares onde o compartilhamento de conhecimento pessoal ocorria como se fosse de pai para
filho.

Cabe ressaltar que a sociedade “B” que foi entrevistada nesse estudo é considerada o
maior expoente na implantacdo de Universidades Corporativas em Escritérios de advocacia,
tendo inclusive seu case ja sido apresentado em diversos eventos de Gestdo do Conhecimento
e Governanga.

Esse estudo sugere que 0s entre as acdes que o departamento de T1 pode colaborar para
0 processo de GC a criacdo de Repositorios de conhecimento coletado e combinado. Esses
repositorios funcionam com parte da memoria organizacional do escritorio e pode se tornar um
recurso (ativo) que pertence a organizacao, uma vez que busca evitar a redundancia do trabalho
ja que novos colaboradores podem reutilizar o trabalho que outros advogados ja desenvolveram
tanto para clientes como em pesquisas internas. E importante manter tais repositdrios
atualizados com a contribuicdo constante e em dia do conhecimento compartilhado entre os
demais membros da equipe. Em nosso estudo 90% dos entrevistados realizam essa pratica, o
gue sugere que seu grau de eficiéncia é alto.

Apesar de apenas 10% dos entrevistados adotarem a pratica, acreditamos que outra boa

acdo é aimplementacdo de Foruns (presenciais e virtuais) e Listas de discussdo para que todos



os colaboradores possam trocar suas experiéncias em casos juridicos, cases de sucesso na banca
e em experiéncias anteriores, discussdes sobre duvidas de clientes entre outros aspectos.

Reunifes de colaboradores em torno de um interesse comum, tendo inclusive &
participacdo de pessoas externas a organizagédo visando facilitar o contexto de transferéncia do
conhecimento e acesso a especialistas € frequente em 100% dos entrevistados. No entanto,
somente 30% dos entrevistados revelaram que registram essas reuniées em um guia de licoes
aprendidas.

As narrativas corporativas também se constituem como praticas interessantes. Nessas
em dia fixo e de conhecimento de todos os colaboradores sdo empregadas técnicas de discurso
para descrever assuntos complicados, expor situacGes e/ou comunicar licdes aprendidas, ou
ainda interpretar mudancas culturais. Sao relatos retrospectivos de pessoal envolvido nas
atividades rotineiras do escritorio. No entanto, nenhum dos escritorios analisados realiza tal
pratica, o que sugere ainda uma falta de amadurecimento de governanca para tal realizacéo.
Compartilhar conhecimentos apreendidos em cursos externos também funciona de maneira
eficiente.

Em proporcdes distintas, mas ocorrendo em 100 % dos entrevistados ocorre a pratica de
socializacdo, que esta ligada a imitacdo, a pratica compartilhada e ao treinamento no trabalho.
Em geral ocorrem em reunides informais tipo brainstorming, discussdo de problemas para
solucionar casos, discussfes em almocos e fechamentos de operacfes com cliente.

Esse dialogo continuado pode facilitar a criacdo de ideias novas que ajudam na
promocéo da melhoria de processos e produtos.

As propostas acima indicam que as praticas de gestdo do conhecimento em um escritorio
de advocacia, adquirem funcéo estratégica. Dai a necessidade que as acGes ocorram de maneira
planejada, gradual, ou seja, a medida que alcangasse 0 comprometimento de todo o grupo.

No que se refere as contribuicdes da GC e Gestdo por competéncias para melhoria nos
processos de desenvolvimento de atividades da empresa as respostas foram as mais variadas.
N&o houve repeticdo de respostas nessa questdo, embora as expressdes-chave (EC) e ideias
centrais (IC) fossem iguais. Nesse processo de analise do discurso dos entrevistados foi
apontado o ganho de maior agilidade na busca e recuperacdo da informacdo para subsidiar
processos decisorios, facilitacdo do processo de treinamentos de novos funcionarios,
diminuicdo do processo de retrabalho, facilitacdo na formacdo dos colaboradores, maior

conhecimento dos pontos fortes e fracos da organizagéo.
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5 CONCLUSAO

Esse estudo revelou que as teorias relacionadas a gestdo de conhecimento e a gestdo por
competéncias se manifestam nas organizagdes sobre o mesmo ativo: as pessoas. E através do
conhecimento das pessoas que a competéncia € utilizada e apresentada a organizagéo.

A literatura vem apontando que existe um ponto de interseccdo entre a gestdo do
conhecimento e a gestdo por competéncia. O presente estudo confirmou esse pressuposto
através das entrevistas que identificou esse ponto como sendo 0 momento da apropriacao do
conhecimento organizacional.

A gestdo de competéncias é instrumento essencial nesse sentido, haja vista que € ela que
determina que o conhecimento gerado seja apropriado pela organizacao e definido como uma
nova competéncia.

Através da técnica do Discurso do Sujeito Coletivo (DSC), avaliamos que as praticas
relatadas pelos entrevistados sdo apropriadas ao tipo de segmento empresarial. Com isso toma-
se por cumprido o objetivo geral deste estudo.

Percebeu-se que o nivel de consciéncia em relacdo a importancia da gestdo do
conhecimento é elevado em todas as bancas. Essas empresas possuem alta concentracdo de
conhecimento em seu ambiente organizacional e ja iniciaram um processo de consolidacédo de

uma cultura voltada a formacgdo do conhecimento e ao seu compartilhamento.
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APENDICE A - ROTEIRO DE ENTREVISTA SEMI-ESTRUTURADA

Universidade Federal Fluminense

Pesquisa: Gestdo do conhecimento e Gestdo de Competéncias: aplicacbes em escritdrios

de advocacia - Professor Orientador: Luiz Lourengo de Mello Filho

Perguntas:

o & w0 N e

10.

Entrevista Semi-Estruturada

O que vocé entende por Gestdo do Conhecimento?

Quais praticas de Gestdo do Conhecimento ocorrem no escritorio?

Coube a qual departamento a implantacéo do processo de GC?

A alta geréncia do escritorio esteve engajada na implementacéo?

Ocorrem reunifes para troca de experiéncias e compartilhamento de
informagdes?

O escritorio possui algum sistema de chat, forum, lista de discussdes para
troca de conhecimento? As atividades da biblioteca como indexacao,
classificagdo, aquisicao etc. sdo feitas por todos ou ha divisdo por
funcionarios?

A banca incentiva a formacao continuada com cursos de pos-graduacéo e
em caso positivo como ocorre essa pratica?

As licBes apreendidas em grupos de estudo e debates para
compartilhamento de informacéo sdo registradas? Em caso positivo de que
forma?

O escritorio possui Universidade Corporativa?

Como vocé acha que a as atividades de GC contribuem para a melhoria de

processos e de governangas?



