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Resumo

No ambiente competitivo das empresas, os chamados ativos intangiveis se configuram como fonte de
inovagdo e criagdo de novos paradigmas de valores. Neste contexto, a gestdo do conhecimento tem
recebido cada vez mais atencdo das organizagdes, inclusive em ambientes juridicos, onde o
conhecimento apresenta-se como o principal recurso estratégico. No entanto, as empresas encontram
dificuldades no gerenciamento da produg¢do do conhecimento criado aolongo do processo de prestacgdo
de servicos a que se dispde. Diante desse problema, buscou-se, por meio da revisdo de literatura, o
aprofundamento do estudo tedrico sobre a gestdo do conhecimento e informagdo juridica com vistas a
identificar os requisitos e modelos para o desenvolvimento da gestdo do conhecimento em escritdrios
de advocacia, bem como listar os beneficios e areas onde a gestdo do conhecimento é imprescindivel
em um ambiente juridico. POde-se constatar que os beneficios dessa ferramenta administrativa estdo
presentes em todos os processos e em todas as areas organizacionais e que a sua aplicagdo torna-se
instrumento que garante a sua competitividade e sustentabilidade frente aos desafios do mundo
globalizado.

Palavras-chave: Gestdo do conhecimento. Gestdo da informacdo. Escritérios de advocacia. Vantagem
competitiva.

KNOWLEDGE MANAGEMENT IN LAW FIRMS:
ITS APPLICATION AS A COMPETITIVE ADVANTAGE TOOL

Abstract

In the companies competitive environment, the intangible assets are the source of innovation and
creation of new paradigms of values. In such a context, the knowledge management has attracted even
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more attention from the organizations, also in legal environments, where the knowledge is presented as
the main strategic resource. However, the companies has found difficulties in managing the production
of the knowledge created along their process of rendering of services. With such a problem, it was
searched, through the literature revision, the deepening of the theoretical study related to knowledge
management and legal information, in order to identify the requirements and models for the
development f the knowledge management in law firms, as well as listing the benefits and areas where
the knowledge management is essential in a legal environment. It is evidenced that the benefits of such
administrative tool are in all the processes and organizational areas and that their application is an
instrument which guarantees their competitiveness and support before the challenges of the globalized
world.

Keywords: Knowledge management. Information management. Law firms. Competitive advantage.

1INTRODUGCAO

A mudanga socioeconOmica para a sociedade globalizada, pds-capitalista, onde o
conhedmento passa a ser considerado o principal insumo das atividades, traz a administracao
do conhecimento organizacional como uma das prindpais ferramentas de gestdo e, a0 mesmo
tempo, o apresenta como um desafio.

O conhecimento é uma fonte inesgotavel de producgdo, pois quanto mais disseminado,
utilizado e compartilhado, maior torna-se o seu valor agregado. O Unico impeditivo ao trabalho
com o conhecimento esta nas pessoas e na prépria cultura organizacional. Rezende (2006)
destaca que o conhecimento, hoje, é considerado o setor quaterndrio da economia,
caracterizado pelas empresas prestadoras de servigos.

Diante disso, podemos perceber que todas as organizacbes trabalham com
conhedmento por meio de um processo ciclico e continuo. Como salienta Campos (2007, p.
113):

O processamento de conhecimento é uma atividade continua e persistente
pela qual os agentes gerenciam (manipulam, controlam, organizam,
facilitam) outros agentes, componentes, artefatos e atividades de produgdo
e integracdo de conhecimento, com o propdsito de criar, manter e
compartilhar uma base organica e unificada de conhecimento.

Dentro do universo quase infinito onde o conhecimento e informacdo sdo recursos de
trabalho, consideramos que os escritdrios de advocacia, foco deste trabalho, sdo exemplos de
organizacGes que possuem caracteristicas que refletem a atual realidade da sociedade do
conhedmento. Nesse ambiente, agilidade, rapidez, destreza, precisdo da informacdo e do
conhedmento sdo atributos pelos quais se deve prezar a cada instante, pois uma decisdo
tomada a partir de fontes ndo fidedignas pode influenciar toda a estrutura das organizacGes e
da propria comunidade, uma vez que o Direito estd intimamente ligado a populacdo e tem
impactos sobre o modo de vida de toda a jurisdigdo onde é sobreposto.

Considerando essas caracteristicas, a gestdo do conhecimento e da informacgdo é de
grande importancdia. Rezende (2006) aponta que nem sempre basta que a informagdo esteja
disponivel. E necessario ir além. As informagdes e conhecdimentos devem estar organizados e
acessiveis no momento oportuno para que a concorréncia e prazo sejam vencidos. Isso é
entendido como estratégia informacional.

A advocacia brasileira passa por um movimento peculiar de profissionalizacdo das
bancas de advocacia. Embora esse movimento seja recente no Brasil, nos Estados Unidos essa
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pratica estd institudonalizada ha, pelo menos, quarenta anos. Hoje, as grandes bancas e
escritérios de médio porte caminham para o que é conhecido como advocacia empresarial.
Sendo assim, as sodedades de advogados deixam a estereotipia que os caracteriza, para serem
reconhecidos como grandes empresas de prestacao de servicos juridicos. Esse mercado, que
trabalha essencialmente com o conhecimento e que se caracteriza como a empresa que
subsiste sob a égide da nova economia, ora criando, ora remodelando, ora desenvolvendo
teses e solugdes juridicas, ndo poderia deixar de ser reconhecido como tal. E o que vemos:

Nas organizagles juridicas, vistas como industrias que processam e
transferem conhecimento, a esséncia do trabalho é a manipulagdo,
reelaboracdo e transferéncia de informagdes. Essas sdao externas ou
internas, integrando objetividade e subjetividade, j4 que as pessoas sdao
repositorios do conhecimento. O conhecimento acumulado e transferido no
ambiente de organiza¢gGes juridicas envolve tecnologia, contelddo
informacional e, principalmente, interacdo entre pessoas (REZEN DE, 2006).

Acreditamos que a gestdao do conhecimento administrada em ambientes como esse
pode gerar grandes beneficios, e foi isso que nos propusemos a investigar.

Advogados costumam valorizar a informacdo. No entanto, ndo investem o necessario
para que suas bancas tenham sistemas de gestdo eficientes e profissionais totalmente
dedicados a esse trabalho. A gestdo da informacdo e do conhecimento fica, portanto,
prejudicada devido a falta de cultura da gestdo e da informagdo. Outros problemas decorrem
da dificuldade de compartilhamento de informagdes.

Considerando as peculiaridades desse ambiente informacional, este trabalho foi
desenvolvido tendo como problema a dificuldade do gerendamento da producdo
informacional e do conhecimento gerado ao longo do processo de prestacdo de servicos a que
se dispGe, sendo este representado em sua forma tacita ou explicita.

Desta forma, intentamos identificar como essas empresas gerenciam a informagdo e o
conhedmento que produzem e, a partir deles, nos propusemos a descrever as praticas,
modelos e métodos que podem ser implementados em escritérios de advocada.

2 GERACAO DO CONHECIMENTO EM ESCRITORIOS DE ADVOCACIA

O conhecimento é mais do que experiéncia, é a forma como as organiza¢bes sdo
capazes de se tornarem competitivas e se manterem verdadeiramente vivas no mercado que,
a cada dia, demonstra-se mais exigente.

As empresas veem a importancia do ambiente econdmico, onde a gestao pré-ativa do
conhedmento adquire um papel central para a competitividade, o que as tem levado a
repensar suas formas de gestdo de pessoas, recursos e capital. Partindo dessa premissa temos
gue, necessariamente, compreender o que é conhecimento sob a dtica de sua concepcao.

Como afirma Silva (2002, p. 142)

Nos dias atuais, o impacto causado pela acentuada evolugdo da tecnologia
da informacdo na sociedade, bem como as modificagGes resultantes de um
modelo econémico que prega uma competitividade intensa, tem causado
significativas mudangas na forma como as organizagdes devem se estruturar
e trabalhar com o conhecimento para desenvolver novos produtos, novos
processos e novas formas organizacionais.

Temos, portanto, o conhecimento como unidade valiosa para a competitividade
empresarial, passando a assumir papel de destague dentro das organiza¢des, podendo afirmar
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gue, dentro de um ambiente juridico, o conhecimento é primordial para sua estabilidade e
destaque em um mercado competitivo.

Mas, onde buscar esse conhecdmento? Uma organizacao em si, considerando apenas
sua estrutura, é incapaz de produzi-lo. Além disso, o conhecimento é necessariamente
abstrato, intangivel e, sendo assim, é produzido somente na mente dos seres humanos.

Se considerarmos que os escritdrios de advocacia sdo formados por pessoas que
vendem solugbes, habilidades e experiénda dos seus advogados, criam documentacdo de
precedentes juridicos e buscam a manutencdo atualizada da base legislativa e jurisprudendial,
logo seremos capazes de reconhecer que, embora tais instituicdes nao gerem conhecimento
por si mesmas, ela o geram por meio daqueles que, por ela e nela, desempenham algumas
fungdes. Como afirma Nonaka e Takeuchi (1997), “a criacdo 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
organizacdo.” Desta forma, vemos nascer o conhecimento organizacional, que pode ser
entendido como um processo organizacional.

2.1 Teoria da criagao do conhecimento e sua aplicagdo em escritorios de advocacia

O conhecimento é individual, mas, de alguma forma, esse conhecdmento estruturado a
partir do modelo mental dosindividuos que atuam na organizacao passa a integrar os recursos
organizadonais, pois foi gerado tendo em vista o atendimento das ne cessidades especificas
apresentadas pela instituicdo.

Nonaka e Takeuchi (1997) propuseram um modelo que permite a percepg¢do do
“trajeto” percorrido pelo conhedmento nas organizacbes e a forma como esse recurso é
gerado. O intento dessa teoria da criacdo do conhecimento ndo é, apenas, mapear 0s
caminhos que levam a organizacdo a produzi-lo, mas, de maneira muito especifica, entender
como esse recurso é importante e como pode ser apropriado tendo em vista a sua retencdo e
melhoria de seus processos, produtos e servicos.

Segundo esses autores, a criagdo do conhecimento obedece as seguintes etapas
(NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p. 96):

compartilhamento do conhecimento tacito: permitido pelo dialogo,
constituicdo de equipes auto-organizadas. Necessidade de injecdo de caos
criativo e autonomia;

criacdo de  conceitos:  Externalizagdo dos  conceitos  criados
cooperativamente;

justificacdo dos conceitos: validagdo do conceito (custo, viabilidade do
projeto, crescimento da empresa);

construgdo de arquétipo: transformacgdo do tangivel em intangivel (modelo
do produto, piloto do servigo);

difusdo criativa do conhecimento: divulgacdo do conhecimento, avaliacdo
do feedback e a prdpria alimenta¢do do sistema.

Quando Davenport e Pruzak (1998, p.14) tratam o conhecimento, enquanto ativo
organizacional, fazem uma ressalva interessante. De fato, conhecimento ndo é algo novo, nova
é a forma como o reconhecemos como ativo corporativo. Esses autores também expdem os
motivos pelos quais esse valor tangivel e monetdrio passou a ser agregado a algo intangivel.
Entre os destaques: mudancgas constantes da economia global; convergénda dos produtos e
servicos; conhecimento enquanto vantagem competitiva sustentavel em virtude da retro
alimentacdo do cido a que esta submetido; porte corporativo da gestdo do conhecimento;
redes de computadores para intercambio de conhecimento.

Perspectivas em Gestdo & Conhecimento, Jodo Pessoa, v. 3, n. 1, p. 48-70, jan./jun. 2013

51



Daniele Brene Pires; Janaina Lopes; Valéria Martin Valls

E de grande valia salientar as necessidades do tipo de conhecimento que um escritério
compartilhara para beneficdar o seu desempenho. Para tanto, Selem e Bertozzi (2005, p. 75)
propdem quatro fontes de conhecimento que se devem levar em consideracgao:

material publicado, como recursos bibliograficos, inclusive material on-
line (a caracteristicachave é que esse material pode ser adquirido);
conhecimento pessoal e experiéncia dos advogados e demais membros
da equipe do escritério (contido nas cabegas das pessoas e expressado
pelo comportamento dela);

conhecimento contido no produto de trabalho de um advogado como,
por exemplo, pareceres, acordos, peticdes, memorandos etc. (pode ser
localizado no sistema de processamento de texto e arquivo em papel e
pode ser recolhido e computadorizado);

conhecimento especialmente desenvolvido como, por exemplo,
precedentes criados por profissionais de suporte ao trabalho dos
advogados.

O conhecimento técnico-juridico enquanto capital monetario na esfera empresarial
juridica passa a ser identificado por meio de seu know-how, projetos de produtos, marketing,
atendimento ao cliente, criatividade pessoal, inovagdao (DAVENPORT; PRUSAK, 1998), e até
mesmo pelo produto e servico gerado, uma vez que carregam intrinsecamente, em si, todos os
atributos intelectuais, sejam esses conhedmentos pessoais e/ou organizacionais.

A vantagem competitiva do conhecimento da empresa juridica esta sustentada pela
renovagao permitida pela complementagdo do ciclo do conhecimento que s3do representadas
pela criagdo, reproducdo, cumprimento do objetivo, estoque informacional (repositérios de
conhedmento atualizados), nova necessidade e renovag¢do que apoiam o0s objetivos
estratégicos do escritdrio.

A implantacdo da gestdo do conhecimento, como fungdo-chave de uma instituicdo
juridica pode surtir efeitos em sua cultura, podendo, assim, ocorrer um cooperativismo no
compartilhamento de conhecimentos entre os advogados que atuam em dareas diferentes
dentro do escritdrio, tendo como objetivos principais a eficiéncia, qualidade e eficacia na
prestacdo de servicos prestados pelo escritério, aumentando sua rentabilidade e a satisfacao
dos clientes. Em suma, para Selem e Bertozzi (2005, p. 75), alguns beneficios no
gerenciamento do conhecimento sdo: “ganhar agilidade no atendimento; assegurar a
qualidade e a seguranca da informacdo; padronizar procedimentos, normas, contratos,
orientagOes; treinamento dos advogados; preservar a cultura e a expertise do business do
escritorio”.

Podendo apontar que o conhecimento é o bem maior de uma institui¢cdo juridica, o
gerenciamento deste somado ao capital intelectual de cada membro é infinitamente valioso,
agregando valor as atividades realizadas e as solug¢bes propostas aos seus dientes.

3 ESCRITORIOS DE ADVOCACIA: A TRANSFORMAGAO DE SUA ESTRUTURA ORGANIZACIONAL
DIANTE DA SOCIEDADE DO CONHECIMENTO

A agilidade da comunicacdo, dos fluxos de informacao e do conhecimento tem impacto
profundo nas corporagdes e seus impactos podem refletir em uma transformacdo de sua
estrutura. Ainformag3o e conhecimento passam a ser o cerne da sodedade pds-capitalista. E
isso que podemos identificar nas palavras de Drucker (2001, p. 139) “O escritério do futuro
ainda é uma especulacdo. Mas a organizacdo do futuro estd se tornando uma realidade

Perspectivas em Gestdo & Conhecimento, Jodo Pessoa, v. 3, n. 1, p. 48-70, jan./jun. 2013

52



Daniele Brene Pires; Janaina Lopes; Valéria Martin Valls

rapidamente —uma estrutura em que a informacgdo serve como eixo e como suporte estrutural
e central.” (grifo do autor).

3.1 Escritdrios de advocacia: uma nova tendéncia de atuagcao no mercado competitivo

Para compreendermos o cenario atual dos escritérios de advocacia, buscamos tragar,
antes, um perfil do mercado. O que se tem exigido atualmente? Quais sdo os caminhos
indicados pela literatura, eventos e encontros que tém discutido a profissionalizagdo desses
escritérios para que as modificagdes do sistema ocorram eficientemente? Qual o perfil dos
grandes escritorios brasileiros que ja tem seguido essa tendénca? Essas questdes nos
nortearam para que pudéssemos compreender tanto o contexto atual como o proposto.
Acreditamos que, a partir disso, a compreensao da importancia, papel, e fungdo da gestdo do
conhecdmento nesses ambientes se tornara mais clara e proficua.

O cresdmento desse mercado e sua megaestruturagdo que ocorre, por exemplo, em
grandes escritérios, tem dado a esse setor o perfil empresarial como o de qualquer outra
organizagdo. Temos, nesse ambiente, fatos que o caracterizam como tal: receitas, recursos
humanos, clientes, complexa estrutura informacional, prestacdo de servicos e outros
elementos. Como afirmam Selem e Bertozzi, (2005, p. IX)

Cada vez mais a advocacia passa por profundas e rdpidas transformagdes
que afetam a todos [...] a advocacia torna-se empresarial na concep¢do, na
prestacdo de servico, na busca pela qualidade total, concorréncia, na
complexidade e, certamente na administracdo do escritdrio, na banca.

Esses elementos, alinhados a prestacdo de servico, que é o seu principal objeto,
permitem que os escritorios atuem de forma que haja uma postura que o identifigue como
organizacao que precisa estabelecer vantagem competitiva.

A vantagem competitiva se caracteriza como procedimentos que permitem que a
organizagdo esteja sempre um passo a frente da atualidade e de seu concorrente. Sim, porque,
se escritérios de advocacia sdo empresa, logo tém a concorréndia.

Os advogados, antes acostumados a trabalhar em um ambiente sem concorréncia, de
forma bastante intimista e resguardada, abrem os olhos para novos horizontes e uma nova
realidade imposta pela sociedade: para o mercado, banca de advogado é empresa. Esse é um
conceito relativamente novo para o mercado brasileiro, diferentemente de paises
desenvolvidos como os Estados Unidos, que tem diversas associagdes exclusivas para
sociedades de advogados, como é o caso da American Lawyer Association (ALA), American Bar
Association (ABA), American Foreign Law Association (AFLA), entre outros.

Considerando essas premissas, passamos a esbocar algumas tendéncias desse
mercado que conseguimos tragar.

A andlise do cendrio atual permitiu identificar que escritérios de advocacia devem
observar algumas caracteristicas, tendéncias e perfil. A seguir, expomos um quadro elaborado
com o resumo dos apontamentos mais importantes a serem considerados, nesse momento,
por esses escritorios:

Quadro 1 — Escritérios de advocacia: andlise das tendéncias, perfis e caracteristicas necessdrias para
profissionalizagdo do negécio

ESCRITORIO DE ADVOCACIA
TENDENCIA CARACTERISTICA PERFIL
Acordos, aliangas e fusGes Sucesso nos negocios - Estabelece concorréncia
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com grandes escritorios.

Aumento da concorréncia

Crescimento

- Pré-atividade
- Inteligéncia competitiva
- Planejamento estratégico

Administragdo profissional
Chief Executive Officer (CEO)

Empresa de
servigcos

prestacdo de

- Perfil empresarial

Gestdo de pessoas / Gestdo
por competéncias

N3o identificado

- Selegdo de pessoas;

- Plano de carreira;

- Avaliagdo de desempenho;

- Planos de remuneracgao;

- Beneficios agregados;

- Aproveitamento adequado
de conhecimento e
habilidade de pessoas;

- Retengdo de talentos;

- Realocagdo de talentos;

- Agdo de motivacao;

- Formagdo de equipes de
trabalho;

- Qualidade de vida
funcionarios;

- Desligamento de pessoas.

dos

Novos modelos de gestao

- Chief Executive Officer (CEO)
- Chief Knowledge Officer (CIO)

- Conhecimento / Informacgio
/ Inteligéncia / Planejamento
- Pessoas

- Recursos
financeiros

materiais e

Identificagdo precisa do perfil
de clientes para adequacdo
de atendimento de suas
expectativas

Cliente é o centro da

organiza¢ao

- Atendimento personalizado
dos clientes

Novo periodo permeado pela
visdo estratégica

Visdo estratégica

- lIdentificagdo de novos
nichos

- Planejamento de recursos

- Planos de agao

- Planos de meta

Sociedade com sécios de | Atendimento cuja visdo é | - Escritérios full service
diferentes areas genérica X especifica.
Departamento de dreas N3o identificado -Informacdo e conhecimento
- Recursos humanos
- Gestdo financeira
- Gestdo da qualidade
- Marketing
Certificagao 1SO 9001 Foco no cliente - Sistema de gestio da
qualidade

Pré-atividade

Marketing juridico

- Andlise do mercado para
verificagdo de nichos para

antecipagao de acoes
estratégicas
Investimento em carreira de [ Gestdo de pessoas Capital intelectual como

profissionais

maior ativo da empresa

Controle do conhecimento

Gestdo do conhecimento e da

- Atualizagdo constante
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produzido informacdo - Vantagem competitiva
Imagem do escritério Marketing juridico - Arquitetura arrojada, bem
definida e que transmita a
filosofia de atendimento e
trabalho do escritério

- Presenga na midia

Inovagdo Conhecimento do mercado - Criatividade
Conselhos executivos /| Ndoidentificado Administracdo participativa
Consultivo

Fonte: Autoria propria

O exame desse quadro deixa clara a mudanca que os escritorios tém enfrentado frente
as novas realidades impostas pela sociedade e por suas transformacgdes, que abrem uma gama
de opgles interessantes para o crescimento. No entanto, gestores e profissionais diretamente
ligados a esse ambiente devem se ater na identificacdo do principal insumo que deve ser
gerenciado nesse ambiente.

Em sintese, pelo que pudemos extrair por meio da elaboragdo desse quadro, a
constituicdo e funcionamento de um escritério de advocada estdo em trés recursos
elementares: conhecimento e informacao, pessoas e tecnologia. Esses trés recursos, muito
caracteristicos de organizacbes da sociedade da informacdo, devem ser administrados
prioritariamente. Os demais elementos envolvidos, também importantes, agregam valor a esse
tripé elementar das novas organizacGes. Nessa pesquisa, damos énfase ao tratamento dado ao
conhedmento. Como vemos:

O conhecimento é o bem maior num escritério de advocacia. A soma do
capital intelectual de cada um dos seus membros é infinitamente mais
valiosa que a soma de seus bens e ativos [..]. O compartilhamento do
conhecimento individual dos membros agregara valor absoluto as atividades
realizadas e as solugbes oferecidas aos clientes (SELEM; BERTOZZI, 2005, p.
79-80)

A nova realidade imposta para os escritérios de advocada converge para um novo
modelo de gestao onde ideia, conhecimento e inovagao se apresentam como elementos chave
e isso sera determinante para que a diferenca, em um mundo de iguais, apareca.

Outras exigéncias mercadoldgicas sdo o tratamento preferencial e personalizado e a
ramificacdo das variedades de servigos oferecidos. Dessa forma, o que deve nortear o
exercicio da profissdo sdo elementos como: busca da exceléncia profissional, atendimento
personalizado e preco razoavel. Destaque muito especial para a prestacdo de servigos
diferenciados, onde deve ser trabalhado o quesito inovacdo.

E importante destacar que a gestdo dos recursos informacionais e do conhecimento
produzido e capturado pelo escritdrio agregard especial carater competitivo. Além disso,
outros fatores de diferenciacdo podem serlevados em consideragao:

a) Renovagdo: abertura de mercado, com prestacdo de servicos em novos nichos e
especialidades.

b) Informatizagdo: estrutura e seu gerenciamento, por meio da informatizacdo dos
procedimentos;

c) Experiéncia internacional: assodacGes e parcerias, com correspondentes internacionais,
gue permite melhor atendimento dos clientes com projecdo internacional;

d) Maior nimero de fundonarios e clientes multinacionais;
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e) Departamentos: Forte gerenciamento do contencioso e gerendamento de crises e
disputas sodetarias.

Uma das grandes estratégias adotadas pelos escritdrios de destaque tem sido a
profissionalizacdo de sua administracdo por meio da contratacdo de Chief Executive Officer
(CEQO). Além disso, oferecem, aos seus advogados, planos de carreira bem definidos,
Participagdo nos Lucros e Resultados (PLR), patrocinam cursos de mestrado e doutorado,
enviam profissionais para cumprir estdgio em grandes escritdrios do exterior. Também, como
vimos, firmam parceiras com escritérios no exterior.

Um dado interessante, também destacado, estd na relacdo de geracdo de receita
versus nivel de escolaridade e geracdo de receita versus numero de advogados. Dados simulam
que, cada 1% de novos advogados, geram a rentabilidade de 1,14%. Quem tem profissionais
com mestrado e doutorado também tende a faturar mais. Cada 1% de novos mestres e
doutores resultam em 0,8% de aumento na rentabilidade (ANALISE ADVOCACIA, 2007).

Vemos aqui, que muitas estratégias estdo intimamente relacionadas as pessoas,
conhedmento e informacdo. O investimento em formas de aquisicdo do conhecimento para os
colaboradores tem, no amago, a intencdo de prepara-los para a agregacao de conhecimento
ao servico prestado pelo escritério. Esse conhecimento adquirido, independente da forma
como os escritérios gerenciam o conhecimento, serd inserido na corporagdo. O mais indicado é
gue isso seja feito de forma sistematica, com métodos explicitados no programa de gestdo do
conhedmento.

3.3 0 conhecimento como recurso estratégico em escritdrios de advocacia

O conhedmento tem se apresentado como o principal recurso empresarial. Para
elucidar, neste trabalho temos usado o seguinte conceito para conhedmento: “O que
atualmente significa conhecdmento é a informacdo que se efetiva em acdo, informacao
focalizadaem resultados” (DRUKER, 2001, p. 37).

Como ja deve ter sido observado, embora reconhecamos a diferenga conceitual e
pratica entre informacdo e conhecimento, ja tdo discutida na literatura, sempre que nos
reportamos ao conhecimento, o termo informacado estd associado e descritoem conjunto. Isso
porgue acreditamos que, embora tenham diferenca entre si, uma ndo pode ser dissociada da
outra. E a gestdo do conhecimento ndo acontecerd sem que haja a gestdo da informacao,
muito embora a prépria literatura de gestdo do conhecimento trate de dassificar
diferentemente o conhecimento explicito e tacito.

Os escritérios de advocacia sao verdadeiros repositérios de conhecimento, seja tacito
ou explicito. Esse meio é visto como uma verdadeira industria do conhe dmento, uma vez que
neles estdo presentes todos os processos ligados ao conhecimento. Como discorre Rezende:

Nos escritérios de advocacia, vistos como industrias que processam e
transferem conhecimento, na busca de solugBes para os problemas do
cliente, a esséncia do trabalho é a manipulagdo, reelaboragio e
transferéncia de informagdes. O conhecimento acumulado e transferido no
ambiente de um escritério de advocacia envolve tecnologia, conteddo
informacional e, principalmente, interagdo entre pessoas. (REZENDE, 2000,
p.52).

Para o cumprimento da missdo e objetivos a que se prestam os escritérios de
advocacia, a informacdo deve estar sempre disponivel em momento adequado. O registro das
informacdes e sua gestdo sdo, portanto, fundamentais. A correta manipulacdo dos

Perspectivas em Gestdo & Conhecimento, Jodo Pessoa, v. 3, n. 1, p. 48-70, jan./jun. 2013

56



Daniele Brene Pires; Janaina Lopes; Valéria Martin Valls

conhedmentos e informacdes é que garantird a venda dos servigos e produtos adequados e a
satisfacdo dos clientes.

Além de recursos informacionais e de conhecimento, as pessoas constituem
fundamento nesse segmento. Como vemos: “Os recursos sdo representados, sobretudo, pelos
conhedmentos e pelas competéndas das pessoas que trabalham na organizacdo” (CARBONE
et al,, 2005, p. 31).

O ciclo de crescimento nesses ambientes somente sera garantido por meio da gestao
adequada desses dois recursos. Nesse sentido, entendemos que o conhecimento empresarial
determinara a abrangéncia de atuacdo profissional frente as necessidades apresentadas, bem
como o adequado aproveitamento dos recursos para pleno desenvolvimento dos servicos
oferecidos. Grande parte do conhecimento serd gerada internamente. Ndo no sentido de
producdo de obras, como livros ou doutrinas, mas a medida que esse conhecimento externo
adquirido seja remodelado para atendimento dos interesses dos dientes. Isso determinara,
segundo Alvares e Batista (2007), a velocidade de seu crescimento.

Ambientes como esse se transformam em organismos de aprendizagem. Esse
conhedmento deve ser preservado internamente e utilizado externamente para
aproveitamento maximo de seu capital intelectual. Esse ultimo capital mencionado, o
intelectual, é o gerador da receita. Essa é a combinagdo perfeita para a criagdo do
conhedmento e impulsionadora do crescimento sobre o qual nos referimos. Espagos como
esse tem sido o local ideal para o surgimento de uma nova dasse de operdrios, os
trabalhadores do conhecimento. A isso, some as ferramentas de tecnologia da informacao.
Um ambiente adequado e favoravel com uma cultura organizacional voltada a organizagdo das
informacdes, conhecdmento e a utilizacdo de sistemas de informacgGes é crucial para a criacdo
de novos servigos, novos conhecimentos e realimentacdo do sistema. O dclo dainformacao e
do conhecimento deve estar delineado e devidamente mapeado, para que se conheca
inteiramente e com clareza o cdiclo que esta formatado naquele ambiente. Esses atributos sdo
condidonantes do sucesso da empresa. “As condi¢bes de sucesso sao as seguintes: existénda
de uma cultura organizacional favordvel ao conhecimento e a utilizacdo de sistemas de
informacdo” (CARBONE et al., 2005, p. 89).

Como sabido, o conhecimento é o Unico recurso inesgotdvel e, quanto mais
compartilhado, maior o seu valor agregado.

Embora a informagdo seja um ativo que precisa ser administrado, da mesma
forma que os outros tipos de ativos representados pelos seres humanos,
capital, propriedades e bens materiais, ela representa uma classe particular
dentre esses outros tipos de ativos. As diferengas decorrem do préprio
potencial da informacgdo, assim como do desafio de administrd-la ou
gerencid-la. Ainformacdo é infinitamente reutilizavel, ndo se deteriora nem
se deprecia, e seu valor é determinado exclusivamente pelo usudrio; a
fortuna de uns é a desgraca dos outros. (McGEE; PRUSAK, 1994, p. 23 apud
PEREIRA, 2006, p. 24-25).

Sendo assim, para que os escritérios possam crescer, uma das estratégias mais
importantes, esta na gestdo do conhecimento que produz e capta. Kim (1999, tradug¢do nossa)
assegura que “O sucesso da organizacdo dependente criticamente do sucesso da gestdo do
conhedmento” .

Considerando a importanda do conhecimento e da informacdo dentro do cendrio em

guestdo, é essencial que as fontes, tanto de informacdo quanto de conhecimento, sejam

! The organization's success depends critically on a successful knowledge management. (KIM, 1999).

Perspectivas em Gestdo & Conhecimento, Jodo Pessoa, v. 3, n. 1, p. 48-70, jan./jun. 2013

57



Daniele Brene Pires; Janaina Lopes; Valéria Martin Valls

conheddas para que as estratégias de gestdo desses recursos possam ser tracadas.
Considerando isso, destacamos algumas das formas, fontes e modelagens do conhecimento e
da informacdo que podem ser encontrados em escritérios de advocacia.

3.4 Mapeando as fontes e recursos de conhecimento tacito e explicito em escritérios de
advocacia

Os trabalhadores do conhecimento, termo empregado por Peter Drucker na década de
1960, precisam de insumos e ferramentas basicas para que possam progredir em suas tarefas.
Como vimos, seu principal objeto serd ainformacdo e o conhecimento, seja tacito ou explicito.
Para isso, reclamam por condi¢cdes adequadas de localizacdo e recuperacdo desses recursos.
Uma das caracteristicas mais marcantes dos advogados estd nessa necessidade. Precisam de
informacdo correta, atual, com acesso facilitado e agil, com emergéncia a todo instante.
Parece ser, inclusive, um estigma desse profissional. O tempo nunca estd a favor deles. E,
exatamente por isso, a gestdo do conhedmento e da informagdo, nesse ambiente, é
fundamental. Partindo disso, pergunta-se: onde estdo as informagdes e conhecimento em um
escritorio de advocacia?

A primeira andlise que precisamos fazer é que, registrados ou nao, identificados ou
nao, gerendados ou ndo, a informacgdo, conhecimentos explicito e tacito estdo presentes.
Basicamente, as informacgdes e conhecimentos gerados e demandados estdo em trés fontes,
qgue podem ser classificadas, genericamente, em trés tipos (BARRETO, 2002): Produgao
juridica: documentos gerados internamente; Produgao intelectual: documentagdo de carater
opinitivo, pareceres, teses, artigos entre outros; Produ¢dao externa — Doutrina, legislagdo e
jurisprudéncia: documentos externos gerados por doutrinadores do Direto, juizes em
julgamento de casos, entre outras.

O formato e suporte em que estdo registradas as informacdes ndo sao fatores
importantes, desde que haja tecnologia e recursos financeiros suficientes aplicados para
acessa-los.

Outras fontes onde podemos encontrar informag¢des e conhecimento, nesses
ambientes, segundo (PLATT, 1997) sdo: Melhores praticas (banco de dados); Diretdrio de
contatos; Calendario de eventos; Newsletter; Informacdo de dientes; Memorandos; Cartas de
opinido; Resumos.

Jorges (2006) acrescenta, ainda, outros formatos onde a informacgdo e conhecimento
podem estar representados: relagdes interpessoais; conversas; reunides; palestras; seminarios
reunioes técnicas periddicas; documentacao.

Uma vez distinguido a relagdo entre o conhecimento explicito e tacito e os produtos
gerados no ambiente juridico e fontes onde eles podem estar registrados, uma questdo deve
ser norteadora sobre a reflexdo da implantacdo do programa de gestdao do conhecimento: o
que gerendiar? Segundo Jorges (2006), os gestores tém a oportunidade de iniciar o trabalho
pela gestdo de itens, que expomos nas seguintes classificacdes no Quadro 2.

Quadro 2 — Gestdo deitens

Fontes externas Fontes internas
livros cartas
Jornais pareceres
revistas memorandos
boletins producd oacadémica
sites minutas
informativos Semindrios
atas de reuniGes

Fonte: Autoria prépria
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Tudo o que for gerenciado estara atrelado a politica documental elaborada pela
instituicdo. Portanto, consideramos que a falta de politica documental acaba por interferir
sobre a politica de gestdo do conhecmento. Caberd a cada organizacdao dedicar tempo,
pessoas e recursos financeiros para que o mapeamento adequado do conhecimento tacito e
explicito seja feito. A identificagdo do fluxo informacional sera a linha mestre desse projeto
gue precisa estar implementado corretamente em ambientes desse nivel.

Algo peculiar que pudemos perceber, e vale destacar aqui, € que os processos técnicos
bibliotecondmicos sdo perfeitamente ajustdveis a gestdo do conhecimento. Sendo assim, a
biblioteca, o arquivo e os profissionais bibliotecérios e arquivistas devem estar engajados em
todo o projeto de gestdo do conhecimento. O desenvolvimento desse programa deve nortear-
se pelas normas de informacdo e documentacdo, que agora percebemos, ajustam-se também
ao conhedmento, cabendo as devidas harmonizagdes. E o que outros autores tém, com
propriedade, defendido. “Bibliotecas como a principal funcdo de uma organiza¢do necessitam
saber quais sdo os recursos de conhecimento organizacionais e saber como gerenciar e fazer
uso desses recursos para obter o maximo de retorno” (KIM, 1999, tradug¢do nossa) 2

Além disso, outros recursos sdo fundamentais para o programa de gestdo do
conhedmento. Dentre eles, como abordaremos a seguir, distinguem-se os recursos humanos.

3.5 Pessoas: sua importancia para o programa de gestdo do conhecimento

Quando uma instituicdo opta pela efetivacdo do programa de gestdo do
conhedmento, na pratica, dois sdo os aspectos sobre os quais se prende: primeiro, o retomo
do capital e a geracao de renda e, em segundo, mas nao menos importante, as pessoas que
fardo com que o capital financeiro seja aumentado.

Vemos que, embora o conhecimento seja um recurso, ele, por si sé, ndo é capaz de
movimentar a empresa. Como afirma Davenport (1998)

Conhecimento é um recurso, mas o gerenciamento efetivo requer
investimento em outros recursos, nomeados dinheiro e trabalho. Os
empregados precisam ser treinados na forma de captura, modelagem e
categorizagdo do conhecimento. Eles precisardo das corretas ferramentas
de hardware e software para fazer isso.

A organizacdo atual somente podera trilhar o seu caminho rumo ao sucesso se tiver
envolvimento de seus colaboradores. Isso porque, seu papel enquanto artesdo do
conhedmento empresarial serd fundamental para a retroalimentac¢do do sistema para o qual
desempenha suas atividades. Barreto (2005) afirma que o foco deve estar nas pessoas, como
vemos “O foco principal ao implantar um programa de gestdo do conhecimento, de qualquer
amplitude, é o homem, sdo as pessoas” (BARRETO, 2005, p. 1).

A gestdo do conhedmento somente serd possivel por meio da combinacdo de todos os
elementos do tripé mencionado. Esses elementos deverdao caminhar harmoniosamente para
qgue, desta forma, as organizacGes consigam, efetivamente, garantir a sua sustentabilidade
frente aos novos desafios. Como atesta Kim (1999, traducdo nossa), “logo, gestdo do

? Libraries as major functions of an organization need to know what the organization's coporate knowledge assets
are and how to manage and make use of these assets to get maximum return (KIM, 1999)

3 Knowledge is an asset, butits effective management requires the investment of other assets, namely money and
labor. Employees need to be trained in the ways of capturing, packaging and categorizing knowledge. And they will
need the right hardware and software tools to do that. (DAVENPORT, 1998).
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conhedmento é uma combinacdo da gestdo de informacgdo, comunicacdo e recursos humanos.
* (grifo nosso).

Drucker (2001, p. 148) afirma que “a organizacdo é um instrumento especifico para
fazer com que as forcas humanas redundem em desempenho, enquanto a fraqueza humana é
neutralizada e amplamente inofensiva”. Por meio disso, percebemos que os escritérios de
advocacia estdo entre as empresas que geram oportunidades para isso. A troca que se
estabelece em um ambiente juridico esta centrada (ou deveria estar) no compartilhamento de
conhedmento. Assim, a organizagdo conseguiria cumprir seu novo papel social, bem exposto
por Drucker.

Hoje, o que vemos é que toda atividade produtiva passa a depender de conhecimentos
e habilidades aplicados em torno de um Unico objetivo (no caso o organizacional). Diante
desse novo paradigma, o trabalhador devera ser ativo, pensador, critico, criativo, organizado e
preparado para atuar e se adaptar as mudangas que passam a ser a Unica regra inevitdvel.
(TITAO; VIAPIANA, 2008, p. 26). E isso que vemos também na ideia defendida por Drucker
(2001, p. 61-62). “Hoje em dia, embora ainda esteja longe de ser amplamente praticada, pelo
menos se aceita de modo geral, em teoria, que o conhecimento que os trabalhadores tem é o
ponto de partida para aprimorar a produtividade, a qualidade e o desempenho
conjuntamente”.

Os trabalhadores, independente do grau hierdrquico e funcdo em que sao
empregados, analisam os processos e aumentam seu conhecimento em determinada tarefa
por meio da vivéncia e andlise dos fatos cotidianos contribuindo, assim, para o
aperfeicoamento dos seus servigos e, consequentemente, trazendo melhores resultados para
a organizagao.

Portanto, é nesse trabalhador que reside o ponto de partida para o aprimoramento da

produtividade, desempenho e qualidade de uma organizagao.
Também é fundamental, para esse trabalhador, a capacidade e a versatilidade em lidar com
diferentes tipos de informacbes, sendo imprescindivel a sua habilidade de extracdo de
contetdos e solugdes a partir de diferentes leituras das informagdes disponiveis. E isso que o
tornara diferente dos demais.

A informacdo, portanto, se torna insumo bdasico para a sobrevivénda, tanto do
trabalhador quanto das organizacdes baseadas em conhecimento.

Nesse ambiente, o papel da administracdo coerente e eficaz é fundamental. Sao
inerentes a esse tipo de organizacdo algumas caracteristicas como: valorizagcdo de pessoas;
avaliacdo de desempenho, administracdo descentralizada, aprimoramento continuo (kaizen);
inovagao; exploragdo do conhecimento; comunicagao eficiente; reunido de grupos de pessoas
com conhedmento especifico; responsabilidade, autodisciplina e a figura do trabalhador do
conhedmento.

Sendo assim, os escritérios devem esmerar-se para que adentrem nessa nova
perspectiva empresarial e alcancem, por meio de planejamentos estratégicos, o prindpal
objetivo das organizacGes modemas, conforme afirmam os autores Selem e Bertozzi (2005, p.
74) “o principal objetivo das organizacGes modernas é atingir a exceléncia operacional do uso
de seus recursos estratégicos: pessoas e conhecimento”.

Como vimos isso fard parte do planejamento estratégico desenvolvido pela
organizacdo. O conhecimento serd a interface entre o trabalhador e a organizacdo. De
gualguerforma, as vantagens serao rapidamente percebidas.

4 Thus, Knowledge Management is a combination of information Management, Communications, and Human
Resources. (KIM, 1999).
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4 APLICACAO DA GESTAO DO CONHECIMETO EM ESCRITORIO DE ADVOCACIA

As organizagOes que se voltam para a gestdo do conhecdmento necessitam de uma
abordagem que considere a organizagdo como uma comunidade humana, cujo conhecimento
coletivo representa um diferencial competitivoem relagao aos seus mais diretos concorrentes.
E no conhedmento coletivo que se baseiam as competéncias competitivas essenciais.

Conforme abordado em capitulos anteriores, os escritérios de advocacia sdo
verdadeiros repositérios de conhecimento, mas, onde e como tais conhecimentos podem ser
disponibilizados para os integrantes da empresa juridica? A resposta para tal indagacdo é a
aplicacdo da gestao do conhecimento em um ambiente juridico

4.1 Aplicagdo da gestdo do conhecimento em escritérios de advocacia

Algumas politicas devem ser desenvolvidas para que o desperdicio do conhecimento
seja evitado. Esse desperdicio de que tratamos ocorre, frequentemente, em ambientes nos
guais ndo existe o programa de gestdo do conhecimento. Segundo Carbone et al. (2005), esse
problema pode ocorrer em dois momentos: na criagdo do conhecimento (pela reinvengao da
roda) e na prépria construcdo do conhecimento.

Vimos que o conhecimento pode ser encontrado em diversos locais em um escritério
de advocacia. Nesse ambiente, a velocidade com que a informacdo e o conhedmento circulam
é impressionante e a gestdo desse conhecimento é fundamental para o fundonamento
adequado do escritdrio.

Ponderando isso, consideramos fundamental que a gestdo do conhecimento seja
integrante das estratégias administrativas dos escritérios. Para tanto, todo o projeto deve
estar, necessariamente, amparado pelos objetivos empresariais fixados. Isso garantird o
sucesso do projeto. Como verificamos: “Para aumentar o sucesso do projeto de gestdo do
conhedmento, a sua definicdo deve estar alinhada com os objetivos da organizacdo”
(APISTOLA; OSKAMP, 2002, p. 1, tradugdo nossa)’. A pratica da gestdo do conhedmento
precisa estar integrada em toda organizagao.

Ha varios motivos para que organizacoes juridicas tenham esse programa sendo
executado, como vemos:

Organizag0es legais podem querer empregar a gestdo do conhecimento por
varias razbes. Algumas veem a GC como um novo e alto conceito de
competitividade para ser empregado, enquanto outros o veem como o
caminho para a melhoria da forma como o conhecimento é frequentemente
gerido (APISTOLA; OSKAMP, 2002, p. 1, tradugdo nossa)6

A aplicacdo da gestdo do conhecimento nesses ambientes deve se nortear por alguns
passos importantes. O primeiro deles sera a identificacdo dos pontos que precisam de ajustes.
Esses deverdo ser eleitos por meio da andlise de sua importanca para a organizacdo
considerando, indusive, o retomo que esses processos trazem para o desenvolvimento do
trabalho na organiza¢ao, como vemos:

® To increase success of KM project, this definition should be in line with the objectives of the organization.
(APISTOLA, OSKAMP, 2002, p.1).

6 Legal organizations may want to deploy knowledge management forseweral reasons. Some see KM as a new and
highly competitive concept to be deployed, while others see it as an improvement of the way knowledge is
currently managed.
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As empresas que adotam abordagens bem-sucedidas a administragio do
conhecimento “selecionam seus alvos” identificando processos de alto
retorno para os quais uma melhor administragdo do conhecimento é capaz
de render resultados empresariais significativos (por exemplo, no processo
de desenvolvimento do produto). Em muitos casos, é preciso modificar os
processos da empresa para poder acrescentar valor por meio de uma
melhor administracdo do conhecimento (SILVA, 2002, p. 142).

Serd, portanto, importante distinguir a relagdo entre o conhecimento explicito e tdcito,
produtos gerados no ambiente juridico e fontes onde eles estdo registrados. Como cada
organizacao é organizada de diferentes formas, serd necessdrio o desenvolvimento de um
estudo que vise identificar a estrutura e fluxos de conhecimento existentes. Somente a partir
disso que estratégias operacionais serdo desenvolvidas.

O reconhecimento desse ambiente podera ser feito valendo-se do mapeamento. Essa
ferramenta permitird o registro dos fluxos e caracteristicas pertinentes a cada processo
informacional existente na empresa. A anadlise de todo o processo sera feita por meio do
desenho encontrado dentro da organizagao. A partir disso, serdo elaborados os novos
formatos de modelagem do conhecimento. O programa de gestdo do conhecimento visard
organizar todos os processos ja existentes, dando énfase aos que funcionam e reestruturando
aqueles que podem ser melhorados. Havera, também, a possibilidade de gera¢do de nova
cultura, apoio de novas ferramentas entre outras atitudes. Tudo isso serd resultado desse
mapeamento. Candido e Araujo (2003, p. 43) afirmam que

[...] o mapeamento do conhecimento proposto contribuird para organizar
todo o fluxo de informagdes, troca de experiéncias, compartilhamento de
informac¢bes e disseminagdo do conhecimento, obtendo respaldo para dar
suporte na resolucdo dos diversos tipos de problemas.

No processo de mapeamento é importante que alguns itens sejam reconhecidos, pois
permitirdio que o trabalho com a gestdo do conhecimento flua de maneira organizada,
estruturada e funcional. Segundo Souza (2006), o diagndstico feito previamente deve:
identificar necessidades e fluxos da informacdo; ter a informacdo certa na hora certa;
seguranga de acesso e armazenamento; controle de produtividade; diferencial competitivo
através do relacionamento com o diente; evitar riscos de pareceres -conflitantes;
gerenciamento do ciclo de vida de cada documento; aumento da produtividade com a
disponibilidade e acesso rapido a todo o acervo do escritério (capital intelectual).

Tendo o ambiente sido mapeado, uma questdo devera ser norteadora sobre a reflexdo
da implantacdo do programa de gestdo do conhecmento: o que gerenciar? O prindpal
propdsito da gestdo do conhecimento é o de agregar valor a organizagdo. Portanto, o foco sera
ter gerencdiados todos os recursos e habilidades da organiza¢do que a capacitem a aprender e
se adaptar frente ao ambiente de mudancas. Desta forma, a empresa conseguira modelar
adequadamente os conhecimentos tidos como crudais para manté-las competitivas. Na
verdade, o conhecimento, em grande parte, ja reside na corporagao, perdido em algum local,
sendo mal utilizado. O gerenciamento do conhecimento deve prevalecer sobre a criagdo dele.
(E-CONSULTING, 2004).

Processos de captura, organizacdo, armazenamento, disponibilizacdo, distribuicdo e
compartilhamento da informacgdo estardo presentes no programa desenvolvido. No entanto, é
necessaria a compreensdo de que esse programa vai além disso. Kim (1999, traducdo nossa)
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Entretanto, as praticas de gestdo do conhecimento se preocupam em
externar o conhecimento tacito que as pessoas tém, o que elas carregam
consigo, o que observam e aprendem das experiéncias ao invés do que esta
usualmente explicito. Gerenciar conhecimento vai muito além de capturar
dados e manipuld-os para obter im‘ormagﬁo.7

E importante que as organizacgdes juridicas tenham em mente que serd necessario o
desenvolvimento de fung¢des, atividades e procedimentos que sejam adequados para o
desempenho do trabalho de aprendizagem do uso do conhecimento, em espedal do
convencimento da cultura organizacional das vantagens da distribuicdo, uso e reuso e
compartilhamento do conhecimento.

4.2 A implantagdo do programa de gestdo do conhecimento em escritdrios de advocacia

Em escritérios, é importante que o conhecimento esteja provido e atualizado. A
informacdo e conhecimento ja existem e eles serdo identificados pelo mapeamento que
mendonamos anteriormente. As fontes identificadas serdo dassificadas nos dois tipos de
conhecdmento existentes: tacito e explicito. E aconselhavel iniciar a implantacdo do programa
de gestdo do conhecimento pela organizagcdo do conhecdimento explicito, como vemos: “Uma
abordagem para se inidar a implantacdo de um Programa de Gestdo do Conhecdmento é
trabalhar com conhecimento explicito” (BARRETO, 2005, p. 1).

Tendo isso como diregdo, podemos identificar alguns conhecdmentos explicitos que,
para escritérios de advocacia, sdo primordiais: producdo juridica, producdo intelectual,
doutrinas, legislacdo e jurisprudéndias.

Geralmente existem alguns pontos criticos nesses ambientes que merecem atencdo.
Ambientes, onde a gestdo do conhecimento ainda ndo estd implementado, carecem de
padronizacao, estdo desorganizados e acabam por gerar grande desperdicio de recursos que
estdo envolvidos nos processos. Dentre os fatores mais criticos, Barreto (2005) destaca os
seguintes: falta de padrdao para emissdo de documentos; falta de politica de guarda de
documentos; cépias multiplas de varios documentos; falta de metadados padronizados.

A partir dessas problematicas, surgem as seguintes demandas que podem orientar
toda a tomada de decisdo em relacdo as prioridades, quando da implantacdo do programa de
gestdo do conhecimento: registro e armazenamento padronizado; agilidade na localizagdo da
informacdo e de documentos; criacdo da cultura pré ativa; capacitacdo da equipe para atuar
com qualidade na execucdo do tratamento dainformacdo; arquivo como ferramenta.

Ainda segundo esse autor, alguns estdgios da implantagdo da gestdo podem ser
explicitados da seguinte forma:

Figural - Estagios daimplantagdo da gestdo

Gestdo de Gestdo de Gestdo eletrdnica de Gestdo de
documentos informacgéo documentos conhecimento

Fonte: Autoria prépria

A gestdo do conhecimento deve ser concentrada na criacdo de processos que visem
gerenciar a informacdo e conhecimento considerados na totalidade da organizacdo e nunca

" Therefore, Knowledge Managementpractices aim to draw out the tadt knowled ge people hawe, what they carry
around with them, what they observe and leam from experience, rather than what is usually explidtly stated.
Managing knowledge goes much further than capturing data and manipulating it to obtaininformation (KIM, 1999).
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como unidades isoladas. Se forem considerados enquanto unidades, essas devem ter relacoes
entrelacadas pelo fluxo a que estd atrelado na organizacgao.

Souza (2006) considerando sua experiéncia de implantacdo do programa de gestdo do
conhedmento no escritdrio de advocacia em que atua sugere alguns caminhos que podem ser
seguidos nesse momento:

1 gestao da documentacgao

- mapeamento do repositério do conhedmento explicito;
- tabela e apoio e planejamento dos indices para cadastramento e recuperacdo da informacao
e dos documentos.

2 gestdo da informagao

- implantagdo do sistema Gerendamento Eletronico de Documentos (GED).
3 gestao do conhecimento

- instalacdo do portal corporativo de gestdao do conhecimento.

A gestdo adequada dos recursos identificados permitira que a organizacdo consiga
posicionar-se estrategicamente no mercado, gerando valor para o seu negdco, cliente e
colaboradores.

Quanto maior a organizagdo, maior sera a necessidade de que seus conhecimentos sejam
gerenciados. O principio do compartilhamento da informagdo também crescerd na mesma
proporcdo. Junqueira (2005) ja destacava isso:

Na hipétese de crescimento do negécio ou da atividade, o
compartilhamento deve ser aprimorado. A distribuicdo de boletins
impressos ou eletrénicos e a criagdo de um arquivo juridico informatizado
(incluindo modelo de documentos/pegas,contratos que sejam usuais na
instituicdo), sdo apenas algumas das formas de aprimoramento. Sempre sob
aluz do conhecido bindmio “necessidade e possibilidade”.

A solucdo conveniente, para que escritérios gerenciem o conhecimento que precisam,
estard na criagdo de sistemas que reduzam o tempo da reinvencdo da roda. E isso significa
tornar o conhecimento alcancavel e, de preferéncia, compartilhado por sécios, assodiados,
bibliotecarios, assistentes e outros que possam compor o quadro funcional (PLATT, 1997).

Alguns fatores sdo decisivos para o sucesso na implantagao do programa de gestao do
conhedmento, como afirma Silva (2002, p. 144-145).

ndo deve ser o projeto de um individuo, mas sim da organizacdo;
desenvolver uma defini¢cdo de conhecimento na empresa;

enfatizar o conhecimento como estoque e fluxo;

o conhecimento esta dentro e fora da mente das pessoas;

criar ambientes para que o mercado de conhecimentos possa florescer
(incentivado pela confianga e reconhecimento);

dara mesma importancia ao conhecimento em diferentes formatos;
contextualizar o conhecimento;

incentivar oaprendizado e a criatividade;

Perspectivas em Gestdo & Conhecimento, Jodo Pessoa, v. 3, n. 1, p. 48-70, jan./jun. 2013

04



Daniele Brene Pires; Janaina Lopes; Valéria Martin Valls

focalizar o passado / presente e também o futuro;

reconhecer a importancia da experimentagao;

dara mesma importancia para a interface humana e tecnoldgica;

procurar formas de avaliagdo das iniciativas de conhecimento realizadas
tanto pela mensuragdo quantitativa como qualitativa.

Outro aspecto interessante é que a gestdo do conhecimento permitird que a
organizagdo juridica se conheca. Além de prover o acesso, a disseminagdo, armazenamento e
acessibilidade, a gestdo do conhedmento permitird que a empresa desenvolva a cultura da
construcdo de sua memdria organizacional. E isso, provavelmente, garantird a sua
sustentabilidade no mercado. Portanto, as vantagens da gestdo do conhecimento vao desde a
estruturacdo adequada do conhecimento, que alimenta a institui¢do, até a sua perpetuac¢do no
mercado.

4.3 Vantagens da gestao do conhecimento para escritérios de advocacia

As vantagens proporcionadas pela implementacdo do programa de gestdo do
conhedmento s3do grandes. Do que temos visto até entdo, podemos classifica-las em trés
grandes grupos:

a) vantagem estrutural: a organizacdo passa a ter maior conhecimento de si mesma, a partir
da estruturagdo do conhecimento que ela possui em seus repositérios, sejam eles
importados (externos) ou gerados dentro de sua planta (intema). Todo o conhecimento
estruturado permite que a organizacao se veja como em um espelho e, por meio dele, é
possivel estabelecer novas metas, objetivos, projetos, trabalhos, planos de acdo entre
outros.

b) vantagem corporativa: todos no escritério ganham com o programa de gestdo do
conhecimento. Os beneficios atendem desde o escaldo mais alto da banca até aqueles que
fazem parte da drea administrativa. A chance de tornar a administracdo participativa em
ferramenta gerencial aplicdvel aumenta e, as oportunidades passam a ser oferecidas em
um plano horizontal aos colaboradores. Isso, é obvio, considerando a drea de atuacdo de
cadaum.

c) vantagem competitiva: as informagdes bem gerenciadas servem de impulso para que os
escritérios de advocacia consigam criar novas estratégias de planejamento para
competirem com diferencial frente aos demais concorrentes.

Selem e Bertozzi destacam que a gestdo do conhecimento “[...] vai para o cora¢do do
escritdrio e produz uma gama de beneficios que pode ajudad-lo a sobrevirem em tempos
dificeis e prosperar em melhores.” (SELEM; BERTOZZI, 2005, p. 74).

Um dos principais impactos da gestdo do conhecimento em escritérios de advocacia
esta no aumento da eficdéncia e da qualidade dos processos existentes e dos resultados
alcangados.

H4 destaque especial para as seguintes vantagens encontradas na literatura (E-
CONSULTING, 2004; SELEM; BERTOZZI, 2005): diminui¢cdo da redundandia do trabalho; melhor
administracdo do tempo dos advogados; melhor divisdo do trabalho e das rotinas (otimizagdo
dos processos); melhor compartilhamento do conhecimento entre a equipe; diversificacdo de
ferramentas de marketing para captacdo de dientes; atualizacdo dos advogados; ganho de
agilidade no atendimento de clientes; garantia da qualidade e seguranc¢a da informacao;
padronizacdo de procedimentos, normas, contratos, orientacdes; preservacao da cultura e
expertise do negdcio do escritério; melhor aproveitamento do conhecimento ja existente;
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diferenciagdo em relagdo as demais empresas; maior agilidade na tomada de decisdes;
reducdo de custos; aumento da receita.

A partir da listagem que temos das vantagens da gestdo do conhecimento em
escritorios de advocacia ou empresas, podemos observar que os efeitos repercutem sobre
todos os niveis da empresa, economizando tempo e permitindo o melhor aproveitamento dos
recursos humanos e financeiros. Escritorios de advocacia devem voltar suas estratégias para
gue a gestdo do conhecimento seja uma das principais ferramentas administrativas utilizadas
nesse ambiente.

Um dos maiores riscos que rondam esse tipo de gestdo esta na subutilizacdo dessa
ferramenta. Ele ndo deve ser encarado apenas como a construcdo de um repositdrio de
solugdes prontas. A reutilizacdo do conhecimento ndo deve ser focada apenas nos recursos de
copy and past. A ideia central é que o conhecimento ja utilizado se torne uma fonte de
adaptacdo para novas criagdes (SILVA, 2002).

Com a gestdo do conhecimento implantada em escritérios de advocacia, haverd
crescimento em qualidade por meio da manutengao de um relacionamento entre os sdcios e
associados, baseado em principios de compartilhamento. Sera estabeleddo maior intercdmbio
com os clientes, disponibilizando para eles parte de seu conhecimento explicitado numa forma
de demonstrar verdadeira parceria entre ambos.

Temos, assim, que escritdrios de advocacia podem ser tidos como o reflexo da atual
sociedade do conhecimento e que a gestao do conhecimento agrega valores significativos para
a sua permanéncia no mercado competitivo, no qual estd inserido.

5 CONSIDERAGOES FINAIS

Identificamos que escritdrios de advocacia s3o considerados empresas do
conhedmento (ou induUstrias que processam informag¢do). Vimos, que a tendéncia
internacional de transformacdao desses prestadores de servicos em um mercado altamente
competitivo tem sido bem assimilada no Brasil, embora essa transformacdo ainda esteja
ocorrendo.

Além de caminharem nesse sentido, percebemos que, pelas caracteristicas que
possuem, os ambientes juridicos refletem todas as tendéncias da atual sociedade do
conhedmento. Sdo empresas que geram, manipulam e remodelam o conhecimento existente
e o aplicam as necessidades apresentadas por seus dientes. O tripé que sustenta um escritério
de advocada esta solidificado em trés elementos: conhedmento e informacdo, pessoas e
tecnologia.

Sendo os escritérios de advocacia enquadrados nesse perfil, acreditamos que a gestdo
do conhecimento se toma uma das principais ferramentas administrativas aplicadas para
alcance dos objetivos e metas estipulados pela empresa. Agregado a gestdo do conhecimento,
vimos que outras ferramentas sdo perfeitamente ajustdveis e que podem ser utilizadas
concomitantemente. Planejamento estratégico e inteligéncia competitiva somam grande valor
para as empresas, em especial, se articuladas a gestao do conhecimento.

A partir dessas definicdes, conseguimos visualizar que todos os esforcos devem ser
direcionados para a gestdo do conhecimento, pois isso traz beneficios para os escritérios. O
conhedmento é, nesse contexto, o principal recurso estratégico.

Para que os escritérios consigam definir coerentemente suas estratégias de gestdo do
conhedmento, vimos ser fundamental que todo o processo seja iniciado pelo mapeamento do
conhedmento. Com esse procedimento sera possivel listar todas as formas de representacgdo
do conhecimento que ja existe na empresa, onde estdo as falhas, quais os recursos que ja
fundonam e os que precisam ser reestruturados e/ou criados. E valido salientar que, cada
ambiente, resultard em um perfil diferente e, sendo assim, embora existam caminhos que
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norteiem aimplantacdo do programa de gestdo do conhecimento, em cada local sera possivel
estabelecer objetivos, metas e planos diferentes e adaptados aquele contorno delineado por
esse processo.

O conhecimento pode estar registrado em diversos formatos e que esses podem ser
classificados. Alguns itens do conhecimento que predsam ser gerenciados sdo: melhores
praticas (banco de dados), diretério de contatos, calendario de eventos, newsletter,
informacdo de clientes, memorandos, cartas de opinido, resumos, relaces interpessoais,
conversas, reunides, palestras, semindrios, reunides técnicas periddicas, documentagao.

Uma vez distinguido a relacdo entre o conhecimento explicito e tacito, os produtos
gerados no ambiente juridico e as fontes onde eles podem estar registrados, uma questdo
deve ser norteadora sobre a reflexdo da implantacdo do programa de gestdo do
conhedmento: o que gerendar? Os gestores devem trabalhar, preliminarmente, com os itens
existentes na organizac¢do. O ideal é que o programa de gestdo do conhecimento sejainiciado
pelo conhecimento explicito.

O mais importante é que as atividades sejam iniciadas pelo local onde os beneficios da
gestdo do conhecdmento sejam facilmente percebidos. Isso possibilitara que o trabalhado flua
de maneira organizada nos aspectos estruturais e funcionais e servird como ferramenta de
convencimento das pessoas sobre o valor desse programa.

Alguns pontos criticos terdo que ser geridos pelos escritdrios. A falta de padronizagdo,
falta de padrao para emissdo de documentos; falta de politica de guarda de documentos;
copias multiplas de documentos; e falta de metadados padronizados, serdo alguns dos
problemas que deverdo ser solucionados pela gestdo do conhecdmento. Para tanto, é ideal
gue processos que gerendem do conhedmento sejam desenvolvidos, considerando a
totalidade da empresa. Serd fundamental um estudo prévio para identificacdo do perfil da
empresarial.

Vimos na literatura, que a gestdo do conhecimento estard entrelacada a gestdo
documental. Sendo assim, se ndo houver politicas documentais, serd necessario que a
implantacdo do programa de gestdo do conhecimento passe, primeiramente, pela gestdo da
documentagdo. Posteriormente, a gestdo da informacdo devera ser trabalhada. Somente
depois de esses dois estagios estarem efetivados é que sera vidvel a gestdo do conhecimento.

A hipdtese de que a gestdo do conhecimento permite que as organizacdes juridicas
estabelecem vantagem competitiva garantindo sua sustentabilidade foi confirmada no devir
dessa pesquisa. Isso se confirma pela agregacdo de valor que esse modelo gerencial traz para a
empresa. A vantagem estrutural, corporativa e competitiva, quando bem administradas, serao
os artificios que colocardo a empresa a frente das demais concorrentes. Acreditamos nisso,
pois consideramos que, a partir dessas vantagens, é que a organiza¢do juridica conseguird
tracar novos objetivos e metas. Além disso, a criacdo de novos servicos e produtos serdo
estratégias diferenciadoras para conquista de novos clientes e manutencdo dos atuais.

Percebemos que o requisito basico para a implantagdo da gestdo do conhecimento
estd na necessidade de gestdo dos recursos informadonais e do conhecimento, gerado pela
propria organizacdo. O modelo ideal de gestdo do conhecimento serd aquele que melhor
atender as necessidades de informacdo, conhecimento e de pessoas dentro do ambiente. O
ideal é que todas as politicas estejam coerentes com as metas e objetivos ja estabelecidos pela
empresa. Além disso, deve ser seguido o plano de tratamento documental ja existente.
Melhorias e novos projetos deverdo adequar a realidade existente a meta ideal do programa.
Com isso, vimos, também, que as técnicas biblioteconémicas sdo perfeitamente ajustdveis a
pratica da gestdo do conhecimento. Acrescentamos a isso que o profissional bibliotecario
deverd desenvolver papel fundamental nesse cenario.

As pessoas sempre serdo o foco da gestdao do conhecimento, pois serd a partir delas
gue muitos conhecimentos serdo adquiridos pela organizacdo. Além disso, serdo eles os
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artesdes que moldardo o conhecimento existente para criacdo de novas propostas aos clientes
e aempresa em si. A empresa juridica tera beneficios no geral.

Um dos principais impactos da gestdao do conhecimento em escritérios de advocacia
esta no aumento da efidéncia e da qualidade dos processos existentes e dos resultados
alcancados. Destacamos as seguintes vantagens encontradas na literatura: diminui¢do da
redundancia do trabalho, melhor administracdo do tempo dos advogados, melhor divisdo do
trabalho e das rotinas (otimiza¢do dos processos), melhor compartilhamento do conhecimento
entre a equipe, ferramenta de marketing para captagdo de clientes, atualizacdo dos
advogados, ganho de agilidade no atendimento de clientes, garantia da qualidade e seguranga
da informacdo, padronizacdo de procedimentos, normas, contratos, orientacdes, preservacao
da cultura e expertise do negdcio do escritério, melhor aproveitamento do conhecimento ja
existente, diferenciagdo em relagdo as demais empresas, maior agilidade na tomada de
decisdes, redugao de custos e aumento da receita.

O programa de gestdo do conhecimento é, portanto, um plano que trata o
conhedmento como componente das atividades empresariais, e que reflete diretamente na
estratégia, politica e rotinas em todos os niveis da organizac¢do. Isso permite a ligacdo entre os
ativos intelectuais da organizacdo e agrega resultados positivos aos negddios.

Nesse sentido, a gestdo do conhecimento em escritdrios de advocacia consentird para
a criagcdo de uma vantagem competitiva sustentavel de dificil imitacdo, pois o trabalho sera
desenvolvido com foco no conhecdmento empresarial e das pessoas, os bens mais valiosos
desses ambientes.
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