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ANALISE DE PRATICAS DA GESTAO DA INFORMACAO E DO CONHECIMENTO
EM ESCRITORIOS DE ADVOCACIA: ESTUDO DE CASOS MULTIPLOS DE MEDIAS
E GRANDES SOCIEDADES DE ADVOGADOS

1. INTRODUCAO

Para algumas organizagdes, mais do que um ativo estratégico, o conhecimento constitui
a base de sua existéncia, pois desenvolvem seus produtos e servi¢os exclusivamente a partir
dele (Jenssen e Nybakk, 2009). Estas empresas sdo denominadas organizacdes intensivas em
conhecimento e se caracterizam pela utilizacdo de recursos humanos mais qualificados em
relacdo a outros setores da economia e pela atuagdo como fontes primarias de informagdo e
conhecimento, contribuindo com processos de inovagao (Freire, 2006).

Segundo Freire (2006), escritérios de advocacia sdo tipicas organizagdes intensivas em
conhecimento, pois o seu produto € essencialmente o conhecimento juridico e a habilidade de
combind-lo com outras informagdes aplicando as teses juridicas e pareceres consultivos que
lhe sdo submetidos. Escritorios de advocacia sdo, assim, caracterizados pela producio e uso,
em larga escala, de informacdo e conhecimento, explorando potenciais oportunidades de
aprendizagem em novas causas € podendo teoricamente aproveitar o conhecimento adquirido
e externado em teses e solugdes juridicas.

A expansao de negdcios e areas de atuacio, somada ao grande volume de demandas que
tem sido submetida aos escritérios de advocacia, trazem consigo problemas de gestdo que
devem ser enfrentados. Do ponto de vista operacional, além do conhecimento técnico €
preciso gerenciar o grande volume de informacdes recebidas diariamente, controlar
intimacdes e prazos processuais, entrada e saida de documentos, audiéncias e relatorios de
resultados e andamento processual solicitados pelos clientes. Além disso, para a prestagao de
servicos nos campos consultivo e contencioso, € preciso dominar ndo apenas as leis e o
posicionamento dos Tribunais, mas também conhecer o negdcio dos clientes, que pode
envolver areas e setores mais diversos (Silva e Vieira, 2012). Por fim, a ado¢do do Processo
Judicial Eletronico exige o desenvolvimento de novas competéncias, novas rotinas € novos
procedimentos para a gestdo de informacdes, a fim de garantir o efetivo controle das
atividades do escritdrio de advocacia.

Na visdo de Silva e Vieira (2012), como trabalhadores do conhecimento, seria oportuno
aos advogados adotar praticas e principios da GC (Gestdo do Conhecimento). Selem (2004)
considerou a eficiéncia, a qualidade e agilidade na tomada de decisdes como alguns dos
beneficios decorrentes da implantacdo da gestdo do conhecimento em ambientes juridicos.

O aumento exponencial da concorréncia exige que os escritorios de advocacia busquem
mais eficiéncia em suas praticas para garantir a competitividade e a lucratividade (Hunter,
2002). Contudo, a duplicacdo do trabalho, especialmente em relacio a pesquisa, € um
exemplo que ilustra bem a dificuldade de se atingir a eficiéncia nestas organizagdes. Dublin
(2005) observa que a elaboracdo de documentos que poderiam facilmente ser replicados é
muitas vezes executada a partir do zero quando ji existem modelos adequados, evidenciando
a baixa capacidade de aproveitamento do conhecimento interno existente. O autor aponta que
o custo da duplicagcdo do trabalho nio esta apenas na perda de tempo e de recursos, mas se
reflete no fato de que a organizacdo deixa de tirar proveito de melhores praticas e do
conhecimento j4 adquirido pelos seus colaboradores.

Contudo, e embora seja clara a relevancia da GC para os escritdrios de advocacia, nao
foram identificados estudos que verificassem as préticas de GC efetivamente utilizadas por
estas organizacdes. Em sua maioria, os estudos que relacionam a GC e a advocacia, estudos
estes apresentados em maior detalhe na se¢do 2 deste artigo, possuem uma perspectiva
estratégica, buscando demonstrar a sua importancia para o negdcio do escritério, ou t€m o
foco relacionado as praticas de recursos humanos capazes de fomentar as habilidades e



competéncias dos advogados como profissionais do conhecimento. Poucos estudos tém se
dedicado a tratar, de forma especifica, da GC nos ambientes juridicos, especialmente nos
escritorios de advocacia. Embora alguns estudos direcionem suas lentes para a prestacdo de
servicos de um modo genérico, pouco foi pesquisado até o momento em relagdo a advocacia
com foco na efetiva orientacdo destas organizacdes para a gestdo do conhecimento.

O objetivo do artigo foi identificar e analisar as praticas da Gestdo da Informacdo e do
Conhecimento (GIC) existentes em médios e grandes escritdrios de advocacia. As dimensdes
da Gestdo do Conhecimento propostas por Terra (2005) bem como as atividades de
exploragdo, explotagdo ou ambidestria (March, 1991) como orientacdes de aprendizagem
foram usadas como aporte tedrico para entendimento das praticas de GIC. Adicionalmente,
buscou-se identificar facilitadores e barreiras para a adocao de praticas de GIC em escritérios
de advocacia.

O artigo esta organizado da seguinte forma: a se¢do 2 compreende o referencial tedrico
que aborda os temas da Gestdao da Informacdo e do Conhecimento (GIC) em ambito geral e no
contexto de escritorios de advocacia bem como a discussdo sobre exploracdo, explotacio e
ambidestria; a secdo 3 detalha a metodologia de pesquisa; a se¢do 4 descreve os quatro
escritérios de advocacia analisados; a secdo 5 apresenta a andlise de dados de forma separada
por cada dimensao tedrica; a secdo 6 conclui o artigo e propde estudos futuros.

2. FUNDAMENTACAO TEORICA
2.1. Gestao da Informacao e Gestao do conhecimento

Wiig (1993) define a GC como a construgdo sistematica, explicita e intencional do
conhecimento aplicada para fomentar a efici€éncia e o retorno sobre os ativos do conhecimento
da organizacdo. Nonaka e Takeuchi (1997) definem a GC como uma interacdo continua e
dindmica entre o conhecimento ticito e o conhecimento explicito. Quanto a gestdo da
informacao, pode-se afirmar que se trata de um processo mediante o qual uma organizacao
obtém, implementa ou utiliza recursos basicos (econdmicos, humanos e materiais) para
manusear informacgdes internamente e para a sociedade a que serve (Ponjuan Dante, 2004).

Carvalho (2006) registra que uma parcela significativa da gestdo do conhecimento é
também gestdo da informacao, mas esclarece que ha aspectos da gestdo do conhecimento e do
capital intelectual que ndo sdo abordados pela gestdo da informacdo, citando exemplos como
a eénfase na inovagdo e nos processos de criacdo de conhecimento, a mensuracio de valor dos
ativos intangiveis, o foco na construcio coletiva de conhecimento no ambito das comunidades
de pratica, o estimulo a colaboracdo, registro das melhores praticas e a discussao dos aspectos
comportamentais associados a dindmica do conhecimento. Corroborando este conceito,
Barbosa (2008) esclarece que enquanto a gestdo da informagdo tem seu foco na informacao e
no conhecimento registrado, a gestdao do conhecimento destaca o conhecimento pessoal,
muitas vezes tacito, que precisa ser descoberto e socializado.

Terra (2005) propde um modelo integrativo de 7 dimensdes para a Gestdo do
Conhecimento que compreende: visdo estratégica, cultura organizacional, estrutura
organizacional, politicas de recursos humanos, sistemas de informacdo, mensuracdo de
resultados e aprendizagem com o ambiente externo. Este modelo foi eleito como referéncia
por ser um modelo ja adaptado a realidade das organizacdes brasileiras e também por ter sido
implantado por mais de uma década pela empresa de consultoria do autor em grandes
organizagdes brasileiras, sendo considerado o modelo de GC mais difundido no Pais.

2.2. Exploracao, explotacao e ambidestria

Entendendo a GC como um processo estruturado, o modelo trazido por March (1991)
traz a tona os conceitos de exploracdo (exploration) e explotacdo (exploitation), como
orientagdes para 0os processos que envolvem a aprendizagem organizacional. Para Popadiuk
(2015), a explotagdo € a orientacdo para aprendizagem organizacional que consiste na captura



de valor por meio de aproveitamento dos recursos da propria organiza¢do (recursos internos)
ou disponiveis por meio de sua rede de parceiros e colaboradores (recursos externos), que
podem ser tangiveis ou intangiveis como tecnologias, processos, infraestrutura e mao de obra.

A orientacdo para explotagdo conduz as organizagdes a desenvolverem inovagdes
incrementais, ou seja, atividades de refinamento e aperfeicoamento de processos, rotinas e
pessoal. Neste conceito, a organizacdo tem foco em efici€ncia, nos ganhos em escala e na
criacdo de rotinas institucionalizadas, apoiadas por tecnologias da informagdo. Segundo
Popadiuk (2015), os esfor¢os da explotacdo sao menores quando comparados a exploracao.

Para conceituar a exploracdo, March (1991) utiliza termos como pesquisa, variagao,
riscos, experimentacdo, flexibilidade e inovacdo. Popadiuk (2015) aponta termos como
descoberta, empreendedorismo e experimentagdo, demonstrando que a exploragao pode ser
entendida como a busca e a criacdo de novos conhecimentos, oriundos do ambiente interno
(por meio de areas de pesquisa e desenvolvimento, geréncias e funciondrios) e/ou externo
(decorrente de processos de parceria, concorréncia e clientes) das organizagdes.

Considerando as caracteristicas de cada uma das orientacdes para a aprendizagem,
March (1991) reconhece que o equilibrio entre exploracio e explotacdo € um fator primordial
para a sobrevivéncia e prosperidade das organizacdes. Contudo, estas duas orientacoes
competem por recursos limitados e por isso as organizagdes sdo frequentemente compelidas a
fazer escolhas entre elas. Uma vez compreendidas as duas orientacdes de aprendizagem,
pode-se conceituar ambidestria (ambidexterity) como a habilidade das organizacdes em
realizar, simultaneamente, exploragdo e explotacdo (O’Reilly III e Tushman, 2008).

2.3. Gestao do Conhecimento nos escritorios de advocacia

Para compreender a relevancia da GC nos escritorios de advocacia, € preciso conhecer
seus objetivos institucionais, sua estrutura tipica, € o cendrio corporativo em que estas
empresas estdo inseridas. De modo geral, escritorios de advocacia possuem trés objetivos
institucionais bem definidos: a) fornecer servicos de exceléncia; b) oferecer oportunidades de
carreira e satisfacdo profissional aos seus colaboradores; c) atingir crescimento € sucesso
financeiro (Hunter, 2002).

Terret (1998) afirma que a GC pode representar um facilitador para o alcance de todos
os objetivos institucionais supracitados, na medida em que promove a capacitacdo técnica dos
colaboradores e a sua capacidade de responder ao inesperado por meio de solugdes e respostas
inovadoras (exceléncia na prestacdo de servicos). Ainda segundo o autor, o envolvimento dos
funciondrios em atividades intensivas em conhecimento pode promover a satisfacdo
profissional (b) e reduzir a rotatividade de pessoal. Finalmente, Terrett (1998) ressalta que a
GC também pode ser um facilitador para o crescimento financeiro (c), ja que o sucesso da
organizacdo depende diretamente da gama de servigos que prestam e do seu potencial em
obter sucesso nas demandas juridicas.

Kabene et al. (2006) afirmam que a transferéncia de conhecimento em escritdrios de
advocacia ocorre na maioria das vezes por acaso, em conversas espontaneas entre 0s
funcionérios sem participacdo de todos os que precisam ou participam dos processos internos.
Kabene et al. (2006) também apontam a aposentadoria como uma questdo importante do
ponto de vista da GC, ja que informacOes e conhecimentos relevantes podem ser perdidos
caso a experiéncia do advogado sénior que deixa a empresa esteja mal documentada.

Ratificando este entendimento, Pereira (2006) aponta que a manutencdo de um acervo
informacional estruturado, organizado e disponivel se mostra uma atividade estratégica
essencial. Por isso, a GC estid entrelacada a Gestdo de Documentos e assim sistemas de
Gerenciamento Eletronico de Documentos (GED) tém se mostrado uma ferramenta
extremamente util (Pires et al., 2013). Para Barreto (2003), € pela tecnologia da informacao,
particularmente pelo uso de GED, que sera possivel implantar iniciativas de GC, pois este



sistema permite a gera¢do, o armazenamento e a recuperacdo da informacdo referente a
producdo juridica, producdo intelectual, legislacdo, doutrina e jurisprudéncia.

Dublin (2005) aponta a resisténcia a tecnologia como uma barreira para a GC nos
escritérios de advocacia, ja que advogados mais experientes podem relutar em transferir seu
conhecimento por se sentirem desconfortdveis com o uso da tecnologia, o que pode implicar
na perda do conhecimento que nao foi devidamente capturado e armazenado. Outro fator que
pode constituir uma barreira a ado¢@o de tecnologias da informacdo corresponde a falta de
tempo dos advogados para inserir informagdes nos sistemas. Principalmente em sistemas de
faturamento por hora trabalhada, dificilmente os advogados se dedicardo a atividades que nao
sejam fonte de receita (Terret, 1998). A flexibilidade e a estrutura ndo hierdrquica sdo os
melhores fatores ambientais para a implementacdo de um sistema de GC (Gold, 2001). Terret
(1998) aponta que escritdrios de advocacia possuem uma cultura de préticas individuais e,
como o negdcio do advogado € a venda do seu conhecimento, o seu compartilhamento pode
parecer a perda do seu valor (pessoal) como membro da organizacao.

Tendo este trabalho eleito o modelo de sete dimensdes da Gestao do Conhecimento de
Terra (2005) como guia conceitual, foram analisadas as 100 praticas de gestdo do
conhecimento propostas pelo autor. Como recorte tedrico, foram verificadas, com apoio de 4
professores doutores pertencentes a um grupo de pesquisa em GC, a pertinéncia e relevancia
destas praticas ao contexto de escritorios de advocacia, em um processo de refinamentos
sucessivos da lista de 100 praticas genéricas de GC, buscando as interfaces destas com a
literatura mais especifica. Como resultado, foram identificadas 15 (quinze) préticas propostas
por Terra (2005), que se concentram em quatro das sete dimensdes do modelo. A Tabela 1
lista as préticas selecionadas nas dimensdes de cultura, estrutura, recursos humanos e sistemas
de informacdo e comunicacdo, entrelacando-as com a reflexao tedrica prévia de GC em
escritérios de advocacia. Na perspectiva tedrica, observa-se um nuimero predominante de
potenciais praticas de explotacdo em relacdo as praticas de ambidestria e exploracao.

Tabela 1 — Praticas de Gestdo do Conhecimento

Praticas Contextualizadas aos Orientacio
Praticas de Gestao do Conhecimento (TERRA, 2005) Escritérios de Advocacia Potencialmente

Predominante
Existéncia de mecanismos e processos formais bem Existéncia de rotinas de trabalho
estabelecidos e divulgados para todos os niveis da formalizadas e constantemente
organizag¢do no sentido de capturar, encaminhar e atualizadas, com a participacdo e Ambidestria
facilitar a implementacio de ideias de melhorias e contribui¢do dos funcionarios (Fu, 2015;
inovagoes. Hunter, 2002 e Kabene et al., 2006)
. . N . Existéncia de mecanismos de apoio a
Estabelecimento e disseminac¢do de métodos para ~ Lo . P
- ~ L geracdo de ideias, solucdo de problemas e ~
soluc@o de problemas e geracdo de ideias. . - . - Exploracao
implementacdo de inovagdes (adaptado
de Terra, 2005 e Smith, 2010)
Estrutura Significativo nimero de pessoas com
Organizacional: responsabilidades especificas em termos de Funcionarios dedicados a gestdo de
organizacio e classificacdo, organizacdo, codificacdo e prote¢do de  arquivos e documentos fisicos e digitais. Explotagdo
Processos de informagdes e conhecimentos estratégicos para a (Pires et al., 2013, Pereira, 2006)
trabalho organizacdo.
= . s Existéncia de momentos de discussdo e
Inclus@o em todos os projetos/iniciativas da empresa e ~ o
. - - praticas de documentag@o de licdes ~
de etapa formal de discussdo e documentacdo do Explotagdo

aprendidas em causas e rotinas

aprendizado ocorrido. administrativas. (Terra, 2005 e Fu, 2015)

Layout do escritério favoravel ao
compartilhamento de conhecimento de
maneira horizontal entre profissionais Ambidestria
séniores e juniores. (Grenwood et al.,
1990, Gold, 2001 e Fu, 2015)

Adequacao dos layouts a troca informal de informacao
com reducdo dos simbolos de status e hierarquia

Sistema de Eficiéncia da comunicacdo em todos os sentidos (de
informacéo e cima para baixo, de baixo para cima e entre dreas Existéncia e uso efetivo de sistemas de Explotagdo
comunicacio distintas). informac@o por todos os funciondrios




Baixa presenca de silos de informag@o entre dreas e
unidades de negécios da organizagao.

Compartilhamento das informagdes com amplo
acesso, por parte de todos os funcionérios, a base
dados e conhecimento da organizagio.

(portais, intranets, GED) para suporte a
realizagdo das tarefas.

Forte presenca de disciplina, eficiéncia e incentivo
para a documentac@o do conhecimento e know-how
existente na organizacao.

Alta relevancia dos sistemas de informagdo da

Avaliagdo de volume de utilizagio e

empresa - como portais, gestdo de documentos, site, qualidade (alimentag@o e captura de Ambidestria
groupware e outras - para a execucdo das rotinas. informagdes) dos sistemas de banco de
dados (Kabene er al. 2006) e fontes de
Utilizagdo de fontes de informacio de exceléncia, que informacao.
permitam quantidade, qualidade, atualizacao e
facilidade para encontrar informagdes relevantes.
Facilidade de encontrar, por meio de sistemas de
informacao, especialistas dentro e fora da organizagdo.  Existéncia de mecanismos de busca que
Existéncia de processo e tecnologias de suporte aos facil.item ?_localizagﬁo de informacdes e Ambidestria
funcionarios, facilitando que os mesmos contribuam identificacao dos colaboradore/s'
para a base de informac@es e conhecimentos detentores de conhecimentos especificos.
estratégicos da organizagao. (Terra, 2005).
Alta confiabilidade na relagdo entre as pessoas da
organizacdo e entre elas e a organizacdo. . P
& & g ¢ Ambiente de trabalho descontraido e
Valorizac¢@o do compartilhamento de conhecimento no favoravel a troca de informacdes e de Explotacio
ambiente organizacional. conhecimento. (Kabene et al., 2006; plotag
Gold, 2001)
Tolerancia ao ambiente de trabalho descontraido.
Incentivo a participagdo em cursos,
Estimulo ao aprendizado continuo enquanto valor congressos e atividades de pratica Exploracio
institucional. juridica, dentro e fora da organizacao. plorag
Cultura e Valores (Bonner, 2000; Perez, 2002).
Organizacionais Contribuicdo dos funciondrios com propostas de
melhoria em processos, produtos, seguranca, . L ..
. p pre g ¢ Efetiva contribui¢do dos funcionarios
relacionamento com clientes e outros. .
com propostas de melhoria em processos . .
A . - Ambidestria
Preocupacdo sistémica das pessoas com toda a internos e na elaboragdo de teses
organizac@o e ndo apenas com suas respectivas dreas. juridicas. (Kabene et al., 2006)
- . Existéncia de acdes de reconhecimento e
Comemoracao de realizagdes importantes. . - .
divulgacio de realizagdes importantes,
- —— — — p resultados obtidos e ideias criativas por . .
Reconhecimento publico de ideias criativas, de acdes . K P Ambidestria
. . meio do compartilhamento de
inovadoras e de resultados obtidos com o .
. . conhecimento. (Kabene et al., 2006)
compartilhamento de conhecimento.
Existéncia de treinamentos especificos
. L . para a utilizacdo e inclusdo de
Treinamento dos funciondrios no uso de sistemas . ~ : . ~
. R . informagdes nos sistemas destinados ao Explotagdo
destinados ao compartilhamento de conhecimento. . .
compartilhamento de conhecimento da
organizacdo. (McCampbell, 1999).
L .. . . Reconhecimento da gestdo da informagdo
Associacdo das atividades de treinamento as . -
: ‘. . e do conhecimento como uma atividade
necessidades estratégicas da organizacio. - S
Recursos estratégica para a organizagao e
Humanos consequente realizacdo de treinamentos . .
= . L . = . Ambidestria
Adogdo de rotinas de avaliagdo das competéncias dos  especificos voltados para esta finalidade.
funciondrios segundo as necessidades estratégicas da (Gupta e Govindarajan, 2000; Gold,
organizacao 2001).
Ampla disponibiliza¢do a todos os colaboradores do
erfil de competéncias, habilidades, experiéncias e Divulgacdo permanente do mapa do -
P P p gagao p P Explotagdo

interesses dos funcionarios, reduzindo os indices de
rotatividade de pessoal.

conhecimento.

Fonte: Desenvolvido a partir de TERRA (2005)

A Tabela 2 compila as dimensdes que envolvem a Gestdo do Conhecimento, os
processos que podem favorecer e as barreiras levantadas pela literatura para o
desenvolvimento de um sistema de GC no ambiente dos Escritérios de Advocacia.

Tabela 2 — Dimensoes da GC e suas implicacoes em Escritorios de Advocacia
DIMENSAO FACILITADORES BARREIRAS




- Apoio da gestdo ao ambiente de - Cultura de praticas individuais nos escritdrios de
aprendizagem (Kabene et al.,2006) advocacia (Lambe, 2003)
Cultura - Favorecimento da socializagdo (Gold, - Visdo individualista dos advogados (Terrett, 1998)

Organizacional 2001)
- Crenca de que clientes procuram advogados e nio
escritorios de advocacia. (Terrett, 1998)

- Comunidades de pratica - Baixo nivel de comunicacio
Estrutura - Estrutura horizontal e pouco hierarquica - Estrutura rigida
(Gold, 2001)

- Posi¢ao dos funcionarios (Kabene ef al., - Falta de tempo dos advogados. (Dublin, 2005;
2006) Terrett, 1998)
Recursos - Visdo da GC como fator critico de sucesso - Aposentadoria da equipe sénior (Kabene et
Humanos (Gold, 2001) al.,2006)
- Programas de recompensa (Kabene et al., - Equipe sénior muito atarefada e sem tempo de
2006) reflexdo e compartilhamento.
- Faturamento por hora x eficiéncia (Lambe, 2003)
- Sistemas de controles de processos - Resisténcia a tecnologia (Dublin, 2005; Terrett,
(McCampbell, 1999). 1998)
Sistemas de - Banco de dados / GED - Duplicagio de documentos.
informacao e
comunicacao
- Intranets - Controle individualizado de arquivos.

Fonte: Elaborado pelos autores

3. METODOLOGIA

Trata-se de uma pesquisa qualitativa com estudo de casos multiplos. Quanto aos fins,
trata-se de um estudo exploratério, posto que nao foram encontrados trabalhos publicados
com foco na mesma perspectiva que esta investigacao abordou, havendo pouco conhecimento
acumulado e sistematizado (Vergara, 2000). Foram conduzidas entrevistas semiestruturadas
em trés escritérios de advocacia de grande porte e um escritério de médio porte, escolhidos de
forma intencional, sediados em Belo Horizonte (MG). Os entrevistados foram selecionados a
partir de suas posicoes dentro da organizacdo, compreendendo sbcios, gerentes e
coordenadores de equipes, advogados sé€nior e profissionais responsaveis pelo gerenciamento
de documentos e gestdo de tecnologia da informacdo. Foram 28 entrevistados e 19h:40m de
entrevistas. O tempo médio de duracdo das entrevistas foi de 42 minutos.

A pesquisa documental e a observacdo foram utilizadas de maneira complementar, em
busca de evidéncias a respeito de sistemas de gestdo de documentos, sistemas de controle de
processos, registros de treinamentos ou eventos internos para a socializacdo dos
colaboradores. Para a andlise de dados foi utilizado o software NVivo, que viabiliza a
organizacdo e a analise de informacdes qualitativas, com exploracdo e visualizacdo de
padrdes.

4. ANALISE DESCRITIVA

A pesquisa foi conduzida em quatro escritdrios de advocacia. Fundado em 1998, o
escritorio A conta com 156 colaboradores e presta servicos de forma abrangente com
atendimento nacional. As equipes sdo distribuidas conforme 4reas de atuacdo e os gestores
ocupam salas exclusivas, transitando com frequéncia em todos os ambientes para acompanhar
a execucgdo das tarefas. Conta com sistema de gestdo de processos, (E-xyon) com ferramentas
de GED, pesquisa de temas e gerador de relatdrios. O escritdrio ndo possui intranet ou chat.
Os clientes do escritério A sdo majoritariamente empresas de médio e grande porte,
destacando-se um grande cliente do setor de telecomunicacdes, que movimenta cerca de
25.000 (vinte e cinco mil) processos distribuidos em todo o territério nacional.

O escritério B é um escritorio de grande porte, fundado em 1996, e conta com 100
(cem) colaboradores. Tem sede em Belo Horizonte (BH)/MG e filial em Sao Paulo/SP, e



presta servicos em todo o territério nacional, em mais de 20 areas voltadas para o Direito
Empresarial. Entre os escritérios analisados, foi o Unico que apresentou a funcdo de GC
explicitada em sua estrutura. Conta com softwares de gestdo de processos (AdvWin), gestdo
de documentos (Worksite), intranet, WhatsApp e e-mail para divulgacdo e troca de
informacdes. A intranet foi lancada em 2014 e é o principal veiculo de compartilhamento de
informacdes. As equipes sdo distribuidas por areas de atuacdo. Os estagidrios, advogados
associados e advogados plenos costumam ocupar espacos comuns, divididos por estacdes de
trabalho e os socios e advogados sé€niores ocupam salas mais reservadas proximas aos espagos
destinados ao restante da equipe.

O escritdrio C foi fundado em 1998 e conta com 119 colaboradores. Trata-se de um
escritério que presta servicos em Direito Empresarial com mais de 15 areas de atuagdo, e os
clientes sdo, em sua maioria, empresas de grande porte do setor de energia, portudrio e
telecomunicagdes, com mais de 15.000 processos em andamento. As equipes estdo divididas
por areas de atuacdo e por clientes. O escritdrio tem sua sede em BH/MG e unidades no Rio
de Janeiro, Rond6nia, Pernambuco, Sergipe e Amazonas, valendo observar que todo o
trabalho técnico e administrativo é realizado na sede do escritério e as demais unidades
contam com equipes de apoio operacional. O escritério C conta com software de gestdo de
processos com a funcionalidade de gestdo de documentos, e-mail, Internet e grupos de
WhatsApp, valendo observar que o escritdrio ndo conta com intranet ou ferramentas como
chat ou groupware para comunicagao interna.

O escritorio D foi fundado em 1997 e conta com 85 colaboradores que prestam servigos
em quase 15 areas de atuacdo, contando com mais de 15.000 processos em andamento e uma
carteira de clientes composta por empresas de grande porte, em sua maioria do ramo de
telecomunicacdes e institui¢cdes financeiras. Possui sua sede na cidade de BH/MG e filiais na
cidade do Rio de Janeiro/RJ e Santos/SP, com atuagdo em todo o territério nacional. O
escritério de BH conta com um andar corrido em um prédio comercial, dividido em setores e
areas de atuagdo. As equipes sdo inteiramente integradas no mesmo ambiente. O escritério
conta com softwares de gestdo de processos (ProJuris) e gestdo de tarefas (Maya), e o ndo
utiliza GED, intranet ou chat.

5. ANALISE DE DADOS
5.1. Dimensao Estrutura Organizacional
5.1.1. Layout do escritdrio favoravel ao compartilhamento de conhecimento

Os resultados da pesquisa demonstraram que os escritorios buscam distribuir as equipes
de modo a facilitar a interacdo entre os colaboradores e favorecer a socializacdo e o
compartilhamento de informacgdes e conhecimento. Contudo, a definicio de um layout
favordvel ndo € um ponto prioritdirio no dimensionamento dos escritorios. O
compartilhamento de informacdes e conhecimento ocorre de modo casual, voluntario e sem
compromissos, demonstrando que as possibilidades de explotagdo do conhecimento se
baseiam na memoria individual a respeito dos casos, faltando a¢des mais sistematizadas para
que o compartilhamento aconteca de forma plena. De se notar que, dentre os escritorios
pesquisados, o escritorio D demonstrou ter o espaco fisico mais favordvel a intera¢do entre os
colaboradores, alocando advogados de todos os niveis, coordenadores, sdcios e os estagiarios
no mesmo ambiente. Nos escritorios A, B e C as diretorias procuram alocar as equipes no
mesmo espaco, mas esta ndo é uma prioridade. Nestes escritdrios, estruturacdo do ambiente
de trabalho € regida primordialmente por aspectos do espago fisico disponivel e ndo por uma
intencdo deliberada de promover a colaboragao.
5.1.2. Rotinas de trabalho padronizadas e constantemente atualizadas

Para atendimento aos diversos clientes, os escritérios de advocacia pesquisados se
organizam em equipes distribuidas por areas de atuacdo, cada uma com um gestor que detém



autonomia para determinar o modus operandi do seu time. Assim, € comum que cada equipe
trabalhe de maneira descentralizada, seguindo as diretrizes e orienta¢des do seu gestor, sem
interferéncia ou alinhamento com as outras equipes. Neste contexto, cada area de atuagao tem
rotinas e procedimentos proprios e independentes, que raramente sdo replicados para as outras
areas, seja por forca da matéria tratada em cada area, pela autonomia gerencial ou pelas
particularidades dos clientes atendidos. Esta descentralizacdo ficou bem explicitada, e a
possibilidade de padronizacdo de procedimentos entre todas as areas dos escritorios foi
percebida como prejudicial para o desempenho do trabalho. Deste modo, a descentralizacao
pode ser notada como uma barreira para a uniformidade de procedimentos e para a
transferéncia de conhecimento entre as equipes.

Em relacdo a formalizacdo de procedimentos, foi possivel observar um baixo nivel de
documentagdo, com poucos procedimentos documentados e instrucdes de trabalho
organizadas como forma de captura e transferéncia de conhecimento, limitando as
possibilidades de explotacio de conhecimento sobre rotinas de trabalho. Em todos os
escritérios, existe uma orientacdo tacita para a realizacdo das tarefas diarias e uma ordem
procedimental a ser seguida, mas ndo ha uma padronizacdo interna no sentido de registro e
documentacdo destas praticas ou mesmo uma orientacio geral de que este registro deva estar
presente em todas as equipes.

Excecdes foram encontradas nos escritorios A e D, nos quais alguns gestores
elaboraram documentos que detalham boa parte das tarefas que devem ser desenvolvidas
pelas suas equipes. Estes documentos replicam também procedimentos exigidos pelos
principais clientes para a execucdo de tarefas, valendo registrar que a elaboracdo destes
manuais decorre da iniciativa individual dos gestores e ndo de uma orientacao ou incentivo da
organizacdo. No escritério B, o objetivo explicitado pelo topo da organizacdo no sentido de
desenvolver a GC despertou nos colaboradores uma preocupacao recente com 0s processos de
armazenamento e disseminacdo do conhecimento, sendo igualmente crescente a preocupacao
em adotar praticas que fomentem estes processos. Existe uma consciéncia mais estratégica da
GC que ainda ndo se traduziu em praticas mais sistematizadas.

5.1.3. Existéncia de funcionérios dedicados a gestdao de arquivos fisicos e digitais

Apenas os escritorios B e C contam com funcionarios dedicados a gestdo de arquivos e
documentos. Contudo, estes funciondrios tém funcdo meramente operacional, sem a
responsabilidade de criar um repositério de documentos classificado que viabilize a realizacdo
de pesquisas futuras ou fomente o acervo de conhecimento das organizacdes, limitando as
possibilidades de explotacdo. Nota-se a prevaléncia de uma perspectiva burocritica e
operacional da gestdo de arquivos em todos os niveis, sem percep¢ao do potencial estratégico
dos arquivos para a explotacdo do conhecimento previamente gerado.

Nos escritorios A e D a responsabilidade pela manuten¢do e arquivamento dos
documentos € dos proprios advogados e estagiarios, o que favorece a proliferacdo de praticas
individuais e ndo padronizadas para a organizacdo da informacdo. O que se nota é que os
sistemas de GED sdo vistos mais como meras ferramentas de arquivamento de documentos
processuais do que como um meio de organizacao e disseminacao de informacdo com vistas a
posterior recuperacdo de conhecimento para explotagdo. O cenério € de subutilizacdo dos
sistemas. Assim, as praticas pessoais e departamentais de gestdo de documentos prevalecem
sobre as rotinas corporativas, que em alguns casos, ndo estdo definidas. Esta realidade foi
percebida em todos os escritdrios.

Por fim, em relacio aos documentos extraprocessuais — tais como arquivos de
pesquisas, acervo e jurisprudéncia, documentos de referéncia, procedimentos e orientacdes de
clientes - os critérios pessoais e/ou departamentais se sobressaem ainda mais. Cada
colaborador cria seu proprio acervo de documentos e modelos para pesquisas, geralmente em
pastas pessoais ou mesmo em caixas de e-mail. Assim, a localizagdo e a utilizacdo de



documentos de referéncia dependem preponderantemente da interacdo informal entre os

funcionérios e da memoria de cada um em saber os trabalhos que foram realizados, tal como

evidenciado no depoimento de um advogado do escritério A.
RAT: “Muito do meu contencioso hoje esti na minha cabeca. Porque eu
conhego todos os casos de cabeg¢a, eu sempre fui assim, de guardar as coisas. A
minha colega me chama de HD externo, porque eu realmente consigo gravar as
coisas. Mas o nosso sistema € muito bom e eu acho até que € subutilizado em
termos de gestdo de informagdo. Ele tem recursos para este tipo de catalogacao,
mas a gente ainda ndo chegou nisso. ” (Advogado 1, Escritério A)

5.1.4. Suporte para a geracao de ideias, implementacdo de inovagdes e licdes aprendidas

Nos escritérios A, C e D, nao foi possivel identificar tais mecanismos ou praticas
concretas. Embora a alta gestdo seja vista pelos colaboradores como uma gestdo aberta a
novas ideias e sugestdes de melhorias, as estruturas hierarquicas ainda se mostraram rigidas,
com o poder de decisdo centralizado no topo da gestdo. Neste contexto, as agdes de melhorias
nos processos ja existentes (explotacdo) sdo mais provaveis do que acdes voltadas para
inovagdes mais radicais (explora¢do). Além disso, estes escritdrios se mostraram pouco
organizados no sentido de criar e manter um ambiente de compartilhamento de informacdes e
criacio de novos conhecimentos. Nao foram identificadas praticas que efetivamente
viabilizem e fomentem o surgimento de novas ideias, sendo certo que a inovagdo, quando
ocorre, € predominantemente reativa aos movimentos de reformulacdo de entendimento do
Poder Judiciério ou a novas demandas por parte dos clientes.

As reunides que ocorrem nos escritérios A, C e D, ndo sdo voltadas para a criagdo ou
compartilhamento de conhecimento. Habitualmente os encontros buscam estabelecer
procedimentos especificos de atendimento a clientes, divulgar resultados operacionais e
financeiros, fixar metas e resultados esperados e solucionar problemas pontuais.

RD2: “Nao vamos nos reunir se nao tiver nada pontual para resolver. Com a
minha equipe, eu sigo a mesma cultura do escritério e somente faco reunides
quando vejo alguma necessidade. E além disso, como toda a minha equipe se
senta junta e muito proxima, ndo tem necessidade de sair para reunir. O que
precisa resolver a gente resolve no dia a dia, na hora que acontece.” (Advogado
2, Escritorio D)

Também ndo foram identificados momentos de discussdo e registro de aprendizagem
como praticas de captura do conhecimento. Eventualmente sdo compartilhadas decisdes
judiciais favoraveis, e casos de sucesso do escritério, mas este compartilhamento € eventual,
discricionario e informal. A falta de compartilhamento sistematico de informagdes e
experiéncias minimiza a possibilidade de explotacdo do conhecimento ja existente, podendo
gerar situagdes de retrabalho. Assim, e sem momentos estruturados e direcionados, a
discussado entre os colaboradores ocorre de maneira eminentemente informal e a informacao
circula sem qualquer orientagcdo ou direcionamento.

Da mesma forma, ndo foi constatada a existéncia de préticas organizadas e
institucionalizadas para a divulgacdo de informacdes e noticias relevantes do ambiente
juridico entre as equipes, caracterizando um contexto de baixa exploracio de novos
conhecimentos. Existe uma cultura de divulgagao interna de informagdes por e-mail ou mais
recentemente por WhatsApp, mas nao hid nenhuma orientacdo ou organizacdo para o
compartilhamento de informagdes que extrapolem estes grupos. A busca do novo
conhecimento ocorre por iniciativa individual de cada advogado e usualmente de maneira
reativa para buscar subsidios para seus casos.

Diferentemente dos escritérios A, C e D, no escritério B foram observadas algumas
praticas que favorecem a busca de solugdes inovadoras e a criatividade dos colaboradores. A
primeira e mais citada pratica observada diz respeito ao incentivo da proatividade no plano de
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carreira. A proposta de solucdes inovadoras e o envolvimento na geragdo de ideias é um
quesito de peso nas avaliacdes de desempenho. Além disso, o escritorio B promove a
divulgacdo de noticias e informativos entre as equipes, mantendo assinaturas de revistas
juridicas virtuais, clippings de informadores juridicos e repositérios de jurisprudéncias, que
sao disponibilizados a todos os colaboradores para pesquisas e consultas. Para isto, o
escritério conta com uma equipe de comunicagdo, responsavel pela divulgacdo de noticias
relevantes do meio juridico e empresarial, o que revela uma prética sistemaética e proativa de
exploracdo de novos conhecimentos, com alertas e boletins que sdo tipicos de iniciativas de
Inteligéncia Competitiva. Em suma, o escritério B apresenta praticas de Gestdo do
Conhecimento em um estigio preliminar e uma percep¢ao de que € preciso avangar nesta
direcdo, ao passo que nos demais escritérios faltam uma clareza e até mesmo reconhecimento
dos problemas enfrentados.

A Figura 1 mostra os mecanismos citados e o volume de referéncias de cada um dos
escritérios em relagdo ao suporte para a geracdo de ideias, solu¢do de problemas e inovacgoes,
ratificando as impressoes de que as praticas neste sentido ainda s@o pouco desenvolvidas.

Figura 1 — Estrutura: Suporte a geracio de ideias e soluciao de problemas
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5.2. Dimensao Recursos Humanos (RH)

Considerando a visdo ampliada das fun¢des de RH que abarca o apoio as iniciativas de
GC e as constatacOes feitas no ambito da presente pesquisa, foi possivel concluir que apenas o
escritério B possui uma gestdo de RH voltada para as finalidades supracitadas. Os demais
escritorios contam com um colaborador responsavel pela funcio burocritica de RH, mas sem
qualquer envolvimento estratégico. As questdes relacionadas a gestdo de pessoas ficam a
cargo da diretoria executiva e dos gestores de cada drea, que fixam as diretrizes de conduta, os
critérios de contratagdo, demissdo e promocdo dentro da empresa. Por consequéncia, o
treinamento é pouco privilegiado e a administragdo de carreiras também se mostra pouco
expressiva.
5.2.1. Treinamento para utilizacdo de Sistemas de Informagao

No que diz respeito ao treinamento para utilizacdo dos sistemas, foram observados
comportamentos distintos nos escritorios pesquisados. Nos escritérios A e D, cada gestor
promove o treinamento inicial de um novo colaborador, sem treinamentos ou reciclagens
posteriores. No escritério B, os novos colaboradores passam por um processo de integragao
antes de iniciarem suas atividades, orientado pela 4drea de RH. No escritério C, o novo
colaborador é treinado pelo seu gerente em um formato mestre-aprendiz tipico da
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socializagdo. Foi possivel observar uma preocupagdo do escritério em capacitar os
colaboradores para utilizacdo dos sistemas, ndo apenas para o correto input de informacoes,
mas também para que se tenha o melhor aproveitamento dos recursos disponiveis e, para
tanto, o escritorio realiza treinamentos periddicos. Além disso, foi elaborado um manual de
utilizacdo do sistema customizado com orientacdes gerais para a utilizacdo e inclusdo de
informacodes.

5.2.2. Divulga¢do permanente do Mapa do Conhecimento

Considerando o mapa do conhecimento como uma ferramenta para fornecer ao
escritério uma visdo a respeito das habilidades e especializacdo dos advogados, a pesquisa
demonstrou que ndao hd um mapeamento das fontes de conhecimento organizacional nos
escritdrios pesquisados. Por 6bvio, considerando que os escritérios sao divididos por areas de
atuacdo, os especialistas em Direito Tributirio estdo na 4rea de Direito Tributario, os
especialistas em Direito do Trabalho estdo alocados na area de Direito do Trabalho e assim
por diante. Este parece ser o grande ponto distintivo e indicativo das especialidades dos
profissionais e o contato com os especialistas ocorre por meio do conhecimento pessoal.

Ha também uma confusdo entre os conceitos de mapa de conhecimento e curriculo
profissional. No escritorio B, os curriculos atualizados dos colaboradores sao divulgados no
site, mas ndo ha uma relagdo das suas experiéncias em projetos e causas especificas. Além
disso, a pesquisa permite apenas a busca por nome, cargo e area de atuacdo de forma genérica,
ndo havendo uma ferramenta de busca por temas ou especialidades.

5.2.3. Reconhecimento da contribuicdo estratégica da GIC

Os resultados da pesquisa foram contundentes em noticiar que a Gestdao da Informacao e
do Conhecimento (GIC) ndo representa um ponto prioritirio na visdo estratégica dos
escritérios pesquisados, com excecao do escritério B, no qual a preocupacdo com a gestdo da
informacdo e do conhecimento foi apontada como relevante e altamente estratégica, o que
ficou evidente pela criacdo do comité de GC, pela ado¢do de uma das melhores ferramentas
de GED do mercado e pelo incentivo ao desenvolvimento dos colaboradores com reflexo no
plano de carreira e avaliacdo de desempenho.

Portanto, na dimensdao de RH, apenas a pratica associada aos treinamentos em sistemas
de informacao foi parcialmente identificada, j4 que os sistemas nos quais os funcionarios sao
capacitados se caracterizam por serem plataformas mais voltadas ao registro de informacgdes
do que propriamente ao compartilhamento do conhecimento, predominando a explotacao.

5.3. Dimensao cultura organizacional
5.3.1. Ambiente de trabalho favoravel ao compartilhamento de conhecimento

Nos escritorios A, C e D, a interagdo entre os funcionarios se mostrou a forma
preponderante de compartilhamento de conhecimento. Contudo, a socializacdo acontece de
maneira eminentemente informal, espontanea e fragmentada, limitando as iniciativas dos
colaboradores que costumam discutir com o0s colegas que estdo mais proximos fisicamente ou
com aqueles com os quais possuem maior afinidade. Constatou-se também uma socializagao
eventual dos advogados mais s€niores para 0s menos experientes, o que permite concluir que
o compartilhamento de conhecimento ocorre muito mais pela vontade das pessoas de interagir
do que por uma motivacdo provocada ou por uma crenga do escritdrio nesta comunicacao
como uma forma de fomentar o seu capital intelectual. As reunides de equipes sdo mais
reativas para solucionar problemas do que proativas para instigar o compartilhamento e a
construcdo coletiva do conhecimento. Ferramentas como e-mail e WhatsApp foram as mais
citadas para o compartilhamento de informagdes e conhecimento, sendo que o WhatsApp foi
percebido como mais informal.

Por outro lado, no escritério B, existe uma preocupac¢do institucional em promover uma
cultura de compartilhamento de informac¢ao e conhecimento entre os colaboradores. Do ponto
de vista global, o escritdrio realiza reunides mensais chamadas “Final de Expediente”, das
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quais participam todos os colaboradores e que buscam fazer com que as pessoas
compartilhem suas experiéncias. O escritério conta ainda com a intranet para
compartilhamento de procedimentos internos, manuais de sistemas, comunicados internos e
noticias sobre as dltimas realizagdes do escritdrio e dos seus colaboradores. Esta preocupagdo
se difunde internamente entre as equipes, que também sdo incentivadas a realizar reunides
técnicas e grupos de estudos e, embora nao haja um padrao instituido (cada area se comporta
de maneira autdbnoma), a realizagdo e a participacdo nestes encontros € um critério
significativo de pontuacdo nas avaliacdes de desempenho individuais, que trazem reflexos na
projecdo de carreira e na participacdo nos resultados financeiros do escritdrio.

5.3.2. Incentivo a qualificacdo profissional

Nos escritérios A e D, ndao foram identificadas praticas concretas de fomento a
qualificacdo técnica das equipes por meio de treinamentos internos ou por incentivos para a
realizacdo de cursos, semindrios ou treinamentos fora da organizacdo. Ja nos escritorios B e
C, existe uma grande preocupagdo em relacdo ao desenvolvimento técnico dos advogados, e
0s escritdrios costumam promover treinamentos internos e incentivar as suas equipes para que
realizem cursos fora da organizacdo, com o compromisso de disseminar internamente o
conhecimento adquirido externamente, favorecendo processos exploratérios (exploration).
5.3.3. Valorizagao de praticas de compartilhamento de conhecimento

Nos escritorios de advocacia pesquisados, as evidéncias apontam para um ambiente
pouco criativo e com baixos niveis de estimulo institucional. Esta constatacdo se deve, em
primeiro lugar, pela falta de uma estrutura voltada para a criacdo de conhecimentos e pela
rigidez hierarquica presente nestas organizagdes. Em segundo lugar, ndo ha evidéncias de
praticas que efetivamente fomentem o conhecimento e estimulem o pensamento criativo. Em
todos os escritdrios, o reconhecimento de resultados por parte da alta direcdo tem se limitado
a uma referéncia pessoal em reunides ou a e-mails eventuais e, embora os escritérios A e B
contem com avaliagdes de desempenho, especialmente no escritério A os critérios de
avaliacdo nao dizem respeito ao pensamento criativo, privilegiando os resultados operacionais
de curto prazo. Novamente, hd predominancia de um aspecto reativo e orientado para a
resolucdo de problemas em curto prazo. Constata-se, mais uma vez, um baixo grau de
aderéncias as praticas de GC, com excec¢do a cultura informal de socializacdo, cuja orientacao
¢ a explotacao.

5.4. Dimensao Sistemas de informacao e Comunicagao

No contexto dos escritorios de advocacia pesquisados, foi possivel observar que as
ferramentas tecnoldgicas representam um suporte primordial para o cumprimento das tarefas
diarias dos advogados. Contudo, a visdo da utilidade dos sistemas limita-se a0 cumprimento
das tarefas, sem uma visdo destas ferramentas como suporte para o gerenciamento de
informagcdes e disseminacdo de conhecimento. As ferramentas mais citadas entre os
entrevistados foram os softwares de gestdo de processos, e-mail e WhatsApp, sendo que ao
longo da pesquisa a limitacao do uso ficou bastante evidente.

A falta de organizacdo de um banco de dados consistente para servir como base para
pesquisas e referéncia de documentos foi evidenciada. As fontes de pesquisa externa nos
escritdrios de advocacia sdo preponderantemente os bancos de dados dos Tribunais, sendo que
apenas no escritorio B foram mencionadas outras fontes externas de informac¢do como
periodicos assinados pelo escritorio. Ainda assim, ndo ha registro destas pesquisas ou do
conhecimento adquirido por meio delas.

A utilizacdo de bases internas de conhecimento fica limitada as pecgas processuais
produzidas internamente como modelos e referéncias de documentos, e ndo hi uma
organizacdo destes documentos para consulta por todos os colaboradores com apoio de
ferramentas tecnologicas. A falta de categorizacdo de documentos com metadados
padronizados gera dificuldades na recuperacdo da informacgdo e esta realidade demonstra o
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baixo reuso do conhecimento, a perda de tempo e o retrabalho. Nesta dimensdo tecnoldgica,
apenas uma pratica de GC associada ao uso efetivo de sistemas de informacdo (orientacdo
para explotacao) foi parcialmente identificada, pois os sistemas mais utilizados s@o sistemas
de controle de processos e GED e ndo propriamente ferramentas de GC como portais, mapas
do conhecimento e sistemas de e-learning.

No computo final das 15 préaticas nas quatro dimensdes, duas préticas foram plenamente
identificadas e cinco praticas foram parcialmente identificadas. Verifica-se uma orientagao
para explotacdo bastante atrofiada e uma orientagdo para exploracdo quase inexistente,
descaracterizando qualquer cenario de ambidestria (Tabela 3).

Tabela 3 — Sintese das Praticas de GC evidenciadas nos escritorios de advocacia

Dimensao de GC Praticas Contextualizadas aos Escritorios de Advocacia Orientacao Conclusao
(Terra, 2005) Potencialmente
Predominante
Estrutura Existéncia de mecanismos de apoio a geracdo de ideias, solucdo de  Exploracdo Préatica de GC
Organizacional problemas e implementa¢do de inovagdes (adaptado de Terra, 2005 parcialmente
e Smith, 2010) identificada
Layout do escritdrio favoravel ao compartilhamento de Ambidestria Pratica de GC
conhecimento de maneira horizontal entre profissionais séniores e identificada
juniores. (Grenwood et al., 1990, Gold, 2001 e Fu, 2015)
Sistemas de Existéncia e uso efetivo de sistemas de informag¢ao por todos os Explotacdo Pratica de GC
informacao e funciondrios (portais, intranets, GED) para suporte a realiza¢do das parcialmente
comunicacdo tarefas. identificada
Cultura e Valores Ambiente de trabalho descontraido e favoravel a troca de Explotacao Préatica de GC
Organizacionais informacdes e de conhecimento. (Kabene ef al., 2006; Gold, 2001) identificada
Incentivo a participagdo em cursos, congressos e atividades de Exploragdo Pratica de GC
prética juridica, dentro e fora da organizagdo. (Bonner, 2000; Perez, parcialmente
2002). identificada
Recursos Existéncia de treinamentos especificos para a utilizacio e inclusio Explotacao Pratica de GC
Humanos de informacdes nos sistemas destinados ao compartilhamento de parcialmente
conhecimento da organizacdo. (McCampbell, 1999). identificada
Reconhecimento da gestdo da informagao e do conhecimento como  Ambidestria Pratica de GC
uma atividade estratégica para a organizacdo e consequente parcialmente
realizacdo de treinamentos especificos voltados para esta finalidade. identificada

(Gupta e Govindarajan, 2000; Gold, 2001).

Fonte: elaborado pelos autores

Ao se revisitar a Tabela 2 que lista os facilitadores e barreiras para a GC, pode-se
explicar parcialmente o baixo numero de praticas de GC identificadas em funcdo da
predominancia de barreiras sobre os facilitadores. A Tabela 4 é uma reedicdo da Tabela 2,
sendo que os facilitadores e barreiras encontrados na pesquisa estdo destacados em negrito.

Tabela 4 — Facilitadores e barreiras de GC evidenciados nos escritorios de advocacia

DIMENSAO FACILITADORES BARREIRAS
- Apoio da gestdo ao ambiente de - Cultura de praticas individuais nos escritorios de
aprendizagem (Kabene et al.,2006) advocacia (Lambe, 2003)
Cu} turfl - Favorecimento da socializagdo (Gold, - Visao individualista dos advogados (Terrett, 1998)
Organizacional  2001)

- Crencga de que clientes procuram advogados e nao
escritorios de advocacia. (Terrett, 1998)

- Comunidades de prética - Baixo nivel de comunicagio

Estrutura

- Estrutura horizontal e pouco hierdrquica

(Gold, 2001) - Estrutura rigida
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- Posi¢do dos funcionarios (Kabene et al., - Falta de tempo dos advogados. (Dublin, 2005;
2006) Terrett, 1998)

- Visdo da GC como fator critico de - Aposentadoria da equipe sénior (Kabene et al.,2006)

Recursos sucesso (Gold, 2001)
Humanos - Programas de recompensa (Kabene ef al., - Equipe sénior muito atarefada e sem tempo de
2006) reflexao e compartilhamento.
- Faturamento por hora x eficiéncia (Lambe, 2003)
- Sistemas de controles de processos - Resisténcia a tecnologia (Dublin, 2005; Terrett,
(McCampbell, 1999). 1998)
Sistemas de
informacao e - Banco de dados / GED - Duplicac¢io de documentos.
comunicag¢io
- Intranets - Controle individualizado de arquivos.

Fonte: Elaborado pelos autores
Nota: somente os facilitadores e barreiras destacados em negrito foram evidenciados.

6. CONCLUSAO

A presente pesquisa procurou investigar e analisar os processos e as praticas de Gestao
da Informac¢do e do Conhecimento no contexto de quatro escritorios de advocacia de médio e
grande porte, que fossem compativeis com as praticas e processos relatados na literatura.
Além desta relacdo, buscou-se entender a sua relacdo com as orientacdes de aprendizagem -
exploracdo (exploration) e explotacdo (exploitation) - propostas por Mach (1991). As praticas
investigadas foram pesquisadas no contexto de quatro dimensdes da Gestao do Conhecimento
propostas na literatura (Terra, 2005; Kabene et al., 2006): Estrutura Organizacional, Cultura
Organizacional, Recurso Humanos e Sistemas de Informacao e Comunicagao.

O pressuposto do trabalho fundou-se em uma percepcdo de que as organizacdes
pesquisadas poderiam ndo possuir um processo estruturado e formalizado de GC, embora
fosse possivel que tivessem, dentre suas atividades, processos, praticas e ferramentas de
gestdo que fossem compativeis com os processos, praticas e ferramentas de GI e GC relatadas
na literatura. Os resultados obtidos por meio da triangulacdo de dados entre a observagao,
andlise documental e analise do conteudo das entrevistas evidenciaram a existéncia de poucas
préticas de gestdo da informacdo e do conhecimento no contexto dos escritdrios de advocacia,
demonstrando um precario desenvolvimento das organizacdes no que diz respeito aos
processos objeto de estudo. As evidéncias mais significativas dao conta de que os escritérios
ainda se encontram extremamente imaturos em termos de gestdo da informagdo e do
conhecimento. Pode-se afirmar que as poucas préticas identificadas (a maioria no escritério
B) sdo compativeis com as praticas relatadas na literatura, apesar de ndo integrarem um
processo formal e estruturado de GC dentro dos escritérios. Sendo assim, pode-se concluir
que os escritdrios de advocacia realizam poucas praticas de GC, de maneira informal, e que
ainda ndo possuem uma estrutura capaz de organizar e fomentar a criacio de novos
conhecimentos com base em um processo estruturado.

Na perspectiva da orientacdo da aprendizagem (March, 1991), entre as poucas préaticas
evidenciadas, houve um maior direcionamento para a explotacdo em detrimento da
exploracdo. Entretanto, mesmo a explotacdo se apresenta bastante atrofiada principalmente
pela baixa capacidade de utilizar os sistemas de informagdo existentes para a melhor
organizacdo do conhecimento interno, facilitando a sua recuperacao e reutilizagdo. O emprego
de “padrdes” individuais ou departamentais de classificagdo da informagdo solapa em parte as
oportunidades de reuso do conhecimento interno.

Cumpre ressaltar que este trabalho apresenta as limitacdes intrinsecas das pesquisas
qualitativas na medida em que avaliou quatro escritérios de advocacia que atuam em um
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mercado extremamente competitivo e dinamico, podendo, portanto, haver realidades diversas
da realidade aqui evidenciada. Entretanto, e conforme Yin (1984) € possivel fazer uma
generalizacdo téorica. Para o autor, se a generaliza¢do € possivel com base em um conjunto de
experimentos replicando o mesmo processo em diferentes condigdes, 0 mesmo raciocinio
pode ser usado para os estudos de casos multiplos e neste sentido, a I6gica que rege o desenho
da pesquisa ndo €é a amostragem, mas a de replicagdo.

A expectativa maior é que este trabalho incentive novos estudos e investigacdes
similares em outras organizacdes, recomendando-se que trabalhos futuros sejam realizados
para investigar e analisar a existéncia de escritérios de advocacia brasileiros com modelos de
GI e GC ja consolidados, bem como a influéncia de cada uma das dimensdes objeto deste
estudo (cultura organizacional, recursos humanos, estrutura organizacional e sistemas de
informacdo e comunicac¢do) nos resultados operacionais. Outro ponto recomendével para a
ampliacdo desta pesquisa consiste em identificar e analisar indicadores para medir retornos e
beneficios da GC, como forma de demonstrar a importancia da GC como uma estratégia
competitiva no mercado da advocacia e fomentar o seu desenvolvimento no ambiente
juridico.

Por fim, é preciso enxergar a GC como um processo capaz de mudar a realidade dos
escritérios de advocacia, tornando-os mais inteligentes, mais eficientes e mais competitivos.
N3ao € prudente que os escritérios de advocacia concentrem-se apenas no desenvolvimento do
conhecimento juridico de seus colaboradores, negligenciando ou relegando a modernizacao
gerencial a um segundo plano em um cenério em que a aspiracao do mercado vai além de uma
boa conducdo processual, exigindo que as sociedades de advogados sejam capazes de
responder ao inesperado com solugdes inteligentes, inovadoras e criativas.
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