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Resumo

Analisa o0s escritorios de advocacia como organizagdes intensivas em
conhecimento.

Aborda questbes decorrentes da implantacdo de Programa de Gestdo do
Conhecimento e uso de ferramenta de Tecnologia de Informacdo e suas
implicacbes na cultura de Escritérios de Advocacia. Analisa o impacto que
causam profundas mudancas na rotina do trabalho e das pessoas envolvidas.
Apresenta plano para implantacdo de projetos de Gestdo Eletrbnica de
Documentos — GED e de forma mais especifica mostra experiéncias de sucesso
na implantacdo de Programa de Gestdo do Conhecimento em escritorios de
advocacia.

Projeto de Gestao do Conhecimento e Gestao
Eletronica de Documentos em Juridico de

A globalizacéo e o processo de mudancas organizacionais

A globalizacdo ndo é fendmeno novo. Atualmente, caracteriza-se,
principalmente, pela intensificacdo da quebra das fronteiras econémicas entre
0S paises.

Evidencia-se um macro processo de internacionalizacdo da economia.

Os paises passaram a abrir suas empresas para a concorréncia em escala
planetéria.

E nesse cenario que se inserem alguns escritérios de advocacia como empresas
com abrangéncia mundial, as quais estdo em fase de grande crescimento e
perfeitamente enquadradas na Sociedade do Conhecimento.

Cenario Atual

As principais caracteristicas do cenario atual sdo:

Ambiente competitivo, aumento da necessidade de desenvolvimento pessoal,
Intensa comunicacdo, necessidade de inovar sempre, tempo escasso,
necessidade de ter qualidade em todas as etapas dos servi¢os oferecidos.
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Exemplo de organizacao da Sociedade do Conhecimento

Atualmente, um escritério de advocacia € também uma empresa de consultoria
e de assessoria, que reune especialistas ndo somente em ramos do direito, mas
também em diversas areas da economia e do setor produtivo.

E preciso conhecer as areas de atividade do cliente, seu negdcio e suas
caracteristicas mercadoldgicas.

Isso faz com que um escritério seja constituido de diversas pequenas equipes,
com grandes especialistas nas questdes legais que envolvem o "bussiness” de
areas como petrdleo e energia em geral, telecomunicacdes, industria naval,
agua e esgoto, por exemplo, além de serem profundos conhecedores de direito
econdmico, comercial, societario e tributario.

Manter equipes com "expertises” distintas faz com que possam atender, de
forma super especializada, clientes sem fronteiras e, a0 mesmo tempo, que
possam garantir receita equilibrada independentemente da sazonalidade que
alguns ramos de negdcios possam ter.

Sem duvida, estdo perfeitamente integrados na atual sociedade, pois seu
negocio é intensivo em conhecimento e constituem-se numa organizacdo que
aprende.

Escritérios de Advocacia no mundo dos negécios sem

fronteira

Conhecimento Tacito Conhecimento Explicito
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COMPARTILHAR

Uma organizacao baseada no conhecimento

E um organismo de aprendizagem que entende o conhecimento como recurso
estratégico e cria conhecimento, que deve ser preservado internamente e
utilizado externamente, aproveitando o potencial de seu capital intelectual, em
que o trabalhador do conhecimento é o componente critico.

Uma das responsabilidades dos sécios principais € apoiar 0s colegas, pois
constituem times de especialistas que podem atender os clientes em diversos
aspectos. Estdo estruturados como sécios, advogados seniores, juniors e
estagiarios. O poder dos gestores esta baseado no nivel de conhecimento que
detém e ndo em hierarquia tradicional

Os profissionais sdo geradores de receitas, pois todos os advogados de um
escritorio trabalham por hora alocada ao cliente.

A relacdo com clientes € considerada parte de seu capital relacional e se amplia
pela interatividade das redes pessoais

O capital relacional é de grande importancia para qualquer “negdécio”.
Importantes advogados quando se integram a equipe de algum escritorio levam
sua carteira de clientes. Esses acontecimentos sdo destacados como anuncio
em jornais de grande circulacéo

Os gargalos de producdo estdo no tempo e no conhecimento nao
compartilhado.

O fluxo de producéo € direcionado pelas idéias.

O efeito do tamanho estd baseado na economia de escala das redes de
especialistas.

A informagdo € utilizada para comunicagdo e o fluxo de informacéo é baseado
no trabalho em rede

A producéo é fonte de receita e recurso, pois os trabalhadores do conhecimento
convertem conhecimento em recurso intangivel.

O proposito de aprendizagem permanente induz a criacdo de novos ativos.
Valores de mercado (acdes), se existissem, seriam dependentes em grande
parte de seus ativos intangiveis.
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Informacdes Necessarias - Conhecimento explicito

As informacdes geradas e demandadas
estdo contidas em trés tipos bésicos de
documentos:

e Producao juridica do Escritorio —
documentacdo gerada internamente
para atender casos, operagbes e
projetos dos clientes.

e Producéo intelectual do Escritorio -
documentacdo de carater opinativa
escrita pelos sécios e editada em forma
de pareceres, teses, artigos publicados
em revistas e jornais, "papers" e
apresentacbes em eventos de diversas
naturezas.

e Doutrina, legislagcao, jurisprudéncia

e outros tipos de documentos, gerados
externamente, que sejam tanto de
carater referencial como opinativo,
presentes em livros, revistas, teses e
pareceres especializados. As pesquisas
sdo feitas em diferentes fontes de
informacao, disponibilizadas em
formatos diferentes, demandando tempo

e esforco para reunir o conhecimento
desejado, em tempo habil.

Estadgios dos Repositorios de Conhecimento Explicito

Gestdo de Documentos C_,> Gestdo de Informagdo —>

Gestao Eletronica de Documentos I:> Gestédo de Conhecimento

Grande parte da energia dos programas de Gestdo do Conhecimento esta
dirigida a encontrar férmulas e mecanismos para tratar o conhecimento como
uma unidade independente e ndo como resultante dos processos ja existentes
nas empresas. A Gestdo do Conhecimento é uma pratica em evolucdo, e ainda
ndo se incorporou como parte integrante do planejamento e do pensamento
estratégico das organizacfes. Por outro lado ndo estéd integrada também as

Trabalho realizado na INFOIMAGEM 2002 4
Sao Paulo — SP — Novembro 2002



rollscis

praticas essenciais de Recursos Humanos. Um ponto de partida é trabalhar os
repositérios do conhecimento explicito incorporados em documentos -
relatorios, contratos, atas, pareceres, peticdes, artigos, apresentacoes,
correspondéncias e outros tipos documentais - que constituem os arquivos de
processos dos Escritorios de Advocacia preservados em midia papel ou
eletrénica. Coloca-los em repositéorios onde possam ser facilmente
armazenados, recuperados e compartilhados, pode ser uma estratégia para dar
a partida ao Programa de Gestdo do Conhecimento da organizagdo. Tem a
vantagem de apresentar resultados evidentes a curto prazo e usar o tempo de
sua implantagdo para trabalhar intensivamente com as pessoas. Pode ajudar a
estudar as rotinas e os ritos culturais da organizacdo, além de estabelecer uma
acdo participativa eficiente para um programa de maior dimensdo. A partir
desse trabalho é possivel introduzir os conceitos de Gestdo do Conhecimento e
de acdo participativa, elementos chave para conducdo do Programa de Gestédo
do Conhecimento.

A maioria dos escritorios de advocacia ainda esta em estagio que necessita
programas de Gestdo de Documentacdo ou de Gestdo de Informagdo, o que
dificulta pensar em Gestdo do Conhecimento. Ainda é pequeno o numero de
Escritorios ou Departamentos Juridicos que utilizam Gestdo Eletrbnica de
Documentos — GED, para manter os repositorios de conhecimentos existentes
conservados em arquivos eletronicos, de forma a serem compartilhados. Em
geral os documentos sdo gerados e armazenados sem planejamento
sistematico de arquivamento, o que dificulta seu compartilhamento e, portanto
a pratica da Gestdo do Conhecimento.

A grande maioria dos documentos arquivados ainda estd em papel, mas o0s
principais pontos criticos a serem trabalhados dizem respeito tanto ao
arquivamento em midia papel, como aos arquivos gerados e mantidos em midia
eletrbnica.
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Modelos de Gestao

Caracteristicas de Escritorios de Advocacia

Em menos de uma década, houve grande mudanca nos modelos de gestao.

Em 1995 *

Em 2001 **

O modelo de gestdo é um
conjunto de conceitos e de

praticas administrativas que,
orientadas por uma filosofia
central, permitem a uma

organizacao operacionalizar
todas as suas atividades, seja no
seu ambito interno, seja no
externo.

...nenhum modelo de gestdo podera ser
considerado completo, mesmo que a tarefa ardua
de se completarem todos os aspectos basicos,
funcionais, estratégicos, insumos e produtos, no
contexto de mercado, tenha obtido éxito. Restara
sempre 0 componente intangivel do corpo de
conhecimento nado aplicado diretamente, o que,
portanto, ndo pode ser representado por modelos

ou por quaisquer tipos de figuras.

* - PEREIRA, H.J. Modelos de Gestéo: andlise e algumas praticas nas empresas brasileiras.
S&o Paulo, 1995. 287 f. Tese (Doutorado em Administracdo) - Escola de Administracéo.

** - PEREIRA, M. L; SANTOS, S.A. Modelo de Gestéo: uma andlise conceitual. S&o Paulo:
Pioneira, 2001.

Como é possivel perceber, os autores definem modelo de gestdo de modo
diferente, constatando-se as profundas mudancas ocorridas em menos de uma
década. A correlacdo de escritorios de advocacia e de empresas intensivas em
conhecimento faz que sejam gerenciados, tendo em vista seus componentes
intangiveis, isto € como um exemplo de um modelo de gestdo atualizado.

Estratégia Empresarial dos Escritorios de Advocacia

O antigo conceito militar define estratégia como aplicagdo de forcas em larga
escala contra algum inimigo.

Em termos empresariais: estratégia € a mobilizacdo de todos os recursos da
empresa no ambito global e visa a atingir objetivos a longo prazo.

As estratégias definem o que deverd ser feito ou relacionado, para que 0s
objetivos estratégicos, definidos no planejamento, possam ser postos em
pratica e assim, fazer que a empresa reforce a sua posicdo competitiva no
mercado globalizado.

Atualmente faz parte da estratégia empresarial de alguns escritorios de
advocacia pequenos ou médios, adotarem ferramentas de Tl — Tecnologia de
Informacgéo que garantam sua atuacéo dentro dos padrdes atualizados.

A estratégia empresarial a ser adotada tanto envolve a organizagdo como um
todo quanto é um meio para alcancar objetivos organizacionais. Deve estar
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orientada para longo prazo e é decidida pela alta administracdo da organizacao.
O Comité Executivo constituido pelos socios principais.

Para a implementacdo da estratégia, tornam-se necessarias algumas taticas,
em que se incluem a mobilizacdo e a sensibilizacdo dos advogados que
compdem o Escritério.

Modelos de Gestao
Caracteristicas de um Escritorio de Advocacia

Sdo constituidos de equipes multidisciplinares e seus integrantes devem ser
liderados e ndo comandados.

O poder dos gestores esta nos conhecimentos que detém.

Os profissionais sdo diretamente geradores de receita.

O Capital Intelectual e o Capital Relacional fazem parte de seu patrimonio.
Convertem Conhecimento em Recurso Intangivel.

Para mobilizacdo dos recursos estratégicos que possuem, de forma a garantir e
até ampliar sua participacdo no mercado competitivo, 0s escritdrios estao
adotando solugbes de GED visando atingir a meta de trabalharem com Gestéo
do Conhecimento - KM.

Em nossa experiéncia destacam-se:
Tozzini, Freire, Teixeira e Silva Advogados
Barbosa, Mussnich & Aragdo Advogados
Amaro, Stuber & Advogados Associados

Passos para implantacdo de um Projeto de Gestao
Eletrénica de Documentos - GED

e Conhecer o fluxo da informacéo e os pontos a serem melhorados

e Definir os objetivos do projeto e buscar solugbes existentes no mercado
compativeis com o porte do Escritério

e Conceituar, “vender” internamente, adaptar ao 6rgdo e implantar ...

Etapas do Projeto

Diagnaostico

Campanha de Comunicacédo e Mobilizagdo
Especificacdo de requisitos para o sistema de GED
Elaboracédo de Tabelas de apoio e definicdo de Indices
Aquisicdo dos Sistemas
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e Implantacdo de GED de acordo com planejamento prévio

e Implantacdo de KM
Producéao
Intelectual
Biblioteca
Producao “
Juridica

Acompa
nhamento
- Contratos /
Processual Minutario procuragﬁes

Pessoas, 0 centro da questdo da Sociedade do
Conhecimento

Planejamento

E inquestionavel a crescente importancia do recurso "conhecimento" em
detrimento dos outros recursos econdmicos tradicionais como capital financeiro
mao-de-obra e terra.

A Sociedade do Conhecimento reflete mudangas estruturais na economia e na
administragdo das empresas, sobretudo nos modelos gerenciais quando
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comparadas a gestdo do recurso conhecimento, em que as pessoas Sd0 O
centro da questéo.

A implantacdo de um Programa de Gestdo do Conhecimento € um processo de
busca permanente de mecanismos, que permitam ndo apenas estabelecer, mas
também garantir uma acdo participativa dos advogados que integram um
Escritorio ou Departamento Juridico de uma empresa organizacao.

O trabalho de mobilizacdo, sensibilizacdo, motivacdo e incentivo do advogados
envolvido é fundamental e necessariamente precisa estar ligado aos objetivos
estratégicos do 6rgado e tem que ser declaradamente apoiado pela direcdo, pois
nada acontecerd sem que a alta administracéo "compre" a idéia.

Como ndo € possivel criar uma nova cultura em uma organizacdo para
implantar a nova matematica do conhecimento, onde compartilhar soma e nédo
diminui, usar revigora, atualiza e ndo gasta, é preciso propor novos valores e
novos procedimentos.

Trabalhar inicialmente com repositérios do conhecimento interno estruturado,
como é o caso dos arquivos em papel ou mantidos na memoéria dos
computadores, pode ajudar a introduzir novos conceitos, e rotinas em uma
area juridica ou escritério de advocacia além de preparar as pessoas para as
mudanc¢as de comportamento necessarias.

Essas acOes contribuirdo em médio prazo para que os advogados adotem um
novo comportamento se acreditarem que o0s ajuda a melhorar seus
desempenhos, criando assim condigbes para maior produtividade do grupo a
que pertencem, além de aumentar sua competéncia.

Mudancas X Clima Organizacional X Motivacdo X
Produtividade

E preciso estudar com atencdo as variaveis e o resultado esperado no processo
de mudanca com a implantacdo da Tecnologia de Informag¢do em um Escritorio
de Advocacia.

VARIAVEL

P DEPENDENTE RESULTADO
VR EE Motivagdo das

DE ENTRADA pessoas Eficiéncia
Mudangas Estimulacdo EfucacaaA '
Organizacionais Nivel de Competéncia

satisfagdo
Produtividade
Experiéncia
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Para garantir o processo de mudanca necessario, as pessoas podem ser
enquadradas em quatros tipos:

Os que precisam de mudancas, 0s que a lideram, 0s que se submetem e os que
a sustentam.*

O quadro abaixo destaca os verbos que estdo relacionados a cada quadrante,
demonstrando assim, a cadeia de acfes para que o processo de mudanca se
realize.

PESSOAS
Precisam, Lideram, Submetem-se e Sustentam

Confrontar
Renovar
Visualizar
Repercutir Sustentam a | Precisam da Acreditar
mudanga Mudanga
Submetem-se| Lideram a Comunicar
Servir a mudanga mudanga
Organizar
Agir
Apoiar
Conectar Honrar

* Band, W.A. (1997). Competéncias criticas: dez novas idéias para revolucionar a empresa.
Rio de Janeiro: Campus.

Dessa forma, é preciso identificar preliminarmente os advogados de um
escritorio ou de um Departamento Juridico se enquadram. O método de
entrevistas com os lideres permite identificar 0s quadrantes em que se
encontram as equipes e usar uma cadeia de acbes no planejamento das
atividades para implantacdo do Sistema de GED - Gestdo Eletrénica de
Documentos.

Trabalho realizado na INFOIMAGEM 2002 10
Sao Paulo — SP — Novembro 2002



rollscis

A analise do cenério interno realizadas nos Escitorios Tozzini, Freire, Teixeira e
Silva Advogados e Amaro & Stuber Advogados Associados e Barbosa, Misnick &
Aragéo Advogados evidenciou as principais demandas:

- Registro e armazenamento do conhecimento relevante para o escritorio e para
0 negocio;

- Agilidade na localizacdo dos documentos importantes, que registrem e
recuperem o conhecimento, com economia de tempo e esforco;

- Mudanca da maneira de ver o arquivo de documentos como “depdsito de
coisa velha” para uma visdo moderna de Arquivo como ferramenta
indispenséavel & gestdo da informacéo e do conhecimento explicito;

- Criacdo de uma cultura interna pré-ativa capaz de sustentar o funcionamento
do sistema de informacdes desejado e que seja pré-requisito para a Gestdo do
Conhecimento;

- Capacitacdo de todas as equipes de advogados para atuarem de forma
profissional na execugdo das atividades inerentes ao tratamento da
documentacéo, da informacédo e do conhecimento;

O que os escritdrios de advocacia pretendem alcangcar com uma nova estratégia
empresarial?

Garantir a implantagdo de uma efetiva acdo de Gestdo de Documentos,
utilizando um Sistema de Gestdo da Informacdo e de Gestdo Eletrbnica de
Documentos que agregue valor a inteligéncia de seus advogados e permita
facilitar a introdugdo da préatica de Gestdo do Conhecimento.

Com a Gestdo do Conhecimento implantada poderdo crescer com qualidade,
mantendo um relacionamento entre os soOcios e associados baseado em
principios de compartilhamento. Poderdo estabelecer maior intercambio com os
clientes, disponibilizando para eles parte de seu conhecimento explicitado,
numa forma de demonstrar verdadeira parceria entre ambos. A pratica de
aprendizagem organizacional também se potencializa facilitando cada vez mais
a explicitacdo do conhecimento tacito.

Conhecendo o Fluxo de Informacéo
e Andlise dos processos internos com destaque de pontos importantes:

-ldentificacéo de areas geradoras de informacéo e areas armazenadoras
de informacao.

-Envolvimento/comprometimento de todas as é&reas do escritorio
através de entrevistas e identificacdo de “formadores de opinido”

-Relatério final de diagndstico com projetos em diversas areas, onde se
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destacam:

-Producéo Juridica e Intelectual, Minutario, Arquivo Técnico, Biblioteca.
-Monitoragdo do ambiente externo.

Algumas dificuldades encontradas

Falta de um Minutario;

Localizagdo de documentos em papel no Arquivo, a partir do arquivo
eletrénico;

Documentos sendo trabalhados por varias pessoas, muitas vezes
simultaneamente;

Estrutura de diretdrios sem padronizacao;

Localizacdo de docuemntos antigos e de ex-usuarios

Armazenamento de documentos importantes anexos a mensagens no
préprio sistema de e-mail;

Excesso de cépias de um mesmo documento

Objetivo do Projeto de GED

Centralizar os documentos numa base Unica, permitindo a troca de
conhecimento com as demais unidades;

Padronizar a classificacdo de documentos para permitir a recuperacao
futura;

Colocar o escritério no mesmo patamar Tecnoldgico que os equivalentes
no estrangeiro.

Resultados Evidentes

Armazenamento do conhecimento relevante;

Agilidade na recuperacédo de documentos;

Eliminacdo de multiplas cépias;

Garantia de controle de versdes (identificando a ultima);

Informacédo sobre usuarios dos documentos (com registro de dia e hora
e modificacao realizada);

Arquivamento de e-mails como arquivos doc;

Evidéncia dos beneficios de compartilhar documentos;

Criacdo de condi¢Bes para implantacdo do KM;

Fatores que contribuem para um CASE DE SUCESSO

Tomada de decisé@o e apoio total da Direcao
Consultoria de Empresa especializada para apoio nas etapas iniciais
Mobilizacdo e sensibilizacdo dos advogados
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e Seguranca transmitida pelas equipes de TI, da Area Técnica e de
Documentacéo
e CONTROLE DE QUALIDADE PERMANENTE

Pré Requisitos

5-8

Cronograma de implantacao do TFTS

| —

Mai/00 Out/00 Mar/01 Ago/01 Jan/02

B
30 usuarios
Levantamento 9 eqmpe,s_ 40 equ,e_s
: 100 usuarios 300 usuarios
das Necessidades

Definicdo do  Fase-piloto

F g Roll-out
ornecedor o
Digitalizacéo do
Arquivo
Julho a Outubro a Janeiro a A partir de

Setembro/ 2000 >! Dezembro /2000  Agosto /2001 Dezembro /2001
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Explicitando o Conhecimento Tacito

O Escritério Tozzini, Freire, Teixeira e Silva Advogados no Brasil na implantacao
de um Sistema de GED — Gestdo Eletrénica de Documentos ja esta em plena
pratica de Gestdo do Conhecimento.

Advogados trabalham durante algum tempo com o objetivo de estudar um
tema do Direito praticado pelo Escritorio. A pratica desse estudo inclui o uso
dos trés tipos bésicos de documentos citados anteriormente: Producdo Juridica
e Producdo Intelectual do Escritorio, Doutrina, Legislacdo e Jurisprudéncia
acrescido nesse estudo o conhecimento tacito que um experiente advogado
detém. Sua incumbéncia é entdo entrevista esse advogado e fazer com que
explicite seu conhecimento sobre o tema estudado, documentando-o e
registrando o resultado de seu trabalho.

Praticam dessa forma uma verdadeira Gestdo do Conhecimento, pois ja
trabalham na transferéncia do Conhecimento Tacito para o conhecimento
Explicito..

E um “case’ de sucesso e pioneirismo.
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Modelo Proposto

O modelo proposto abaixo é adotado por alguns escritérios de advocacia no
Brasil, onde se destacam o Tozzini, Freire, Teixeira e Silva Advogados, Barbosa,

Musnick & Aragdo Advogados e Amaro & Stuber Advogados

v

Conhecimento
Explicito

A

Aumenta a geracéo de
novos Conhecimentos
[
Facilita a transformacao
do Conhecimento tacito
para o Conhecimento

Gestado de Documentos

y

Gestéo de Informacao de
forma referencial

y

Gestao Eletrénica de
Documentos - GED

A

Banco do
Conhecimento

A

A

Explicito

Gestdo do Coﬁhecimento

~_
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Esse modelo ja € uma pratica com casos bem sucedidos, onde o investimento
foi pago em pouco tempo e os escritorios puderam crescer, atuar cada vez mais
em nivel mundial, garantindo a constante qualidade de seus trabalhos.
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