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RESUMO

O objetivo deste trabalho foi realizar uma investigacao cientifica sobre a Gestao do
Conhecimento (GC), em um dos maiores escritorios de advocacia do Brasil, segundo
0 especializado guia Latin Lawyer. Para tanto, identificou-se na banca estudada o
processo de disseminacdo e conversdao do conhecimento tacito para tacito
(socializacao), e tacito para explicito (externalizacéo), de acordo com o modelo de
empresa dialética, que vem se destacando como inovador no Oriente e em paises
desenvolvidos do Ocidente. Verificou-se ainda se esse modelo estd implantado, e
apontou-se as possiveis dificuldades para a disseminagdo do conhecimento nas
respectivas etapas. Para o cumprimento dos objetivos, foi realizada uma pesquisa
exploratéria por meio de estudo de caso. O estudo baseou-se na andlise de
multiplas evidéncias: questionario fechado, entrevistas semi-estruturadas, analise de
documentos, e observacao direta. Os resultados foram tabulados pelo software
SPSS (Statistical Package for the Social Sciences), e para conferir a confiabilidade
do instrumento verificou-se o Alpha de Cronbach que resultou em 0,94. Concluiu-se
com a pesquisa, que apesar do escritorio ndo haver formalmente implantado o
modelo da empresa dialética dos tedricos japoneses Nonaka e Takeuchi, ele cumpre
todas as necessarias condicdes capacitadoras para a criagdo do conhecimento
organizacional, assim como para o processo de conversdo e disseminacdo desse

mesmo conhecimento.

Palavras chave: gestdo do conhecimento, empresa dialética; escritérios de
advocacia, tacito, explicito.



ABSTRACT

The objective of this paper was to do a scientific investigation in one of the major Law
Firms in Brazil, according to the specialized guide Latin Lawyer, aspects about
Knowledge Management (KM). Hence identifying in the target of such study the
propagation and conversion process of the tacit knowledge to tacit (socialization),
and tacit to explicit (externalization), in accordance with the model of a dialectic
enterprise that has been considered innovative in the Eastern World, also checking if
this model has been implemented, and pointing out the possible difficulties for the
dissemination of the knowledge in the respective stages. In order to reach such
objectives an exploratory survey was performed by means of a case study. The study
was based on the analysis of multiple evidences: closed-ended questionnaire, semi-
structured interviews, analysis of documents, and direct observation. The results
were arranged by the software SPSS (Statistical Package for the Social Sciences),
and in order to check the reliability of the instrument the Cronbach Alpha was
checked and the result was 0,94. It was possible to conclude from this study that
although the Law firm had not formally implemented the model of the dialectic
enterprise of the Japanese theorists Nonaka and Takeuchi, it meets all of the
necessary preparatory conditions for the creation of organizational knowledge, as
well as for the process of conversion and propagation of such knowledge.

Key words: knowledge management, dialectic enterprise; Law firms, tacit, explicit.
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1 INTRODUCAO

O inicio do século XX foi caracterizado por um grande desenvolvimento na
evolucao da administracdo e gestdo de pessoas. Frederick Taylor, engenheiro de
formacao, por meio do estudo de tempos e movimentos, percebeu que poderia
simplificar e otimizar o trabalho, dividindo os procedimentos da produgdo em
processos padronizados e de modo sequenciado. Baseada na repeticdo e sem a
necessidade de pensar para executar o trabalho, a proposta cientifica de
racionalizacdo implementada por Taylor para a administragdo do trabalho, gerava
lucros e produtividade, mas foi contestada por ter um carater desumano, ao explorar
a mao-de-obra, sem permitir que o trabalhador interferisse intelectualmente nas
atividades. De uma forma direta, era exigido dos trabalhadores que funcionassem,
simplesmente, como maquinas, sem emog¢des nem sentimentos (HAPNER, 2002).

Por volta da década de 1920 e 1930, George Elton Mayo, realizando
experimentos numa fabrica de Hawthorne constatou a importancia dos fatores
sociais e morais para melhorar o ambiente de trabalho e contestou o taylorismo
(NONAKA; TAKEUCHI, 1997). Com isso, desenvolveu uma nova teoria sobre
relacbes humanas no trabalho que promovia a comunicagdo interpessoal como
condicdo para aumentar a produtividade e, consequentemente, a lucratividade da
industria. Muitas outras propostas foram feitas em diferentes paises e épocas, com o
objetivo de gerenciar o trabalho, equilibrar a produtividade e a satisfagdo pessoal
(NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

Na década de 1980, com a expansao da Tecnologia da Informacdo e
Comunicacdo — TIC e a internet, as empresas comecaram a acreditar que o
diferencial competitivo estava na aquisicdo de equipamentos de ponta e na criacao e
uso do conhecimento. Entretanto, logo percebeu-se que tecnologia de ponta néo
traria vantagem competitiva ou a traria por um curto periodo, pois estaria disponivel
a todos que pudessem adquiri-la. Sendo assim, o foco da administracdo passou a
ser a capacidade intelectual do profissional. Nesse contexto, a atribuicdo do valor do
trabalho passou para as pessoas, que podem fazer a diferenca em um mundo
altamente competitivo e similar em termos tecnol6gicos (STEWART, 1998).

Este novo paradigma, conhecido como “Era do Conhecimento”
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caracteriza-se pelo reconhecimento de que as vantagens competitivas
residem na mente das pessoas e na forma como elas se comunicam,
através do processo social da colaboragcdo, da partilha de ideias e
construgao de competéncias mutuas (LOUREIRO, 2003, p. 21).

Ratificando esse pensamento, Stewart (1998) observou que, se por um lado,
a tecnologia favoreceu a automatizagdo dos equipamentos, por outro, criou uma
necessidade constante de renovagdao que nem todas as empresas estavam em
condicOes de realizar. Por isso, as empresas que se prenderam exclusivamente as
questdes do capital tangivel tiveram dificuldades para sobreviver enquanto aquelas
que souberam aproveitar um outro capital ainda inexplorado, o capital intelectual, se
apresentaram como as mais competitivas e lucrativas.

Nonaka e Takeuchi (1997; 2008) posicionaram-se diante desse novo desafio
apresentando o modelo japonés de empresa dialética: aquela que dialoga, que cria,
que converte e transforma a informagdo em conhecimento e o utiliza para produzir
riquezas de ordem material, mas também social e humana. Uma vez evidenciada
essa riqueza disponivel a todos, o desafio que propdéem é descobrir como gerencia-
la. Isso, por certo, depois da reflexdo sobre a possibilidade ou ndo de se gerenciar
um bem intangivel como o conhecimento.

Mas, pergunta-se, entdo: o que é gestdo do conhecimento? E possivel
gerenciar um ativo intangivel? Perante as inUmeras abordagens, em relacdo a esse
tema, considera-se de relevante importancia para o contexto atual, a proposta do
modelo japonés de Nonaka e Takeuchi (1997; 2008), pois eles apresentam
resultados concretos sobre a vantagem competitiva das organizacées que
favorecem a criacdo do conhecimento e que estdo buscando formas de gerenciar o
capital intelectual de seus profissionais. Estas empresas convertem o conhecimento
tacito (habilidades e experiéncias) em conhecimento organizacional explicito (dados
e informacdes), e fazem outros tipos de conversao que estimulam a geracao de

produtos que podem tornar as empresas mais competitivas no mercado.
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1.1 PROBLEMATIZACAO

Tomando-se por base o momento atual de alta competitividade e
globalizagdo, com clientes cada vez mais exigentes que buscam alta qualidade a
precos reduzidos, as empresas, de forma geral, vivem um constante processo de
reestruturacdo e redirecionamento (DAVENPORT, 1998; STEWART, 1997;
LASTRES, 2009; SIQUEIRA, 2004). Nota-se que no segmento do Direito se inicia
uma redefinicdo do setor, com muitos advogados procurando estabilidade por meio
de concursos publicos; outros focando a carreira de pareceristas apostando na
especializacdo e tornando-se referéncia em poucos assuntos e de grande
complexidade. As butiques, que sao escritérios pequenos geralmente especializados
em uma ou poucas praticas, tendem a recorrer a fusdo com escritérios de maior
porte. Além disso, esta presente e atual, o agressivo ingresso de sociedades de
advogados estrangeiras que perceberam que o Brasil € um mercado em potencial e
tém provocado uma verdadeira guerra por talentos desde 2009. Estas novas bancas
tém levado areas inteiras de escritérios tradicionais e em um Uunico dia, estes
escritérios véem sair pelo elevador seus profissionais e com eles o seu
conhecimento e provavel clientela. Tais movimentos estdo provocando nas grandes
bancas um processo de reestruturacdo organizacional, profissionalizando as suas
bases e buscando adotar modelos de administracdo ja consagrados no mercado
(HAPNER, 2002).

Considerando o movimento de profissionalizagdo deste setor, para o qual o
conhecimento € o seu maior ativo e perdé-lo representa uma forte ameaca, o
presente estudo investigou como uma banca de grande porte do pais esta
conduzindo o processo de implantagdo e disseminacdo do conhecimento. A
pesquisa tomou como base o modelo de conversao do conhecimento de Nonaka e
Takeuchi (1997; 2008), nas suas duas primeiras etapas, dentre as quatro que eles
propéem: 1- do conhecimento tacito em tacito; 2- do conhecimento tacito em
explicito; 3- do conhecimento explicito em explicito; 4- do conhecimento explicito
para tacito. A opcdo em se dar énfase no conhecimento tacito deve-se ao fato de

este ser o mais dificil de ser expresso e materializado.
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Sendo assim, esta pesquisa teve como questionamentos: Com base na
investigagdo especifica de uma das maiores bancas juridicas brasileiras, como a
gestdo do conhecimento é feita, em termos de geracdo, administracdo, integracao e

estimulo ao compartilhamento do conhecimento?

1.2  OBJETIVO GERAL

Realizar uma investigacao sobre a gestdo do conhecimento, enquanto pratica
administrativa inovadora, sob a forma de estudo de caso, em uma banca juridica de
grande porte, classificada no guia Latin Lawyer (2009), dentre as dez maiores do
pais, identificando o processo de disseminacao e conversdo do conhecimento tacito
para tacito e tacito em explicito, de acordo com o modelo de empresa dialética de
Nonaka e Takeuchi (1997; 2008).

1.2.1 Objetivos Especificos

Identificar, na banca pesquisada, o nivel de consciéncia sobre a importancia
da gestao do conhecimento, verificando se o escritorio implementou formalmente ou
nao o processo de gestao do conhecimento;

Conferir como se da o processo de conversdo do conhecimento tacito para
tacito e tacito para explicito e se a empresa contempla o0 modelo de conversao de
Nonaka e Takeuchi (1997; 2008);

Apontar, se houver, as dificuldades relevantes na disseminagdo do
conhecimento nas etapas de socializacao (de tacito para tacito) e de externalizacao

(tacito para explicito), do modelo tedérico proposto.
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1.3  DELIMITAGAO DA PESQUISA

O presente estudo investigou um mercado onde o conhecimento € o0 seu
principal ativo, o seu unico produto. Com base nos dados do Guia Latin Lawyer
(2009), foi selecionada para a analise uma grande banca juridica (sociedade
composta exclusivamente de advogados), classificada dentre as dez maiores do
pais. Entende-se por maiores bancas, aquelas que possuem no Seu COrpo
profissional um numero superior a 100 advogados.

Embora os objetivos gerais e especificos tenham delimitado e apontado o que
foi abordado nesse estudo, cabe ressaltar que:

1. Essa pesquisa nao se aprofundou em outros modelos de Gestdo do

Conhecimento, limitando-se a proposta de Nonaka e Takeuchi (1997; 2008);

2. Dentro da abordagem do modelo japonés, a investigacao ficou restrita aos

modos de conversdao do conhecimento intitulados socializacdo e

externalizacéo;

3. Nao houve intencdo nesse estudo de verificar ou aprofundar se a

“empresa dialética” dos tedéricos japoneses esta coerente com os principios da

dialética dos fildsofos gregos ou com a de Hegel ou ainda com o materialismo

dialético de Marx. Apenas procurou-se apresentar ao leitor o conceito de
dialética concebido por todos esses pensadores;

4. O publico alvo investigado foram os advogados que trabalham na banca

pesquisada, excluindo-se os demais profissionais com outra formagéo;

5. Apesar de um grande escritério de advocacia contemplar varias areas de

atuacao no ramo do Direito como: Trabalhista, Tributario, Civel, Ambiental,

Societario que exigem posturas, comportamentos e interacdes distintas, a

banca estudada nesta pesquisa foi considerada como uma unidade Unica de

investigacao, priorizando-se o exercicio profissional como um todo;

6. Nao se pesquisou outros escritorios juridicos, ja que a banca estudada

possui as condicées necessarias para o presente objeto de investigacao.

Em relacdo a opcédo de se limitar o estudo as duas primeiras fases de
conversao do conhecimento: socializacao e externalizacao, é que tais etapas que se
caracterizam pela conversdao do conhecimento tacito em tacito e de tacito para
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explicito, respectivamente, por ndo serem sistematizadas, representam um desafio
maior para este estudo, pois como afirmam Nonaka e Takeuchi (1997, p. 62) “O
segredo para a criagdo do conhecimento estd na mobilizagdo e conversdo do
conhecimento tacito”. Segundo Takeuchi e Nonaka (2008, p.24) “a externalizacao
tem sido amplamente negligenciada na literatura organizacional” e a socializagao
concentra-se no compartiihamento de experiéncias de individuo para individuo,
muitas vezes, prescindindo de linguagem, contemplando mais a observacéo, a

imitacao e a pratica.

1.4 RELEVANCIA DA PESQUISA

O conhecimento é um tema relevante que tem sido tratado, discutido e
debatido desde a antiguidade por inumeros fildsofos, incluindo, Platdo e Aristételes,
até a modernidade (DAVENPORT, 1998, p. IX). Estudiosos da area administrativa
como Drucker (1997) afirmam que: “entender o conhecimento é fundamental para o
sucesso das empresas — e talvez para a sobrevivéncia das organizacdes”. Para
Stewart (1998, p. Xlll) “o conhecimento é mais valioso e poderoso do que o0s
recursos naturais, grandes industrias ou polpudas contas bancarias”. No ramo do
Direito, Selem e Bertozzi (2005, p. 74) dizem que: “o principal recurso que as
empresas tém de oferecer aos clientes é o conhecimento”. Takeuchi e Nonaka
(2008, p. 39), corroborando com esses autores, complementam afirmando que “em
uma economia onde a Unica certeza é a incerteza, a fonte certa de vantagem
competitiva duradoura € o conhecimento”.

A Gestao de Conhecimento, por muitos ainda desconhecida visa contribuir
para a melhoria do processo organizacional, resultando em ganhos de
produtividade, reducao de custos e aperfeicoamento técnico. Carvalho e Tavares
(2001, p. XVI) especificam melhor isso, quando dizem que:

no mundo globalizado, ganha quem chega na frente, ou seja, quem chega
mais rapido, quem possui maior agilidade. No mundo das informagdes,
ganha quem se permite questionar sobre a utilidade das mesmas. No
mundo do conhecimento, ganha quem, conhecendo suas informagbes
essenciais, consegue contextualiza-las, descobrir 0 seu capital intelectual e
utiliza-lo de forma diferenciada e criativa no mercado.



20

Por esses motivos, o tema da gestdo do conhecimento vem se posicionando,
a cada dia na linha de frente das discussdes sobre administragéo.

A relevancia da presente pesquisa €, portanto, mostrar as diferentes
interpretacbes dadas ao assunto em questao, e, principalmente, colaborar para a
ampliacao do debate sobre o tema, que é bastante atual e significativo para o campo
da administracdo, voltado para o desenvolvimento humano e das organizagbes. A
importancia da investigacdo também estd relacionada a recente e incipiente
profissionalizacao do setor juridico, ja que a questao do capital intelectual é algo que
as empresas ainda estdo descobrindo como fator competitivo que precisa ser
protegido e valorizado.

No decorrer deste trabalho, foram analisados dados e situacbes, com o
objetivo de contribuir com essa area do conhecimento, com um material de consulta
para a academia e outros segmentos que necessitam de modelos de gestao de
comprovada eficacia, na conjuncao entre teoria e pratica. Conhecer as etapas e o
processo da transmissdo do conhecimento no campo da advocacia para melhor
compreendé-lo é o interesse e esforco maior empreendido neste estudo.

Esta pesquisa focou no segmento do Direito, cujo valor principal da atividade
€ o conhecimento, pode-se dizer que existem areas nesta atividade que néo
representam um desafio, pois sofreram padronizacdo € um mesmo termo ou
contrato pode ser utilizado para diversos clientes. Entretanto, as grandes bancas,
em sua maioria, possuem areas nas quais o diferencial € a interpretacédo, a
criatividade para solucionar problemas inusitados e cada vez mais complexos. Assim
como para o ramo do Direito, a presente investigacao cientifica também podera ser
utilizada pelas consultorias que, de maneira geral, também tém o conhecimento
como seu principal produto.

No processo de pesquisa para busca de artigos, livros, periddicos e trabalhos
cientificos que conjugam a Gestdo do Conhecimento e Escritérios de Advocacia,
verificou-se que ha pouco material disponivel sobre esse objeto de estudo. Segundo
Selem (2004, p.1), “o conhecimento, enquanto recurso empresarial é pouco
estudado e a Gestdo do Conhecimento ainda é um sonho distante em quase todas
as empresas brasileiras”. Tal afirmacéao revela ndo sé a escassez de estudos sobre
o tema, mas ratifica, mais uma vez, a sua relevancia e a originalidade que esta na

busca da resposta ao problema central da pesquisa. Os pilares da consecucao dos
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objetivos, certamente, irdo colaborar com esse mercado que contribui para o
desenvolvimento do pais e que possui grande valor, tanto em momentos de

expansao quanto de crise.

1.5 ORGANIZACAO DO ESTUDO

Para a realizag&do do plano de trabalho, investigou-se na literatura, temas que
deram subsidios para a pesquisa de campo. Primeiramente, fez-se um retrospecto
da Histéria do Direito e da Advocacia destacando momentos marcantes da sua
evolucao, seguindo-se com o surgimento das sociedades juridicas, a legislagao que
as regimenta e o 6rgdo de classe orientador e fiscalizador. Para melhor
contextualizacao sobre as pressdes do mercado, a concorréncia € a competicdo no
mundo atual, buscou-se destacar a Era da Informagcdo e a Globalizacao.
Apresentou-se a questao do conhecimento como um bem intangivel, competitivo,
que precisa ser gerido. Por ser atual o modelo da empresa dialética e o que
pretende criar vantagem competitiva duradoura, fez-se uma investigacao filoséfica
sobre a origem e evolucdo da dialética com o objetivo de situar o leitor em relacéo
ao uso histérico dessa palavra.

A empresa dialética é aquela que dialoga, que cria espaco para o encontro
das ideias e faz a fusao de mentes em prol de um objetivo comum; é aquela sempre
pronta a mudancgas e disposta a superar contradicoes (TAKEUCHI; NONAKA, 2008).
Tal empresa tem relevancia para o momento atual, no qual a humanizag¢do toma seu
espaco para se tornar o maior patriménio, o bem mais precioso e respeitado da
organizacao: o capital intelectual. Investigar esse modelo de empresa foi, portanto,
uma etapa seguinte do processo deste estudo, que identificou até que ponto a banca
juridica brasileira pesquisada se aproxima do modelo japonés. Com isso, foi possivel
apontar os aspectos que precisam ser considerados para uma aproximagao ainda
maior do modelo de investigacdo. Parte-se do pressuposto de que, pelos resultados
apresentados nos estudos de Nonaka e Takeuchi (1997; 2008), e pelo referendo de
outros estudiosos da gestao do conhecimento no exterior €, no Brasil (LEITE, 2004;
OLIVEIRA, 2004; FLEURY; OLIVEIRA, 2008a; QUINTANS, 2008) a escolha do
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modelo esta justificada. O desafio, no entanto, foi completar suas etapas,
comecando pelas que estdo no inicio do processo e que se relacionam ao

conhecimento tacito.
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2 REVISAO DA LITERATURA

2.1 BREVE HISTORIO SOBRE O DIREITO E A ORGANIZACAO DA
CATEGORIA PROFISSIONAL DE ADVOGADO

A palavra Direito vem dos romanos antigos e resulta da unido das palavras
dis, que quer dizer muito, e rectum, que quer dizer reto, justo e certo. Sendo assim,
direito quer dizer muito justo, muito certo, muito reto (CASTRO, 2008). Segundo
Cunha (1982), a palavra Dereito quer dizer dirigir, reger, conduzir, guiar, € a
substituicao da letra “e” pelo “i” deve-se a uma adaptacao ortografica. O significado
etimoldgico de justo e correto, para a palavra Direito, da a dimenséo do papel social
e a responsabilidade necessaria para quem exerce a profissdo de advogado.

A origem da advocacia nao esta contemplada em um registro formal histérico,
entretanto, em um sentido lato, pode-se pensar que a figura do advogado nasceu
quando um primeiro individuo tomou a defesa em nome de outro. Etimologicamente,
a palavra advogado é originaria do latim advocatus, que é formada das palavras ad
(para perto) e vocatus (chamado), a juncao de ambas dao o significado de aquele a
guem se chama para ajudar, para auxiliar em suas alegacgdes: in auxilium vocatus
(HAPNER, 2002).

A literatura sobre a historia do Direito é farta, mas o mesmo ndo acontece
com a historia da profissdo do advogado. Na Grécia antiga, o préprio cidadao
apresentava-se diante dos magistrados, denominados arcontes, incumbindo-se
pessoalmente na defesa de seus direitos (ANDERSON, s/d; SUR, 1998, apud
HAPNER, 1998). Porém, pelas leis de Sélon (594 a.C), foi reservado o direito
igualitario das partes de contar com o auxilio de pessoas amigas para ajudar nas
explicacées (amici), e elas faziam isso sem cobrar honorarios, apenas por
generosidade e solidariedade (FERREIRA E, 2008). Antes do veredicto, os juizes
recolhiam as provas, ouviam as testemunhas e davam palavra as partes. Um dos
grandes oradores que se destacaram nesse tipo de defesa foi Demédstenes, que

possuia um conhecimento profundo das leis, além da eloquéncia, argulcia e talento.
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Foi durante o Império Romano que a profissdo de advogado comecgou a tomar
forma e a se constituir com as caracteristicas e particularidades similares tais como
as que se conhece hoje. Até entdo, a cobranca de valores era proibida oficialmente,
de acordo com o que estava estabelecido na Lex Cincia (204 a.C.) (HAPNER, 2002;
CASTRO, 2008). A recompensa era uma boa carreira no férum e prestigio social e
politico.

No século 1 d.C., o imperador Claudius (41 d.C. — 54 d.C) estabeleceu
normas para a pratica da advocacia, com a regulamentacao para o pagamento de
valores e também a restituicdo. De acordo com Danovi (1998, apud HAPNER, 2002),
os valores pagos para uma defesa corresponderiam atualmente a dez mil ddlares e,
no caso de restituicdo, 0 pagamento deveria ser quatro vezes maior em relagao ao
valor inicial cobrado. Foi nessa época que o ensino da advocacia, que até entdo era
feito seguindo o exemplo do pai ou de um tutor, comecou a ser ministrado como
doutrina, com um sistema de principios e com o estudo juridico das controvérsias.
As escolas ficavam anexas aos templos para melhor acesso as bibliotecas
(CASTRO, 2008). A partir de entdo, a reputacdo pessoal deixou de ser o critério
mais importante para advogar, passando a ser a formacao educacional.

Durante o Império Bizantino, a profissdo de advogado ja estava devidamente
estabelecida, reconhecida, com regras e normas definidas. No ano de 460 d.C. um
decreto do Imperador Ledo determinou que “o novo advogado seguindo para a
admissdo deveria ter um documento de testemunho de seus professores”
(FERREIRA E, 2008, p. 3). Por volta do século VI ficou definido que os novos
pretensos advogados sé seriam admitidos se cumprissem a condi¢cdo imposta de
realizar um curso regular de Direito, durante o periodo de quatro anos.

Na Idade Média (século V a XV), a profissao de advogado entrou em colapso.
Roma foi invadida pelas tribos germanicas, que ndo dominavam a escrita e, por
conseguinte, ndo tinham suas leis sistematizadas. Nos feudos, o poder dos reis e
senhores era total, e eram eles que estabeleciam ritos e formalidades para os
compromissos de fidelidade com os vassalos. Os acordos eram orais € 0 nao
cumprimento destes levava o vassalo a perder o direito de ficar na terra. Durante o
periodo arbitrario da época feudal, o vassalo tinha como obrigagdo proteger o
senhor ou o rei e as suas terras, e a este cabia dar aos vassalos, protecdo e

sustento. Os rompimentos dos contratos eram decididos no Concilium, também
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chamado de conselho ou curia, no qual as causas eram julgadas, e os acordos de
cada propriedade eram herdados pelos filhos. A punicao aplicada pela igreja era a
excomunhao, e o excomungado era alguém discriminado, com quem as pessoas
evitavam se relacionar, isolando-o socialmente (GAVAZZONI, 2008).

O direito das monarquias germanicas nao era escrito, tal como era o dos
romanos (Lex Romana). Mesmo depois que 0s germanicos elaboraram suas leis,
estas nao foram impostas aos romanos de modo autoritario, até porque as leis
romanas eram consideradas eficientes e abrangentes para a época. Sendo assim, o
sistema em vigor com os germanicos era de ser julgado de acordo com a lei de cada
grupo, o que foi denominado de “Personalidade das leis” (GAVAZZONI, 2008). Por
volta do ano de 1150, um grupo seleto de homens, geralmente padres, especializou-
se na lei candnica, e tais homens se colocavam no papel de servos da Igreja
Catdlica Apostélica Romana. Porém, logo outras pessoas também comecaram a
realizar os estudos canénicos como profissdo, para participar dos tribunais
eclesiasticos. Nessa época, a igreja criou um tribunal especial para julgar e condenar
os hereges — o tribunal da Inquisicdo. Com as aliangas entre os reis € a igreja, outras
causas também podiam ser julgadas por esse tribunal (CASTRO, 2008).

Em geral, as provas criminais da Idade Média eram irracionais e baseadas
num juizo divino para obtencdo da justica. Nesse sentido, o individuo julgado era
exposto a varias provas, denominadas de ordalios, para comprovar sua inocéncia.
Por exemplo, o individuo devia segurar um ferro em brasa, e se queimasse sua mao
ele era considerado culpado; ou os individuos em contenda ficavam na posicao em
cruz, com os bracos abertos, e o mais resistente ganhava a questdo. Outras provas
de resisténcia a dor eram aplicadas como penalidades pela inquisicao, e iam desde
a infamia, multas, trabalhos forcados, confisco de bens patrimoniais, até outras
penas mais cruéis como: perda de partes do corpo, queimaduras com brasa,
mergulho na agua fria com pés e maos atados, exilio, degredo, esquartejamento,
decapitacao e fogo. O sistema acusatério era sempre confidencial; as provas eram
mantidas em segredo, e o condenado deveria defender-se sozinho. O siléncio
equivalia a confissdo de culpa, e a morte, na maior parte das vezes, representava
um grande alivio ao sofrimento (CASTRO, 2008).

Quando da criacao das universidades, comegou a haver a organizacao
concreta dos tribunais eclesiasticos e a profissionalizacdo da atividade juridica.
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Todos os advogados precisavam fazer juramento perante a corte do bispo, e receber
a promulgacdo do Papa para poder atuar. Com o surgimento dos estados nacionais,
os reis absolutos precisavam impor a forca, e o faziam por meio das leis. Os
advogados serviam como editores das normas e eram mediadores entre o Estado
Absoluto e o povo submisso (FERREIRA E, 2008). Apés a Revolugdo Francesa,
Napoledo Bonaparte tentou extinguir a profissdo dos advogados, mas apéds
protestos de toda a Europa teve que reconsiderar sua decisdo (HAPNER, 2002).

Em Portugal, no reinado de D. Diniz (1279-1325) houve a unificacdo da lingua
portuguesa, e com isso os documentos publicos, até entdo escritos em latim,
passaram para o portugués. Também foram fundadas as universidades, e na
formagéo juridica era necessario o conhecimento do Direito Romano e Canénico, téao
vitais para a leitura e compreensao das leis. Iniciou-se uma luta contra o Direito
privado, em detrimento ao Direito publico, e também foi criado um servico judiciario,
com o cargo de Juiz, para julgar as questdes entre os cidadaos e oficiais régios.
Ainda foi criado o cargo de Procurador de Conselho, que cuidava dos interesses
publicos. Com todas essas iniciativas foi diminuido o poder dos senhores de terra e
a legislacao portuguesa assumiu caracteristicas préprias (CASTRO, 2008).

No reinado de D. Jodo |, com a dinastia de Avis no trono, a legislacédo
portuguesa desvencilhou-se da lei espanhola, que era vigente até entdo: a chamada
Lei das Sete Partidas. Foram entdo compiladas as “Ordenacbdes Afonsinas”, que
unificavam as legislacoes dispersas em todo o reino portugués (GUSTIN; SILVEIRA;
AMARAL, 2007). Como essas ordenacdes sofreram grande influéncia do Direito
Canénico, tinham a palavra crime como se fosse pecado. O nome Afonsinas pode
estar relacionado ao fato de ser o rei Afonso IV quem governava a Peninsula Ibérica
quando da criacdo do Condado Portucalense.

Na época em que Portugal se lancou a expansao maritima, para a conquista
de novas terras e conversao de novos cristaos, as “Ordenacdes Afonsinas” estavam
em vigor, e foi justamente quando Pedro Alvares Cabral chegou & Terra de Vera
Cruz, no ano de 1500 (GUSTIN; SILVEIRA; AMARAL, 2007). As terras descobertas
além mar possuiam uma populagao diversificada, composta de varias etnias, tribos e
linguas diferenciadas. A lingua Tupi, a mais falada entre os indigenas, tinha a
peculiaridade de nao possuir a pronuncia das letras “F”, “L”, e “R”. Tal singularidade
foi utilizada pelos portugueses para menosprezar os indios, pois consideravam que
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se eles ndo usavam o F é porque nédo tinham fé; se ndo tinham L é porque nao
tinham Lei; e se ndo tinham R é porque nao tinham Rei. Assim, com a posse da
nova terra, foi necessaria a catequizagdo na lingua portuguesa, o que ficou ao
encargo dos jesuitas. O Direito Portugués passou a legislar a Colbnia, com o rei de
Portugal estendendo seu dominio e monarquia para mais um territério (CASTRO,
2008).

Devido ao estilo castelhano das “Ordenacgdes Afonsinas”, o rei portugués Dom
Manuel, em 1505, mandou revisar as leis, visando mais especificamente o Direito
Maritimo e a legislagdo com mercados estrangeiros. As novas normas, datadas de
1521, receberam o nome de “Ordenacbes Manuelinas”, e davam vantagens para os
fidalgos. O crime e o pecado ainda apareciam associados, e as penas eram
aplicadas a todos os descendentes de quem cometesse delito. Pela nova lei era
exigida a formacdo académica de quem trabalhasse com a Justica (GUSTIN;
SILVEIRA; AMARAL, 2007).

Apesar de o Brasil possuir uma histéria juridica comum com Portugal, foi
somente apo6s a instalagdo do Governo Geral, em 1548, e com a chegada do
primeiro Ouvidor Mor, o desembargador Pero Borges, que se deu a estruturagdo do
poder judiciario no Brasil. Nessa época, a lei que vigorava no pais era denominada
de “Ordenagbes Manuelinas”, mas esta ainda ratificava as “Ordenacdes Afonsinas”,
no que diz respeito ao exercicio da advocacia, que s6 era permitido aos graduados
em Direito, pela Universidade de Coimbra, em Portugal. A proibicdo da metropole
portuguesa de que se constituisse qualquer universidade em terras brasileiras devia-
se ao fato de o rei querer impedir que a colbnia tivesse condicbes para se auto-
administrar (CASTRO, 2008).

Quando D. Filipe Il, neto de D. Manuel, assumiu o trono portugués, uma nova
ordenacdo foi promulgada no ano de 1603: as “Ordenacbes Filipinas”. A
obrigatoriedade para que a formacao dos futuros bacharéis se desse em terras
estrangeiras permaneceu. Isso favorecia os grupos sociais de elite, gerando
segregacao social para quem nao podia se deslocar para a metrépole. Essa
discriminacdo foi combatida pelos inconfidentes mineiros, no final do séc. XVIII
(GUSTIN; SILVEIRA; AMARAL, 2007). Tal fato foi um dos que culminaram com a

Proclamacao da Independéncia.
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Apébs a Independéncia brasileira, ocorrida em 07 de setembro de 1822, foi
instituida a Assembléia Constituinte, no ano de 1823, para elaborar a lei do pais.
Comecou o debate sobre a criacdo dos cursos universitarios na area de Direito no
territério brasileiro. Contudo, logo depois, D. Pedro | dissolveu a Assembléia, pois
queria manter concentrado o poder executivo em suas maos. Com isso, a instalacao
dos cursos juridicos no Brasil caiu no esquecimento. Mesmo com a elaboracdo da
Constituicao pelo Conselho de Estado, outorgada em 1824, nada ocorreu com
relacdo aos cursos de Direito. Somente em 11 de agosto de 1827 tais cursos foram
criados por uma Lei Imperial, sendo escolhidas as cidades de Olinda e Sdo Paulo
como as primeiras para abrigar os dois primeiros cursos juridicos no Brasil
(CASTRO, 2008; ARAUJO, 2008). Em 1828, esses dois cursos ja contavam com 70
alunos, e para o ingresso os candidatos deveriam ter, no minimo, quinze anos
completos e ser aprovados nos exames de retdrica, gramatica latina, lingua
francesa, geometria, filosofia racional e moral (GUSTIN; SILVEIRA; AMARAL, 2007).

O artigo de numero nove da citada Lei de 11 de agosto de 1827, também
dispde sobre o titulo de Doutor para o advogado, afirmando que tendo o académico
completado e sido aprovado no curso de Direito, e estando habilitado em estatuto
competente, poderia fazer uso de tal titulo. Dessa forma, o advogado tem o privilégio
de ser o unico profissional que pode fazer uso do grau de doutor sem cumprir as
exigéncias da academia da realizacdo de um doutorado como todas as demais
profissées.

2.2 SOCIEDADES DE ADVOGADOS NO BRASIL: A CRIACAO DA ORDEM DOS
ADVOGADOS DO BRASIL — OAB

Os advogados formados no Brasil juntaram-se aos formados no exterior e
assim comegou um movimento pela organizacdo de um 6rgao de classe, semelhante
ao dos portugueses, sendo que estes ultimos ja estavam com o estatuto aprovado
em marco de 1838. Em 7 de agosto de 1843 foi criado o Instituto dos Advogados
Brasileiros (IAB), por um Aviso Imperial, cujo estatuto tinha como objetivo principal a
criagcdo da Ordem dos Advogados do Brasil. Uma semana depois, 0 seu presidente
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assumia o cargo em sessao solene, e no ano seguinte, no dia 23 de novembro de
1844, os membros da IAB adentravam os tribunais. Com a queda do regime
Imperial, foi interrompido o processo para a criagdo da Ordem dos Advogados, mas
0 grupo continuou participando ativamente da vida politica do pais, contribuindo com
a elaboracéo e revisdo da primeira Constituicao Republicana, de 1891, com o jurista
Rui Barbosa em destaque (BASTOS, s/d.).

Ap6s a Proclamacao da Republica, novos esforcos foram empreendidos para
a criacdo da Ordem dos Advogados Brasileiros, até porque pessoas pouco
qualificadas, incluindo egressos de penitenciarias ou comerciantes falidos, sentiam-
se no direito de prosperar na funcao de advogado. Apds esse evento politico houve
uma crescente politizacdo da populacao brasileira, especialmente da classe média e
da classe operaria. Em 1930, com o apoio dos intelectuais que formavam a Alianca
Liberal, Getulio Vargas assumiu o poder, apds expulsar o presidente Washington
Luiz do Palacio do Catete, e impedir a posse do presidente eleito Julio Prestes.

Em virtude do apoio recebido pelo Instituto dos Advogados Brasileiros — IAB,
o presidente Vargas criou a Ordem dos Advogados Brasileiros, pelo Decreto N*
19.408, de 18 de novembro de 1930, quase cem anos depois da luta iniciada pelos
profissionais brasileiros. No ano seguinte, em 14 de dezembro de 1931, por meio do
Decreto N ® 20.784, foi criado o Conselho Federal para regulamentar a profissdo em
todo o pais. Outros decretos também foram baixados no mesmo ano (Decreto N
21.592 de 01/07/1932; N ® 22.039 de 01/11/1932; e N> 22.266 de 28/12/1932), mas
foi com o Decreto N* 22.478, de 20 de fevereiro de 1933, que se consolidou a
legislacéo vigente até hoje, e que modificou o nome para Ordem dos Advogados do
Brasil — OAB (BASTOS, s/d.).

Em 9 de marco de 1933 foi eleito o primeiro presidente do Conselho Federal
da OAB, e quatro dias depois foi aprovado o Regimento Interno deste érgao de
classe. No dia 25 de julho de 1934 foi aprovado o primeiro Cédigo de Etica
Profissional. A partir de 1935, a OAB comecou a se posicionar criticamente em
defesa da democracia, e na Constituicdo de 1946 tornou obrigatério o concurso para
0 ingresso na magistratura, em todos os estados brasileiros. Em 1963, o presidente
Jodo Goulart aprovou o segundo Estatuto da Advocacia no Brasil, pela Lei N> 4.215.
Mas foi durante a ditadura militar, ap6s a Revolucao de 1964, (mais especificamente
apos 1972), que os Presidentes Seccionais da OAB se posicionaram contra as
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prisbes arbitrarias e torturas, comandadas pelos militares. Eles engajaram-se numa
luta contra a violacédo dos direitos humanos, e apoiaram a redemocratizacao do pais,
no projeto “Diretas Ja”. A OAB também se fez presente na Constituicao Federal de
1988, que estda vigente no pais atualmente. Essa organizacdo também esta
participando ativamente no atual “Movimento pela Etica na Politica” no Brasil
(BASTOS, s/d).

Conforme os estudos de D’Urso (2009), a luta dos advogados foi de extrema
importancia antes e depois da Independéncia do pais. Essa luta foi essencial,
também, para a advocacia brasileira se tornar independente de Portugal, com seus
bacharéis assumindo cargos, tendo entre seus grandes expoentes na cena
brasileira: Francisco Alberto Teixeira de Aragao, Teixeira de Freitas, Clovis
Bevilaqua, Perdigdo Malheiros, Nabuco de Araujo, Saldanha Marinho, Torres Neto,
Bulhdes de Carvalho, Joaquim Nabuco, Rui Barbosa e outros.

Hoje, ha no Brasil 1.094 cursos de Direito, reconhecidos pelo Ministério da
Educagdao — MEC. Desse montante, 236 estdo concentrados sé no estado de Sao
Paulo e 100 no Rio de Janeiro (BRASIL/MEC, 2008). Entretanto, em 2007 a OAB
examinou 322 cursos de varios municipios brasileiros, e apenas 87 receberam o selo
de qualidade, outorgado por essa instituicdo, o que pode ser indicativo do rigor com
que a competéncia dos profissionais da OAB ¢é avaliada.

Nos anos mais recentes houve uma grande explosao de cursos de Direito por
universidades privadas, o que vem polemizando muito a formacdo dos advogados
no pais. Dados da OAB, em 8 de fevereiro de 2009, apontam que ha no Brasil
635.710 advogados inscritos. Deste montante, 220.959 estdo concentrados em Sao
Paulo, e 104.402 no Rio de Janeiro. Além destes, estdo estagiando 83.481
formandos. Segundo dados do Instituto Brasileiro Geografico e Estatistico — IBGE no
ano de 2007, o Brasil possuia uma populagcdo de 183.987.291 pessoas.
Brevemente, o pais contard com mais de 700.000 profissionais da advocacia na
ativa, e atualmente ja conta com um advogado para cada 290 brasileiros, se for feita
a média, usando-se os dados estatisticos populacionais de 2007 com os da OAB de
20009.

Sérias criticas sao feitas atualmente, pela imprensa brasileira, acerca das
deficientes habilidades de escrita, e as falhas juridicas dos advogados, em

decorréncia das precarias condicoes de formacgao profissional, mas isso nao é
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exclusividade dos profissionais do ramo do Direito. Muitas instituicbes privadas estao
mais preocupadas com os lucros das mensalidades do que com a formacao
competente e critica de seus profissionais, e as instituicbes do setor publico
reclamam sobre a falta de investimento para a melhoria do ensino (MOREIRA NETO
apud MACHADO, 2008). Nesse sentido, o rigor da sele¢ao para o ingresso na OAB
e a constante vigilancia da qualidade profissional e do comportamento ético é o
esforco empenhado para garantir a eficiéncia da pratica no Brasil.

A profissdo de advogado € a uUnica contemplada pela Constituicdo Federal,
pois 0 Artigo 133 da nossa Carta Magna reza ser o advogado indispensavel a
administracdo da justica. Tal indispensabilidade constitui garantia ao cidadao, isso
porque em um cenario de litigio, o equilibrio e a igualdade entre as partes exigem
que ambas estejam assistidas ou representadas por um profissional do Direito
(NETO, 2007). Essa profissdao € ainda regulada por Lei Especial (Estatuto da
Advocacia e da Ordem dos Advogados do Brasil e Cédigo de Etica Profissional) que
impoe rigidos critérios para a sua pratica (D’URSO, 2009).

O exercicio da advocacia vem sofrendo transformagdes como consequéncia
da evolucdo natural do mercado. No passado, a atuacdo do advogado dava-se de
forma individual, ou era compartiihada com um ou dois colegas e uma pequena
estrutura de apoio. Considerado um auténtico profissional liberal, cujo local de
trabalho era denominado como banca de advocacia; devido a abrangéncia de sua
formacao e variedade de aptidées, o advogado era caracterizado como um “clinico
geral” (SILVA, 2007).

Mais recentemente, a globalizacdo, o desenvolvimento da tecnologia, a
complexidade das atividades, e a demanda de servicos fizeram nascer um novo
segmento de atividade profissional: as empresas de advocacia, que concentram
dezenas e até centenas de advogados, o que mudou o perfil profissional,
requerendo maior especializacdo nas praticas (SILVA, 2009).

Segundo Mussnich (2007, pag. 24), compete ao advogado além do dominio
no exercicio de sua matéria, uma série de outras capacidades que incluem técnica
de interpretacdo, habilidade na escrita, oratoria, raciocinio analitico, l6gica, pois a
diversidade de demandas o obriga a desempenhar um novo papel cabivel e
pertinente a questdo que representara, ndo esquecendo a sensibilidade para
“‘compreender os problemas e o0s objetivos do cliente”.
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Apesar dos estudos sobre a histéria do Direito, ignora-se o momento em que
surgiram as primeiras sociedades de advogados, mas supde-se que tenham ocorrido
na Europa, em meados do século XIX, com o desenvolvimento industrial, mais
precisamente na Inglaterra, e no inicio do século XX, nos Estados Unidos da
América. Esses dois paises eram importantes centros de negociagao, e justificava-
se a criacao de tais sociedades, com o fim de captar um namero crescente e diverso
de clientes. Tal tarefa s6 poderia ser realizada com um grupo colaborativo de
profissionais, e com especialidades diferenciadas (SILVA, 2009).

No Brasil, a primeira sociedade de advogados que se tem noticia data de
1950 e foi constituida pelo diplomata norte-americano Richard Monsen, bacharel em
Direito pelo Brasil e pelo brasileiro Edmundo Miranda Jorddo, também formado no
pais. Criada no Rio de Janeiro num momento em que nao existia legislacao
especifica para tal caso, a referida sociedade foi normatizada pelo Artigo 1.371, do
Cédigo Civil, que versa sobre a constituicio de sociedades particulares para
prestacao de servigos. Essa legislagdo incluia os profissionais liberais de diversas
areas, como advogados, médicos, dentistas, engenheiros e outros (BASTOS, s/d).

Em 1963, a sociedade de advogados passou a ter regulamentacéo especifica
através da Lei N 4.215, que foi substituida pela Lei N°. 8.906 de 1994, conhecida
como “o Estatuto da advocacia”. Entre as varias particularidades que se destacam
nessa lei mais recente, consta a proibicdo de veicular propaganda, nao utilizar nome
fantasia e a ndo permissdo de que pessoas alheias que nao sejam advogados
fagam parte da sociedade. Isso porque esta lei tem como finalidade o exercicio
estrito da advocacia (BASTOS, s/d).

Dentre os motivos para a criagdo da sociedade de advogados, Hapner (2002)
aponta que sua existéncia viabiliza, permite e facilita a colaboracao reciproca entre
0s soécios advogados e demais advogados que estao vinculados a sociedade. Outro
fator para a constituicdo societaria é a possibilidade de congregar as diversas
especialidades em um Unico prestador de servigos, pois além de se tornar um
atrativo para as organizagcdes empresariais, aufere ao escritério uma rentabilidade
maior. H& outro dado econémico importante que € o fato de as sociedades pagarem
menos impostos, e ndo sofrerem a taxacao sobre os lucros, 0 que representa um

estimulo adicional.
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A pressdao da globalizacdo, o impacto da tecnologia, a necessidade de
modernizacdao, a competitividade, e a demanda por escritérios com alta
especializacdo sao outros fatores que contribuem para a composicdo da sociedade
de advogados (HAPNER, 2002). A formagao desses grupos de profissionais vivencia
a rotatividade dos negdcios constantemente, o que faz com que os advogados
associados procurem formar os préprios talentos no ambiente de trabalho, e estes
tendam a manter a fidelidade e a parceria. Trabalhando durante muitos anos juntos,
os profissionais criam sistemas de trabalho, nos quais as trocas de experiéncias, 0
compartilhamento e o0 acesso democratico ao saber se tornam parte do cotidiano.

Assim, o perfil de profissional das bancas deixou, hd muito, a visdo familiar da
transmissao de conhecimento como se fosse de pai para filho, para uma relacao de
trabalho complexa, que também exige conhecimentos complexos e formacéao
especifica aperfeicoada. Dai haver oferta de capacitacdo, desenvolvimento de
habilidades profissionais e adocdo de formas diferenciadas para captagdo de
clientes. As bancas investem em educacao continuada, e em cursos de atualizacéao
e pés-graduacao, dentro e fora do pais. A manutencado de bibliotecas para consulta
e sistemas inovadores de acesso de dados pela informatica criam uma estrutura
favoravel para que o talento profissional permane¢a na organizacao, crescendo e
fazendo a organizacao crescer também (GAZETA MERCANTIL, 2009).

No Brasil ha trés tipos de escritério de advocacia. Os primeiros sdo 0s
grandes escritérios, também conhecidos como bancas que estdo voltados para o
atendimento das grandes corporag¢des nacionais € internacionais, que, por isso, tém
um maior giro financeiro no mercado. Os segundos s&o 0s escritérios com no
maximo dez advogados, voltados para um publico tradicional, e que, apesar do
potencial de crescimento, dependem da adocdo de novas tecnologias e novas
técnicas gerenciais. Por ultimo, estdo as butiques de advocacia, que possuem um
alto nivel de especializacao e estdo associadas aos expoentes do Direito brasileiro,
tendo como clientela empresas e outros escritérios juridicos que contratam seus
profissionais para darem seus pareceres (HAPNER, 2002).

O crescimento dos escritérios juridicos exige que o advogado seja mais do
que um operador do Direito: um especialista em leis. Esse profissional é obrigado a
assumir varios papéis, inclusive o de administrador, esteja ou ndo habilitado para tal.
A urgéncia para implementar as mudancas que a globalizacdo exige requer a
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profissionalizacdo do escritério e, para tal, as habilidades administrativas sao
fundamentais. Dai o fato de certos escritérios fazerem parcerias com universidades
para oferta de cursos de administragdo para advogados, ou contratarem
administradores formados para trabalharem como gestores no escritorio (SELEM,
2008).

Como trabalhadores do conhecimento, nada mais oportuno aos advogados
do que praticar os principios da gestdo do conhecimento que valoriza o capital
humano. Os beneficios sao varios, e vao desde o aumento da eficiéncia e qualidade
a agilidade na tomada de decisbes, conforme apresenta SELEM (2008). Outra
vantagem da gestdo do conhecimento € a possibilidade de sistematizacdo das
informacdes para que possam ser disponibilizadas para toda a organizacdo. O
exemplo bem sucedido da iniciativa do Tribunal de Justica do Rio de Janeiro — que
criou uma Diretoria Geral de Gestao do Conhecimento (DGCON), com a missédo de
compartilhar e disseminar o conhecimento juridico — € uma demonstracdo de que
gerir conhecimentos e valorizar 0 novo capital competitivo € uma forma de gerar e
reter capital intelectual e ser competitivo no mercado global. Isso é valido tanto para
as empresas governamentais como também para as ndao-governamentais (terceiro
setor), e empresas privadas.

Considerando a importancia desta sistematizacdo das informagdes, e em
razdo do elevado numero de documentos gerados, no exercicio da advocacia, a
utilizacdo dos recursos da Tecnologia da Informacdo s&o fundamentais para o
negécio. Mas como esclarecem Nonaka e Takeuchi (1997; 2008), essa tecnologia
nao € suficiente, porque depende de algo mais valioso no processo de gestdo: o

conhecimento humano.

2.3 TECNOLOGIA DA INFORMACAO E GLOBALIZACAO

O langcamento do Computador Pessoal — PC, pela IBM, em 1981, provocou
uma alteracao na dindmica dos espacos publicos e privados, ou seja, das empresas,
do trabalho e dos lares (GATES, 1995). Poucos anos depois, 1989, com o advento
da Internet, novos paradigmas se formaram, e a nogédo de espaco e tempo foi
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alterada. Atualmente, a possibilidade de livre acesso as informacdes esta em todas
as instancias: lares, bibliotecas, museus, sistemas financeiros, sistemas de defesa,
imprensa, universidades e escolas, tribunais, empresas, administracao publica, e
outros. E, € através desse novo meio de comunicagéo, a Internet, que o mundo
passou a se comunicar com o mundo em tempo real; 0 mundo passou a sofrer com
0 mundo em tempo real; e o0 mundo passou a concorrer com 0 mundo em tempo
real. Dessa forma estava aberta a porta para a Era da Informacao (SIQUEIRA, 2004;
NEGROPONTE, 1995).

A tecnologia da informacdo mostra sua face em diversas areas. Hoje, nos
tribunais, as acbes processuais podem ser acompanhadas, tanto por advogados
quanto clientes, com acesso ao computador, em qualquer local onde ha Internet.
Nas industrias, esta cada vez mais presente a substituicdo da mao-de-obra humana
por equipamentos de alta precisdo e tecnologia avancada. Empresas contam com
redes internas de comunicacdo, denominadas intranet, que facilitam a comunicacao
interna, assim como disponibilizam bancos de dados a todos os empregados que
necessitam fazer uso deles. O e-mail (correio eletrbnico) supera as ligacdes
telefénicas e o correio tradicional, no final de 2003, ja alcancava a marca de dez
bilhdes de mensagens expedidas diariamente (SIQUEIRA, 2004). Em dezembro de
2009, segundo o site Education Online, aproximadamente 210 bilhdes de e-mails
eram enviados diariamente.

A producdo de enormes quantidades de informacédo possibilitada pela
tecnologia, ndo atinge apenas um pais ou seus vizinhos, mas todo o globo terrestre.
Nos dias de hoje, sem a tecnologia da informacédo, as fronteiras ndo seriam
rompidas, nem as distancias no tempo e no espaco ficariam tao reduzidas. Siqueira

(2004, p. 17) exemplifica bem a importancia da informacdo quando diz: “a
globalizagédo seria apenas uma palida tendéncia de longo prazo e ndao o fenébmeno
avassalador e quase selvagem que assistimos a partir dos anos 1980”. Na verdade,
nao se pode separar globalizacdo de tecnologia e tecnologia de informacéao, porque
sdo dois constitutivos da realidade do mundo da inovacéo.

Globalizacao foi um conceito criado nas escolas de business administration
dos Estados Unidos da America (EUA), em meados da década de 1980.
Inicialmente, o novo termo provocou uma grande polémica e intensos debates no

meio cientifico, por estar carregado de conteudo ideolégico, relacionado com o
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processo de acumulacao e internacionalizagdo dos capitais. Mas quando a midia se
apoderou do termo globalizacdo e o vulgarizou, a comunidade cientifica entdo o
rejeitou. Contudo, com o tempo teve que aceita-lo e aprender a lidar com ele
(LASTRES, 1997).

Polémicas a parte, com alguns acreditando que o novo paradigma proposto
pela globalizacdo amplia as diferengas sociais entre os individuos, e outros
apostando nos beneficios dessa nova formatacao, pode-se dizer que a globalizacao
implica em abrangéncia global, sincronizacao de tempo, e nao se restringe apenas
ao aspecto do capital, pois inclui varios outros como: organizacionais, politicos,
comerciais, institucionais, sociais, culturais e outros. Todos eles interagindo de forma
dinamica.

Com a aparente inexisténcia de fronteiras, que é o que propde a globalizagao,
a competicdo invade o ambiente organizacional de forma mais intensa e veloz,
obrigando-o0 a permanente revisdo e acdo, perante esse novo mundo, que se
apresenta com novos produtos, mercados, mentalidades, e formas de pensar sobre
os negocios (OLIVEIRA, 2004). A globalizacao, com toda a competitividade gerada,
impde uma nova ordem, que requer exceléncia, habilidades e competéncias
organizacionais, para lidar com os desafios, por meio de aliancas locais e
internacionais. Um conhecido exemplo da queda das fronteiras no mundo
globalizado ocorreu em 2004, no mercado de cervejas, com a fusdo da brasileira
AMBEV e a empresa belga Interbrew, criando, assim, a maior empresa mundial
nesse segmento. Tal integracdo teve por objetivo reduzir os custos, aumentar a
rentabilidade, evitar impostos, fortalecer as forcas e minimizar as fragilidades
(OLIVEIRA, 2004).

Padrées similares de fusdo ocorreram em diversas areas como mineragao,
setor financeiro, e, provavelmente, se estenderdo a outras. Hapner (2002) também
relata um exemplo de globalizacdo de caso juridico, o “Tobacco Case”, um
movimento de ac¢des judiciais contra os fabricantes de cigarros, impetrado pelo
governo dos Estados Unidos, que procurava ressarcimento pelos altos gastos com
Saude Publica. Respeitadas as diferencas, a legislacédo, as formas de governo, e 0s
principios juridicos, agOes desse género ocorrem em outros paises

independentemente do poder dos fabricantes.
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A conjungdo da globalizagcdo e o desenvolvimento da tecnologia ndo sé
eliminou barreiras e alterou a configuracdo do tempo e do espaco, mas trouxe,
também, exigéncias, devido a enorme quantidade de informacdo -circulando
livremente. Segundo Oliveira (2004), além de as empresas mapearem a
concorréncia, tornou-se imperativa uma visdo global do negécio, assim como a
formacao e manutencdo de uma equipe de profissionais, capazes de lidar com a
pressao desse ambiente. As organizagdes também tiveram que se adaptar as novas
formas de negociacado diante da diversidade dos meios de producdo e de culturas
impostas pela globalizagdo. Os escritérios juridicos ndo estdo excluidos dessa
realidade, ja que atuam em diferentes areas relacionadas com a vida humana e
também com a das organizagées.

Porém, é sabido que apenas a producdo de enormes quantidades de
informacgdo, por si s6, ndo garante resultados. Essas informacbes precisam ser
criteriosamente selecionadas, organizadas, trabalhadas, e transformadas em
conhecimento. A informacdo € uma peca importante em um mercado concorrido,
com pregos competitivos. Ela abriga, cada vez mais, um numero ascendente de
profissionais experientes, e os investimentos em tecnologia estdo ficando também
mais criteriosos, para que a informagao, como produto, agregue valor, aumentando a
eficiéncia e a agilidade para quem fizer uso dela.

Stewart (1998) alerta que, no entanto, € preciso se observar que se o
conhecimento é a maior fonte de riqueza, entdo investimentos deverao ser feitos nos
ativos que o produzem e o processam. Justifica seu pensamento, evidenciando que
tais ativos ndo sdo necessariamente engenhocas de alta tecnologia, mas que é
preciso investir no bem mais valioso da organizacao, que é o seu ativo intangivel, o
capital humano.

Para Davenport e Prusak (1998), tecnologias como o Lotus Notes e a World
Wide Web facilitaram a coleta, a armazenagem e a distribuicdo de certas formas de
conhecimento, mas tais recursos s6 poderdo ser explorados se 0s usuarios
entenderem como o conhecimento é desenvolvido e compartilhado. Para eles,
conhecimentos nao sao dados nem informacdes. Dados tornam-se informacéao
quando lhes é acrescentado significado (DAVENPORT, 1998). Segundo Drucker
(1997), diferentemente do dado, a informacdo tem significado, relevancia e

propésito.
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De acordo com Davenport e Prusak (1998), o conhecimento esta relacionado
ao uso inteligente da informacéo, avaliado através das acdes e decisdes, ou seja, 0
conhecimento é decorrente da informacao que, por sua vez, deriva de dados, mas
dados sao fatos ou eventos isolados, registros sem significancia e que s6 se tornam
informacao ao agregarem valor através do significado. Segundo esses estudiosos,
dados carecem de um contexto para se transformarem em informacéao e informacéao
carece de contexto para gerar conhecimento, e ambos carecem, ainda, do talento
humano. E como dizem Carvalho e Tavares (2001, p. 3) “Informacdo é
intrinsecamente sensorial, pois, captada através de nossos sentidos, entra no
contexto de nossa vida e é capaz de provocar uma interpretacdo que sé nés
podemos dar”.

Percebe-se que, com o advento da tecnologia da informacdo e da
globalizagdo, muitos dados foram disponibilizados para o publico. Mas, como
afirmam Davenport (1998) e Stewart (1998), dispor da tecnologia da informacao
sofisticada ndo implica, necessariamente, em se obter a melhor informacé&o. Para tal,
€ preciso saber utilizar apropriadamente os meios.

O acesso a base de dados e a toda essa transformacédo do mercado, também
atingiu os escritorios juridicos, incluindo o selecionado para este estudo. A
tecnologia da informacao é uma importante ferramenta para o advogado. Mas para
que essa tecnologia seja bem aproveitada, é necessario ter a capacidade de fazer
uso dos atributos que a tecnologia lhe confere. Tais atributos, segundo Selem
(2008), sao aqueles voltados para a armazenagem, organizacdo, captura,
transferéncia e, o mais importante, o compartilhar dos conhecimentos com as
pessoas.

E como diz Davenport (1998), que em tempo de economia global a maior
vantagem competitiva de uma empresa é o conhecimento que ela tem. Segundo
Mussnich (2007, p. 125), no caso de escritdérios de advocacia, o seu produto € o
capital intelectual de seus profissionais, que sobem e descem de elevador todos os
dias. Por isso, pode-se dizer, também, que esse capital liga e desliga com a
tecnologia da informacdo. A empresa que nao se preocupa em preservar € ampliar

este capital tecnoldgico e humano nao investe na sua perenidade.
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2.4 CONHECIMENTO: UM BEM INTANGIVEL COMPETITIVO QUE PRECISA
SER GERIDO

Os quatro niveis da sabedoria:

O homem que sabe e sabe que sabe ¢ sabio. Siga-o.

O homem que sabe e ndo sabe que sabe estd dormindo. Desperte-o.
O homem que néo sabe e sabe que nado sabe é humilde. Ensine-o.

O homem que néo sabe e ndo sabe que ndo sabe é um tolo. Fuja dele.
Mark Tier

Na antiguidade, o que importava aos gregos era modelar o corpo, modular a
voz, participar das assembléias, apreender os ensinamentos dos mestres,
compartilhar e aprimorar os conhecimentos. Sécrates, um dos mais famosos
mestres da antiguidade grega, dizia que o Unico conhecimento possivel ao homem
era o “s6 sei que nada sei”, e que a verdadeira busca de conhecimento estava em
conhecer-se, tal como estava inscrito na entrada do Templo de Delfos: “Conhece-te
a ti mesmo”.

Reeditando Sécrates, no século XXI, Tier (2005) apresenta quatro estagios da
aprendizagem, relacionados com o conhecimento: 1. Incompeténcia inconsciente — é
um estagio no qual o individuo ndo sabe sobre sua incompeténcia e também nao
tem consciéncia de que nao sabe. Além disso, esta fechado para a possibilidade de
aceitar suas limitagdes concernentes ao conhecimento, e de buscar novos caminhos
para superacao; 2. Incompeténcia consciente — neste estagio, o individuo toma
consciéncia do que nao sabe, e fica aberto a possibilidade de querer aprender para
sair do estado de incompeténcia. Por isso, ainda que possa parecer confuso em
alguns momentos, é alguém que estd buscando um caminho diferente daquele
estado de incompeténcia, no qual estava até entdo; 3. Competéncia consciente — é
um estagio no qual o individuo ja buscou o saber, e o utiliza para viver melhor e se
comunicar, utilizando-se das suas competéncias de modo organizado, bem
articulado e com conhecimento de causa. Contudo, suas acdes ainda precisam ser
pensadas, planejadas, para evitar que retorne a fase anterior de incompeténcia. A
medida que repete os procedimentos competentes, o sujeito ganha experiéncia e
assim a competéncia se torna automatica, espontanea e natural. Nessa fase, o
individuo também tem consciéncia do que ndo sabe e apresenta disposicdo para
aprender; 4. Competéncia inconsciente — é uma fase em que as capacidades
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aprendidas se tornaram pré-ativas, e o individuo realiza o que é necessario sem se
questionar sobre o seu saber ou competéncias, porque simplesmente sabe que
sabe. Tudo o que vivencia & agregado ao saber pré-existente, de modo continuo e
evolutivo.

Apesar da fase da competéncia inconsciente de Tier (2005) ser uma fase que
caracteriza o lugar de um mestre, se aquele individuo que estd na fase da
competéncia inconsciente ndo fizer o processo dialético de revisar seus conceitos
constantemente, e de reavalia-los, correra o0 risco de se tornar obsoleto,
intransigente e intolerante. O perigo reside no fato de que um individuo assim pode
construir obstaculos a aquisicdo de novos conhecimentos e de novas competéncias
para seu grupo social. Nesse sentido, seu entrave nao € apenas individual, mas
também organizacional, e pode se refletir no plano social, nacional e até
internacional, dependendo de sua influéncia politica, cultural, econémica, etc.

Na era do conhecimento do mundo contemporaneo, constata-se que a fase
da incompeténcia inconsciente ndo tem mais vez no mercado competitivo. Contudo,
também estao ficando de fora aqueles que pensavam que competéncia consciente
queria dizer aquisicao de equipamentos com tecnologia de ponta. Apesar do uso da
tecnologia moderna ter uma relagéo direta com 0 aumento da produtividade, muitas
vezes, as organizagdes que investiram alto na compra de equipamentos de nova
geracao estao sofrendo com o rapido avanco tecnoldgico, e a depreciacao acelerada
desses equipamentos. Eles precisam ser renovados com o lucro obtido por elas, em
uma roda de reinvestimento sem fim (STEWART, 1998).

Nao querendo negar os beneficios da era da informacéo e a contribuicdo da
tecnologia, Davenport (1998) afirma que as empresas que buscam melhores praticas
e que marcam a diferenga no mercado competitivo sdo justamente aquelas que
fazem uso efetivo do conhecimento. Cientes da nova realidade, elas privilegiam o
conhecimento advindo do capital intelectual de seus colaboradores, que é aquele
que representa a soma de todos os conhecimentos da empresa: o ativo intangivel.

Pode-se relacionar esse tipo de conhecimento com a fase da competéncia
inconsciente de Tier (2005), porque ela ja € natural e faz parte do cotidiano de
trabalho de modo automatico. Contudo, esse ativo da empresa nao esta totalmente
na posse de quem detém o capital financeiro, tal como acontecia no tempo da
administracao cientifica da era Taylor (HAPNER, 2002). Agora, o talento, as



41

capacidades, as habilidades, as ideias, a eficacia do sistema gerencial e o carater do
relacionamento com os clientes que os colaboradores da empresa detém vao e
voltam com eles para suas casas. E esse conhecimento é aquele que provém de
teorias, hipéteses e conjecturas formuladas, a partir das habilidades intelectuais de
cada um, tal como estabelece Popper (1997). Segundo este tedrico, o profissional
confere ao conhecimento um tipo adicional que chama de “estado de espirito”, ou
estado subjetivo, e estabelece que existe uma maneira diversa de se encarar o
conhecimento que estd nos corpos e nos cérebros de quem trabalha. Caso a
organizacdo nao crie mecanismos para reter esse conhecimento, ela pode perdé-lo
irreversivelmente.

Stewart (1997, 1998) cita 0 exemplo da agéncia de publicidade Cordiant,
conhecida como Saatchi & Saatchi, que no final de dezembro de 1994 teve Maurice
Saatchi afastado da presidéncia pelos investidores institucionais, sob a alegacéo de
que era arrogante e irresponsavel. Apds a demissao do presidente pelo Conselho de
Administracao, outros executivos também deixaram a empresa, em sinal de protesto,
e esta perdeu, também, as contas de algumas grandes empresas clientes. Como
consequéncia, as acoes da Cordiant cairam pela metade no mercado, devido a
perda de parte do capital humano da empresa, representado por aquele individuo
demitido.

Por outro lado, Stewart (1998) também da exemplos de organizacées como a
General Eletric em Bayamon, Porto Rico, que tem uma abordagem diferenciada em
relacdo a gestdo do conhecimento. Consciente da necessidade de cuidar dos bens
intangiveis de seus colaboradores, a empresa faz rodizio de cargos a cada seis
meses, de modo que todos os trabalhadores tenham amplo conhecimento de todos
os setores. Dessa forma, ela nao perde o conhecimento quando perde o funcionario.
Dai porque todo aprendizado é recompensado por um plano de remuneragao,
segundo a habilidade, o conhecimento e o desempenho no negécio. Os
trabalhadores também recebem aumento nos salarios quando sdo aprovados em
cursos de inglés, praticas administrativas e outros. A bonificacdo é feita
trimestralmente, com base na assiduidade no trabalho e nos objetivos alcancados.
As demissdes e promogoes sao feitas respeitando o critério do saber, e o critério de

tempo de casa nao é relevante. Sem questionar o modelo, este € um exemplo de
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preocupacao com a manutencao da operacao e retencdo do conhecimento, mesmo
em caso de perda de profissionais.

Davenport (1998) apresenta outros exemplos de empresas que nao obtiveram
sucesso em novos empreendimentos e foram afetadas pelo afastamento de
importantes colaboradores, detentores de significativo conhecimento. Mas a questao
da gestdo do conhecimento ainda representa um grande desafio, principalmente
para empresas que, mesmo reconhecendo o seu valor, ainda ndo sabem como
gerencia-lo. Em um estudo realizado por Betty Zucher na Suigca (apud STEWART,
1998), ficou constatado que as empresas utilizam apenas 20% do capital intelectual.
Davenport (1998, p. 13) ratifica Zucher, quando cita as palavras do entdo presidente
da HP, Lew Platt, quando este afirmava: “Se a HP soubesse o que a HP sabe, nossa
rentabilidade seria trés vezes maior”.

Stewart (1998) expbe as crencas de empresas que ainda estdo ligadas
apenas ao numero equivocado que o mercado atribui ao capital intelectual, com as
imagens “fantasmagéricas” dos livros contabeis. Dai o fato de ele afirmar sobre a
dificuldade que ha em se quantificar valores para esse tipo de ativo intangivel,
quando nao estdo registrados como direitos autorais, patentes, propriedade
intelectual, marca, e outros. Mas mesmo quando ha registros, a contabilidade das
empresas tem dificuldade para quantificar esse ativo, cujo retorno ou perda é dificil
de mensurar. Nao se considera aqui apenas a incapacidade de mensuracdo do
conhecimento, mas, sim, como se pode quantificar a fidelizacdo dos clientes, a
credibilidade da marca, a competéncia existente, a motivagdo, o comprometimento,
dentre outros. Para Stewart (1998) o capital intelectual € o “ouro oculto”, aquilo que
Nao se consegue ver, mas que se sabe que esta |4, escondido em cada pessoa e
traduzido no sucesso da organizagao.

Aproximadamente dois tercos do PIB mundial e dos empregos sao oriundos
do setor de servigcos, pungente mercado do conhecimento (SVEIBY, 1998). Este
autor € um dos pioneiros na ideia de contabilizar o capital intelectual a partir da
conceituacao dos ativos tangiveis e intangiveis. Se os sistemas contabeis sio
frageis, incompletos ou mesmo omissos na mensuragdo dos ativos intangiveis, €
possivel admitir que grande parte do mercado nao conhece o seu real valor. Outra
questdo é que os sistemas contabeis demonstram resultados obtidos no passado,
ou seja, transacdes que ja ocorreram. Quando se fala em conhecimento, dentre
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outros ativos intangiveis, foca-se a capacidade de inovacdo e a base da
competéncia instalada para geracdo de resultados futuros, o que fragiliza, ainda
mais, 0 modelo contabil atual para as organizagcdes com foco no conhecimento.

Na verdade, a parte mais valiosa do trabalho intelectual, que é de sentir,
inovar, julgar, criar e desenvolver relacionamentos, é algo que precisa ser localizado,
armazenado, gerenciado e compartilhado. Quando isso ndo ocorre, a negligéncia
gera altos custos (STEWART, 1998). “Ainda somos orgulhosos, egoistas e
medrosos. Demoramos a perceber que somamos, quando dividimos” (CARVALHO;
TAVARES, 2001, p. 70).

Dentre os profissionais das organizacées analisados por Stewart (1998), os
advogados sao verdadeiros trabalhadores do conhecimento. Isso porque, para eles,
0 conhecimento é tanto a matéria-prima quanto o produto de seu trabalho. Além
disso, eles ndo tém gerentes para lhes dizer como devem executar o que fazem,
mas tém um cliente exigente que deseja que seu trabalho seja bem planejado e
executado. No que diz respeito a avaliacdo dos resultados do que fazem, isso fica
para seus iguais.

Davenport (1998, p. 10) acredita que o préprio conhecimento possa gerar
jargbes ou modismos, e, assevera que “0 conhecimento em si merece atencgao; ele
mostra as empresas como devem atuar hoje e como melhorar seus produtos
amanha”. Para ele, a era do conhecimento ja € uma realidade que merece ser
considerada quando se pensa em investimento organizacional, sob pena de
comprometer a sobrevivéncia da empresa no mercado competitivo. Dai também a
importancia de se investigar, dentro do que é possivel ser investigado, como as
empresas que estao inovando e crescendo nessa area atuam, e quais as licbes que
elas podem compartilhar com tantas outras.

Para tanto, € necessario que os dados sejam codificados, que as informacdes
sejam disseminadas e convertidas em conhecimento. Mas, como implantar e
sistematizar esse processo em organizacdes onde impera a pluralidade de
formacao, e a diversidade cultural?
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241 Algumas das abordagens mais conhecidas sobre a gestao do

conhecimento

A gestao do conhecimento € um processo que ja vem sendo construido ao
longo do tempo e possui diferentes modelos. Quando da realizagdo da presente
pesquisa, considerou-se necessario citar alguns tedéricos, que estao presentes nos
estudos ocidentais. Porém, nao houve aprofundamento nas teorias citadas, pois este
estudo se concentrou no modelo de gestao do conhecimento japonés, apresentado
por Nonaka e Takeuchi (1997; 2008).

Dos tedricos que entendem a gestdo do conhecimento como processo,
destacam-se Bukowitz e Williams (2002), que definem a gestdo do conhecimento
como um processo através do qual a organizacao gera riqueza, advinda do capital
intelectual ou conhecimento. Esses autores entendem que a capacidade de
conhecimento e habilidades individuais € continua nas pessoas e deve ser
valorizada pela organizacao, o que representa o capital intelectual. Como estudiosos
do conhecimento, eles criaram um manual de gestdo do conhecimento com a
proposta de servir de guia para as empresas. Tal guia orienta a implantagdo e
gestdo do conhecimento em sete fases: obtenha, utilize, aprenda, contribua, avalie,
construa/ mantenha e descarte.

Sprenger (1995) diz que a gestao do conhecimento € um processo continuo
gue tem como objetivo aprimorar o desempenho da organizacéo, e que esta pautado
em quatro fases: a primeira envolve a assimilagdo de um novo conhecimento; a
segunda corresponde a troca de conhecimento; a terceira implica na geragcao de um
novo conhecimento a partir de conhecimentos pré-existentes; e a ultima fase
compreende a aplicacao do conhecimento na organizacao. Segundo Leite (2004), ha
outros autores que entendem a gestao do conhecimento como um processo, entre
eles: Diepstraten (1996, apud LEITE, 2004), Harris et al. (1999), Marsick e Watkins
(1999); Weggman (1997); Zolingenm Streumer e Stooker (2001, apud LEITE 2004),
dentre outros.

Diepstraten (1996, apud LEITE, 2004) compreende o processo de gestdo do
conhecimento em sete fases: a) agregar valor ao cliente a partir da extracdo do

conhecimento; b) capacidade de gerar e desenvolver um novo conhecimento; )
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difundir o conhecimento; d) fazer a fusdo de conhecimentos diversos; e)
disponibilizar o conhecimento sob a forma documental; f) fazer a distribuicdo e
utilizacdo do conhecimento; e g) adquirir conhecimento através dos fornecedores.

Para Harris et al. (1999), o conhecimento é um processo dindmico, resultante
do somatdrio do conhecimento tacito (habilidades e experiéncias) e explicito (dados
e informagdes). E um processo que promove a criacdo, captura, organizacio,
acesso e uso das informagdes, numa base de dados estruturada, com uma politica
definida, que reconhece a experiéncia de cada empregado.

Marsick e Watkins (1999) e Weggman (1997) entendem que a gestdo do
conhecimento deve priorizar o processo criativo, favorecendo a capacidade inventiva
e criativa das pessoas, para desenvolver suas habilidades, aprimorar préaticas e
processos. O objetivo é desenvolver produtos de melhor qualidade, e a exceléncia
no trabalho visa ao atendimento dos clientes.

Weggeman (1997) vé a gestdo do conhecimento como uma rede de valor
composta de cinco fases. a) o conhecimento é determinado conforme a estratégia da
organizacao; b) elencar os conhecimentos existentes e disponiveis; c) fazer com que
o conhecimento progrida e se desenvolva; d) compartilhar o conhecimento; e) pbr
em pratica e determinar a importancia do conhecimento a organizacdo. Dessa forma,
a gestao do conhecimento é um processo continuo que tem como forca motriz a
visdo, a missdo, os objetivos e a estratégia da organizacao.

Zolingen, Streumer e Stooker (2001, apud LEITE, 2004) também determinam
cinco fases para a gestao do conhecimento: a) a organizacdo deve se voltar para
aquisicdo de conhecimento; b) disponibilizar o conhecimento explicito; c)
compartilhar o conhecimento envolvendo o grupo que dele necessita; d) aprimorar
0s conhecimentos existentes para gerar novos; e) finalmente, utilizar o conhecimento
em beneficio da empresa. Para eles, o conhecimento sobre as formas de execugao
das atividades centrais deve ser tornado explicito e ficar disponivel para toda a
organizacao.

Schultze e Leidner (2002, p. 218) definem gestdo do conhecimento como “a
geracao, representacdo, estoque, transferéncia, transformagcdo, aplicacéo,
incorporacgao e protecdo de conhecimento”.

Stewart (1998), diferente dos demais, volta-se para a gestdo do conhecimento

como gestao do capital intelectual. Para ele, a organizacao possui ativos fisicos e
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financeiros, que sdo tangiveis, mas é o ativo intangivel do capital intelectual, o que
soma todos os conhecimentos, que € o0 que realmente proporciona vantagem
competitiva. Contudo, para se ter acesso a esse capital, é preciso descobri-lo, saber
como armazena-lo, criar processos para vendé-lo, movimenta-lo e renova-lo,
tornando-o relevante e atualizado. Devido a toda essa complexidade, Stewart (1998)
diz que as empresas ndo estao sabendo administrar o seu capital intelectual, e que
esse capital tem valor superior ao das maquinas. Com os avancos da tecnologia, os
investimentos em equipamentos ficam depreciados rapidamente, mas com o capital
intelectual € o contrario: quanto mais utilizado melhor fica, e se renova também.
Segundo Paul Romer, (apud DAVENPORT, 1998), o conhecimento é um recurso
ilimitado, um ativo que aumenta com o seu uso.

Davenport e Prusak (1998) alertam que as organizagdes possuem ativos
intangiveis corporativos que precisam ser gerenciados com o mesmo cuidado que 0s
ativos tangiveis. A gestao consciente e intencional € que proporciona 0 aumento do
conhecimento corporativo. Para gerir o conhecimento, sdo necessarios trés
processos: gerar, codificar e transferir. Os cinco modos de gerar o conhecimento
sdo: aquisicdo, recursos dedicados (formagdo de unidades ou grupos), fuséo,
adaptacao e rede de conhecimento.

Para alguns autores a Gestdao do Conhecimento ndo passa de mais um
modismo gerencial, € como tantos outros tende a desaparecer (SWAN et. al., 1999
apud FELL; ALCOFORADO; VOCHT, 2005). Lévy e Authier (2000) afirmam que é
uma forma de controle, pois todos os integrantes da organizagdo quando nao sao
obrigados, sdo “estimulados” a compartilhar seu bem mais precioso, ou seja, seus
anos de experiéncia, seu conhecimento pessoal, seu ativo de inestimavel valor, em
prol da empresa

Seguindo a mesma tendéncia, ha estudiosos que apontam a Gestdo do
Conhecimento como mais uma forma de dominacao e perpetuacédo das estruturas
de poder (KLING; LACONO, 1984; ORLINKOVSKI, 1991; DEETZ, 1995 apud FELL;
ALCOFORADO; VOCHT, 2005). Para Foucault (2008, p. 186), nas diversas formas
de discurso institucionais, o conhecimento se apresenta como sustentaculo das
taticas disciplinares e relacées de poder. Para este autor, o poder ndo se forma, nao
se exerce por ideologia, mas:



47

sdo instrumentos reais de formacao e de acumulacdo do saber: métodos de
observacao, técnicas de registro, procedimentos de inquérito e de pesquisa,
aparelhos de verificagdo. Tudo isto significa que o poder, para exercer-se
nestes mecanismos sutis, é obrigado a formar, organizar e por em
circulagdo um saber, ou melhor, aparelhos de saber que nédo séao
construgdes ideoldgicas.

Nao é pretensao deste estudo, entrar no mérito da discussao ou debate sobre
Gestao do Conhecimento enfocando seus beneficios, eficiéncia/ineficiéncia ou um
novo mecanismo de controle ou alienacdo do trabalhador, mas apenas expor as
diversas abordagens dadas ao tema.

Apesar da importancia de todos esses tedricos favoraveis ou nao a esse novo
paradigma da gestdo do conhecimento, dentre os mais destacados na literatura
temos: Davenport e Prusak (1998), Stewart (1998), e Nonaka e Takeuchi (1997;
2008). Estes dois ultimos baseiam-se na gestdo do conhecimento como criacdo do
conhecimento organizacional. Eles sdo reconhecidos por terem um estudo sobre a
geragao e uso do conhecimento nas empresas japonesas porque trazem uma
proposta de gestdo que contempla os aspectos orientais, no que diz respeito ao
relacionamento cooperativo entre as pessoas, € contemplam, ainda, os aspectos
ocidentais, no que tange as diferentes formas de sistematizacdo do conhecimento e
0 uso dos sistemas de informacéo para armazenamento e disseminacao.

O modelo de gestdo de Nonaka e Takeuchi (1997; 2008) parte do
pressuposto de que o conhecimento estd sempre presente. Para ser transmitido aos
outros, isto €, para ser externalizado, precisa ser convertido em conhecimento
conceitual, o que nao ocorre por meios convencionais. No entanto, uma vez
externalizado, o conhecimento pode ser combinado com outros que ja estado
codificados na rede de informacgdes. Entdo, sob forma de modelos mentais e know-
how técnico, esse conhecimento pode ser socializado na organizacao, e essa fase é
por eles denominada de internalizacao.

Essas etapas pelas quais o conhecimento pode circular, em niveis cada vez
mais complexos, caracterizam a gestao do conhecimento da empresa dialética do
modelo japonés. Takeuchi e Nonaka (2008, p. 18) valorizam o paradoxo, como 0s

antigos filésofos faziam, afirmando que:

essas empresas, que estamos chamando de empresas “dialéticas” néo
estdo apenas enfrentando passivamente o paradoxo. Estdo abragando
ativamente os opostos. Estdo cultivando contradigées positivamente. Estéo
usando os paradoxos, entusiasticamente, como um convite para encontrar
um melhor caminho.
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Para esses autores, (TAKEUCHI; NONAKA, 2008, p.22), a dialética é
extremamente Util nesse complexo mundo globalizado, pois se ap6ia na mudancga e
nos opostos, e “a esséncia da criacdo do conhecimento estda profundamente
enraizada no processo de construir e administrar sinteses”.

Capella (1999, p. 53) concorda com os autores acima mencionados, dizendo
que “a metodologia dialética nos ensina a pensar as contradicbes da realidade e
avancar no caminho do conhecimento”.

Considerando que a presente pesquisa se baseia no modelo de conversao
do conhecimento de Nonaka e Takeuchi (1997; 2008), e que tais autores passaram
a nomear as organizacdes que se utilizam desta teoria de gestdo do conhecimento
de “empresas dialéticas”, faz-se mister entender melhor o conceito de dialética e sua
aplicacao no contexto organizacional, o que sera feito a seguir.

2.5 BREVE REFLEXAO FILOSOFICA SOBRE A DIALETICA

A palavra dialética deriva do termo grego dialektiké, ligada ao vocabulo
didlogo, da “arte dialética”: a arte de raciocinar, a légica (CUNHA, 1982). A palavra
dialética também vem de dialegein, que significa discutir (POLITZER; BESSE;
CAVEIN, 1970). Etimologicamente, a particula dia da a ideia de dualidade, de troca,
e lektikds o significado de apto para a palavra, capaz de falar, e tem a mesma raiz
de logos: palavra, razdo. Nesse sentido, dialética assemelha-se a dialogo, no qual
ha dualidade de razdes, e mais de uma opiniao (ARANHA; MARTINS, 1986). Apesar
da conhecida ligacao entre a palavra dialética com o nome do filésofo grego Platao
(dialética platénica), ou Hegel (dialética hegeliana), esse método de pensar e expor
as ideias teve inicio com os fil6sofos gregos pré-socraticos Parménides e Heraclito,
que o utilizaram como estratégia metodoldgica para o raciocinio e a discussao de
suas ideias.

Heraclito (535-475 a.C.), aproximadamente cem anos antes de Platdo, ja dizia
que tudo estava em perpétua mudanca, e que a realidade era um “vir a ser” continuo
(SANTOS, 1967). Esse filosofo grego utilizava-se de metaforas para que seu

pensamento fosse bem compreendido e dentre elas estavam a do arco e a lira, para
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explicar a harmonia entre as tensdes contréarias; a do rio com as aguas em
movimento continuo para mostrar a falsa aparéncia de estabilidade, assim como a
verdadeira continua renovacao do ser; e a secura e a mobilidade do fogo (celeste)
para mostrar a ligacdo da alma com o Logos universal (CHATELET, 1973).

O estilo de Heraclito era oracular e em prosa ele anunciava a verdade do
conhecimento sobre a pluralidade que era mantida pelo conflito, e dizia que a
unidade era obtida pela identidade entre as forcas contrarias. Sem iniciacao ou ritual
— como faziam os eruditos de sua época como Pitagoras — Heréaclito pregava a
desordem como ordem, 0 acaso como uma necessidade e a luta entre as ideias
contrarias como forma de se cultivar o espirito desperto, atento e ativo, capaz de ir
além da falsa sabedoria (CHATELET, 1981; POLITZER, BESSE, CAVEING, 1970).

Parménides, nascido aproximadamente vinte anos depois de Heraclito, (em
515 ou 510 a.C), foi um dos filésofos que também adotou a arte dialética como
método de pensamento, baseando-se nas contradicoes e no pensamento dos
pitagoricos. Estes eram membros de uma confraria religiosa criada por Pitagoras,
que divinizava as especulacdes matematicas e a musica, como conhecimentos que
tornavam as pessoas semelhantes a Deus. A confraria impunha segredos sobre os
conhecimentos acerca da imortalidade da alma e a purificagdo pela contemplagcéao
intelectual como forma de se escapar da roda das reencarnacdes. Nesse contexto
Parménides escreveu 150 versos com fervor religioso que formaram a sua obra mais
conhecida: Poema.

Parménides também cantava os perigos da llusdo, e convidava a
controvérsia, ao dialogo acerca de seu proprio método negativo, como caminho para
se chegar a verdade do Ser uno, continuo, Unico, perfeito em suas determinacoes.
Ao propor as regras da discussao légica, ele propunha, inclusive, o questionamento
de seu préprio método, como critério para haver progresso do saber com exatidao e
minucia. Essa mesma proposta foi posteriormente adotada por seu discipulo Zenao
(MORA, 1978; CHATELET, 1981).

O filésofo pré-socratico Zendo nasceu na cidade grega de Eléia, localizada na
costa ocidental da peninsula italica. Nao se sabe ao certo o ano de seu nascimento:
Chételet (1981) diz que ele nasceu por volta de 490 ou 485 a.C., e Sousa (1985) diz
que ele floresceu entre 464/ 461 a.C. Esse filésofo, filho de Teleutagoras foi adotado
como filho por Parménides, o principal representante da Escola Eleatica, fundada
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por Xenéfanes, no ano VI a.C. Zendo foi quem, no ano V a.C., ajudou na
sistematizacdo do eleatismo, que defendia a tese da unidade e imobilidade absoluta
do ser. Esse discipulo de Parménides via no principio da nao-contradicdo uma
necessidade religiosa para o estabelecimento de uma realidade objetivamente
imutavel, e fortaleceu e sistematizou a dialética objetiva (SOUZA, 1985). O método
dialético como prova de opinides, e que admitia a prova contraria como hipo6tese foi
desenvolvido por ele, famoso por seus paradoxos e tendo entre os mais conhecidos,
o de Aquiles. Com ele, pela primeira vez, as posicoes adversas comecgaram a passar
por um exame consciencioso e rigoroso, fazendo com que a filosofia passasse do
status de reflexao para o didlogo, tornando-se uma disciplina submetida a livre e
clara demonstracao & critica de outrem (CHATELET, 1981).

No curso da histéria da filosofia, outro fildsofo que se destacou pela dialética
foi Platao (429-347 a.C.), discipulo de Socrates e fundador da Academia. Platdo foi
influenciado pela proposta dialética de Parménides e foi um grande expoente da
filosofia grega, por ter sistematizado os conhecimentos de Socrates e seu método de
interrogar o interlocutor, fazendo-o reconhecer a proépria ignorancia: maiéutica
socratica. Os ensinamentos da dialética de Platdao estdo marcados pelos didlogos,
nos quais esses fildsofos dao espaco ao mestre Sécrates para falar aos discipulos.
Dentre os didlogos conhecidos de Platdo estdo: o Fédon, o Banquete, a Republica, o
Sofista e outros (MORA, 1978; SANTOS, 1967).

Para Platao, o dialogo era um método de ascensdo do aspecto sensivel e
visivel da matéria para o plano inteligente do mundo das ideias perfeitas. Essas
ideias ndo eram formas abstratas do pensamento, mas sim realidades obijetivas e
eternas, das quais as coisas terrenas eram apenas copias imperfeitas (idealismo
platénico). Em seus dialogos, Platdo mostrava como utilizar a dialética para passar
da multiplicidade para a unidade, discriminando as ideias entre si, formando
conceitos e hierarquizando-os. Para ele, a arte do discurso e o saber falar bem era a
técnica das técnicas, pois era com a palavra que o cidadao podia defender suas
posicoes e 0 seu pensamento na Assembléia popular. Na sua concepcdo, 0s
filosofos, eram as pessoas mais adequadas para assumir o poder do Estado
democratico porque possuiam a virtude da sabedoria. O Estado tinha como
obrigacao criar condicdes para as pessoas serem virtuosas e felizes, e para tal era
necessaria a sabedoria. A educacao para o desenvolvimento da sabedoria incluia a
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musica, a ginastica, as ciéncias e a matematica, e na cupula da formacao estavam
os conhecimentos filoséficos (VERGEZ; HUISMAN, 1976; MORA, CHATELET, 1978;
SANTOS, 1967).

Aristételes (384-322 a.C.), discipulo de Platéao, foi preceptor de Alexandre da
Macedbnia, e fundou o Liceu, um vasto instituto de pesquisas, dedicado as ciéncias.
Devido a grande importancia que Aristoteles atribuia ao verdadeiro conhecimento
que era cientifico, dedicou-se a ordenacdo das experiéncias do mundo sensivel,
com a demonstracao racional dos porqués das coisas. Apesar de ser fiel a Platao,
Aristételes censurou a concepgao transcendente do mundo das ideias perfeitas, de
seu mestre, para defender suas ideias préprias, pois como cientista interessava-se
pelo mundo sensivel — matéria e forma — e suas transformacgdes (CHATELET, 1978).

Para a obtencéo da unidade harménica do ser, Aristoteles também propunha
a educacéao do corpo e do espirito, e que as artes manuais deviam servir para elevar
o espirito. Seu rigor metodolégico era realista, porque ensinava que todo
conhecimento comecava pelos sentidos e para tal era necessaria a formacao do
corpo e do espirito. O conhecimento requeria processos analiticos e intuitivos
também. (MORA, 1978; VERGEZ; HUISMAN, 1976; SANTOS, 1967; CHATELET,
1981).

Do século | ao XV, a filosofia da Idade Média se impés com o pensamento
cristdo, negando o pensamento dos gregos pagaos mas ao mesmo tempo servindo-
se de suas obras para fundamentar os ensinamentos biblicos do Novo Testamento e
a supremacia de Deus. A igreja Catodlica proibia a leitura dos textos gregos, mas
muitos filésofos patristicos (padres que escreviam tratados cristdos) utilizavam textos
gregos nos seus ensinamentos, de forma comentada e/ou modificada em tratados,
nos quais defendiam os propdsitos da igreja: demonstrar racionalmente a existéncia
de Deus, em sua unicidade, como verdade suprema. O uso dos textos gregos
causava uma grande polémica entre os cléricos.

O método dialético de Platao influenciou Santo Agostinho, e o de Aristételes,
com varios de seus simbolos (ser, natureza, astros, corpo, espirito, inteligéncia)
influenciou Santo Tomas de Aquino. Este ultimo produziu a Suma Teoldgica, que foi
tdo respeitada que tinha lugar reservado no altar, ao lado do Evangelho. A
escolastica, o conjunto de doutrinas professadas nas escolas e universidades
medievais, ndo permitia a pluralidade do pensamento sobre a existéncia de Deus e
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sua perfeicao. Qualquer oposicdo a esse pensamento ou a outros do Cristianismo
era considerada pecado, e o clero aplicava severas puni¢cées a contestacao de seus
principios com a excomunhao, prisdo e até a morte na fogueira da Inquisicdo. Sendo
assim, durante a Idade Média, a dialética foi ensinada no curriculo dos estudos do
Trivium das artes liberais ao lado da gramatica e da retérica, como método para
elaborar, demonstrar e argumentar as ideias, sendo que a principal era a supremacia
de Deus: a causa primeira e a causa de todas as outras causas (MORA, 1978;
CHATELET, 1974; SANTOS, 1967; VERGEZ; HUISMAN, 1976).

O periodo medieval foi considerado por muitos filésofos e cientistas, como
uma fase longa de atraso na evolugdo do pensamento e da ciéncia, devido aos
impedimentos do pensamento livre e contestador (CHATELET, 1981). Em 1453, com
a tomada de Constantinopla, os sabios gregos emigraram para a ltalia, levando
consigo manuscritos de Platdo, Aristoteles e Plotino. Assim, criaram oportunidades
para o renascimento da literatura antiga e da filosofia, com o debate das ideias,
favorecendo o surgimento da ciéncia e da industria, num movimento que colocava o
homem como o centro de tudo (VERGEZ; HUISMAN, 1976). A igreja Catdlica,
aparentemente hegemédnica, sofreu uma grande crise, agucada pelos conflitos
hierarquicos e cisdo dos protestantes que questionavam e recusavam o poder do
papado, o celibato, a corrupcéo, a avidez por riquezas, e 0 uso das imagens dos
santos. Eles também reformulavam os conceitos sobre pecado, salvacao e outros
(CHATELET, 1981).

A dialética foi, muitas vezes, rejeitada durante o Renascimento como sendo
uma “légica da aparéncia”, e limitada a exposicao formal do conhecimento. Mas com
Immanuel Kant (1724-1804) aparece como uma hipercritica do entendimento e da
razdo, sendo denominada de dialética transcendental. Kant reduzia a multiplicidade
dos juizos a uma unidade superior e propunha descobrir a ordem das coisas num
principio absoluto e incondicionado, impossivel de ser investigado pela razdo. As
trés ideias transcendentais para essa unificacao dialética eram: a alma, o universo e
Deus (MORA, 1978; ARANHA; MARTINS, 1986; SANTOS, 1967).

Mas foi com o filésofo alemao Georg Hegel (1770-1831) que a dialética
reapareceu com um aspecto positivo, como método para o conhecimento da
realidade concreta, negando as verdades eternas do conhecimento metafisico. Na
sua concepcgao, para se chegar a verdade, era preciso passar de graus inferiores
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para superiores do conhecimento, e Hegel propunha uma dialética estruturada em
trés etapas: tese, antitese e sintese. Segundo Hegel, o real (tese) para se constituir
como tal e ndo ser algo abstrato deveria aparecer com um aspecto que negasse a si
mesmo (antitese). Do processo racional entre a tese e a antitese surgia a sintese, a
ideia do eu pensante (em oposicdo ao nao-eu), que se identificava com o infinito,
com o vir a ser cada vez mais progressivo e fecundo (SANTOS, 1967; MORA, 1978;
VERGEZ; HUISMAN, 1976). Hegel dizia que o motor de toda transformacgéo era a
luta dos contrarios; por isso, para ele, a condicdo para a ciéncia era de ser critica
constante de seus préoprios resultados, para poder superar as contradi¢cdes
(POLITZER; BESSE; CAVEING, 1970).

Karl Marx (1818-1883), discipulo de Hegel, utilizou a dialética para fazer a
descricdo empirica do mundo real, mostrando como ocorriam as mudancgas
histéricas, a partir das forcas produtivas e das relacbes sociais de producdo no
trabalho. Enquanto a dialética idealista de Hegel propunha que a consciéncia dos
homens era o que determinava a sua existéncia, o materialismo dialético de Marx
veio propor que era a existéncia social que determinava a consciéncia (VERGEZ;
HUISMAN, 1976; MORA, 1978; MARX, 1974). Com essa proposta, Marx inaugurava
uma nova ciéncia que identificava os niveis objetivos da vida dos homens —
econbmico, politico e ideoldgico — nas suas determinacdes sociais. O materialismo
dialético marxista, aplicado as sociedades humanas, mostrava que era possivel
conhecer as leis da natureza do homem, pela antitese das lutas entre as forgcas
econbmicas das classes sociais exploradas, com a classe exploradora. Previa como
sintese a mudanca quantitativa e qualitativa das relagdes sociais, num processo de
acao reciproca, no qual o préprio movimento dialético faria com que o sistema
desigual transitério evoluisse para uma sociedade sem classes (POLITZER, 1979).

Reconhecendo a dialética como UuUnico método cientifico, capaz de
proporcionar uma verdade objetiva de modo pratico, Marx contestava a industria
mecanica e a consequente fragmentacdo do trabalho em atividades automaticas,
que negavam a capacidade intelectual dos trabalhadores. Essa fragmentacao das
acOes no trabalho da industria, segundo Marx, também fragmentava e mutilava o
trabalhador na sua capacidade de pensar de modo inteligente, degradando-lhe o

espirito. Segundo ele, a separagao do trabalho manual e da forca intelectual reduzia
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a importancia do trabalhador na hierarquia de forcas de producado, diminuindo seu
poder na relagdo com quem detinha o capital (MARX, 1974).

A separacgao do trabalho manual do trabalho intelectual criou um abismo sem
precedentes nas especializagdes profissionais e na cultura popular, pois gerou uma
concepcao elitista de ciéncia e de conhecimento, na qual apenas a cultura
académica era vélida e verdadeira. Por isso, os conhecimentos adquiridos por auto-
aprendizagem foram qualificados como nao-cientificos, sendo, portanto, excluidos
da cultura dominante capitalista. O divércio entre a linguagem dos peritos e a
linguagem do cotidiano criou uma barreira ainda maior no dominio do conhecimento
sobre o trabalho e intensificou mais a submissao da classe trabalhadora, despojada
do conhecimento como sendo um bem de valor. Assim, da mesma forma que o
trabalhador era despojado de receber os lucros pela mais valia de seu trabalho,
também lhe era negado o valor de sua capacidade intelectual (GORZ, 1974).

A empresa dialética japonesa estudada por Nonaka e Takeuchi (1997; 2008)
valoriza tanto o conhecimento explicito e ja sistematizado, quanto o conhecimento
tacito presente na experiéncia pessoal de cada trabalhador. A sensibilizagao para a
sintese de ambas as manifestacées abrangentes do conhecimento requer o dialogo,
e a interacao social, que levam a uma ordem superior da realidade, num processo
continuo de transformacado das pessoas e do conhecimento que elas produzem.
Nesse sentido, a empresa dialética proposta por Nonaka e Takeuchi (1997; 2008)
baseada nos principios da dialética concebida originalmente pelos filésofos gregos
contempla, também, aspectos do materialismo dialético, quando propde uma relacéao
mais igualitaria entre as diferentes classes de trabalhadores.

O Japao possui um centro de exceléncia na gestdo do conhecimento, para a
formacao de pessoas que querem tornar a empresa dialética uma realidade
universal. Trata-se de uma faculdade de negécios de classe internacional que se
baseia nos conhecimentos tradicionais do oriente e na ciéncia e tecnologia do
ocidente: a Faculdade de Graduacdo de Estratégia Corporativa Internacional (ICl),
da Universidade de Hitotsubashi. Ali, ha um grande empenho para o
desenvolvimento de um modelo de gestdo adaptado para a época de globalizacao,
no qual o trabalho das equipes é essencial, assim como é o desenvolvimento da
imaginacdo, a experimentacdo e o empreendedorismo. As agles praticas
desenvolvem tanto o senso de solidariedade quanto a competitividade, e os
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“capitdes da inovacado” dessa nova modalidade de empresa visam diminuir as
distancias entre o ter e o ser.

A formacdo para o trabalho na empresa dialética, segundo Takeuchi e
Nonaka (2008, p. 304), requer sensibilidade para questées fundamentais da
existéncia humana como: “a erradicagcdo da pobreza, do édio, da ignorancia, da
injustica, da fome, do crime, da doenca, da discriminacdo, da poluicdo, do
aquecimento global, da exaustdo da energia e de outros capitais humanos e
ambientais”. O processo de “aprender fazendo”, e 0 empenho para superar 0S
opostos e criar um novo significado para a vida parecem estar de acordo com 0s
objetivos mais elevados da vida e da convivéncia humana.

Sendo assim, antes dessa investigacao que tem por base uma banca juridica
€ fundamental que se conheca melhor a criacdo e a gestdo do conhecimento, na
dindmica de inovacgao tal como propdem Nonaka e Takeuchi (1997; 2008).

2.6 A EMPRESA DIALETICA DE NONAKA E TAKEUCHI

Convencionalmente, a academia sempre foi o lugar onde se adquiria e
produzia o conhecimento. As universidades construiram o status historico de ser um
local especializado e de prestigio para produzir e disseminar o conhecimento e a
pesquisa. Vistas como “fabricas do conhecimento” (RODRIGUES, in: FLEURY;
OLIVEIRA JR., 2008a), tais instituicbes concentram ativos que podem ser
armazenados, recuperados e transferidos para terceiros, num ambiente em que a
comunicagao interpessoal e a interagdo social sao critérios fundamentais para o
processo de transmissao e também de inovagéo.

Mas como manter essa dindmica de criacdo, sistematizacdo e disseminacao
do conhecimento, no cotidiano do trabalho, quando o profissional ndo esta mais na
universidade e se depara com diferentes desafios organizacionais e problemas
praticos para serem respondidos?

A consideracdo de que o capital humano é a principal vantagem competitiva
de uma organizagao, vem modificando as praticas nas relagdes de trabalho, dando
valor e reconhecimento ao conhecimento do trabalhador no processo de geracgao,
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difusdo e armazenamento do conhecimento na empresa (TERRA, in: FLEURY;
OLIVEIRA JR., 2008a; STEWART, 1998). Em linha com esse novo modelo de
gestdo destacam-se as empresas dialéticas, as empresas do conhecimento que
estdo buscando a integracao corpo € mente no trabalho, e incorporam metéaforas e
analogias, tal como faziam Heraclito e Platdo para transmitir seus conhecimentos.
Entre elas, ha o reconhecimento de que o individuo é incapaz de criar conhecimento
sozinho e por isso precisa discutir e compartilhar experiéncias por meio de diadlogos
e discussdes, dando mais importancia inicial para observar e depois criar 0
conhecimento. Enquanto cria o conhecimento, o sujeito cria a si mesmo, a sua
consciéncia como ser pensante, o que contempla o aspecto da dialética marxista, no
que diz respeito a integracdo do trabalho manual com o intelectual. “Conhecer é
transformar o objeto e transformar-se a si mesmo” (BECKER, 2001, p. 71).

As empresas dialéticas de Nonaka e Takeuchi (1997; 2008), aceitam o
desafio de viver a ambiguidade do caos, e utilizam o conflito positivamente para criar
estratégias diferenciadoras e inovadoras, por meio do processo de compartilhamento
e internalizagdo do conhecimento. Com isso, elas promovem a redundancia nas
informacgdes, fazendo com que diferentes niveis hierarquicos interajam, ainda que
tenham papéis diferentes no processo de producgao.

Dentre diversas abordagens reconhecidas na literatura como referéncia para
a gestdo do conhecimento, destaca-se a criacdo do conhecimento descrita por
Nonaka e Takeuchi (1997), que busca suporte para a sua teoria na obra de Platao
(século IV a.C.), na qual o conhecimento € descrito como “crenga verdadeira
justificada”. A teoria da criacao do conhecimento organizacional, proposta por esses
autores, busca explicar a inovagao, por meio de interacées dinamicas entre o0s
individuos, e entre a organizacéo e o ambiente.

Considera, ainda, essa teoria, como base as duas dimensdes: a
epistemologica e a ontolégica. A dimensao epistemoldgica € aquela onde ocorre a
conversdao do conhecimento tacito para o conhecimento explicito; e a dimensao
ontoldgica, é aquela na qual o conhecimento criado pelos individuos é transformado
em conhecimento em nivel de grupo organizacional e interorganizacional. Esses
niveis nao sao independentes entre si, mas interagem continuamente e produzem a

espiral do conhecimento.
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2.6.1 Modelos de conversao da empresa dialética

O modelo de criacdo do conhecimento proposto por Nonaka e Takeuchi
(1997) estd ancorado no pressuposto critico de que o conhecimento humano é
criado e expandido por meio da interacdo social entre o tacito e o explicitor. Tal
interacado € chamada de "conversao do conhecimento” (NONAKA; TAKEUCHI, 1997,
p. 67). A “conversao do conhecimento” tornou-se conhecida na literatura como
modelo, processo ou espiral que contempla a Socializacdo, Externalizacao,
Combinagéo e Internalizagdo — SECI.

Dessa forma, as empresas criadoras de conhecimento sdo as que,
sistematicamente, criam e propagam novos conhecimentos por toda a organizacéo,
incorporando-os rapidamente aos seus produtos e servicos. Segundo Nonaka e
Takeuchi (1997, p. 80), esse processo se da a partir da espiral do conhecimento,
que € um processo de conversao continuo e dinamico.

A espiral do conhecimento envolve quatro modos de conversao do
conhecimento: socializacdo, externalizagdo, combinacdo e internalizacdo. Para
melhor compreensao das fases de conversao, segue o detalhamento abaixo:

1. Socializag&o: conversdo do conhecimento tacito para o conhecimento tacito
— Nessa fase, a experiéncia constitui a esséncia do modo de aprendizagem pelo
qual se adquire o conhecimento pela observagao, imitagao e pratica.

2. Externalizacdo: conversdo do conhecimento tacito para o conhecimento
explicito — Essa fase constitui 0 mais relevante processo de conversdo de
conhecimento. Nonaka e Takeuchi (1997, p. 71) indicam que nela as metéaforas,
analogias, modelos, conceitos ou hip6teses tornam-se meios de expressdo do
conhecimento.

3. Combinacao: conversdao do conhecimento explicito para o conhecimento
explicito — Nessa fase ocorre um processo de sistematizacdo de conceitos em um
sistema de conhecimento. Os individuos trocam e combinam conhecimentos
utilizando diferentes meios como: documentos, reunides, conversas ao telefone ou

redes de comunicagdo computadorizada.

1 O aprofundamento deste tema pode ser obtido nos livros Nonaka e Takeuchi (1997; 2008)
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4. Internalizacdo: conversdao do conhecimento explicito para o conhecimento
tacito — Nessa fase ocorre o processo de incorporacdo do conhecimento que se
relaciona diretamente com o "aprender fazendo", por meio de uma pratica
verbalizada. Utilizando o ouvir e/ou acessando a documentagdo, os individuos
internalizam as experiéncias que se incorporam ao seu préprio conhecimento tacito.

Como se pode constatar, dentro dessa nova organizacdo que valoriza o
conhecimento, ha um trafego constante entre o conhecimento tacito e explicito, do
nivel individual para o grupal, e deste para o organizacional.

2.6.2 A espiral do conhecimento e as condi¢coes capacitadoras

A espiral do conhecimento representa a dindmica da interacdo, e surge
quando os conteudos do conhecimento gerados nos quatro modos de conversao se
integram.

A teoria da criagdo do conhecimento organizacional postula que o
conhecimento nas organizacdes é criado por meio de conversdes do conhecimento
e de condic6es capacitadoras, que formam uma espiral da criagdo do conhecimento.
Para que essa espiral ocorra efetivamente, é necessario compreender o que Nonaka
e Takeuchi (1997) chamam de condigcdes capacitadoras para a criagdo do
conhecimento organizacional, que sao: intencdo, autonomia, flutuagdes e caos
criativo, redundéancia e variedade de requisitos.

A intencdo direciona a espiral do conhecimento, e se relaciona com a
aspiracao da organizacédo, com seus objetivos e metas, representados na missao e
visdo. A esséncia da estratégia reside no desenvolvimento da capacidade
organizacional para adquirir, criar, acumular e explorar o conhecimento.

A autonomia corresponde a segunda condicdo imprescindivel a criacao do
conhecimento, na medida em que, no nivel individual, os membros da organizacao
podem agir de forma autbnoma, conforme as circunsténcias. Dessa forma, s&o
criadas oportunidades inesperadas, favoraveis a inovacao, além de se motivar os
individuos a criarem novos conhecimentos e propiciar os meios para que cada parte

e o todo compartilhem as mesmas informacdes.
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Flutuagdes e caos criativo constituem a terceira condicdo para promover a
espiral do conhecimento, ao estimular a interagdo entre a organizagdo e o ambiente
externo. A flutuacao é diferente da desordem total, trata-se de situacdes inseridas
propositadamente — pseudocrises — com o intuito de promover a criatividade, por
meio da investigacao ativa de alternativas para os procedimentos estabelecidos.

A redundancia, como a quarta condicdo da espiral do conhecimento, é a
existéncia de informacdes que transcendem as exigéncias operacionais imediatas
dos membros da organizagdo. A redundancia refere-se a superposi¢ao intencional
de informacdes sobre atividades da empresa.

A variedade de requisitos € a quinta condicdo que favorece o
desenvolvimento da espiral do conhecimento. As diferentes situagdes podem ser
enfrentadas com melhor desempenho se os membros da organizacdo puderem
contar com uma variedade de requisitos. Esta, em geral, pode ser aprimorada por
meio da combinacdo de informacbes de forma rapida e flexivel e do acesso as
informacgdes, em todos os niveis da organizacgao.

Atendidas as condi¢des capacitadoras para a criacdo do conhecimento, este
se desenvolve, segundo Nonaka e Takeuchi (1997) de acordo com um processo
composto de cinco fases, que ocorrem consecutivamente, do individuo para o grupo

até ser amplificado dentro da organizacao.

2.6.3 Cinco fases do processo de criacao do conhecimento

O modelo de cinco fases do processo de criacdo do conhecimento,
apresentados por Nonaka e Takeuchi (1997), incorpora a dimensdo do tempo na
ocorréncia das fases de conversdo do conhecimento, partindo do tacito para o
explicito e retornando ao tacito, na espiral do conhecimento. As cinco fases
propostas pelos autores referenciados acima sao:

O compartilhamento do conhecimento tacito que esta caracterizado pela troca
de experiéncias. Envolve emogobes, sentimentos e modelos mentais que permitem o
despertar da confianca mutua. Nesse compartilhamento deve ser levado em conta: a
variedade de requisitos das pessoas, as redundancias das informacgbes, as
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diferentes interpretagcdes da intengdo organizacional, assim como o grau de
autonomia possibilitado pela gestéo.

A criacdo de conceitos que é caracterizada pela interacdo entre o
conhecimento tacito e explicito. Nessa fase, o dialogo continuo e a reflexao coletiva
devem estar presentes, assim como a interacdo da equipe auto-organizada, que
forma o seu modelo mental compartilhado, a partir da verbalizacdo das visdes
individuais (conhecimento tacito), e que dao forma aos conceitos explicitos. Além
disso, também facilitam o desenvolvimento dessa fase a flutuagéo e o caos criativo,
que permitem a mudanca no pensamento. A redundancia também ajuda na
compreensao do dialogo e na consolidacdo do modelo mental compartilhado
(NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

A justificacdo dos conceitos envolve uma verificagdo se 0s conceitos recém-
criados devem ou nao ser levados em consideracédo, por atenderem ou nao as
necessidades organizacionais e sociais. Por isso, tais conceitos precisam passar por
um processo de filtragem do grupo, baseado em critérios para justificacdo de sua
utilizacdo na organizacdo. Na justificagdo, a organizacdo assegura que a intengao
organizacional seja mantida e que os novos conceitos satisfacam as necessidades
sociais, em termos mais amplos, e a redundancia de informacdes contribui com esse
processo de justificacdo (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

A construcao de um arquétipo que é algo tangivel ou concreto, proveniente do
conceito justificado. A construcdo do arquétipo requer a combinacdo do
conhecimento explicito recém-criado com o conhecimento explicito ja existente,
podendo, inclusive, assumir a forma de tecnologias ou componentes. Desse
processo decorre uma variedade de requisitos e redundancia de informacdes, mas a
autonomia e a flutuacdo nao sao tao relevantes quanto a cooperacéao interpessoal e
interdepartamental.

A quinta fase é a difusdo interativa do conhecimento, e ocorre tanto dentro da
organizacao quanto entre as organizacoes. Isso porque quando um novo conceito é
criado e justificado, ele se transforma em um modelo, que nem sempre fica restrito a
mesma organizacdo. Assim, um novo ciclo do conhecimento se inicia, passando
pelas diferentes fases de conversado e a expansao que dai decorre pode “mobilizar

empresas afiliadas, clientes, fornecedores concorrentes e outras organizagdes
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externas a empresa através de interacdo dinamica” (NONAKA; TAKEUCHI, 1997,
pag.102).

A criacao do conhecimento na empresa, segundo a visdao dos tedéricos da
empresa dialética, surge com a participacao dos funcionarios da linha de frente, dos
gerentes médios e dos gerentes seniores. No modelo proposto para esse tipo de
empresa, a criacdo do conhecimento depende mais da importancia da informacao do
qgue da posi¢ao hierarquica. Por isso, os referidos autores denominam os elementos
de interacdo como: “equipes de criacdo do conhecimento”, composta de
“profissionais do conhecimento”, “engenheiros do conhecimento” e “gerentes do
conhecimento” (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

2.6.4 Equipes de criacao do conhecimento

A expressdo “equipe de criagdo do conhecimento” utilizada por Nonaka e
Takeuchi (1997) é uma designacao que compreende todos os individuos engajados
na criacdo do conhecimento dentro da organizacao.

Os “profissionais do conhecimento” correspondem aos funcionarios da linha
de frente, valem-se de suas experiéncias e dos contatos com o mundo exterior; eles
incorporam, acumulam, geram e atualizam conhecimento tacito e explicito.

Os “engenheiros do conhecimento” equivalem aos gerentes médios que
atuam como ligacao entre os ideais visionarios da alta geréncia e a realidade cadtica
do mercado, vivida pela linha de frente da empresa. Sdo esses profissionais que
refazem a realidade, lideram o processo de conversao do conhecimento, e facilitam
o desenvolvimento dos quatro modos de conversdo do conhecimento.

Os “gerentes do conhecimento” correspondem aos gerentes seniores e
conduzem a geréncia do processo total de conhecimento organizacional. Eles
fornecem o sentido das atividades de criacdo do conhecimento na empresa ao
estabelecerem: 0s conceitos principais ou conceitos guarda-chuva; a visdo do
conhecimento que define o sistema de valor organizacional; e as justificativas do

valor do conhecimento gerado pela equipe.
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2.6.5 Estrutura organizacional

Para desenvolver o processo de criacdo do conhecimento nas empresas,
além das condi¢gdes capacitadoras e das cinco fases, segundo Nonaka e Takeuchi
(1997), é necessaria a existéncia de um ambiente apropriado na organizacao, o que
corresponde a adogao de uma estrutura organizacional adequada, capaz de permitir
0 gerenciamento sistematico do conhecimento ali gerado. Esses autores propdem
um modelo gerencial administrativo chamado middle-up-down, para que o processo
ocorra de modo eficiente, sem os impedimentos do sistema hierarquico da
organizacao.

As estruturas organizacionais basicas sao a burocracia e a forca-tarefa que,
segundo eles, ndo sado apropriadas a criagdo do conhecimento (1997, p. 185).
Dentre as estruturas organizacionais alternativas, propostas por Nonaka e Takeuchi
(1997), eles sugerem a adhocracia, organizacdo infinitamente horizontalizada,
estrutura em teia (rede), piramide invertida, miniexplosao estelar (satélite) e mercado
interno.

Assim, para criagdo do conhecimento nas empresas, 0s autores propdem
uma estrutura em hipertexto, que combina ou sintetiza as caracteristicas das duas
estruturas organizacionais classicas, proporcionando os beneficios de ambas.

A principal caracteristica da estrutura hipertexto é a capacidade dos seus
membros mudarem de contexto, e essa flexibilidade facilita a criacdo do

conhecimento.

2.6.6 “BA”

A proposta da empresa dialética contempla varias dicotomias: tacito/explicito,
corpo/mente, individual/organizacional, top-down/botton-up, burocracia/for¢a-tarefa/
hierarquia/forca de trabalho, oriente/ocidente. Para os estudiosos da empresa
dialética do Japao, o local em que se cria o conhecimento esta localizado no tempo
e no espaco do relacionamento interpessoal. Assim, Nonaka e Takeuchi (1997;
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2008) utilizam, agora, o conceito de lugar especifico para a producdo do
conhecimento, utilizando-se do termo “ba”, do filésofo japonés Kitaro Nishida. “Ba” €
aquele local que proporciona “energia, qualidade e os locais para desempenhar as
conversdes individuais de conhecimento e percorrer a espiral de conhecimento”
(TAKEUCHI; NONAKA, 2008, p. 100).

Foi justamente com base nas premissas citadas na obra desses autores que
se investigou, na banca de advogados selecionada para esta pesquisa até que
ponto ela estava inserida nesse novo modelo de gestdo do conhecimento, fosse ou
ndao conhecedora explicita do modelo da empresa dialética. Certamente, a
investigacado por meio de entrevista com personagens que estao ligados ao trabalho,
fez com que muitos outros dados pudessem ser levantados, até porque a area do
Direito possui uma especificidade. Ela € uma area do conhecimento que trabalha

diretamente com o intangivel enquanto valor.
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3 METODOLOGIA

Para a realizacao da presente pesquisa optou-se pelo método de estudo de
caso, que, para Yin (2001) se caracteriza como uma investigacdo empirica voltada
para acontecimentos contemporaneos dentro de seu contexto na vida real, no qual o
pesquisador ndo tem controle sobre as variaveis. Segundo Santos (2005, p. 174)
esse modelo “analisa com profundidade um ou poucos fatos, com vistas a obtencao
de um grande conhecimento com riqueza de detalhes do objeto estudado”. O
referido autor recomenda esse tipo de pesquisa para investigacdes exploratérias
iniciais, tal como é o caso do presente estudo, que possui poucos antecedentes de
referéncias bibliograficas disponiveis. Por esse motivo, este estudo também assume
um carater inédito, e encaixa-se no referido método, pois possibilita uma reunido
ampla de informacdes detalhadas, que ajudardo a descrever a complexidade do
fato, ampliando as possibilidades dos resultados, além de contribuir para futuras
pesquisas (LAKATOS; MARCONI, 2007).

Por se tratar de uma pesquisa especifica, que requer um contexto
determinado, o objeto deste estudo de caso foi um renomado escritorio juridico
brasileiro, listado entre os dez maiores do Brasil, segundo o guia Latin Lawyer 2009.
A significancia desse objeto para a presente pesquisa baseia-se no fato de ser um
escritério de advocacia que possui caracteristicas de grande empresa, de acordo
com critérios nacionais e internacionais, contando com mais de duzentos advogados
na sua equipe de profissionais, e em funcédo de sua clientela internacional possui
uma vasta rede de aliangas com escritérios em outros paises da América Latina,
EUA, Europa e Asia. Essa banca atua em todas as areas do Direito Empresarial e
todo o seu corpo juridico é fluente, no minimo, em mais um idioma além do
portugués. No presente estudo, adotou-se a denominacédo Banca 1 para preservar o
nome do escritério alvo da investigacao.

A taxonomia de Vergara (2000), com seus dois aspectos, foi a utilizada para
essa pesquisa. Quanto aos fins se qualifica como um estudo exploratério descritivo.
Exploratério porque ndo se encontrou na literatura trabalhos publicados enfocando a
mesma perspectiva que essa investigacdo pretende abordar. Descritivo, pois tem
como objeto expor como o conhecimento é entendido, disseminado, e compartilhado
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pelos advogados da Banca 1, e se tal processo corresponde ao modelo da empresa
dialética. Quanto aos meios, a pesquisa foi bibliografica, documental e de campo,
sendo utilizado um questionario fechado com 49 questbes, disponibilizado na
internet para ser respondido por meio eletrénico, com prazo de 15 dias Uteis para
participacdo. Também foram realizadas entrevistas semi-estruturadas para
complementagéo das informagoes.

Nesse caso, o foco foi o estabelecimento da correlacdo entre os dados da
pesquisa e a empresa dialética de Nonaka e Takeuchi (1997; 2008), com o escritorio
investigado, no que diz respeito a forma como fazem a conversdo do conhecimento
tacito em tacito e tacito em explicito, mais especificamente.

Considerando-se a natureza da investigacdo, esta pesquisa enquadra-se
como qualitativa, ja que seus objetivos e problematizacdo compreendem uma
situacdo nao quantificavel (YIN, 2001). A pesquisa qualitativa tem como objetivo
verificar a presenga ou auséncia de algo, e também permite ao instrumento de coleta
de dados, perguntas quantitativas e qualitativas conforme afirma RICHARDSON
(1999 apud OLIVEIRA, 2004). Para Gil (2002), os instrumentos e a técnica utilizados
para coleta de dados mais adequados sdo a entrevista, o questionario, e o
formulario. Para o presente trabalho optou-se pelo levantamento de dados
secundarios, por meio da andlise dos documentos internos do escritorio, pela
observacéao e pela participacao em uma reunidao do Comité Gestor da Banca 1. Os
dados primarios foram obtidos por meio de um questionario fechado e entrevistas
semi-estruturadas aplicados aos advogados do escritério. Ambos, amplamente
utiizados como procedimento metodoldgico, além de representarem significativo

instrumento para coleta de dados. Segundo Trivifios (1987, p.174):

Entrevista semi-estruturada é aquela que parte de certos questionamentos
bésicos, apoiados em teorias e hipbteses, que interessam a pesquisa e que,
em seguida, oferecem amplo campo de interrogativas, junto de novas
hipbéteses que vao surgindo a medida que recebem as respostas do
informante. Desta maneira o informante, seguindo espontaneamente a linha
de seu pensamento e de suas experiéncias dentro do foco principal
colocado pelo investigador, comeca a participar na elaboracdo do contetdo
da pesquisa.

Ja o questionario foi utilizado, pois embasado em Richardson (1999 apud

OLIVEIRA, 2004) cumpre duas funcgdes: descreve o perfil séciodemografico do
individuo e/ou grupo, e afere as variaveis cabiveis ao alvo de investigacao junto ao
grupo a ser estudado pela tematica da pesquisa.
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Para cumprir com os objetivos da pesquisa, a criacao de referencial de
analise, instrumento para coleta de dados e sistematizacdo das informagdes foi
pautada na execucao de diferentes etapas, expostas a seguir.

Etapas da pesquisa:

Pesquisa bibliografica — Foi realizada pesquisa bibliografica em livros,
periddicos, dissertacbes de mestrado, teses de doutorado, estudos disponiveis no
meio eletrbnico, jornais especializados e outros. Tais estudos serviram para
elaboracdo da revisdo da literatura sobre o tema, num contexto amplo que inclui:
apresentacdo do histérico do Direito e da advocacia no mundo e no Brasil,
tecnologia da informagcédo e globalizagdo, visdo administrativa do conhecimento,
breve reflexdo histérica sobre a dialética, chegando-se ao modelo de gestdo do
conhecimento da empresa dialética de Nonaka e Takeuchi (1997; 2008). O foco
principal da fundamentagéo tedrica elaborada nesta fase foi o estabelecimento de
dados significativos sobre os aspectos inovadores da empresa dialética, na
conversdo do conhecimento tacito para tacito e tacito para explicito, que esta na
base para a investigacdo do modelo de gestao do conhecimento em um escritério de
advocacia.

Elaboracdo do questionario — Para a elaboracdo do instrumento basico de
pesquisa, foi feita uma listagem dos dados significativos do modelo de conversdo do
conhecimento de Nonaka e Takeuchi (1997; 2008), com énfase na conversao do
conhecimento tacito para tacito, e do conhecimento tacito para explicito. Entéo,
foram consultados questionarios de outros pesquisadores em dissertagcdes ou teses,
fazendo-se as devidas adaptacées para o tema da pesquisa na area da
administragcdo em escritorio de advocacia (LEITE, 2004; CRUZ, 2007; OLIVEIRA,
2004). Utilizando-se a ferramenta Docs por meio eletrénico, disponivel no Google,
construiu-se o instrumento de pesquisa com 49 questdes (Apéndice D) elaborado
pela autora. Para as opcoes de respostas do questionario foi utilizada a escala
Likert, com o objetivo de mensurar os elementos no intervalo de 1 a 4, em que:

1 representa Nunca e implica que no escritério ndo se aplica o argumento da

questao;

2 representa Raramente e implica que no escritério ndo se aplica o

argumento da questao em sua maioria;
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3 representa As vezes e implica que o argumento da questdo se aplica em

sua maioria no escritorio;

4 representa Sempre e implica que o argumento € aplicado em sua totalidade

no escritério.

Para validacao do referido questionario, com o propdésito de aferir a eficiéncia
do instrumento, realizou-se um pré-teste com dez advogados voluntarios, para
aprovacao do conteudo e da forma do instrumento. Utilizando-se o software
Statistical Package for the Social Sciences (SPSS), calculou-se o Alpha de
Cronbach, para verificar a confiabilidade do instrumento. O resultado apontou um
coeficiente alpha de 0,94 que, segundo George e Mallery (2003), é excelente, pois
quanto mais proximo do valor 1, teto maximo, mais fidedigno € o instrumento.

Elaboracdo das questbes da entrevista semi-estruturada — Com base na
mesma fundamentagao tedrica para a elaboracdo do questionario, foram montadas
sete questbes para a realizagdo de entrevistas semi-estruturadas (Apéndice C),
realizadas com dez advogados que ocupam 0s seguintes cargos na Banca 1: sete
diretores-advogados e trés advogados.

Autorizacao — Foi feito contato com a administracéo superior da Banca 1, por
meio de oficio (Apéndice A) e depois contato pessoal para explicitacdo dos objetivos
da pesquisa e para obtencao da permissao para a realizacao do estudo de caso. Foi
assegurado sigilo pessoal aos participantes.

Aplicacao da pesquisa de campo — Depois de viabilizado o inicio do processo,
enviou-se para todos os advogados do escritorio (duzentos e dezoito profissionais)
um e-mail com texto introdutério, explicitando o teor e o objetivo da pesquisa, e
solicitando a participacdo de todos. Foi assegurada a confidencialidade dos
respondentes, e fornecido o link de acesso para participacao no estudo (Apéndice B
e D). Também foram agendados os encontros pessoais para a realizagdo da
entrevista, que teve duracdo média de sessenta minutos, e abrangeu dez
profissionais.

Coleta basica de outros dados — Foram coletados dados sobre a organizacao
da banca, para caracterizacdo geral da empresa e também foi feita observacao
direta do trabalho no escritério, contemplando-se aspectos do ambiente,
comportamento, relacionamentos e outros que representaram contribuicdo para o

estudo em questao.
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Tabulacdo dos dados — Os dados foram tabulados utilizando-se o programa
software Statistical Package for the Social Sciences — SPSS, que apresenta o Alpha
de Cronbach para conferir a fidedignidade das respostas, fornece a quantificacao
geral dos dados, e, a0 mesmo tempo, apresenta um grafico que permite a
visualizagdo comparativa das diferentes opgdes de respostas.

Andlise dos dados — Com base no modelo proposto por Nonaka e Takeuchi
(1997; 2008), sobre as fases de conversdao do conhecimento tacito para tacito
(socializacdo) e do tacito para explicito (externalizacdo), os dados foram
categorizados em blocos de questdes que apresentavam conteudos semelhantes ou
relacionados, para serem analisados e comparados, atendendo aos objetivos do
presente estudo.

Discussao critica dos resultados — As informacdes obtidas na analise foram
sistematizadas em dois blocos, considerados os mais importantes no referencial
tedrico de Nonaka e Takeuchi (1997): condi¢des capacitadoras da organizacado do
conhecimento, e processos de conversao do conhecimento tacito para tacito e tacito
para explicito.

Conclusédo — Formalizacao dos resultados finais da pesquisa, com sugestoes
para a Banca 1 implementar o processo de insercdo no modelo da empresa
dialética.

Revisdo final — padronizagcdo do documento de acordo com as normas
técnicas.

Apresentacdo dos resultados — Os resultados finais serdo apresentados a
uma banca de mestrado, para apreciacao e aprovac¢ao do estudo.
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4 RESULTADOS E ANALISE

4.1 BANCA 1: HISTORICO, ESTRUTURA E SISTEMA DE GESTAO
ORGANIZACIONAL

O escritério referencial deste estudo, aqui denominado como Banca 1, foi
fundado no Rio de Janeiro na década de 1970, como extensdo de um dos maiores
escritérios americanos da época. Contudo, nos anos 1990, alguns socios decidiram
que era chegada a hora de estabelecer um negécio préprio, sem influéncia do
capital estrangeiro e, por isso, tornaram-se independentes no ano de 1996.

O inicio do processo de independéncia foi extremamente dificil, pois toda a
infraestrutura pertencia ao sécio majoritario americano, e muitos advogados e
funcionarios optaram por permanecer com eles. O novo escritdério comecgou, entao,
as suas atividades na condicdo de firma independente, com menos de cinquenta
profissionais, entre advogados, estagiarios e administrativos. Para surpresa de
todos, mais de 70% dos clientes da organizacao inicial optaram pela transferéncia de
seus processos para a Banca 1. Isso acarretou uma necessidade emergente de
formacgao de equipes.

A década de 1990 foi especialmente importante para o Brasil, quando a
economia nacional experimentou importantes transformacbes, em funcdo da
abertura do mercado e das privatizacdes, que impulsionaram negécios em todas as
areas. O destaque dos negdcios ficou com a area de telecomunicacoes e petréleo.
Os reflexos das movimentagdes foram observados em varios segmentos, € o da
advocacia também foi beneficiado. Os escritorios tiveram que rever, aperfeigoar, e
expandir suas estruturas para permitir o atendimento a demanda que surgia.

Assim, em cinco anos de funcionamento, o escritério saiu de um efetivo de
quatorze advogados para cento e sessenta, representando um crescimento de
1.140%. Em dezembro de 2001, a equipe total era constituida de quinhentos e trinta
e seis profissionais, e ja havia ampliado os servicos com escritérios em varias
capitais brasileiras. O crescimento veloz permitiu a abertura de novas unidades e a
consolidagdo da Banca 1 como uma das maiores firmas de advocacia do Brasil.
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Atualmente, ela é reconhecida e respeitada no segmento juridico como uma
das mais modernas em termos de gestdo e organizacao administrativa. Ha alguns
anos nao se cogitava que, no comando dos escritérios, existissem profissionais que
nao fossem advogados e nao integrassem a sociedade da firma. Desde a cisao da
Banca 1, em 1996, a firma tinha em seu quadro efetivo um Diretor Administrativo
Financeiro e trés geréncias: Controladoria, Recursos Humanos e Tecnologia. Em
2006, seguindo a tendéncia do mercado de evolugdo continua em sistemas de
gestdo, a Banca 1 foi uma das pioneiras ao implementar em sua estrutura um 6rgao
denominado Comité Gestor, composto por um Chief Executive Officer (CEQ) e cinco
diretorias: Administrativo/Financeira, Marketing, Praticas Juridicas, Recursos
Humanos e Tecnologia da Informacdo. Nesse periodo, também constituiu um
Conselho Consultivo, composto por empresarios de destaque nacional e
internacional, que nao sao clientes nem advogados, e€ que se reunem
periodicamente para avaliar e aconselhar o escritério sobre as diretrizes do mercado.

Na gestao do Comité Gestor, varias agdes foram implementadas. Em margo
de 2010, a Banca 1 contava com seiscentos e trinta profissionais, tendo
aproximadamente duzentos e trinta advogados e consultores e cinco unidades
atuando em todos os segmentos do Direito empresarial. Isso pode demonstrar o
crescimento dindmico a que a Banca 1 passou, constatado entre o inicio e o término
deste estudo de caso.

Os profissionais ndo administrativos da firma sao associados ao negécio, ou
seja, ndo sao empregados regidos pela Consolidacdo das Leis do Trabalho — CLT.
Por isso, sdo responsaveis pela captacao, efetivacdo dos trabalhos e gestdo das
equipes alocadas aos projetos. Este tipo de estrutura confere uma dinamica
diferente ao negdcio, no qual o advogado €, além de um especialista em sua pratica,
um homem de negdcios, um empreendedor, responsavel pela formacao do montante
do seu rendimento, uma vez que percebe um percentual do valor pago pelo cliente.
A cada projeto, os advogados podem ser alocados a equipes diferentes e
multidisciplinares, inclusive de outras unidades que ndo a da sua localidade de
origem, conferindo o relacionamento em rede, denominado por Nonaka e Takeuchi
(1997) como estrutura hipertexto. Entretanto, esta estrutura também constitui uma
fragilidade ao negdcio, pois cada equipe pode funcionar como uma microempresa e

facilmente transferir parte da estrutura para um concorrente.
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Como forma de proteger-se, diluir o risco e, principalmente, atender ao cliente
de forma diferenciada, a Banca 1 da énfase a divulgacdo de sua marca, através da
presenca constante na midia, em salas de aula, em livros técnicos confeccionados
pelos seus profissionais, nas associacdes e comitivas de negécios. Procura ter e
manter um bom ambiente de trabalho, e foi reconhecida pelas revistas Exame e
Epoca, por trés anos consecutivos, como uma das melhores empresas para se
trabalhar no Brasil, por possuir uma estrutura dindmica, transparente, flexivel,
democratica e pelos programas de responsabilidade social que possui.

O referido escritério, objeto deste estudo, ainda investe na formacéo de seus
profissionais com o pagamento de cursos no Brasil e no exterior, com a finalidade de
ter, em seu quadro efetivo, nomes-referéncia citados nos melhores guias da
categoria, e em varias praticas do Direito. Possui uma das maiores bibliotecas
juridicas do Brasil, disponibilizando clippings legislativos e de noticias dos Diarios
Oficiais, sifes da internet, revistas e jornais de todo o pais. Outro dado a ser
destacado é que o escritorio adota para todos, a distribuicdo dos lucros semestral e
promove, anualmente, associados a categoria de socios principais da firma,
reconhecendo os talentos internos.

Dentre as mudancas praticadas, ha anos o escritério adotou um sistema de
gerenciamento eletrénico de documentos (GED) que garante que todos os
documentos gerados estejam protegidos em seu banco de dados. Um sistema de
gerenciamento como o GED é parte do processo de gestdao do conhecimento. Ter
este importante ativo registrado e protegido da tranquilidade a firma, aos advogados
e aos clientes. Entretanto, como dados nao sao informacdes, e o conhecimento é o
maior ativo da atividade juridica, um dos grandes desafios dos escritérios é reter
seus talentos e o saber que eles possuem. Ainda assim, tanto quanto reter talentos,
ndao é menor o desafio da transferéncia do conhecimento, aspecto crucial na

manutenc¢ao da reputacao da banca e, portanto, assunto principal deste estudo.
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4.2  PERFIL SOCIODEMOGRAFICO DOS RESPONDENTES DO ESTUDO

A Banca 1 contava com duzentos e dezoito advogados quando foi realizada a
pesquisa de campo, e deste total cinquenta e trés participaram do estudo,
representando 24,31%. Para o estabelecimento do perfil s6ciodemografico dos

respondentes do questionario, foram destinadas cinco questdes, conforme tabela 01.

Tabela 01 — Perfil dos sujeitos da pesquisa

Variavel Categoria Frequéncia (n) Percentual %
Sexo Masculino 29 547
Feminino 24 45,3
Estado Civil Solteiro 19 35,8
Casado 30 56,6
Divorciado 3 5,7
Viavo 1 1,9
Faixa Etaria de 20 a 25 anos 9 17
de 26 a 30 anos 14 26,4
de 31 a 35 anos 21 39,6
de 36 a 40 anos 5 9,4
de 41 a 45 anos 0 0
de 46 a 50 anos 0 0
de 51 a 55 anos 1 1,9
de 56 a 60 anos 0 0
Acima de 61 anos 3 57
Nivel de Escolaridade |Graduacao 9 17
Especializagao 23 43,4
Mestrado 21 39,6

Doutorado 0 0
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Tempo de escritorio de 1 a5 anos 20 37,7
de 5a 10 anos 23 43,4
de 10 a 15 anos 9 17
de 15 a 20 anos 0 0
de 20 a 25 anos 1 1,9
acima de 25 anos 0 0

Total 53 100

Fonte: Dados da pesquisa de campo (2010).

Como se pode constatar pela tabela acima, ndo houve uma diferenca
significativa de género dos participantes do estudo. No que diz respeito a faixa etaria
de todos os respondentes, constatou-se que 92,40% tém menos de quarenta anos,
0 que denota uma populacdo medianamente jovem. A maior parte € casada (56,6%),
mas ha um percentual alto de solteiros (35,8%). Os divorciados representam a
minoria do grupo (5,7%), assim como os viuvos (1,9%).

Os dados sobre escolaridade sugerem uma predominancia de profissionais
com nivel elevado de formacdo educacional totalizando 83%. Destes 43,40% sao
especialistas e 39,60% mestres, atuando num ambiente onde ha apenas 17% de
graduados. O percentual elevado confirma a politica do escritério de investimento
em educacdo que pode ser comprovado pelos questionarios respondidos,
documentos internos e em entrevistas com diretores.

Do total do grupo pesquisado, 62,30% trabalham no escritério ha mais de
cinco anos, o0 que pode demonstrar um certo grau de estabilidade e de maturidade
no dominio dos conhecimentos da darea juridica e no sistema de trabalho da
organizacao. Por outro lado, os advogados com até cinco anos de casa representam
37,7%, e fazem parte do processo cultural de expanséo do quadro funcional.

O grupo de advogados que participou das entrevistas semi-estruturadas, era
formado pelo género masculino, sendo 70% casados e 30% solteiros, 80% com faixa
etaria acima de 45 anos, e 20% entre 31 e 35 anos. Em relacéo a escolaridade 80%
possuem mestrado, e 20% especializagdo, assim como 80% trabalham no escritorio

ha mais de 15 anos, e 20% entre 5 e 10 anos.
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4.3 ANALISE DOS DADOS

4.3.1 Tabulacao dos dados

Para a tabulacdo dos dados do questionario foi utilizada uma abordagem
quantitativa para estabelecer o Ranking Médio (RM) da frequencia de respostas, e
mensurar 0 grau de concordancia ou nao dos participantes da pesquisa (CRUZ,
2007). Utilizou-se a seguinte formula para calcular o grau de cada questao:

Grau: (ax1)+(bx2)+(cx3)+(dx4)/n

Onde:

a = numero total de respostas dadas a variavel nunca;

b = numero total de respostas dadas a variavel raramente;

¢ = numero total de respostas dadas a variavel as vezes;

d = numero total de respostas dadas a variavel sempre;

n = nimero total de respostas.

Os resultados globais e somatério geral das perguntas do questionario (tabela
02) serdo apresentados inicialmente com os respectivos graus alcancados, € o
Alpha de Cronbach, demonstrando o grau de confiabilidade do instrumento para
cada quesito. Depois, nas tabelas seguintes serdo apresentadas as respostas com
os graus de concordancia ou discordancia referentes ao objeto da investigacao
deste estudo.

Tabela 02 — Resultado global do questionario

Questao | Situacao Grau  |Alphade
Cronbach

1 O ambiente em que vocé trabalha é adequado, €| 3,66 0,946
possui 0s instrumentos necessarios para as
atividades (inclui instalacbes, equipamentos,
iluminacgao, ventilacao, etc.)

2 O ambiente fisico favorece o contato com outros | 3,51 0,946
colegas para trocas de ideias e experiéncias

3 Vocé possui autonomia para decidir aspectos|3,32 0,947
relativos ao seu préprio trabalho




75

Questao | sjtuacao Grau  |Alphade
Cronbach

4 Ha estimulo no escritério para vocé aprender|3,47 0,945
fazendo

5 Vocé costuma registrar os procedimentos de seus|2,96 0,945
processos de trabalho

6 O produto do seu trabalho é facilmente|3,53 0,946
disponibilizado através de documentos formais ou
meio eletrénico

7 Vocé tem liberdade para tentar e falhar no|2,87 0,945
processo criativo do trabalho

8 Vocé tem liberdade para expressar o que pensa €|2,96 0,945
sente em relagdo ao trabalho e sobre outras
questdes do escritério

9 Quando vocé tem alguma sugestao para melhoria|2,94 0,945
dos procedimentos regulares de trabalho, vocé se
sente estimulado a transmiti-la

10 Em caso de duvida sobre qualquer procedimento | 3,7 0,945
de trabalho, vocé costuma recorrer a um ou mais
colegas para pedir ajuda

11 E comum os colegas recorrerem a vocé quando | 3,38 0,947
estdo precisando de ajuda

12 Vocé participa de encontros informais com colegas | 2,87 0,945
de trabalho, e neles busca a troca de experiéncias
e conhecimento

13 Vocé transmite apoio, suporte e ajuda aos colegas | 3,91 0,946
quando solicitado

14 Vocé participa de reunides e/ou encontros formais | 3,28 0,946

com colegas de trabalho para trocas de
experiéncias ou outros assuntos relacionados ao
trabalho
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15

Vocé recebe apoio, suporte ou ajuda de seus
colegas para solucionar problemas ou dificuldades
relacionadas ao trabalho

3,25

0,945

16

Vocé recebe apoio, ou ajuda de profissionais mais
experientes para solucionar problemas ou

dificuldades relacionadas ao seu trabalho

3,13

0,945

17

O escritério realiza reuniées coletivas nas quais
vocé participa. (eventos, simpdsios, convencoes,

festas, etc.)

2,74

0,946

18

O escritério investe em vocé para o
aperfeicoamento de alguma ideia ou procedimento,

oferecendo treinamento for a da empresa

2,32

0,947

19

Seus procedimentos ou  sugestdes sao
sistematizados sob forma de folhe tos, manuais,

documentos eletrénicos e/ou outros

2,06

0,946

20

Vocé troca conhecimentos por meio de féruns

virtuais, grupos de e-mail, msn, e outros

2,36

0,946

21

Vocé considera o conhecimento como um ativo de

valor na realizacao do trabalho

3,94

0,947

22

Os profissionais do grupo de trabalho transferem
informacdes para outros grupos dentro do
escritério, de modo que o conhecimento especifico

se torne generalizado

2,51

0,944

23

Os profissionais realizam encontros informais for a
do ambiente de trabalho, para troca de

experiéncias e de conhecimentos

2,17

0,945

24

No escritério as pessoas utilizam metaforas,
analogias, e/ou comparacdes para explicar suas
ideias e procedimentos

2,6

0,946

25

O escritdrio estimula o trabalho em equipe

2,91

0,944
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26

O escritério estimula a troca de experiéncias entre

os profissionais de todas as areas

2,55

0,945

27

Nas relacées de grupo do escritério, as pessoas
podem ser auténticas, e deixam claro o que
conhecem e 0 que ndao conhecem perante colegas

e profissionais mais experientes

2,72

0,944

28

Apoés a realizagdo de um curso ou treinamento, o
profissional dispde de espaco no escritério para

compartilhar os conhecimentos com os colegas

2,58

0,945

29

O escritério dissemina informacdes bem sucedidas
de uma éarea para outra incentivando a adog¢ao dos

procedimentos para todo o grupo

2,49

0,944

30

Os profissionais mais experientes do escritorio
encorajam 0s mais novos na realizagdo do
trabalho, por meio da transferéncia de seus

conhecimentos e procedimentos

2,94

0,944

31

O acervo de publicagdes, livros, revistas, manuais,
entre outros, estimula a pesquisa e o0

desenvolvimento e a inovacao no trabalho

3,21

0,946

32

Os trabalhos do escritério sao formalmente
registrados e compartilhados internamente por

meio eletrénico e/ou outros

2,94

0,944

33

O banco de dados do escritério € disponibilizado
para 0s advogados ou outros profissionais

inserirem ou buscarem informacdes

3,3

0,944

34

O conhecimento documentado de qualquer
advogado do escritério pode ser adquirido e

utilizado por outros profissionais

3,15

0,945
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35 As formas de adquirir, usar, proteger e distribuir|3,09 0,945
conhecimento, isto €&, de gerenciar o
conhecimento, contribuem para que as metas do
escritério sejam atingidas

36 Aos advogados do escritorio é facilitada a|3,26 0,945
aquisicdo de conhecimento por meio de contato
direto com seus pares ou outros profissionais

37 O escritério reune a diversidade de conhecimentos | 2,96 0,945
com o objetivo de criar novos processos de
negocio

38 Os advogados recém-contratados pelo escritério, |3 0,944
quando necessario, sao treinados e
acompanhados pelos profissionais mais antigos e
experientes

39 O escritorio estimula a criatividade dos|3,09 0,944
profissionais

40 O escritorio estimula o autodesenvolvimento dos | 2,64 0,946
profissionais oferecendo cursos de atualizacao,
viagens, cursos de especializacdo, de pébs-
graduacao e outros

41 Quando um procedimento é bem sucedido em|2,83 0,945
varios grupos do escritério ele o incorpora no
cotidiano do trabalho

42 O escritério adota indicadores e sistemas de|3,55 0,946
avaliagdo para acompanhar o desempenho dos
advogados

43 O escritorio dissemina as informagdes e incentiva a| 2,85 0,944
criagdo de novos conhecimentos/procedimentos

44 O escritério designa profissionais especificos para|2,68 0,944

implementar ac¢des relativas ao conhecimento
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45 O escritério é transparente na divulgacao das|2,92 0,944
informagdes em ambito interno

46 A estrutura organizacional facilita o acesso aos|3,13 0,945
profissionais e a livre comunicagéo

47 Ha benchmarking entre os escritérios, empresas, | 2,51 0,945
pares, parceiros para detectar e obter
conhecimento e o diluir dentro do escritério

48 Ha uso de equipes multidisciplinares, que se|2,64 0,946
sobrepdem a estrutura formal

49 Os profissionais estdao preocupados com toda a|2,64 0,944
organizagdo e ndo apenas com sua area de
trabalho, ou seja, buscam uma otimizagéo conjunta

Fonte: Pesquisa de campo (2010) — Questionario elaborado pela autora

4.3.2 O ambiente e a socializacao de grupo

Tabela 03 — O ambiente e a socializacdo de grupo

Questao | Situacao Grau

23 Os profissionais realizam encontros informais fora do|2,17
ambiente de trabalho, para troca de experiéncias e de
conhecimentos

26 O escritério estimula a troca de experiéncias entre o0s|2,55
profissionais de todas as areas

17 O escritorio realiza reunides coletivas nas quais vocé participa. | 2,74
(convencgdes, simpdsios, eventos, festas, etc.)

12 Vocé participa de encontros informais com colegas de|2,87

trabalho, e neles busca a troca de experiéncias
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46 A estrutura organizacional facilita o acesso aos profissionais e | 3,13
a livre comunicacéao
36 Aos advogados do escritério é facilitada a aquisicao de|3,26
conhecimento por meio de contato direto com seus pares ou
outros profissionais
14 Vocé participa de reunides e/ou encontros formais com|3,28
colegas de trabalho para trocas de experiéncias ou outros
assuntos relacionados ao trabalho
2 O ambiente fisico favorece o contato com outros colegas para|3,51
trocas de ideias e experiéncias
1 O ambiente em que vocé trabalha é adequado, e possui os| 3,66
instrumentos necessarios para as atividades (inclui
instalagdes, equipamentos, iluminacao, ventilacao, etc.)
Fonte: Pesquisa de campo (2010) — Banca 1
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Grafico 01 - O ambiente e a socializacdo de grupo, incluindo os graficos das
questdes 23, 26,17, 12, 46, 36, 14,2, e 1.

Takeuchi e Nonaka (2008), explanando sobre a empresa dialética, afirmam
que, para criacao do conhecimento organizacional, o ambiente deve facilitar a
integracao e interacdo entre os seus membros, e também criar condigdes
adequadas de trabalho.

Pelas respostas apresentadas, constatou-se que ha um elevado grau de
concordancia entre os entrevistados de que as condi¢cdes materiais para realizagdo
do trabalho sdo adequadas, assim como o0 ambiente fisico e a estrutura
organizacional favorecem o acesso e a comunicacao social entre os profissionais.
Uma das fontes que também corrobora esta percepcao foi o reconhecimento
recebido pela Banca 1 ao ser apontada durante anos consecutivos como uma das
melhores empresas para se trabalhar no Brasil, concedido pelo guia Great Place to
Work em conjunto com a revista Epoca e Exame, e que tem como um dos principais
itens de avaliacdo, o ambiente de trabalho e a interagdo do grupo.

Ha um consenso entre os participantes da pesquisa de que o escritério
estimula o contato direto entre os profissionais para troca de conhecimentos e

experiéncias, realizando sistematicamente reunides e encontros.



4.3.3 Liberdade de expressao e autenticidade

Tabela 04 — Liberdade de expressao e autenticidade
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Hean =296

Questao Situacao Grau

27 Nas relacbes de grupo do escritério, as pessoas podem ser|2,72
auténticas, e deixam claro o que conhecem e o0 que nao
conhecem perante colegas e profissionais mais experientes

9 Quando vocé tem alguma sugestdo para melhoria dos|2,94
procedimentos regulares de trabalho, vocé se sente
estimulado a transmiti-la

8 Vocé tem liberdade para expressar o que pensa e sente|2,96
referente ao trabalho e sobre outras questdes do escritério

Fonte: Pesquisa de campo (2010) — Banca 1
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Grafico 02 — Liberdade de expressao e autenticidade, incluindo os graficos das
questdes 27, 9, e 8.

Os participantes da pesquisa responderam que no escritério ha liberdade de

expressdo. De modo semelhante, eles mostraram que se sentem estimulados a

transmitir sugestdées que visam a melhoria nos procedimentos de trabalho. Os

respondentes ainda disseram que os profissionais interagem de forma auténtica nas

relagdes intergrupais, deixando claro o que conhecem e o que ndo conhecem, tanto

entre os iguais quanto com os profissionais mais experientes.
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A pesquisa de campo e a maioria das entrevistas confirmaram que existe

autenticidade nas relacoes,

Eu sou um sécio que recorro aos profissionais em duas circunstancias
principais: aos mais experientes quando ha uma duavida conceitual, ética,
necessidade de conselho, etc. Aos mais jovens quando ha uma duvida de
natureza mais pratica, como por exemplo, fazer um registro de investimento
do Banco Central, os mais jovens sabem fazer e me ensinam.

Entretanto, também foi percebido uma certa dificuldade, principalmente, dos
advogados mais seniores de exporem as suas duvidas, pois para que eles possam
solicitar o compartilhamento do conhecimento, precisam ter uma relacao de muita
confianga e intimidade.

“E dificil para um advogado sénior buscar informacdo com outro, a menos que
a pergunta que ele tenha em mente seja algo tao interessante ou intrigante que ai

ele se sente confortavel em colocar a questdao na mesa.”

4.3.4 Criatividade e inovacao

Tabela 05 — Criatividade e inovacao
Questao Situacao Grau

24 No escritério as pessoas utilizam metaforas, analogias, | 2,6
e/ou comparacoes para explicar ideias e procedimentos

7 Vocé tem liberdade para tentar e falhar no processo|2,87

criativo do trabalho

39 O escritorio estimula a criatividade dos profissionais 3,09

31 O acervo de publicagdes, livros, revistas, entre outros, |3,21

estimula pesquisa, desenvolvimento e inovacao no trabalho

3 Vocé possui autonomia para decidir aspectos relativos ao | 3,32
seu proprio trabalho

4 Ha estimulo no escritério para vocé aprender fazendo 3,47

Fonte: Pesquisa de campo (2010) — Banca 1
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Grafico 03 — Criatividade e inovacao, incluindo os graficos das questbes 24, 7, 39,
31, 3, e 4.

De acordo com os dados apresentados nas questdes acima, constatou-se
que os respondentes tém liberdade para tentar e falhar no processo de trabalho,
assim como plena autonomia para o exercicio do seu oficio e na relacdo com o
cliente.

Tais impressdes foram ratificadas nas entrevistas, entretanto, os soécios-
diretores acreditam que as caracteristicas pessoais como: a determinacédo e o
talento, também sdo aspectos fundamentais para o desenvolvimento de um

advogado diferenciado.

A receita do bolo é a experiéncia profissional adquirida, a forma intuitiva de
entender uma lei. Eu acho que todos sdo capazes de entender a receita do
bolo, mas poucos sabem aprimora-la. Eu acho que o "interesse" é o X da
questao.

Ao exporem as ideias e procedimentos de trabalho, eles utilizam metaforas,

analogias e comparacgdes. Para Takeuchi e Nonaka (2008, p. 24), a metafora é uma
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importante ferramenta para a criacdo e conversdo do conhecimento tacito para
explicito, pois “oferecem uma forma para que os individuos, baseados em outros
contextos e com experiéncias diferentes, compreendam algo intuitivamente através
do uso da imaginacao e dos simbolos”.

Os entrevistados confirmam a utilizacdo de metéforas e analogias como parte
da cultura para um melhor entendimento, como, por exemplo, pode ser verificado

nestes excertos das entrevistas: “separar o joio e o trigo”, “quem pariu Mateus que o

embale”, “esse caso aqui ndo é um casamento, é tipo um noivado”, “a mae subiu no
telhado”.

4.3.5 Sistematizacao e compartilhamento

Tabela 06 — Sistematizagdo e compartilhamento
Questao Situacao Grau

19 Seus procedimentos ou sugestées sdo sistematizados sob | 2,06

forma de folhetos, documentos eletronicos e/ou outros

20 Vocé troca conhecimentos por meio de féruns virtuais, | 2,36

grupos de e-mail, msn, e outros

32 Os trabalhos do escritério sdo formalmente registrados e |2,94
compartilhados internamente por meio eletrébnico e/ou

outros

5 Vocé costuma registrar o0s procedimentos de seus|2,96

processos de trabalho

33 O banco de dados é disponibilizado para os advogados ou|3,3

outros profissionais inserirem ou buscarem informacoes

34 O conhecimento documentado de qualquer advogado do|3,15
escritério pode ser adquirido e utilizado por outros

profissionais
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O produto do seu trabalho é facilmente disponibilizado

através de documentos formais ou meio eletrénico

3,53

42

O escritério adota indicadores e sistemas de avaliagao para

acompanhar o desempenho dos advogados

3,55

Fonte: Pesquisa de campo (2010) — Banca 1

questao19 questio20 questdo32

Mean = 2,06 =7 Mean =236
N=53 =53

/N m.

Frequency
Frequency

Mean = 2,94
N=53

/| N L]

T T Y T 0 T T T T
Nunca Raramente Asveres  Sempre Nunca Raramente Asvezes Sempre

T T -l T
Nunca  Raramente Asvezes Sempre

questiod questao33 questdodd

Wean = 296 £ Mean=33

N=53 N=53

304
0

Frequency
Frequency

— I

Mean=315
N=33

T T T T
Nunca Raramente Asvezes  Sempre - - — I p— ot
Nunca Raramente Asvezes —Sempre aramente SVezes

sempre



87

4
questiod questdod2

4] Mean = 355

40 Mean=353
Nesd

N=53

Frequency
Frequency

1=

T T T
faramente As vezes Sempre

T s T T
Raramente Asvezes Sempre

Gréfico 04 — Sistematizacdo e compartilhamento, incluindo os graficos das questdes
19, 20, 32, 5, 33, 34, 6, e 42.

De acordo com as respostas dadas neste bloco, ficou evidenciado que,
apesar de os profissionais registrarem e disponibilizarem o produto final dos seus
trabalhos, a forma ou procedimentos utilizados na construcdo/evolugao dos mesmos

nao é informado ou registrado em nenhum meio.

De maneira geral toda a minha produg¢éo é disponibilizada no GED, quando
eu ndo o faco diretamente, os s6cios com quem eu trabalho, formalizam
durante o processo. Como sdo muitos anos de experiéncia, também possuo
um acervo grande no meu computador e que quando alguém precisa, eu
envio ou pode ser consultado no arquivo fisico do escritério.

As entrevistas esclarecem esta aparente discrepancia, a qual se deve ao fato
de que o procedimento advém do conhecimento tacito e os advogados preferem
expressa-lo por meio do exemplo e da linguagem através do contato pessoal. “Eu
dou pilulas de informagao. E através da pratica e do contato do dia a dia, que eu
procuro passar o conhecimento e experiéncia que possuo.”

Isso também foi destacado quando questionados sobre o uso de meio eletrdnico
para troca do conhecimento.

“Advogados ndo gostam de meio eletrénico. Desconheco qualquer escritério
qgue tenha esta pratica. Em tese, advogados ndo expéem suas duvidas abertamente

na rede, isso talvez seja feito sem problemas pelos estagiarios ou 0s muito juniores.”
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4.3.6 Apoio mutuo

Tabela 07 — Apoio mutuo

Questéao

Situacao

Grau

30

Os profissionais mais experientes do escritério encorajam
0S mais novos na realizacdo do trabalho, por meio da

transferéncia de seus conhecimentos e procedimentos

2,94

38

Os advogados recém-contratados pelo escritério, quando
necessario, sao treinados e acompanhados pelos

profissionais mais antigos e experientes

10

Em caso de duvida sobre qualquer procedimento de
trabalho, vocé costuma recorrer a um ou mais colegas para

pedir ajuda

3,7

16

Vocé recebe apoio, ou ajuda de profissionais mais
experientes para solucionar problemas ou dificuldades

relacionadas ao seu trabalho

3,13

15

Vocé recebe apoio, suporte ou ajuda de seus colegas para
solucionar problemas ou dificuldades relacionadas ao

trabalho

3,25

11

E comum os colegas recorrerem a vocé quando estdo

precisando de ajuda

3,38

13

Vocé transmite apoio, suporte e ajuda aos colegas quando

solicitado

3,91

Fonte: Pesquisa de campo (2010) — Banca 1
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Grafico 05 — Apoio mutuo, incluindo os graficos das questdes 30, 38, 10, 16, 15, 11,

e 13.

Pelas respostas apresentadas, observou-se que ha uma alta frequencia de
apoio mutuo entre os profissionais, com esclarecimento de duvidas sobre os

procedimentos de trabalho entre colegas, sem ocorréncia de negativas.

O papel dos profissionais mais experientes aparece significativamente nas
respostas, indicando o reconhecimento dos respondentes por sua ajuda e apoio a
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Transmito 0 conhecimento com muita conversa. Procuro ser uma pessoa
presente no escritério (com horarios bem definidos) e com as portas
abertas. Estou sempre disponivel e creio que as pessoas entendem que
possuem intimidade suficiente para me procurar e conversar. Nao retenho
nenhum conhecimento.

todos os niveis de profissionais.
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Tal dado pode ser indicativo da preocupacéao do escritério com a formacéao e

aprimoramento de sua equipe, bem como com a perenidade do negdcio.

Felizmente tenho desprendimento suficiente para transferir

0os

conhecimentos/experiéncia que adquiri na vida. Acredito que se 0os meus
colegas de escritério forem melhores do que eu, a organizagdo saira
ganhando (e eu também). Quero sempre estar ao lado de profissionais

melhores do que eu.

4.3.7 Aprimoramento e compartilhamento de conhecimentos adquiridos

Tabela 08 — Aprimoramento e compartilhamento de conhecimentos adquiridos

Questao Situacao Grau

18 O escritério investe em vocé para o aperfeicoamento de|2,32
alguma ideia ou procedimento, oferecendo treinamento fora
da empresa

28 Ap6s a realizagdo de um curso ou treinamento, 0|2,58
profissional dispde de espagco no escritério para
compartilhar os conhecimentos com os colegas

40 O escritério estimula o autodesenvolvimento dos|2,64

profissionais oferecendo cursos de atualizacdo, viagens,
cursos de especializacao, de pds-graduacao e outros

Fonte: Pesquisa de Campo (2010) — Banca 1
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Grafico 06 — Aprimoramento e compartiihamento de conhecimentos adquiridos,
incluindo os gréafico das questdes 18, 28, e 40.
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Na analise das respostas correspondentes a categoria de aprimoramento e
compartilhamento de conhecimentos adquiridos, verificou-se que a oferta de
investimento para treinamento fora da empresa para aperfeicoamento de ideias ou
procedimentos ndo ocorre com muita freqiiéncia, e isso foi oriundo de uma decisao
estratégica que sera descrita posteriormente, entretanto, ha interesse em
compartilhar os conhecimentos adquiridos com os demais profissionais.

Os respondentes confirmam a disposicdo do escritério em investir na
formacao académica de seus profissionais, inclusive em cursos internacionais.

“Nosso escritdério tem um programa unico de custeio de cursos de pos-
graduacdo e mestrado no Brasil e no exterior para seus advogados, objetivando

treinar e desenvolver as competéncias técnicas de nossos profissionais”.

4.3.8 Sistema de crencas e valores sobre gestao do conhecimento

Tabela 09 — Sistema de crencas e valores sobre gestdo do conhecimento
Questao Situacao Grau

49 Os profissionais estdo preocupados com toda a|2,64
organizagao e nao apenas com sua area de trabalho, ou

seja, buscam uma otimiza¢ao conjunta

43 O escritorio dissemina as informacgdes e incentiva a criacao | 2,85

de novos conhecimentos/procedimentos

44 O escritério designa profissionais especificos para|2,68

implementar ag¢des relativas ao conhecimento

37 O escritério reune a diversidade de conhecimentos com o0|2,96
objetivo de criar novos processos de negdcio

35 As formas de adquirir, usar, proteger e distribuir|3,09
conhecimento, isto €&, de gerenciar o conhecimento,
contribuem para que as metas do escritério sejam

atingidas




Frequency

Frequency
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21 Vocé considera o conhecimento como um ativo de valor na | 3,94

realizacéo do trabalho

Fonte: Pesquisa de campo (2010) — Banca 1
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Grafico 07 — Sistema de crencas e valores sobre a gestao do conhecimento,
incluindo os gréaficos das questbes 49, 43, 44, 37, 35, e 21.

Com base nas respostas, constatou-se haver uma grande ocorréncia de

profissionais que consideram o conhecimento como um ativo de valor na realizacéo

do trabalho e para que as metas do escritério sejam atingidas. Esta percepcéao é

inerente a natureza do negdcio, onde o conhecimento é o principal ativo.
Apesar de o escritorio ndo ter uma area formal de gestdo do conhecimento, a

percepcao dos respondentes € que os profissionais que sao designados para
transmissdo do conhecimento sdo os proprios advogados, detentores da expertise,
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gestores de equipe e que tem dentre suas fungbes a preocupacdo com a
rentabilidade de suas areas, a qual sé é atingida se tiverem bons profissionais
alocados.

4.3.9 Transferéncia e disseminacao do conhecimento

Tabela 10 — Transferéncia e disseminacao do conhecimento

Questao Situacao Grau

29 O escritério dissemina informacdes bem sucedidas de uma | 2,49
area para outra incentivando a adoc¢ao dos procedimentos
para todo o grupo

22 Os profissionais do grupo de trabalho transferem|2,51
informacdes para outros grupos dentro do escritério, de
modo que o conhecimento especifico se torne

generalizado

47 Ha benchmarking entre escritérios, empresas, pares,|2,51
parceiros para detectar e obter conhecimento e o diluir
dentro do escritério

48 Ha uso de equipes multidisciplinares, que se sobrepéem a | 2,64

estrutura formal

41 Quando um procedimento é bem sucedido em varios|2,83

grupos do escritério ele o incorpora no cotidiano do

trabalho
25 O escritério estimula o trabalho em equipe 2,91
45 O escritério é transparente na divulgacao das informagdes | 2,92

em ambito interno

Fonte: Pesquisa de Campo (2010) — Banca 1
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Gréafico 8 — Transferéncia e disseminagdo do conhecimento, incluindo os graficos
das questdes 29, 22, 47, 48, 41, 25, e 45.

De acordo com os dados da tabela 10 e graficos correspondentes, constatou-
se que o escritério favorece a transferéncia de informacdes entre os grupos, para
que um conhecimento especifico se torne generalizado para toda a organizacao
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corroborando as respostas de questbes anteriores sobre o tema. O escritério
também estimula o trabalho em equipe e promove a disseminagédo das informacdes
de forma transparente sobre procedimentos bem sucedidos de uma area para a
outra, incentivando a adog¢do em toda a organizagao.

Em geral, constatou-se que a Banca 1 realiza procedimentos de reciprocidade,
cooperacao e aprendizagem com outros escritdérios, empresas, parceiros e pares,
para comparar desempenho e promover a elevacao do nivel do trabalho, com a
finalidade de obter e diluir o conhecimento no ambito interno (benchmarking) num
grau apenas mediano, “E dificil para um advogado buscar informagdo com o
concorrente”, e esta informacao reforca as explicacbes anteriores de que o
advogado tem dificuldade em expor suas duvidas em um ambiente que nao lhe seja
familiar ou intimo.

“O advogado tem vergonha de reconhecer a sua ignorancia e vem dai a
dificuldade de perguntar, de se expor. Geralmente advogados gostam de colocar na
mesa questdes inusitadas, problemas complexos.”

Os resultados apresentados serdo discutidos com mais detalhes na
sequéncia deste estudo, sendo relacionados com os aspectos relevantes que

caracterizam a empresa dialética proposta por Nonaka e Takeuchi (1997; 2008).
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5 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Quando Nonaka e Takeuchi (1997; 2008) propuseram o modelo da empresa
dialética, que é a organizacdo do conhecimento, eles disseram que tal empresa se
caracteriza por realizar a espiral do conhecimento, inovando e sendo competitiva.
Eles também estabeleceram que, para que a espiral do conhecimento ocorra, é
importante que a organizacado fornega condi¢cées capacitadoras para a criacao do
conhecimento organizacional. Tais condi¢des sdo aquelas que criam um contexto
apropriado (campo), que facilita a realizacdo das atividades grupais, de modo a
estimular os individuos a criar e acumular conhecimento. Esse novo conhecimento é,
justamente, aquele que cria o dinamismo da espiral, no processo de conversao do
conhecimento tacito para explicito e vice-versa.

Sendo assim, para o inicio da discussao dos dados que foram apresentados
no capitulo anterior (questionario e entrevista), e respondendo aos objetivos do
estudo, a proposta da pesquisadora foi combinar as informacdes para conferir até
que ponto a Banca 1 apresenta as cinco condicdes capacitadoras (parcial ou
totalmente), propostas por Nonaka e Takeuchi (1997). Somente entdo, sera feita a
discussao para se verificar como essa organizacao trafega nas duas etapas iniciais
do processo de conversao (do conhecimento tacito para o tacito e do tacito para o
explicito), Nonaka e Takeuchi (1997; 2008).

5.1 CONDICOES CAPACITADORAS

As condic6es capacitadoras propostas por Nonaka e Takeuchi (1997; 2008)
sao: intencao, autonomia, flutuacdo e caos criativo, redundancia, e variedade de
requisitos. Tais condigdes serdo abordadas, tomando-se como base os resultados
das questdes do questionario, da entrevista e da consulta a documentacao da Banca
1.
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A condigao capacitadora intencao, esta mais voltada para o estabelecimento
das metas e envolve a capacidade organizacional para a aquisicdo, criacao,
acumulacdo e exploracdo do conhecimento, num processo de reorientacdo do
compromisso coletivo, por meio de metas estabelecidas e de criacdo de meios para
sua realizagéo.

Constatou-se que, para os profissionais da Banca 1, o conhecimento é um
ativo de valor na realizagdo do trabalho, e para a maior parte do grupo, tal
percepcao ja faz parte da cultura organizacional. Por isso, ha uma preocupacao dos
profissionais mais experientes em encorajar os menos experientes na realizacdo do
trabalho, fazendo a transferéncia de conhecimentos. As metas estabelecidas pelo
escritério requerem o gerenciamento do conhecimento, em termos de formas de
aquisigao, utilizacao, protecao e distribuicao desse conhecimento.

Conforme Relatério 2005 da Banca 1, naquele ano foram estabelecidos os
valores, a visao, o propdsito e as metas com prazo para realizacdo até o ano de
2014. Desde entdo, o escritério vem trabalhando para que tais metas sejam
atingidas e certos procedimentos de trabalho se direcionem para reunir a diversidade
de conhecimento voltada a criacdo de novos processos de negdcio, que sejam mais
competitivos e lucrativos. Um dado importante e que demonstra varias etapas da
metodologia indicada por Nonaka e Takeuchi (1997) foi como a Banca 1 definiu a
visdo, os valores, o propésito e as metas.

Para definicdo da visdo, todos os diretores reuniram-se durante um final de
semana para projetar o escritério do futuro tendo como foco o ano de 2014. Eles
foram divididos em times: uns tinham que identificar os valores, outros analisar
profundamente o mercado, outros verificar a “prata da casa”, etc. Apds muitas horas
de debate, eles chegaram ao consenso da visdo e do propdsito, que ainda seriam
validados por todos o0s associados e representantes dos empregados.

Para definir os valores, o grupo encarregado entrevistou sécios, associados,
funcionarios, estagiarios e clientes e como reportou o grupo executor desta etapa “foi
surpreendente constatar que todos o0s entrevistados tinham uma visdo muito
préxima, destacando a ética e a transparéncia nas relagdes € na comunicagdo como
os principais valores da Banca 1”. Outro valor identificado e de suma importancia foi

quanto a preocupagdo com a preparacao técnica da equipe.
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Uma vez concluida a etapa de levantamento, o grupo fez uma sintese de
todos os pontos e em um grande seminario, coube a responsabilidade de
apresentar, debater e aprovar a visdo, o proposito e os valores. Neste mesmo
evento, os mais de duzentos advogados e representantes dos funcionarios tiveram a
missdo de definir que acdes o escritdério deveria adotar para implementar os
procedimentos e assim atingir as metas. O fato das a¢des terem sido definidas pelos
préprios executores criou o compromisso coletivo, a certeza em afirmar que
“‘estamos todos no mesmo barco”, inclusive todos os presentes assinaram um
documento simbdlico de aprovagdo e comprometimento.

A criagdo de um Conselho Consultivo — constituido de empresarios bem
sucedidos que nao fazem parte da area do Direito nem sao clientes da Banca 1 — é
um outro exemplo. Tais empresarios, juntamente com o0s gestores, ajudam a
identificar tendéncias para o mercado e formas de estruturagdo da organizacao,
visando o futuro.

Combinando os dados dos documentos da Banca 1 com os resultados da
pesquisa, constatou-se que os profissionais estdo buscando uma otimizacao
conjunta para melhorar o trabalho da organizacdo. Esse processo de evolucao é
transferido da area de trabalho para o todo da coletividade organizacional. Pode-se
dizer que esse processo nao foi totalmente efetivado e jamais sera, pois novas
metas desafiadoras serao sempre definidas e ja faz parte da cultura.

Considerando o modelo de cinco fases do processo de criacdo do
conhecimento organizacional de Nonaka e Takeuchi (1997), obsevou-se, como pode
ser comprovado pelos exemplos citados, que na Banca 1 ha o compartilhamento do
conhecimento tacito, os profissionais se reinem em equipes para discutir, criar, e
justificar conceitos que favorecam a todos e a organizacdo. Desses encontros que
definem uma intencdo organizacional para o presente e para o futuro, documentos
sao elaborados (construgdo de um arquétipo), e finalmente ha uma difusao interativa
do conhecimento que se atualiza continuamente dentro do escritorio.

Num segundo momento, tem-se a condi¢cdo capacitadora autonomia, que,
para Nonaka e Takeuchi (1997; 2008), é extremamente importante para a criacao do
conhecimento. Eles dizem que sdo as ideias originais que geram novos conceitos, e

estes podem resultar em novos produtos e servicos, que criam a diferenca
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competitiva da organizacao. Por isso, quando a organizacdo outorga a autonomia
aos trabalhadores, ela os motiva a autogerenciarem seu trabalho e a estabelecerem
os proprios limites para suas acdoes. Com isso, podem se deparar com situacdes
inesperadas que geram ideias originais ou que possibilitam a transformacao das
ideias organizacionais ja estabelecidas.

A autonomia é a condicdo que proporciona o conhecimento e a sabedoria
independentes da hierarquia, porque quando ha autonomia, ha motivacdo para o
aprendizado, que faz com que as pessoas avancem nas fronteiras para buscarem
novos conhecimentos que estdo disponiveis para qualquer um e podem ser
acessados com qualquer pessoa da organizagdo. Com autonomia, as pessoas
também tém flexibilidade para adquirir, interpretar e relacionar informacdes, que
podem ser de grande valor para projetos inovadores, assim como para pesquisa €
desenvolvimento.

Os advogados da Banca 1 confirmam um alto grau de autonomia, que se
revela no poder de decisdo, na relacdo com o cliente, e que ainda mantém
assegurado a todos os profissionais, a independéncia para determinar nao s6 seu
horario, como também o local de trabalho.

Ha grande estimulo do escritorio para o aprender fazendo, e as pessoas tém
liberdade para tentar e falhar no processo criativo de trabalho. Contudo, sempre sao
cautelosos e empenhados, pois nado podem perder a qualidade nem a

competitividade na prestacao de servigos.

Hoje em dia é imprescindivel administrar um escritério como o nosso de
forma profissional e como se 0 mesmo fosse uma empresa. Nao ha mais
espaco para o amadorismo administrativo, sob pena do escritorio perder em
qualidade e competitividade. O grande desafio dos dias de hoje é nos
anteciparmos as coisas que estdo por vir e cada vez mais tornarmos a
gestdo mais eficiente.

Para estimular e respaldar as equipes na autonomia do fazer criativo, a Banca
1 disponibiliza varios recursos internos para os profissionais da organizacao. Dentre
eles, esta o acesso a tecnologia moderna de informacao, acervo bibliografico variado
e outros materiais que possibilitam a atualizacdo constante. O grande acervo de
livros e pastas juridicas e materiais digitalizados, assim como oportunidades de
videoconferéncia e outros beneficios para o desenvolvimento de equipe,

demonstram como a autonomia é estimulada.
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Os advogados realizam atendimento personalizado aos clientes, e nesse
aspecto também se evidencia a autonomia no fazer dos profissionais, no dia a dia.
As equipes se autogerenciam, até porque uma equipe sera na maioria das vezes
composta por profissionais de expertise diferentes e que terdo que debater, analisar
conjuntamente para poder fornecer o melhor atendimento ao cliente.

“Temos um escritério onde todos sdo donos do negdcio, portanto faz parte de
nossa cultura sermos democraticos e concedermos aos associados 0 maior grau
possivel de autonomia na realizagao do trabalho.”

Quanto a condicdo capacitadora flutuacao e caos criativo, Nonaka e
Takeuchi (1997; 2008) dizem que tal condicdo fomenta a interagdo entre a
organizacao com o ambiente externo. Os sinais externos representam, para eles, um
alerta para a percepcdo que causa desconforto e leva ao questionamento das
atitudes em relacdo ao mundo. Por isso, tal condicdo leva a uma desconstrucédo de
habitos, de rotinas ou de estruturas cognitivas, num processo que requer o
constante questionamento e reflexdo sobre premissas ja existentes dentro da
organizacao. Tal condicao favorece o dialogo, a criacdo de novos conceitos, e é
favoravel para que um novo conhecimento seja produzido dentro da organizacao.

A flutuacdo e o caos criativo podem ser gerados em situagdes de crise no
mercado ou pela concorréncia. Contudo, também pode ser produzido
intencionalmente pelos lideres da organizacdo para elevar as metas pessoais e
organizacionais. Como tal situagcéo induz a uma investigacao ativa sobre problemas,
torna-se favoravel ao debate, para que possam ser encontradas as respectivas
solugdes. Dai porque tal condigdo leva a um compromisso pessoal que se amplia
para a organizacao como um todo.

A tensao decorrente da crise ou da pseudo-crise, também pode desencadear
o estabelecimento de metas desafiadoras quando é fortalecido o compromisso
subjetivo dos individuos com o todo da organizacdo. Além de promover a
criatividade, pela investigacao de novas alternativas, a flutuacdo e o caos criativo
favorecem a externalizacdo do conhecimento tacito, e a criacdo da ordem a partir do
ruido (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

Como foi oportuno constatar, o escritorio estimula o trabalho em equipe, e

também promove, quando necessario, a troca de informagdes cooperativas entre
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escritérios, empresas e parceiros, visando assegurar o desempenho e promover o
nivel de qualidade do trabalho. Apesar dos escritérios preferirem concentrar o
trabalho em uma uUnica fonte, esses contatos entre escritorios € uma realidade e esta
fluindo do ambiente interno para o externo, retornando com novas significacées para
redimensionar a inovagao corporativa.

A criacdo do Comité Gestor que promoveu mudancas na arquitetura
organizacional da Banca 1 é um exemplo de flutuacdo e caos criativo, porque
possibilitou que pessoas de contextos diferentes do trabalho organizacional
discutissem e sugerissem ideias para a reconstrucdo do modelo de gestdo do
escritorio. A formacgao de times de trabalho (missions teams), cujo papel principal é
implantar tarefas para atingir objetivos estratégicos é outro exemplo, porque tais
grupos descobrem novos nichos no mercado, disseminam as informacoes
internamente, promovem uma avaliacdo continua que do caos gera o crescimento
ordenado, tal qual a equipe auto-organizada preconizada por Nonaka e Takeuchi
(1997).

A redundéncia é outra condicao capacitadora que, para Nonaka e Takeuchi
(1997), leva ao compartiihamento do conhecimento tacito. Como o préprio termo ja
expressa, a redundancia causa um excesso de informagdes adicionais, e estimula o
relacionamento entre a hierarquia e a ndao hierarquia da organizacdo, hum processo
de associacao livre de pessoas que atuam em diferentes niveis de trabalho e com
especialidades diferenciadas. Quando ha redundancia, as informagdes transcendem
as exigéncias operacionais imediatas, necessarias ao empenho profissional, pois
elas se estendem para o nivel mais amplo da organizacdo. Por isso, tal capacitacdo
também depende das responsabilidades da geréncia e da empresa sobre o
processo de criacdo do conhecimento.

Os tebricos da empresa dialética dizem que a redundancia possibilita a
invasdo mutua das fronteiras funcionais, o que quer dizer que quando ela esta
presente na organizacao, o conhecer transcende funcdes determinadas, e passa a
ser mais coletivizado. Isso provoca a abordagem de superposicdo, numa
diversificacdo das habilidades e das fontes de informacdo. Dai a redundéncia ser
uma condicdo que possibilita o rodizio estratégico de pessoal, como forma de

expansao da criagdo do conhecimento, para o desenvolvimento de novos produtos e
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servicos, em resposta ao mercado e tecnologias dindmicas. Apesar do risco de
haver sobrecarga de informacgdes, a redundancia leva a necessidade de localizagéo
das informacdes e do sistema de armazenagem delas, fazendo com que haja um
processo dinamico de busca, que leva a um maior conhecimento da organizagao.
Ainda que possa causar um aumento de custo para a criacdo do conhecimento, a
redundancia € um potencial para o desenvolvimento de liderangas e promove o
compartilhamento tanto do conhecimento tacito quanto do explicito.

Na Banca 1, observou-se que a redundéancia ocorre no compartilhamento de
informacgdes, quando um profissional tem sugestdes e as transmite para os outros,

visando a melhoria dos procedimentos de trabalho.

Estimulo a disseminacao da informacao, divido o bolo. Meu grupo também
transfere esse conhecimento e compartilha-o com os clientes, pois ja
aprendeu que esse compartilhamento tem, a médio e longo prazos, um
efeito multiplicador.

Para troca de experiéncia e conhecimentos relacionados ao trabalho, os
encontros podem ser informais, mas ha uma preferéncia dos advogados quando
estes sdo formais e programados. Nessas situacdes é feita a transferéncia de
informacdes pessoais, que é generalizada para outras pessoas ou grupos da
organizacao.

Transmito o conhecimento e a informag&o com muita conversa. Procuro ser
uma pessoa presente no escritério, e sempre promovo reunides para que o
grupo discuta assuntos de interesse ou ndo da area. Ja temos agenda para
as préximas quatro reuniées onde profissionais de diversas areas irdo expor
assuntos de interesse.

Na Banca 1, quando alguém realiza curso ou treinamento, o escritério
disponibiliza espaco para o compartilhamento dos conhecimentos, momento em que
a aprendizagem se consolida e se torna redundante. Além disso, quando ha uma
informacao bem sucedida em uma area, o escritorio incentiva a disseminagao das

informacdes e promove a adocéo para todo o grupo.

Procuro compartilhar informagbes e conhecimentos incentivando a
circulag@o de jurisprudéncia e doutrina por e-mail. Envio representantes do
escritério para seminarios e reunides de comissdes de estudo, e pedindo
que reportem livremente e nas reunides de departamento. Compro e
distribuo livros aos estagiarios para lerem e reportarem em dois meses.

O contato direto entre os profissionais é bastante facilitado pela organizacao,
assim como o contato com outros profissionais externos ao ambiente de trabalho. A
Banca 1 possui uma estrutura que favorece a disseminacdo das informacbes de

modo redundante, visando o incentivo para a criagcdo de novos conhecimentos e
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procedimentos. Ha transparéncia na divulgacao das informacées em ambito interno,
e 0 acesso a livre comunicagédo também é muito facilitado.

Porém, uma infeliz realidade presente nos escritorios de advocacia é o éxodo
de uma area inteira em questdo de dias, quando os advogados imaginam que sera
mais vantajoso para eles terem o seu proprio escritério. A Banca 1 ja teve esta
experiéncia mais de uma vez, portanto, para se precaver do maior risco que seria,
ter o conhecimento dispersado ou mesmo perdido, ela ha anos utiliza-se da
redundancia, ndo s6 como forma de disseminagao do conhecimento, mas como um
fator de sobrevivéncia. Para tanto, ela possui varios advogados que devem discutir
0S casos em que estdo envolvidos. Tais advogados podem ter ou nao expertises
semelhantes, a Unica referéncia € que estao trabalhando para um determinado
cliente. Esta estratégia tem se mostrado eficiente e nos casos de saidas abruptas de
uma pratica, na maioria das vezes, o cliente permaneceu com a Banca 1, pois este
sabia que seria recepcionado por um outro advogado tdo capaz quanto o que saiu.
Por outro lado, é claro que uma relacdo de confianca se constrdéi com o tempo e
muitas vezes o cliente ndo analisa somente a técnica, mas sim o relacionamento
pessoal.

No referente a redundancia nos processos da organizacéo, a Banca 1 tem se
utilizado do conceito de times de trabalho (mission teams), ja citado anteriormente, e
que sao compostos por equipes multidisciplinares tais como soécios diretores,
associados, funcionarios e estagiarios. Cada equipe é formada por uma média de 8
a 10 participantes e um dos pré-requisitos é que apenas 2 entendam do assunto que
esta sendo tratado. Os demais tém que pesquisar, estudar e principalmente repassar
o aprendizado aos demais. Varios projetos tém sido desenvolvidos e implementados
com base neste conceito e os depoimentos de gratiddo pela oportunidade de
agregacao de conhecimento, tém se mostrado extremamente positivos.

Quanto a condicao capacitadora variedade de requisitos, Nonaka e
Takeuchi (1997) dizem que esta relacionada com o conhecimento multifuncional,
necessario a solucdo de problemas multifacetados. Quando a organizagcao
apresenta essa condicao, ela proporciona o acesso rapido e amplo as informacdes
em todos os niveis, numa gama ampla de possibilidades, especialmente pelo uso da

rede computadorizada de informacdes, que interliga as unidades entre si e estas
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com o ambiente externo. Por isso, a estrutura organizacional torna-se horizontal e
flexivel, com uma diversidade que é acessada amplamente, pois o intercambio de
informacdes ocorre sem a necessidade de mediacao da hierarquia.

Para Nonaka e Takeuchi (1997), a variedade de requisitos e a rapidez com
gue ela promove o intercambio de ideias e conhecimentos, leva a interligagdo entre
as unidades da organizacdo de modo organico, fazendo com que se torne possivel
um trabalho em unissono, como se a empresa fosse um organismo vivo.

A Banca 1 cumpre os requisitos necessarios para essa condicdo
capacitadora, com seus profissionais confirmando a disponibilizacdo de
instrumentos, equipamentos e outras condigdes ambientais favoraveis para o
contato interpessoal no trabalho, e o compartilhamento das informacdes, adotando
inclusive uma estrutura hierarquica flexivel, em rede. Além disso, eles afirmaram que
o trabalho individual é facilmente disponibilizado sob a forma de documento
eletrébnico para todo o grupo, e o compartihamento é apoiado pelos meios
disponiveis a sua realizagdo. Tal compartiihamento pode ocorrer nos sistemas de
trocas de experiéncias informais e formais diretos, pelo meio eletrénico ou outras
formas de comunicacéo.

Por possuir um banco de dados farto de informacdes disponibilizadas para
todo o grupo, os advogados da Banca 1 também podem inserir e buscar informacdes
quando delas necessitam, e o fazem com elevada frequencia. O conhecimento
documentado de um advogado pode ser adquirido e utilizado por outro, e toda essa
estrutura organizacional facilita o acesso e a livre comunicagdo dos profissionais
entre si e deles com outros profissionais fora da empresa, sejam eles parceiros ou

nao.

52 CONVERSAO DO CONHECIMENTO TACITO PARA TACITO:
SOCIALIZACAO

Para iniciar a discussao dos dados referentes a conversao do conhecimento,

no primeiro modo de conversdo da espiral do conhecimento — do conhecimento
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tacito para o conhecimento tacito - socializagdo — € preciso relembrar um pouco do
que Nonaka e Takeuchi (1997) publicaram sobre essa fase de conversao. Ela é
aquela na qual o individuo transfere seu conhecimento para o grupo, num campo de
interacao favoravel, que permite compartilhar experiéncias e modelos mentais. Dai o
porqué de receber a denominacgao de socializacao.

A socializacado envolve a experiéncia compartilhada, a observacéo, o fazer
junto, a relagdo mestre-discipulo, assim como a imitagao, a pratica e o treinamento
no trabalho. Quando ocorrem reunides informais tipo brainstorming, discussao de
problemas para desenvolvimento de projetos, reunides abertas fora do local de
trabalho, discussdes com refeicoes e bebidas, diadlogo criativo, e interagdo com
clientes, esta ocorrendo a socializacao de grupo.

Também faz parte desse modo de conversao a critica construtiva, que leva a
alternativas inovadoras, no compartilhamento de experiéncias que fortalecem a
confianca mutua e a reorientacdo de modelos mentais do grupo para uma mesma
direcdo. Na conversdo do conhecimento tacito para o tacito, a socializacao
possibilita a harmonia entre os individuos, tanto no nivel corporal quanto mental. Ha
uma percepgao mais focada nos detalhes da agcdo, e a observagcédo favorece a
imitacdo e a pratica. O didlogo continuado pode facilitar a criacdo de ideias novas
que ajudam na promoc¢ao da melhoria de processos e produtos.

Quando da elaboracdo do questionario para a pesquisa, foram destinadas 19
perguntas para investigar aspectos da socializacado do conhecimento no escritorio,
conforme tabela 11 abaixo. Para melhor visualizagdo dos pontos fortes e fracos, as
questdes foram classificadas por ordem crescente de valor nas respostas.

Tabela 11 — Tacito para tacito
Questao Situacao Grau

23 Os profissionais realizam encontros informais for a do (2,17
ambiente de trabalho, para troca de experiéncias e de

conhecimentos

18 O escritério investe em vocé para o aperfeicoamento de |2,32
alguma ideia ou procedimento, oferecendo treinamento for

a da empresa
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Questao Situacao Grau

47 Ha benchmarking entre escritérios, empresas, pares,|2,51
parceiros para detectar e obter conhecimento e o diluir
dentro do escritério

26 O escritorio estimula a troca de experiéncias entre 0s|2,55
profissionais de todas as areas

27 Nas relacoes de grupo do escritério, as pessoas podem ser|2,72
auténticas, e deixam claro o que conhecem e 0 que nao
conhecem perante colegas e profissionais mais experientes

17 O escritério realiza reunides coletivas nas quais vocé |2,74
participa. (convengbes, jantares, simpdésios, eventos,
festas, etc.)

7 Vocé tem liberdade para tentar e falhar no processo criativo | 2,87
do trabalho

12 Vocé participa de encontros informais com colegas de|2,87
trabalho, e neles busca a troca de experiéncias

25 O escritorio estimula o trabalho em equipe 2,91

8 Vocé tem liberdade para expressar o que pensa e sente em | 2,96
relacao ao trabalho e sobre outras questoes do escritdrio

38 Os advogados recém-contratados pelo escritério, quando |3,00
necessario, sao treinados e acompanhados pelos
profissionais mais antigos e experientes

16 Vocé recebe apoio, ou ajuda de profissionais mais|3,13
experientes para solucionar problemas ou dificuldades
relacionadas ao seu trabalho

46 A estrutura organizacional facilita o acesso aos|3,13
profissionais e a livre comunicagéo

15 Vocé recebe apoio, suporte ou ajuda de seus colegas para |3,25

solucionar problemas ou dificuldades relacionadas ao
trabalho
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36 Aos advogados do escritério é facilitada a aquisicao de|3,26
conhecimento por meio de contato direto com seus pares
ou outros profissionais

14 Vocé participa de reunides e/ou encontros formais com |3,28
colegas de trabalho para trocas de experiéncias ou outros
assuntos relacionados ao trabalho

3 Vocé possui autonomia para decidir aspectos relativos ao |3,32
seu proprio trabalho

11 E comum os colegas recorrerem a vocé quando estdo|3,38
precisando de ajuda

2 O ambiente fisico favorece o contato com outros colegas |3,51
para troca de ideias e experiéncias

Fonte: Pesquisa de campo (2010) — Banca 1

Na analise das respostas, constatou-se que a maioria das agdes facilitadoras

abordadas por Nonaka e Takeuchi (1997) para transmissdao do conhecimento tacito

estdo sendo utilizadas ou mesmo fazem parte da cultura da Banca 1. H4 empenho

na integracao e interacdo de todos os advogados, ha autonomia, ha liberdade de

expressao, entre outras. Tanto a pesquisa quanto as entrevistas confirmaram a

propensdo a transmissao do conhecimento, onde se percebe que os advogados

estdo sempre disponiveis para interagir uns com os outros e dao preferéncia ao

contato pessoal, ao aprender fazendo.

O conhecimento que detenho ao longo de 33 anos de carreira na mesma
area (dos quais 29 j& como formado) repasso e sempre repassei, sem
restricdes, no planejamento, na execug¢do e na revisdo dos trabalhos.
Envolvo os colegas mais jovens em todas as fases dos projetos, deixando a
execugao quase sempre para esses colegas. Com isto tenho tempo para
promover o escritério, a minha area, gerando e administrando mais
trabalhos, progressivamente, para todos. A receita do bolo tem que ser
passada, sempre, o tempo todo. S6 a retém quem ndo tem a necessaria
confianga no seu préprio trabalho. O diferencial do bom profissional nao
esta na receita e sim na técnica, no talento, no empenho e na seriedade do
trabalho. Isto cada um tem ou desenvolve, ou entdo simplesmente tem que
mudar de local ou profissdo. Quem se isola vai se dar mal, ainda que
demore décadas e quanto mais demorar, mas forte serd o ostracismo.

Para uma das questdes que obteve resposta abaixo da média (Q18), durante

as entrevistas e em consulta a documentos e publicacdes internas formais, verificou-
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se que a Banca 1, ja teve destinada 1,5% do seu resultado financeiro para fins de
treinamento, entretanto, apds varios anos, percebeu-se que 0S cursos técnicos
oferecidos no mercado, poderiam ser ministrados no préprio escritério e com
profissionais da casa. Na realidade, varios advogados da Banca 1 sdo reconhecidos
no mercado como referéncia em suas praticas. Sendo assim, o escritério a partir de
2005, decidiu investir seus recursos em cursos de longa duragdo no Brasil € no
exterior, focando o investimento na formacao académica para qualificagcdo em nivel
de especializacao e limitar a participacédo em cursos de formacéao técnica.

Quando o assunto € novo e deve abranger grande parte dos advogados, a
Banca 1 prefere, se necessario, contratar especialistas e fazer um curso fechado
para os seus profissionais. Este tipo de acdo se mostrou mais eficaz nos ultimos
anos, nao so6 pela otimizagao do investimento, como também pela possibilidade de
se capacitar mais profissionais e permitir a troca do conhecimento internamente.

Quanto ao incentivo a encontros informais (Q23), onde o conhecimento tacito
poderia ser transmitido de uma forma mais natural, constatou-se que o escritério
promove o contato social em eventos internos, como o seminario anual, palestras
com profissionais, atividades de intercAmbio e de integracdo como: festas e
comemoragdes pontuais, encontros recreativos e esportivos, canto coral,
campanhas, torneios, homenagens, e outros. Entretanto, aqui talvez a Banca 1
possa rever seus conceitos, pois em entrevista com a gestora de RH que organiza
0s eventos sociais, ela confirma a intencdo de que assuntos técnicos nao sejam

abordados nestas ocasioes.

Nossos profissionais ja sofrem pressao diariamente. Nossa maior
preocupagao nos eventos sociais é que eles tenham tempo para integrar-se,
divertir-se, rir e criar mais intimidade uns com os outros, pois esta intimidade
favorece a relacao profissional no dia a dia.

53 CONVERSAO DO CONHECIMENTO TACITO PARA O EXPLICITO:
EXTERNALIZACAO

Quando a espiral do conhecimento de Nonaka e Takeuchi (1997; 2008)
evolui, como resultado da socializacdo do conhecimento, inicia-se a fase do
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conhecimento externalizado para todo o grupo. E a fase da conversdo do
conhecimento tacito para o conhecimento explicito, que ocorre apds o
compartilhamento entre as pessoas. Inicia-se o processamento do conhecimento
conceitual, que possibilitara a transferéncia do que foi compartilhado entre grupos
para o todo da organizacdo, em momentos posteriores.

Dai porque as metaforas, comparacdes, as analogias sdo fundamentais
nessa fase de conversdo. E por meio delas que as pessoas, referindo-se ao que ja é
conhecido, transmitem o pensamento novo, para que suas ideias possam ser
compreendidas pelo grupo. Entdo, o conhecimento transmitido se transforma em
novos conceitos, hipéteses, modelos, etc.

Como na fase de externalizagdo surgem as hipo6teses, os modelos e as
deducdes, as pessoas pensam nas situacdes e na criacao de produtos, servicos e
procedimentos que poderdo transformar a realidade da empresa ou a realidade de
modo mais amplo. Por isso, esse vivenciar do que € real também se torna
diferenciado na fase de externalizacdo; os conceitos abstratos e concretos surgem
com um novo significado e cumprem com seu devido papel. Quando se pensa em
termos de processo de evolucdo do conhecimento criativo, a externalizacao
assegura a qualidade da continuidade do processo criativo organizacional.

Sendo assim, das 49 questdes do questionario, 15 estao relacionadas com a

fase de externalizacéo, conforme tabela 12 abaixo:

Tabela 12 — Tacito para o explicito

Questao | Situagao Grau

19 Seus procedimentos ou sugestbes sdo sistematizados sob|2,06

forma de folhetos, documentos eletrénicos e/ou outros

20 Vocé troca conhecimentos por meio de féruns virtuais, grupos | 2,36

de e-mail, msn, e outros

22 Os profissionais do grupo de trabalho transferem informacdes |2,51
para outros grupos dentro do escritério, de modo que o

conhecimento especifico se torne generalizado

47 Ha benchmarking entre escritérios, empresas, pares, parceiros | 2,51
para detectar e obter conhecimento e o diluir no escritério
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Questao | Situagéo Grau

28 Apés a realizacdo de um curso ou treinamento, o profissional | 2,58
dispdbe de espago no escritorio para compartilhar os

conhecimentos com os colegas

24 No escritério as pessoas utilizam metéforas, analogias, e/ou (2,60
comparacoes para explicar suas ideias e procedimentos

27 Nas relagdes de grupo do escritorio, as pessoas podem ser|2,72
auténticas, e deixam claro o que conhecem e o que nao

conhecem perante colegas e profissionais mais experientes

41 Quando um procedimento € bem sucedido em varios grupos |2,83
do escritério ele o incorpora no cotidiano do trabalho

9 Quando vocé tem alguma sugestdo para melhoria dos|2,94
procedimentos regulares de trabalho, vocé se sente

estimulado a transmiti-la

30 Os profissionais mais experientes do escritério encorajam os|2,94
mais novos na realizacdo do trabalho, por meio da

transferéncia de seus conhecimentos e procedimentos

32 Os trabalhos do escritério sdo formalmente registrados e|2,94

compartilhados internamente por meio eletrénico e/ou outros

5 Vocé costuma registrar os procedimentos de seus processos|2,96
de trabalho
38 Os advogados recém-contratados pelo escritério, quando|3,00

necessario, sao treinados e acompanhados pelos profissionais

mais antigos e experientes

46 A estrutura organizacional facilita o acesso aos profissionais e |3,13

a livre comunicacao

6 O produto do seu trabalho é facilmente disponibilizado através | 3,53

de documentos formais ou meio eletrénico

Fonte: Pesquisa de campo (2010) — Banca 1

Apesar de estar um pouco acima da média o uso de metéforas, analogias e
ou comparacdes para explicar as ideias e procedimentos, esse uso ainda parece ser
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timido, de acordo com o que Nonaka e Takeuchi (1997; 2008) apresentam em seus
estudos. As metéforas, analogias e comparagdes sdo muito importantes para a
transferéncia do conhecimento na fase de conversdao do conhecimento tacito para
explicito. Esses autores fornecem um rico acervo de exemplos das empresas
japonesas, nas quais, durante o processo de inovacao do conhecimento, ha um uso
intensivo dessa forma de linguagem, na criagdo de novos conceitos, servigos e
produtos. Mas eles ressaltam que essa fase de conversdao € a mais dificil de ser
implementada nas organizacdes, dado que ja é dificil para as pessoas verbalizarem
0 que pensam, e para o fazerem em grupos maiores isso se torna ainda mais
complexo.

Conforme citado anteriormente, alguns advogados se utilizam de metaforas
para explicitar as suas ideias e acreditam que elas auxiliam tanto na verbalizagao
quanto no entendimento. As entrevistas confirmaram que a base da criagdo do
conhecimento para os advogados advém do processo dialético. Talvez o modelo
nao incorpore diretamente o uso de metaforas, mas o uso de analogias esta
implicito, ja que varias hipéteses sao criadas para um Unico aspecto do problema.
Também esta presente no dia a dia da Banca 1, extrapolar os limites geograficos
das solucbes que devem ser encontradas, pois em muitas situagdes, o problema
pode ter sido concluido em um pais, mas ter tido sua origem em outro lugar do
globo, onde as leis sdo totalmente diferentes. Dai os advogados dedicarem horas e
mais horas em estudos e discussao do caso.

A discussao no escritorio € essencialmente dialética. Alias, existe uma piada
nos escritérios americanos de que se uma ideia for jogada na mesa, a chance dela
naufragar € de 100%, justamente por ndo ter sido uma ideia do todo. O processo
dialético é a forma natural do amadurecimento do conceito, do entendimento e das

alternativas.

O método de aprendizado é muito pessoal, mas a forma de repassar o
conhecimento & basicamente através do processo de discussao, analise,
discussdes interminaveis. Saber perguntar é o diferencial. H4 um conceito
que diz: o bom estagiario € aquele que da a resposta certa, ou seja, ele
sabe onde procurar... 0 bom advogado é aquele que faz a pergunta certa. E
através da pergunta que vocé transmite ao cliente a certeza de que esta
entendendo o problema, e faz com que o cliente também consiga decifrar o
seu proprio problema. Treino as pessoas através das perguntas que fago,
do incentivo ao raciocinio, de pensar com a cabega do cliente ou mesmo
supera-la.
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Outro aspecto bastante difundido do escritério e ja mencionado anteriormente,
€ o incentivo na formacdo de seus profissionais, principalmente em nivel de
mestrado. Além disso, a Banca 1 incentiva a producao de livros, artigos, palestras e
muitos dos advogados lecionam nas mais renomadas universidades do pais, sendo
assim, ha que se considerar que ainda que haja dificuldade de mensurar a presenca
do processo de externalizagdo, a produgado oriunda desses processos confirmam a

sua existéncia.
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6 CONCLUSAO

Uma vez apreciados os diversos aspectos do tema da pesquisa, 0os quais,
inexoravelmente, desdobram-se em outros tantos, de igual ou maior relevancia, o
presente trabalho objetivou, de forma geral, identificar se no escritério objeto deste
estudo, a gestdo do conhecimento est4d formalmente implantada e o nivel de
consciéncia sobre sua importancia. Também se procurou aferir se 0 processo de
disseminagdo e conversdao do conhecimento tacito para tacito e tacito em explicito
esta presente na cultura e se o método utilizado esta de acordo com o modelo de
empresa dialética.

O estudo identificou que na Banca 1, ndo ha implantado de modo formal um
modelo de gestdo do conhecimento, entretanto, através da pesquisa, das entrevistas
e da analise de documentos foi oportuno verificar que o escritério aplica a conversao
do conhecimento. Ainda que a Banca 1 ndo tenha seguido formalmente uma
metodologia como a explicitada pelos estudiosos japoneses do conhecimento,
empiricamente, o escritério percebeu a importancia do compartilhamento do saber
como forma de fortalecimento da marca e perenidade do negdcio.

Percebeu-se que o nivel de consciéncia em relagdo a importancia da gestao
do conhecimento é elevado. Os membros do escritdrio reconhecem o conhecimento
como o maior ativo da sua atividade. A Banca 1 investe na formacao técnica dos
seus profissionais, possui um ambiente favoravel a troca de experiéncias e ideias,
utiliza uma importante ferramenta de registro de dados e incentiva a producéo
académica. Todos estes aspectos sao incentivadores a consolidacdo de uma cultura
voltada a formacgéo do conhecimento e ao seu compartilhamento.

Como objetivo especifico, o presente estudo pretendeu conferir a existéncia e
aplicagéo do processo de conversao do conhecimento tacito para tacito e tacito para
explicito, e se a Banca 1 contemplava o modelo de conversao da empresa dialética.
Neste ponto em especial, o escritério pesquisado corrobora as dificuldades
apontadas pelos especialistas da gestdo do conhecimento, quando afirmam a
complexidade de transmissdo do conhecimento tcito. Entretanto, em meio a essa

problematica, percebeu-se que a Banca 1, possui e utiliza-se das fases de
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socializacao e externalizacdo definidas por Nonaka e Takeuchi. O estudo objetivou
ainda, apontar, se houvesse, as dificuldades relevantes na disseminacdo do
conhecimento, nas etapas de socializacao (de tacito para tacito) e de externalizacao
(tacito para explicito), do modelo tedérico proposto.

N&o seria incorreto destacar que a atividade por si sé favorece a aplicacéo do
processo de socializacdo, pois conforme descrito pelos advogados, o método de
construcdo do conhecimento é dialético e necessita do contato pessoal. Eles
aprendem uns com o0s outros, ndo sO pelas discussbées ricas, profundas e
participativas, mas, principalmente, pela observacao uns dos outros.

Ja no referente ao processo de externalizacao, notou-se uma oportunidade de
evolucao, pois ainda que esteja presente ndo é uma pratica comum a todos os
advogados. Percebeu-se que, em funcdo da construcdo do conhecimento ser
dialético, o processo de discussdo e argumentacdo, ou seja, a criacao da tese,
sintese e antitese ndo é registrado ou formalizado, sendo portanto, compartilhado
apenas entre os integrantes presentes a discussdo. Neste caso, o escritério pode
estar perdendo uma rica oportunidade de formacédo de sua equipe ja que nestes
momentos é construida a base dos principios que serdao posteriormente registrados
em forma de processos e pareceres.

Certamente, as informacdes referentes ao processo de conversao e espiral do
conhecimento poderao trazer perspectivas a Banca 1, de uma maior valorizacao
sobre essa forma de transmissdo do conhecimento que depende da experiéncia e é
de dificil transferéncia e comunicagéo. Por isso, pode ser designado como o grande
tesouro a ser descoberto pelo escritdério assim como por outras organizagdes, sejam
elas do ramo do direito ou nao.

Outro aspecto relevante relaciona-se ao processo de profissionalizacao das
bancas. E cultural que escritérios ndo assumam a condigdo de empresas e sofram
algumas restrigbes impostas pela OAB, como por exemplo, ndo ter nome fantasia,
logomarca, fazer publicidade ou utilizar-se do marketing em midias que ndo as
aceitas pela entidade de classe. Entretanto, seria aconselhavel que as grandes
bancas assumissem a condicdo de organizacbes de médio e grande porte e
adotassem modelos de gestdo para torna-las competitivas e, principalmente,
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ajudassem na retencao dos talentos. Dentre este, destaca-se como fundamental, a
gestado do conhecimento.

Quando o conhecimento comecar a ser melhor explorado, como um ativo de
valor, num processo de Gestdo do Conhecimento, a informagcdo produzida pela
Banca 1 podera consistir em “diferencas que fazem diferenca”, como diz Gregory
Bateson (NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p.63). Assim, a postura de vanguarda e de
exceléncia desse escritério podera ter seu grande diferencial, quando fortalecer o
conhecimento tacito e seus processos de conversdo na espiral do conhecimento
profissional. Com isso, a Banca 1 podera promover um crescimento ainda mais
ordenado e sistematizado do conhecimento inovador, além do que o que
proporcionou até entdo, como um recurso competitivo de alto valor.

Para se concluir o estudo de caso, pode-se dizer que a Banca 1, ainda que
nao formalmente, cumpre todas as condicbes capacitadoras para a criagdo do
conhecimento e as duas etapas iniciais para a conversdao desse mesmo
conhecimento: socializag&o e externalizagéo.

Para ndo se concluir o estudo sobre a gestdo do conhecimento, espera-se
que esse trabalho possa exercitar no leitor uma reflexao criativa e sirva de ponto de
partida para investigacdes mais abrangentes sobre esse riquissimo modelo de
gestdo, que se manifesta nas mais variadas e expressivas situacdes de interacédo

organizacional e social.
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GLOSSARIO

Adhocracia — Termo criado por Mintzberg que implica na reunido de contribuicdes
advindas de diversas especialidades com o intuito de conceber equipes que
trabalhem de maneira uniforme. (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

Advocatus — Origem da palavra advogado, que vem do latim. Ad quer dizer “para
perto”, e vocatus chamado. Juntas significam aquele que se chama para ajudar.
Antitese — Oposicdo entre dois termos aparentemente antagbénicos. Em Hegel,
segundo momento da dialética entre a tese e a sintese. Em Marx, a antitese designa
0 momento negativo da dialética.

Arcontes — Magistrados da Grécia antiga.

Ativo intangivel — ver capital intangivel

Ativo tangivel — ver capital tangivel

Autonomia — Direito de autogovernar-se, independéncia intelectual e profissional.
Segunda condi¢do capacitadora necessaria para a criagcao do conhecimento, pois
individuos autbnomos estdo mais habilitados a gerar ideias originais que podem ser
disseminadas e transformar-se em ideias organizacionais. (NONAKA;
TAKEUCHI,1997).

Ba — Termo utilizado pelos teéricos da empresa dialética que pode significar lugar,
mas que também traz em si a ideia de movimento e qualidade onde o conhecimento
pode ser gerado, compartilhado e utilizado a partir das interacoes entre os diversos
membros da organizacédo. (TAKEUCHI; NONAKA, 2008).

Banca — Sociedade composta exclusivamente por advogados. Escritério juridico de
grande porte.

Bottom-up — Refere-se ao modelo administrativo onde o0s empregados
empreendedores da linha de frente da organizagdo sdo os criadores do
conhecimento, recebendo pouca interferéncia do topo da administracdo. Lida
principalmente com o conhecimento tacito. Concentra-se nos processos de
socializacdo, e externalizacdo da conversao do conhecimento. (TAKEUCHI;
NONAKA, 2008).
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Butiques — Pequenos escritérios de advogados, geralmente especializados em uma
ou poucas praticas.

Capital intangivel — Ver Capital Intelectual.

Capital tangivel — aquele que pode ser quantificado, bem econbémico que tem
existéncia fisica.

Capital Intelectual — E um bem intangivel e pode representar a soma do
conhecimento de todos os integrantes de uma empresa. Mas também constitui o
acumulo de conhecimento, cultura, e experiéncia, que podem representar vantagem
competitiva para a empresa. (STEWART, 1998).

Chief executive officer — diretor presidente

Cléricos — integrantes da corporacao dos sacerdotes

Combinagcdo — Modelo de conversdo do conhecimento explicito para explicito, no
qual os individuos trocam e combinam conhecimentos através da troca de
documentos, conversas telefénicas, ou redes de comunicacdo computadorizada,
segundo Nonaka e Takeuchi (1997).

Commodity — Mercadoria em estado bruto, algo padronizado, sem novidade.
Competéncia consciente — Quando se comeca a dominar um assunto, mas a acao
ainda nao esta automatizada. (TIER, 2005).

Competéncia inconsciente — Quando se domina o conhecimento. (TIER, 2005).
Conceitos guarda-chuva — Conceitos principais que identificam em termos altamente
universais e abstratos as caracteristicas comuns que associam atividades ou
negécios aparentemente disparatados em um todo coerente. (NONAKA; TAKEUCHI,
1997).

Concilium - Assembléia de prelados catdlicos em que se tratam assuntos
dogmaticos, doutrinarios ou disciplinares.

Condigdes capacitadoras — As cinco condigbes necessarias para promover a espiral
do conhecimento. A saber: Intencdo, Autonomia, Flutuacdo e Caos criativo,
Redundancia e Variedade de requisitos.

Conhecimento explicito — Conhecimento que envolve dados e informacdes
Conhecimento tcito — Conhecimento que envolve habilidades e experiéncias.
Construcao de um arquétipo — Quarta fase do processo de criacao do conhecimento

organizacional, podendo representar um primeiro modelo quando se trabalha no



128

desenvolvimento de um novo produto. E a reunido do conhecimento explicito recém-
criado e o conhecimento explicito existente. Necessita das condi¢cdes capacitadoras:
intencao, redundancia e variedade de requisitos. (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).
Criacao de conceitos — Segunda fase do processo de criacdo do conhecimento
organizacional, utiliza a dialética , e € um processo em espiral e interativo, em que
se utilizam contradicbes e paradoxos para sintetizar o novo conhecimento.
(NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

Dialética — Arte do dialogo ou da discussao, que ambiciona a unido dos contrarios
superando as contradigcdes.

Dimenséo epistemoldgica — Onde ocorre a conversdo do conhecimento tacito para o
explicito. Graficamente representada no eixo vertical.

Dimensao ontoldgica — Onde o conhecimento criado pelos individuos é transformado
em conhecimento em nivel de grupo e em nivel organizacional.

Dis Rectum — Origem da palavra Direito, advinda dos antigos romanos. Dis quer
dizer muito, e rectum significa reto, justo, certo, portanto, a palavra Direito quer dizer
muito reto, muito justo, muito certo.

E-mail — Correio eletrénico.

Empresa dialética — termo utilizado pelos estudiosos Nonaka e Takeuchi (1997) para
descrever um novo modelo de organizacao capaz de lidar com os paradoxos, que
transcende e sintetiza as contradigdes.

Engenheiros do conhecimento — Gerentes de nivel médio de uma empresa criadora
do conhecimento. Servem como elo entre o topo da empresa e as 0s empregados
que estdo na linha de frente. (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

Equipe auto-organizada — Equipe formada por membros com atividades diferentes e
que atuam em diversas areas da empresa. (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

Era do conhecimento — Diferente da Era Industrial onde as fontes de riqgueza eram
fisicas, nessa nova era, a riqueza € o conhecimento, matéria-prima basica, e o
produto mais importante da economia. (STEWART, 1997).

Era da informacao/conhecimento — Oriunda dos avangos tecnolégicos, entre os
quais o microprocessador, a rede de computadores, a fibra 6tica, o computador
pessoal, a internet, onde a informacado circula livremente, intensamente, é

globalizada, e on-line.
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Escolastica — Designa os ensinamentos de filosofia e teologia ministrados nas
escolas eclesiasticas e universidades durante o periodo medieval, com o objetivo de
harmonizar as verdades reveladas nas Sagradas Escrituras com as doutrinas
filosoficas classicas.

Especialistas do conhecimento — Grupo de profissionais do conhecimento que
mobilizam o conhecimento explicito bem estruturado sob a forma de dados técnicos,
cientificos ou outros dados quantificaveis. Fazem parte desse grupo: cientistas,
engenheiros de projeto, engenheiros de software, engenheiros de vendas,
responsaveis pelo planejamento estratégico e especialistas que trabalham em
posicdes de apoio com finangas, pessoal, juridico e pesquisa de marketing.
(NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

Espiral do conhecimento — Espiral de criagdo do conhecimento organizacional que
compreende a dimensdo epistemoldgica, a ontolégica, os quatro modos de
conversdo do conhecimento (socializacdo, externalizacdo, combinacdo e
internalizacdo). (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

Estrutura em hipertexto — Modelo de estrutura organizacional que possibilita a
criacdo do conhecimento de forma eficaz e continua em uma organizagao.
(NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

Externalizagcdo — Modelo de conversao do conhecimento tacito para explicito, que
pode ser realizado por meio de metaforas, analogias, simbolos, e a escrita, e que
para Nonaka e Takeuchi (1997) constitui 0 mais relevante processo de conversao do
conhecimento.

Flutuagao e caos criativo — Terceira condicdo capacitadora, que estimula a interacao
entre a organizacao e o ambiente externo.

Forca-tarefa — Equipe formada por membros de diferentes unidades da organizagao
com o objetivo, em geral, de lidar com um problema temporario. (NONAKA;
TAKEUCHI, 1997).

Gerentes do conhecimento — Altos gerentes e 0s gerentes seniores de uma
empresa, capazes de criar e controlar todo o0 processo de conhecimento
organizacional. (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).
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Gestdo do conhecimento — Modelo administrativo voltado para organizar o
conhecimento existente no capital intelectual, de modo a transforma-lo em vantagem
estratégica e competitiva para as organizagoes.

Globalizacao — diz respeito a integracao e interagdo entre os paises, seja de forma
politica, econdmica, social ou cultural

Incompeténcia consciente — Quando se admite que ainda ndo se tem total dominio
sobre o conhecimento, aceitando a prépria ignorancia. (TIER, 2005).

Incompeténcia inconsciente - Fase do aprendizado em que se desconhece as
préprias limitacées em relacdo ao conhecimento. (TIER, 2005).

Informacéao — conjunto de dados com relevancia, com propésito, com significancia.
Intencao — Primeira condicao capacitadora, que é definida como a aspiracdo de uma
organizagao as suas metas.

Internalizacdo — Modelo de conversdo do conhecimento explicito para tacito, que
pode ser realizado através da verbalizacao, e da diagramacao do conhecimento sob
a forma de documentos, manuais ou historias orais. Nonaka e Takeuchi (1997).
Internet — Rede de comunicacdo de ambito mundial, descentralizada e de acesso
publico, cujos principais servigos oferecidos sao o correio eletrénico, o chat, e a web.
Intranet — Rede de computadores privada utilizada por empresas para comunicagao
interna.

Justificacdo de conceitos - Terceira fase do processo de criagdo do conhecimento
organizacional, envolve o processo de determinacdo de que os conceitos recém
criados valem realmente a pena para a organizacao € a sociedade.

Latin Lawyer — conceituada publicagcdo especializada no ramo do Direito, que
abrange toda a America Latina.

Leis de Solon — Leis criadas por Sélon, um legislador ateniense considerado um dos
sete sabios da Grécia antiga.

Lex cincia — Primeira lei disciplinadora da advocacia.

Logos — Lugar. Na lingua grega classica tem diversos significados como: “palavra”,
“verbo”, “sentenca”, “discurso”, “pensamento”, “inteligéncia”, “razao”, etc.
Magistrados — Juiz. Individuo investido de munus publico.

Maiéutica socratica — Método filoséfico praticado por Socrates, no qual leva seu

interlocutor a cair em contradicadoque através de um procedimento dialético.
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Metéafora — emprego de expressdao em sentido figurado.

Middle-up-down — Modelo de administragcdo onde os gerentes médios resumem e
organizam o conhecimento tacito criado pela alta administracéo e pelos empregados
da linha de frente, com o objetivo de torna-lo explicito possibilitando a sua
incorporagdo a novas tecnologias, produtos e servicos. (TAKEUCHI; NONAKA,
2008).

On-line — Comunicacéo instantanea, imediata.

Ordalios — Prova judiciaria sem combate, usada na Idade Média.

Organizacao — empresa, instituicdo com objetivos definidos.

Pareceristas — Especialistas. Profissionais abalizados que emitem opinido
(pareceres) fundamentada sobre determinado assunto.

Paradoxo — Conceito que é ou parece contrario ao usual, ao comum.

Patristicos — Referente a Patristica, que é a Ciéncia que tem por objeto a doutrina
dos Santos Padres e a historia literaria dessa doutrina

Personalidade das leis — Sistema no qual cada pessoa era livre para reger sua vida
pela lei de sua origem.

Redundancia — Quarta condicdo capacitadora que refere-se a superposicao
intencional de informacbes sobre atividades da empresa, responsabilidades da
geréncia e sobre a empresa como um todo. (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

Sintese — Reunir, juntar. Na dialética hegeliana, € o momento de fusdo e de
superacao da oposi¢ado entre a tese e a antitese.

Socializacdo — Modelo de conversdo do conhecimento tacito para tacito, que pode
ser adquirido por meio da observacao, imitacdo, e pratica, segundo a teoria de
Nonaka e Takeuchi (1997).

Suma teolégica — Designacdo comum a alguns tratados teolégicos medievais, que
continham um resumo de toda a teologia.

Taylorismo — termo utilizado para designar o modelo de administracdo desenvolvido
pelo engenheiro Frederick Taylor, considerado o pai da administracdo cientifica, que
se caracteriza pela énfase na padronizagao das tarefas, através do estudo do tempo
e do movimento.

Tese — Primeiro momento da dialética, que se defende como verdadeira, ao qual se

contrapde uma antitese, gerando um conflito a ser resolvido em uma sintese.
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Top-down — Modelo administrativo que acredita que apenas os administradores do
topo da empresa sao capazes de criar conhecimento.
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APENDICES

APENDICE A - CARTA AUTORIZACAO

Prezado Dr,

Tive a honra de receber 0 apoio do escritério para integrar a equipe de mestrandos
da Universidade Federal Fluminense (UFF), no curso de Mestrado em Sistemas de
Gestao sob orientacdo do Professor Fernando de Oliveira Vieira.

Gostaria de solicitar a autorizacdo da Banca para aplicar uma pesquisa de campo, e
realizar entrevistas sobre Gestdo do Conhecimento. O objetivo deste estudo é
realizar uma investigacao para identificar o processo de criagdo, conversao e
disseminagao do conhecimento no escritério. A pesquisa requer poucos minutos e
certamente sera de grande valia para apuracao da realidade interna e se possivel,
base para a implementacao de acdes de melhorias.

Cumprindo os preceitos ético-cientificos saliento e asseguro a confidencialidade e
completo sigilo das informagdées. Nenhum participante sera identificado e os
resultados serédo apresentados de forma agregada.

Desde ja agradeco a atencdo e coloco-me a disposicdo para esclarecimentos

adicionais, caso necessario.

Atenciosamente,
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APENDICE B — CONVITE PARA PARTICIPAGAO NA PESQUISA

Prezado Doutor(a),

Solicito sua colaboracao para participar desta pesquisa de campo sobre Gestdo do
Conhecimento desenvolvida no curso de Mestrado em Sistemas de Gestdo da
Universidade Federal Fluminense (UFF), sob orientacdo do Professor Fernando de
Oliveira Vieira.

O objetivo desta pesquisa € realizar uma investigacédo para identificar o processo de
criacao, conversao e disseminacao do conhecimento.

Cumprindo os preceitos ético-cientificos saliento e asseguro a confidencialidade e
completo sigilo das informacdes. Nenhum participante sera identificado, e os
resultados serdo apresentados de forma agregada.

A pesquisa requer poucos minutos de sua atencdo. Coloco-me a sua disposicao
para esclarecimentos adicionais, caso se faga necessario.

Desde ja agradeco sua contribuicdo, e para responder ao questionario, por favor,

clique aqui.

Atenciosamente,
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APENDICE C - ROTEIRO DA ENTREVISTA SEMI-ESTRUTURADA

1 — Em que fontes vocé costuma buscar os conhecimentos necessarios para a
execugdo de suas atividades? Se recorre a outros profissionais, qual o principal

critério para seleciona-los?

2 — Como vocé transmite 0 conhecimento para a sua equipe e para outros
profissionais? Vocé repassa a “receita do bolo” ?

3 — De que forma vocé promove e/ou estimula o compartilhamento de conhecimento

(dentro e fora do escritério)?

4 — Os profissionais do seu grupo de trabalho transferem informacdes para outros

grupos, de modo que o conhecimento especifico se torne generalizado?

5 — O produto do seu trabalho é facilmente disponibilizado por meio de documentos

formais ou eletrénicos?

6 — Como vocé transmite sugestdes para melhoria dos procedimentos de trabalho?
Dé exemplo de uma situacao onde tenha usado metaforas ou analogias para facilitar

o entendimento e implantar a melhoria.

7 — O escritério propde e estimula metas desafiadoras? Cria “pseudocrises” para

estimular os profissionais, ou quem sabe se antecipar ao mercado e a concorréncia?
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APENDICE D — QUESTIONARIO

DISSEMINACAO DO CONHECIMENTO TACITO NA GESTAO DO
CONHECIMENTO EM ADVOCACIA: ESTUDO DE CASO DA BANCA 1

Solicito sua colaboracao para participar desta pesquisa de campo sobre Gestao do
Conhecimento desenvolvida no curso de Mestrado em Sistemas de Gestdo da
Universidade Federal Fluminense (UFF), sob orientacdo do Professor Fernando de

Oliveira Vieira.

O objetivo deste estudo é realizar uma investigacao para identificar o processo de

criagdo, conversao e disseminagao do conhecimento.

Todas as perguntas deverdo ser respondidas. Para cada um dos itens
apresentados, informe aquele que se aplica ao seu escritério. Caso alguma pergunta
figue em branco, ao enviar o questionario o sistema lhe informara o ocorrido e a

questao ficara em destaque, com uma cor de fundo, para facilitar a identificacao.
Observacao:

Nunca tem o valor 1, e implica que no escritério ndo se aplica o argumento da
questao;

Raramente tem o valor 2, e implica que no escritério se aplica o argumento da
questao em sua minoria;

As vezes tem o valor 3, e implica que o argumento da questdo se aplica em sua
maioria no escritério;

Sempre tem o valor 4, e implica que o argumento € aplicado em sua totalidade no

escritorio.

Obrigada, por sua contribuicéo e participacao.



Questionario

Género: *

() Masculino
() Feminino

Estado civil: *

() Solteiro

() Casado

() Divorciado
() Vidvo

*

Faixa etaria:

) de 20 a 25
) de 26 a 30
) de 31 a 35
) de 36 a 40
) de 41 a 45
) de 46 a 50
) de 51 a 55
)

)

(
(
(
(
(
(
(
()de 56 a60
(

Escolaridade: *

() Graduacao

Especializacao

()
() Mestrado
() Doutorado

Tempo de Casa: *

(
(
(
(
(
(

Assinale uma das opcdes da escala abaixo para as questdes que se seguem:

e 61 em diante

)de 1 a5 anos

) de 5a 10 anos
)de 10 a 15 anos
) de 15 a 20 anos
) de 20 a 25 anos
) acima de 25 anos
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1 - O ambiente em que vocé trabalha é adequado, e possui 0s instrumentos

necessarios para as atividades? (Inclui instalagbes, equipamentos, iluminacao,

ventilagao, etc.). *
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()1 =Nunca

() 2 = Raramente
()3 =Asvezes
()4 =Sempre

2 - O ambiente fisico favorece o contato com outros colegas para trocas de ideias e
experiéncias. *

()1 =Nunca

() 2 = Raramente
()3 =Asvezes
()4 =Sempre

3 - Vocé possui autonomia para decidir aspectos relativos ao seu proprio trabalho. *
()1 =Nunca

() 2 = Raramente

()3 =Asvezes

()4 =Sempre

4 - Ha estimulo no escritério para vocé aprender fazendo. *

()1 =Nunca

() 2 = Raramente

()3 =Asvezes

()4 =Sempre

5 - Vocé costuma registrar os procedimentos de seus processos de trabalho. *
() 1 =Nunca

() 2 = Raramente

()3 =Asvezes

()4 =Sempre

6 - O produto do seu trabalho é facilmente disponibilizado através de documentos
formais ou meio eletrénico. *

()1 =Nunca

() 2 = Raramente
()3 =Asvezes
()4 =Sempre

- Vocé tem liberdade para tentar e falhar no processo criativo do trabalho. *

7
()1 =Nunca

() 2 = Raramente
()3 =Asvezes
() 4 =Sempre
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8 - Vocé tem liberdade para expressar o que pensa e sente em relacédo ao trabalho e
sobre outras questdes do escritério. *

() 1 =Nunca

() 2 = Raramente
()3 =Asvezes
()4 =Sempre

9 - Quando vocé tem alguma sugestdao para melhoria dos procedimentos regulares

de trabalho, vocé se sente estimulado a transmiti-la. *

()1 =Nunca

() 2 = Raramente

()3 =Asvezes

()4 =Sempre

10 - Em caso de duvida sobre qualquer procedimento de trabalho, vocé costuma

recorrer a um ou mais colegas para pedir ajuda. *

()1 =Nunca

() 2 = Raramente
()3 =Asvezes
()4 =Sempre

11 - E comum os colegas recorrerem a vocé quando estdo precisando de ajuda. *
() 1 =Nunca

() 2 = Raramente

()3 =Asvezes

()4 =Sempre

12 - Vocé participa de encontros informais com colegas de trabalho, e neles busca a
troca de experiéncias. *

()1 =Nunca

() 2 = Raramente
()3 =Asvezes
()4 =Sempre

- Vocé transmite apoio, suporte e ajuda aos colegas quando solicitado. *

13
()1 =Nunca

() 2 = Raramente
()3 =Asvezes
()4 =Sempre
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14 - Vocé participa de reuniées e/ou encontros formais com colegas de trabalho para
trocas de experiéncias ou outros assuntos relacionados ao trabalho. *

() 1 =Nunca

() 2 = Raramente
()3 =Asvezes
()4 =Sempre

15 - Vocé recebe apoio, suporte ou ajuda de seus colegas para solucionar

problemas ou dificuldades relacionadas ao seu trabalho. *

() 1 =Nunca

() 2 = Raramente
()3 =Asvezes
()4 =Sempre

16 - Vocé recebe apoio, suporte ou ajuda de profissionais mais experientes para

solucionar problemas ou dificuldades relacionadas ao seu trabalho. *

()1 =Nunca

() 2 = Raramente
()3 =Asvezes
()4 =Sempre

17 - O escritério realiza reunides coletivas nas quais vocé participa (convencgoes,

jantares, simpadsios, eventos, festas, etc.). *

()1 =Nunca

() 2 = Raramente
()3 =Asvezes
()4 =Sempre

18 - O escritério investe em vocé para o aperfeicoamento de alguma ideia ou

procedimento, oferecendo treinamento fora da empresa. *

()1 =Nunca

() 2 = Raramente
()3 =Asvezes
()4 =Sempre

19 - Seus procedimentos ou sugestdes sao sistematizados sob a forma de folhetos,

manuais, documentos eletrbnicos e/ou outros. *

()1 =Nunca

() 2 = Raramente
()3 =Asvezes
()4 =Sempre
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20 - Vocé troca conhecimentos por meio de foruns virtuais, grupos de e-mail, msn, e
outros. *

()1 =Nunca

() 2 = Raramente

()3 =Asvezes

()4 =Sempre

21 - Vocé considera o conhecimento como um ativo de valor na realizagdo do
trabalho. *

()1 =Nunca

() 2 = Raramente

()3 =Asvezes

()4 =Sempre

22 - Os profissionais dos grupos de trabalho transferem informagdes para outros
grupos dentro do escritério, de modo que o conhecimento especifico se torne
generalizado. *

()1 =Nunca

() 2 = Raramente
()3 =Asvezes
()4 =Sempre

23 - Os profissionais realizam encontros informais fora do ambiente de trabalho, para

a troca de experiéncias e de conhecimentos. *

() 1 =Nunca

() 2 = Raramente
()3 =Asvezes
()4 =Sempre

24 - No escritério as pessoas utilizam metaforas, analogias, e/ou comparacdes para
explicar suas ideias e procedimentos. *

()1 =Nunca

() 2 = Raramente
()3 =Asvezes
()4 =Sempre

25 - O escritério estimula o trabalho em equipe. *

()1 =Nunca

() 2 = Raramente
()3 =Asvezes
()4 =Sempre
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26 - O escritério estimula a troca de experiéncias entre os profissionais de todas as
areas.”

()1 =Nunca

() 2 = Raramente
()3 =Asvezes
()4 =Sempre

27 - Nas relacbes de grupo do escritério, as pessoas podem ser auténticas, e
deixam claro o que conhecem e 0 que nao conhecem perante colegas e

profissionais mais experientes. *

()1 =Nunca

() 2 = Raramente
()3 =Asvezes
()4 =Sempre

28 - Apds a realizacdo de um curso ou treinamento, o profissional dispde de espaco

no escritério para compartilhar os conhecimentos com os colegas. *

()1 =Nunca

() 2 = Raramente
()3 =Asvezes
()4 =Sempre

29 - O escritério dissemina informacdes bem sucedidas de uma area para as outras,

incentivando a adog¢ao dos procedimentos para todo o grupo. *

() 1 =Nunca

() 2 = Raramente
()3 =Asvezes
()4 =Sempre

30 - Os profissionais mais experientes do escritério encorajam 0s mais novos na
realizacdo do trabalho, por meio da transferéncia de seus conhecimentos e

procedimentos.? *

() 1 =Nunca

() 2 = Raramente
()3 =Asvezes
()4 =Sempre
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31 - O acervo de publicagdes, livros, revistas, manuais, entre outros, estimula a
pesquisa e o desenvolvimento e a inovagao no trabalho. *

() 1 =Nunca

() 2 = Raramente
()3 =Asvezes
()4 =Sempre

32 - Os trabalhos do escritério sao formalmente registrados e compartilhados

internamente por meio eletrdnico e/ou outros. *

() 1 =Nunca

() 2 = Raramente
()3 =Asvezes
()4 =Sempre

33 - O banco de dados do escritério é disponibilizado para os advogados ou outros

profissionais inserirem ou buscarem informagdes. *

()1 =Nunca

() 2 = Raramente
()3 =Asvezes
()4 =Sempre

34 - O conhecimento documentado de qualquer advogado do escritério pode ser

adquirido e utilizado por outros profissionais. *

()1 =Nunca

() 2 = Raramente
()3 =Asvezes
()4 =Sempre

35 - As formas de adquirir, usar, proteger e distribuir conhecimento, isto &, de
gerenciar o conhecimento, contribuem para que as metas do escritério sejam
atingidas. *

() 1 =Nunca

() 2 = Raramente
()3 =Asvezes
()4 =Sempre

36 - Aos advogados do escritério € facilitada a aquisicao de conhecimento por meio

de contato direto com seus pares ou outros profissionais. *

() 1 =Nunca

() 2 = Raramente
()3 =Asvezes
()4 =Sempre
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37 - O escritério reune a diversidade de conhecimentos com o objetivo de criar
novos processos de negdécio. *

() 1 =Nunca

() 2 = Raramente
()3 =Asvezes
()4 =Sempre

38 - Os advogados recém-contratados pelo escritdério, quando necesséario, séao

treinados e acompanhados pelos profissionais mais antigos e experientes. *

()1 =Nunca

() 2 = Raramente
()3 =Asvezes
()4 =Sempre

39 - O escritério estimula a criatividade dos profissionais. *

()1 =Nunca

() 2 = Raramente
()3 =Asvezes
()4 =Sempre

40 - O escritério estimula o autodesenvolvimento dos profissionais oferecendo
cursos de atualizagao, viagens, cursos de especializacdo, de pés-graduacao e

outros. *

()1 =Nunca

() 2 = Raramente
()3 =Asvezes
()4 =Sempre

41 - Quando um procedimento é bem sucedido em varios grupos do escritério, ele o

incorpora no cotidiano do trabalho. *

()1 =Nunca

() 2 = Raramente
()3 =Asvezes
()4 =Sempre

42 - O escritério adota indicadores e sistemas de avaliacdo para acompanhar o

desempenho dos advogados. *

()1 =Nunca

() 2 = Raramente
()3 =Asvezes
()4 =Sempre
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43 - O escritorio dissemina as informagdes e incentiva a criagdo de novos
conhecimentos/ procedimentos. *

() 1 =Nunca

() 2 = Raramente
()3 =Asvezes
()4 =Sempre

44 - O escritorio designa profissionais especificos para implementar acdes relativas
ao conhecimento. *

()1 =Nunca

() 2 = Raramente
()3 =Asvezes
()4 =Sempre

45 - O escritério é transparente na divulgacao das informag¢des em ambito interno. *

()1 =Nunca

() 2 = Raramente
()3 =Asvezes
()4 =Sempre

46 - A estrutura organizacional facilita o acesso aos profissionais e a livre
comunicacao. *

()1 =Nunca

() 2 = Raramente
()3 =Asvezes
()4 =Sempre

47 - Ha benchmarking entre escritérios, empresas, pares, parceiros para detectar e
obter conhecimento e o diluir dentro do escritério. *

()1 =Nunca

() 2 = Raramente
()3 =Asvezes
()4 =Sempre

48 - Ha uso de equipes multidisciplinares, que se sobrepéem a estrutura formal. *

() 1 =Nunca

() 2 = Raramente
()3 =Asvezes
()4 =Sempre
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49 - Os profissionais estdo preocupados com toda a organizagdo e ndo apenas com
sua area de trabalho, ou seja, buscam uma otimizacao conjunta. *

() 1 =Nunca

() 2 = Raramente
()3 =Asvezes
()4 =Sempre
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