
Inventariserend onderzoek

D e  s t a n d  v a n  z a k e n
Na aanvankelijke scepsis zijn veel grotere

advocatenkantoren aan de slag gegaan met

kennismanagement. Uit inventariserend onderzoek

onder 35 van die kantoren blijkt hoever men is

gevorderd en wat de motieven zijn om bepaalde

soorten kennis, en andere niet, te managen. Wat is er

nog nodig om de gestelde doelen daadwerkelijk te

realiseren?

Siemen Jongedijk

Luuk Matthijssen

organisatieadviseurs, gespecialiseerd in kennismanagement1

Kennismanagement is in de Nederlandse advocatuur een bekend begrip
geworden. Advocatenkantoren erkennen dat de kennis van hun mede-
werkers de belangrijkste productiefactor is.2 Dit rechtvaardigt dat er
voorzieningen worden getroffen om deze kennis te koesteren, te ont-
wikkelen en zo goed mogelijk te benutten.

In de rechtspraktijk, en in de advocatuur in het bijzonder, bestaat
kennis onder andere uit de traditionele kenbronnen van het recht:

regelgeving, jurisprudentie en literatuur. Deze kennis wordt expliciete
kennis genoemd. Daarnaast is er impliciete kennis (knowhow) die voor-
al in de vakbekwaamheid en ervaring van de medewerkers besloten ligt.
Juridische knowhow bestaat bijvoorbeeld uit de kunst om in feitencom-
plexen rechtsvragen te herkennen, methoden voor casus-oplossen en
het vermogen om uit het enorme bestand van rechtsbronnen de rele-
vante rechtsregels te destilleren. Kennismanagement biedt methoden
om ook deze kennis hanteerbaar te maken zodat kantoren optimaal
gebruik kunnen maken van de knowhow van hun medewerkers.

In de praktijk blijkt kennismanagement een containerbegrip te zijn
voor allerlei organisatieprincipes en automatiseringsoplossingen. Wij
vatten kennismanagement als volgt op: ‘een systematische manier van
organiseren die zich richt op het beschikbaar maken en verbeteren van
het gebruik van kennis binnen organisaties met het oog op het verho-
gen van de prestaties’. In deze definitie staat centraal dat kennis waarde
heeft voor het realiseren van organisatiedoelstellingen, zoals het verho-
gen van de kwaliteit van dienstverlening, het verbeteren van winstge-
vendheid, uitbouw van het klantennetwerk, retentie van medewerkers,
et cetera.3

Bij bijna alle grotere Nederlandse advocatenkantoren zijn inmiddels
kennismanagement-initiatieven gestart. Er worden kennismanagers
aangesteld, de bibliotheek wordt opgewaardeerd tot een informatiecen-
trum met een actieve signaleringsfunctie, vaksecties stellen modellen-
commissies in en er worden regelmatige jurisprudentiebijeenkomsten
georganiseerd. Dit zijn allemaal pogingen van kantoren om de kennis
van hun medewerkers zo goed mogelijk te benutten en te besturen.
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De kantoren die vóór 1999 aan kennis-

management deden, hebben dit

opgepikt uit hun samenwerkings-

verband met een Brits kantoor

kernresultaten onderzoek
• Advocatenkantoren hebben hoge verwachtingen van

kennismanagement. Deze verwachtingen komen vaak uit, maar
niet altijd.

• Sinds 1999 staat kennismanagement bij bijna alle
advocatenkantoren volop in de aandacht.

• Kennismanagement in de advocatuur is hoofdzakelijk gericht op
de kwaliteit van dienstverlening en de ondersteuning van
medewerkers.

• De mogelijkheden voor extern gebruik van kennis, voor
marketing en pro-actieve dienstverlening, blijven nog
onderbenut.

• Kennismanagement kent een groeifasenmodel. Dit betekent dat
kennismananagement als meerjarenprogramma moet worden
aangepakt.

• Bijeenkomsten en modellen zijn momenteel de meestgebruikte
methoden van kennisuitwisseling. Als kantoren hiermee
ervaring hebben opgedaan, beginnen ze ook met
informatiecentra, know-how teams en het delen van best practices.

• De belangrijkste belemmering voor het succes van
kennismanagement is gebrek aan tijd en prioriteit van de
medewerkers.

• De belangrijkste uitdaging is de medewerkers te betrekken en te
motiveren. Dit kan worden bereikt door kennismanagement te
laten aansluiten bij de dagelijkse werkprocessen.
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Kennismanagement doelstellingen

figuur 3

figuur 2

figuur 1

opzet onderzoek 
Wij hebben in de periode van 1998 tot 2004 kennismanagement-pro-
jecten in de advocatuur gevolgd en begeleid. Op basis van deze con-
tacten is een kwantitatief overzicht bijgehouden van kennismanage-
ment-plannen, -initiatieven, -problemen en -resultaten. Deze gege-
vens zijn getoetst in tweetal enquêtes in november 20024 en maart
2004, die zijn uitgevoerd in samenwerking met Het Overleg.5 De
groep respondenten bestond uit kennismanagers, bibliothecarissen
en informatiemanagers van 35 (grotere) kantoren.

De helft van de deelnemende kantoren heeft meerdere vestigingen
en een kantooromvang van meer dan 50 fee-earners. Hiermee zijn de
grote kantoren in de respondentengroep relatief oververtegenwoor-
digd. Het gepresenteerde cijfermateriaal in dit artikel is afkomstig
uit de laatste enquête van maart 2004. De bevindingen en de conclu-
sies zijn gebaseerd op het gehele onderzoek over de periode van 1998
tot 2004.

relatief laat
De Nederlandse advocatuur was relatief laat met het herkennen van
kennismanagement als waardevol organisatieprincipe. Pas sinds
1999 zijn de grotere Nederlands kantoren begonnen met kennisma-
nagementprojecten en -initiatieven. In andere geledingen van het
bedrijfsleven waren toen al jaren kennismanagers in dienst en kon-
den medewerkers gebruikmaken van kenniscentra en kennissyste-
men.6 In het buitenland is vooral in de Britse advocatuur al vroeg
(sinds 1996) baanbrekend werk verricht in de zin van het ontwikke-
len van specifiek juridische kennismanagementmethoden.7 De
Nederlandse kantoren die al voor 1999 kennismanagement toepas-
ten, hebben dit meestal opgepikt uit hun samenwerkingsverbanden
met Britse kantoren.

doelstellingen
De laatste jaren is de noodzaak van kennismanagement toegenomen
vanwege de toegenomen internationalisering en concurrentie bin-
nen de juridische adviespraktijk. Hierdoor neemt de druk toe om
klantennetwerken beter, gerichter, sneller en efficiënter te bedienen.
Door toegenomen eisen aan het resultaat en hogere eisen aan de
praktijkvoering wordt het noodzakelijk om met dezelfde medewer-
kers meer werk met een hogere kwaliteit af te leveren. Verder zijn er
grote veranderingen in de organisatie van de advocatuur gaande,
waarbij secties overstappen en kantoren fuseren of samenwerkings-
verbanden aangaan. Dit noodzaakt kantoren om de kennis van hun
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De noodzaak van kennismanagement 

neemt toe vanwege internationa-

lisering en scherpere concurrentie 

binnen de juridische adviespraktijk
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medewerkers zo veel mogelijk vast te leggen en om het effectieve
gebruik van kennis ook over grenzen van afdelingen en vestigingen
heen mogelijk te maken.

De belangrijkste interne overwegingen voor kantoren om met ken-
nismanagement te beginnen zijn juridisch inhoudelijk van aard (zie
figuur 3). Rond 90% van de kantoren beoogt met kennismanagement
de kwaliteit van hun dienstverlening en de ondersteuning van hun
medewerkers te verbeteren. Verder wil 80% van de kantoren door
middel van kennismanagement kostenbesparingen realiseren.

De respondenten melden dat hun kantoren hoge verwachtingen heb-
ben van kennismanagement. Bij 69% van de kantoren wordt er van
uitgegaan dat kennismanagement integraal onderdeel zal worden
van de dagelijkse praktijk.

Kennismanagement levert bij de deelnemende kantoren over het
algemeen ook het verwachte resultaat of verloopt zelfs beter. Figuur
4 laat zien dat dit bij 82% van de kantoren het geval is. Een kleiner
deel van de initiatieven (bij 18% van de kantoren) is beneden ver-
wachting verlopen. Dit betekent dat kennismanagement daadwerke-
lijk een bijdrage kan leveren aan het verbeteren van de kwaliteit van
dienstverlening, ondersteuning van medewerkers en kostenbesparin-
gen.

duur van de ervaring
Bij de analyse van de enquêteresultaten hebben we gezocht naar ver-
schillen in kennismanagement tussen kantoren en naar factoren die
deze verschillen veroorzaken en verklaren. De gevonden verschillen
blijken niet in hoofdzaak te worden bepaald door kantooromvang,
aantal vestigingen of de aard van de adviespraktijk. De belangrijkste
bepalende factor is de ervaringsduur met kennismanagement.

Bij kennismanagement worden verschillende kennisprocessen onder-
scheiden. Dit begint met het verzamelen van kennis en vervolgt met
het ordenen, distribueren en gebruiken van kennis. De laatste stap-
pen zijn het beheren en het vernieuwen van kennis. Deze processen
zijn cyclisch en vormen tezamen de kenniswaardecyclus.8 Pas als
men er in slaagt om ook van het toepassen van kennis te leren en
daarbij nieuwe kennis te ontwikkelen ontstaat er een lerende organi-
satie.

Figuur 5 laat de kennisprocessen zien van kantoren die vier jaar of
minder met kennismanagement bezig zijn in vergelijking met kanto-
ren die meer dan vier jaar ervaring hebben. Alleen kantoren die al
meer dan vier jaar met kennismanagement bezig zijn, slagen er in
om bijna alle processen structureel te verzorgen en de kenniswaarde-
cyclus te sluiten. Kantoren met minder ervaring voeren alleen de eer-
ste stappen uit. Slechts 40% van deze kantoren komt toe aan het
structureel ontwikkelen van nieuwe kennis op basis van ervaringen.
Dit betekent dat het meerdere jaren tijd kost om een kantoor om te
vormen tot een lerende organisatie.

Ook de typen kennisinitiatieven blijken afhankelijk te zijn van het

aantal jaren dat de organisatie met kennismanagement bezig is.
Advocatenkantoren beginnen hun kennismanagement hoofdzakelijk
met bijeenkomsten en modellen. Typische vormen van kennisuitwis-
seling die je vooral bij de meer ervaren kantoren tegenkomt zijn
knowhow-teams en het opbouwen van best practices. Dit zijn com-
plexere methoden die pas mogelijk zijn wanneer reeds enige ervaring
met kennismanagement is opgedaan.

De les die we hieruit kunnen trekken is dat kennismanagement
als meerjarenprogramma moet worden georganiseerd en vooral niet
als een kortlopend project met het oog op snelle resultaten.

nieuwe vormen van dienstverlening
Advocatenkantoren richten zich met kennismanagement hoofdzake-
lijk op juridisch inhoudelijke onderwerpen (zie figuur 6). Ook inter-
ne kennis van medewerkers en van eigen diensten is belangrijk.
Extern gebruik van kennis, zoals kennis van klanten en marktkennis,
wordt minder van belang geacht.

Uit onderzoek in andere branches is ons bekend dat extern
gebruik van kennis veel resultaten oplevert op het gebied van marke-
ting en proactieve dienstverlening.9 Op deze gebieden laat de juridi-
sche adviespraktijk nog duidelijk kansen liggen. Denk hierbij aan het
attenderen van klanten op rechterlijke uitspraken of wetswijzigingen
die voor hen van belang zijn. Andere voorbeelden uit de zakelijke
dienstverlening zijn extranet-toepassingen waarbij klanten via een
beveiligde website direct inzage kunnen krijgen in relevante stukken
en de voortgang in hun dossier en met de fee-earners kunnen corres-
ponderen.

problemen en knelpunten
Over het algemeen nemen de bibliotheek en de vaksecties het voor-
touw bij kennismanagement binnen advocatenkantoren. Er ligt nog
een grote uitdaging om de advocaten zelf hun rollen en verantwoor-
delijkheden in kennisprocessen te laten vervullen.

Het succes van kennismanagement is in de optiek van de responden-
ten afhankelijk van de mate waarin de rollen en verantwoordelijkhe-
den door de advocaten in de organisatie zelf worden opgepakt. De
belangrijkste uitdaging die zij zien is om de fee-earners te betrekken
en te motiveren door hen de voordelen van kennismanagement te
laten ervaren.

a d v o c a t e n b l a d  6
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Welke kennis wordt gemanaged?

Om aan te geven hoe dit bereikt kan worden, verwijzen we
opnieuw naar het ervaringsmodel met betrekking tot kennisproces-
sen zoals dat blijkt uit figuur 5. De voordelen van een volwassen ken-
nisorganisatie komen pas binnen bereik als de medewerkers ervaring
hebben opgebouwd met kennisprocessen. Het is met name in het
begin van groot belang dat taken en verantwoordelijkheden duidelijk
worden benoemd en dat medewerkers worden aangespoord om hun
deel van de werkzaamheden op te pakken. Naast de bibliotheek heb-
ben de vaksecties hierin een leidende rol. De extra inspanning die
wordt gevraagd, kan worden beperkt door kennisprocessen goed te
laten aansluiten bij de dagelijkse werkzaamheden van medewerkers.
(Bijvoorbeeld door na het gebruik van een model automatisch om
feedback te vragen waarmee het model verbeterd kan worden.) Als
ook de fee-earners eenmaal ervaring hebben opgedaan en de kennis-
processen gaan draaien, komen aantrekkelijke efficiencywinsten bin-
nen bereik en zal het kennismanagement zichzelf gaan bewijzen.

aanbevelingen

Ontwikkel kennisstrategie
Kennismanagement omvat een veelheid aan methoden en systemen
om kennis te beheren. Al deze voorzieningen kosten tijd en geld ter-
wijl de opbrengst vaak niet direct duidelijk is. Het is daarom van
groot belang om strategische keuzes te maken en om juist die projec-
ten te kiezen die bijdragen aan het realiseren van de doelstellingen
van de organisatie.

Bij het formuleren van een kennisstrategie worden strategische
kennisgebieden geïdentificeerd. Daarin wordt aangegeven waaruit
deze strategische kennis bestaat, hoe zij verdeeld is over personen en
organisaties en wat zij bijdraagt aan de doelstellingen van de organi-
satie. Hiermee wordt het mogelijk om een verantwoorde keuze
maken voor kennisgebieden en kennismanagement-initiatieven
waarin het kantoor moet investeren en vooral ook waar géén geld aan
moet worden uitgegeven. Ongerichte kennismanagement-projecten
zonder specifieke visie leiden in de praktijk tot arbeidsintensieve pro-
cessen die verzanden en dure informatiesystemen die helemaal niet
worden gebruikt.

Benoem rollen en verantwoordelijkheden 
Een kennisorganisatie bouw je niet van vandaag op morgen. Uit de
hiervoor gepresenteerde onderzoeksresultaten blijkt dat kennisma-
nagement pas goed en volledig kan functioneren bij kantoren die
meer dan vier jaar ervaring hebben opgedaan. Alleen de meer ervaren
kantoren slagen erin om de kenniswaardecyclus te sluiten en om bij
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figuur 5

figuur 6
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Methoden van kennisuitwisseling

het toepassen van kennis weer nieuwe kennis te ontwikkelen waar-
door er een lerende organisatie ontstaat.

Dit vereist vooral aandacht voor organisatieverandering en het
ontwerp van kennisprocessen. Het is belangrijk om medewerkers
door een goede begeleiding te stimuleren en te betrekken bij kennis-
processen. De rollen en verantwoordelijkheden moeten worden
belegd bij de medewerkers met de juiste competenties zodat initia-
tieven niet stilvallen. Op deze manier krijgen medewerkers de kans
om ervaring op te doen en in hun nieuwe rol te groeien en te bouwen
aan de lerende organisatie.

Integreer modellenbeheer 
Kennis blijkt in de juridische adviespraktijk zeer goed te kunnen
worden vastgelegd in de vorm van modellen, protocollen en check-
lists. Figuur 8 laat zien dat modellen (in 83% van de kantoren), naast
persoonlijk contact en vergaderingen (respectievelijk 77% en 86%) de
meestgebruikte vormen van kennisuitwisseling zijn. Het blijkt ech-
ter ook moeilijk te zijn om de vastgelegde kennis te onderhouden en
op een effectieve manier te ontsluiten.

We bevelen een werkwijze aan waarin de rollen en verantwoorde-
lijkheden bij het opstellen, gebruiken en beheren van modellen
zodanig worden toebedeeld dat ze geïntegreerd worden in de werk-
processen. Indien nodig kan ook gezorgd worden voor een systeem
van beoordeling en monitoring om kennismanagement te stimule-
ren. Zodoende kunnen medewerkers efficiënt worden ingezet en
worden betrokken bij het onderhoud en beheer van essentiële kan-
toorkennis.

Maak van bibliotheek informatiecentrum
Veel kantoren zijn bezig met de omvorming van de traditionele
bibliotheekfunctie naar een informatiecentrum of kenniscentrum.
Het belangrijkste verschil met de traditionele bibliotheek is dat het
informatiecentrum ook juridisch inhoudelijk vragen beantwoordt
en advocaten op relevante gebieden van actuele informatie voorziet.
Het is duidelijk dat hiervoor andere competenties en werkmethoden
vereist zijn en dat ook de hulpmiddelen voor het informatiecentrum
verschillen van die van de bibliotheek.
Bij de opzet van een informatiecentrum of kenniscentrum spelen
vooral de wisselwerking en de kennisuitwisseling met de vaksecties
een leidende rol. Het informatiecentrum kan niet op zichzelf staan
maar is afhankelijk van input van vaksecties om als zodanig te kun-
nen functioneren.

Selecteer juiste hulpmiddelen
Effectief gebruik en efficiënt beheer van kantoor-knowhow zijn van-
wege de omvang en de complexiteit van de huidige juridische prak-
tijk onmogelijk zonder goede geautomatiseerde hulpmiddelen. Voor
het bestuur van de administratieve organisatie van het kantoor en
voor het toegankelijk maken van externe bronnen wordt al langer
gebruikgemaakt van respectievelijk administratieve systemen en
databanken. De nieuwe instrumenten voor het beheer van kantoor-
knowhow die veel kantoren momenteel inzetten, of overwegen, zijn
intranetten en document managementsystemen (zie figuur 8).
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noten

Het is al vaak genoeg gebleken dat de inzet
van een intranet, of een ander IT-systeem, op
zich geen enkele garantie biedt voor de
inhoudelijke kwaliteit van kennis die ermee
wordt uitgewisseld.10 De eerste aandacht
moet daarom uitgaan naar de kennisstrate-
gie en de kennisorganisatie. De IT-systemen
moeten vervolgens ten dienste daarvan wor-
den ingericht. De kans op een succesvolle
toepassing van intranetten en document
managementsystemen kan overigens aan-
merkelijk worden vergroot door een vooraf-
gaande analyse van kennis en kennisproces-
sen en een ontwerp voor de structurering en
het gebruik daarvan. Tevens loont het om
gebruik te maken van een gestructureerd
evaluatieraamwerk om beschikbare IT-pro-
ducten te vergelijken en te selecteren.11

voordelen te behalen
Kennismanagement is definitief doorge-
drongen in de Nederlandse advocatuur. De
betrokken medewerkers verwachten boven-
dien dat de bijbehorende organisatieprinci-
pes en IT-hulpmiddelen een integraal onder-
deel van de werkprocessen zullen gaan vor-
men. De kantoren die aan ons onderzoek
hebben meegedaan geven aan dat hun ken-
nismanagement voor het grootste deel con-
form verwachting verloopt en dat de doel-
stellingen, kwaliteitsverbetering, ondersteu-
ning van medewerkers en kostenbesparin-
gen daadwerkelijk bereikt worden.

De belangrijkste uitdaging blijkt om alle
medewerkers in de kennisprocessen te
betrekken. De vergelijking tussen kantoren
met verschillende ervaringsduur toont aan
dat deze betrokkenheid essentieel is om de
opbrengsten van kennismanagement daad-
werkelijk te realiseren. Voor alle kantoren
geldt dat na de interne oriëntatie van kennis-
management er ook extern, in relatie met
cliënten en andere organisaties nog belang-
rijke voordelen behaald kunnen worden. We
hopen dat onze aanbevelingen er aan bijdra-
gen dat de juridische adviespraktijk deze
nieuwe uitdagingen met verstand van zaken
kan aangaan. •

Kennismanagement moet als meerjarenprogramma 

worden georganiseerd en niet als kortlopend

project met het oog op snelle resultaten

(advertentie)
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