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Resumo: Motivadas pela complexidade do ambiente de trabalho moderno, as organizacées tém
investido num novo modelo organizacional, baseado em equipes. Equipes, entretanto, tém
algumas limitacGes, incluindo a dificuldade de compartilhar conhecimento: enquanto todos 0s
esforcos estéo voltados aos resultados ou produto final, equipes se isolam em processos internos
e tém dificuldade de dividir o conhecimento. Comunidades de pratica, por outro lado, criam-se
em torno da necessidade de compartilhar conhecimento em &reas de interesse comum. O
objetivo deste artigo é avaliar as possiveis vantagens do uso combinado de equipes e
comunidades de pratica, com a finalidade principal de melhorar a gestdo do conhecimento e,
portanto, a efetividade das equipes e das empresas. Combinar equipes e comunidades de pratica
pode estimular o aprendizado e a gestao do conhecimento organizacional, enquanto valorizando
os resultados - equipes agregam valor através de resultados e objetivos alcancados e
comunidades de pratica complementam esse valor através da manutencéo do aprendizado. Esta
combinagéo pode ainda facilitar o compartilhamento do conhecimento e a descoberta de novas
areas para sua aplicacdo e desenvolvimento; minimizar a isolacdo das equipes; motivar as
pessoas dando-lhes oportunidade de crescimento pessoal e profissional e facilitar a atualizacao
dos funcionarios em suas disciplinas profissionais.

Palavras chave: Equipes, Comunidades de pratica, Gestdo do conhecimento.

1. INTRODUCAO

Equipes tém o potencial de aumentar a produtividade e ajudar na reducdo de custos atraves
da reunido de talentos, promocdo de criatividade, e criacdo de uma atmosfera de solugdo de
problemas. Baseadas na potencialidade das equipes, as Ultimas duas décadas tém presenciado
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mudancgas no modelo organizacional das empresas: ao invés de organizar o trabalho com base
simplesmente em funcgdes e departamentos — como vendas, engenharia, manufatura — as empresas
estdo adotando estruturas baseadas em equipes (MCDERMOTT, 1999). Numa equipe formada
para o desenvolvimento de um novo produto, por exemplo, podem estar contribuindo
especialistas de vendas, marketing, engenharia e manufatura.

Seguindo esta tendéncia, existe uma abundancia de textos na literatura de administragdo de
empresas sobre como formar e gerenciar equipes, quase sempre enfocados no aspecto
participativo das mesmas — como aumentar a motivagéo, criar empatia e coesao entre 0s membros
do time, melhorar a comunicagéo, e principalmente, formar “lideres” capazes de estimular a
participacdo e obter uma equipe aonde exista sinergia.

A maioria destes textos faz recomendacdes quanto as qualidades individuais dos membros ou
dos lideres das equipes. Salvo raras exce¢bes (SPARROW, 2000), o modo como a equipe se
alimenta em termos de conhecimento - como o conhecimento é adquirido, organizado e
retransmitido pelos membros da equipe - € um assunto amplamente negligenciado. Mesmo na
prética, quando uma equipe falha e outra tem sucesso num projeto similar, raramente busca-se a
explicacdo na forma como essas equipes podem haver gerenciado o conhecimento de modo
diferente. Normalmente, assume-se de imediato que qualidades naturais dos membros (ou do
lider) conferiram a uma ou outra equipe de sucesso a vantagem.

Comunidades de prética, por outro lado, criam-se, naturalmente, em torno da necessidade de
compartilhar e gerenciar o conhecimento sobre tdpicos ou disciplinas nas quais as pessoas tém
interesse comum. O interesse e a capacidade de adquirir e transferir conhecimento de modo
efetivo, mesclando conhecimento individual com o conhecimento dos outros membros da
comunidade, sdo as condicdes béasicas de participacao.

O objetivo deste artigo é avaliar as possiveis vantagens do uso combinado de equipes e
comunidades de prética na estrutura organizacional, com o a finalidade principal de melhorar a
gestdo do conhecimento e, portanto, a efetividade, das equipes e das empresas. O artigo também
apresenta 0s conceitos de conhecimento e gestdo do conhecimento, equipes e comunidades de
pratica.

A pesquisa classifica-se como qualitativa em funcdo do objetivo proposto e como uma
revisao bibliogréafica em funcdo dos procedimentos técnicos adotados.

2. GESTAO DO CONHECIMENTO

N&o existe um unico conceito de gestdo de conhecimento (ou mesmo uma unica definicdo de
conhecimento) na literatura disponivel sobre o tdpico, mas os exemplos a seguir oferecem
diferentes defini¢des, que ddo uma idéia da abrangéncia do tdpico.

O conhecimento, segundo Grey (1991), é a utilizacdo plena de dados e informacdes e pode
ser encontrado nos cérebros dos individuos, ou decodificado em documentos, produtos, servicos,
sistemas e processos nas organizacdes. Neste sentido, a gestdo do conhecimento é uma velha
ciéncia, pois a evolugdo dos metodos de utilizagéo e transmissdo de dados e informac6es coincide
com a evolugdo humana.

Entretanto, a dificuldade em gerenciar o conhecimento ainda € comum em muitas empresas:
sabe-se menos sobre gestdo do conhecimento do que como administrar as finangas ou 0s recursos
humanos das empresas. Como nota Sparrow (2000), apenas recentemente as empresas
comecaram a perceber a necessidade de desenvolver praticas que melhorem a aquisicéo,
compartilhamento, organizacdo, armazenamento e aplicacdo de conhecimento.



Do ponto de vista corporativo, segundo Murray (2002), o conhecimento é o conjunto de
experiéncias e entendimento dos processos de uma organizagdo para gerenciar situagoes, tanto
planejadas como néo planejadas - a gestdo do conhecimento corporativo seria entdo 0 processo
pelo qual as pessoas que buscam o conhecimento utilizam os recursos disponiveis para adquiri-lo
e transmiti-lo.

J& Wenig (1991) considera que, para as organizacdes, a gestdo do conhecimento consiste em
atividades estruturadas com enfoque na aquisicdo de conhecimento através da experiéncia
organizacional, em atividades de retencdo deste conhecimento e de aplicagéo judiciosa do
conhecimento adquirido para a execucao das metas da organizacdo. Estas atividades envolvem
tecnologias, estruturas organizacionais, e estratégias cognitivas aplicadas com o intuito de
melhorar e expandir o conhecimento.

A gestdo do conhecimento, portanto, pode ser definida como um conjunto de métodos para a
aquisicdo, atualizacdo, disponibilizagdo, armazenamento, manutencdo da qualidade e uso do
conhecimento, que utiliza tecnologias e estruturas organizacionais para realizacdo destes
metodos.

3. EQUIPES E SUAS LIMITACOES - PORQUE E DIFICIL FORMAR BOAS EQUIPES

Na definicdo de Katzenbach e Smith (2001), uma equipe é um grupo de pessoas com
aptiddes complementares, comprometidas com um objetivo comum, que desempenham trabalho
interdependente, e sdo coletivamente responsaveis pelos resultados. Entretanto, como a
participacdo em equipes de trabalho é quase sempre involuntaria, 0 comprometimento necessario
para a cooperacgao entre 0s membros pode estar ausente.

Katzenbach e Smith (2001) notam que muitas pessoas séo relutantes em aceitar fazer parte
de equipes por trés razdes fundamentais:

— Falta de convicgéo: algumas pessoas simplesmente ndo acreditam que o desempenho de
equipes realmente seja melhor que o de individuos, e créem que equipes causam mais
problemas do que produzem solugdes, especialmente pela quantidade de tempo perdido na
organizacao e implementacdo das equipes (ex: reunides improdutivas);

— Risco e desconforto pessoal: muitos sentem medo, ou simplesmente ndo gostam de trabalhar
em equipe.

— A maior parte das pessoas tem valores que favorecem o desempenho e a responsabilidade
individual: desempenho académico, profissional, e quase todos 0s outros aspectos da vida sdo
medidos individualmente;

— Etica de trabalho enfraquecida: algumas empresas ndo tém propodsitos especificos para suas
equipes, ou ndo tem mesmo um entendimento de porque equipes sao importantes para a saude
e bem estar da organizagdo. Quando lideres demonstram uma preocupagdo maior com a
politica interna da empresa ou com as relacbes publicas externas do que um
comprometimento com as metas da empresa e seus funcionarios, a confianca matua e a
comunicacdo sao minadas, aumentando a inseguranga, 0 que causa uma erosao no nivel de
aceitacao do trabalho em equipes entre os funcionarios.

Por estas razdes, a formagdo de equipes ndo é tarefa simples. Mesmo quando se podem
agregar os melhores talentos individuais, o desempenho de equipes pode ser muito aquém do
desejado. Belbin (1993) reportou alguns resultados muito inferiores em equipes inteiramente
formadas por pessoas de alta capacidade analitica e mental. Estas equipes tiveram certos vicios
de operagdo em comum:



— Tiveram dificuldades em tomar decisdes e pouca coeréncia nas decisdes tomadas;

— Gastaram tempo excessivo em debate destrutivo, tratando de persuadir outros membros a
adotarem seus pontos de vista e demonstrando prazer em apontar fraquezas nos argumentos
alheios;

— Muitas tarefas importantes e necessarias foram omitidas ou negligenciadas;

— Os membros se mantiveram fiéis as suas linhas de atuacdo, sem tomar em conta o que outros
membros do time faziam, tornando-se dificeis de gerenciar.

A andlise da literatura disponivel sobre equipes parece indicar que o conflito entre os
interesses individuais e os interesses coletivos é o maior empecilho para a formacdo de equipes: a
falta de dedicacédo e unidade e o conflito entre os objetivos individuais e os objetivos da equipe
sdo citados por Larson e LaFasto (1989), Moscovici (1998) e Katzenbach e Smith (2001) como o
maior empecilho para o sucesso de uma equipe. Espera-se que pessoas educadas nos principios
individualistas — desde o desempenho escolar até os principios de remunera¢do no trabalho
(mesmo no trabalho em equipes) sd&o normalmente individuais - renunciem temporariamente a
esses principios para vislumbrar e trabalhar pelo objetivo coletivo, ou da equipe.

Outra dificuldade das equipes € que o compartilhamento de conhecimento entre equipes é
normalmente dificil. Segundo McDermott (1999), esta dificuldade em compartilhar
conhecimento provém das pressfes que as equipes sofrem para atingirem objetivos: enquanto
todo o tempo e esforcos estdo voltados aos resultados, equipes se isolam em seus processos
internos e ndo encontram forma ou tempo de dividir o conhecimento. Como equipes de trabalho
normalmente ndo tém uma forma estruturada de dividir informacgdes, muitos esforcos acabam
sendo duplicados ou de conhecimento exclusivo de cada equipe, ou seja, a gestdo do
conhecimento entre equipes acaba sendo ineficiente.

4. COMUNIDADES DE PRATICA

Comunidades de pratica emergem de um desejo comum entre 0s membros de compartilhar
conhecimentos dentro de uma area de interesse, aprofundando seus conhecimentos através de
oportunidades regulares para a troca de informacdes, experiéncias, idéias e reflexdes (WENGER;
MCDERMOTT; SNYDER, 2002). Em outras palavras, 0 que une os membros da comunidade
de préatica é o interesse por um tdpico ou disciplina comum. A medicina é provavelmente a
profissdo com o maior nimero de comunidades de pratica organizadas: “sociedades” distribuidas
mundialmente organizam anualmente milhares de congressos aonde 0os membros da comunidade
médica tém a oportunidade de discutir os mais novos avangos em suas areas de atuacdo —
registrados em periodicos acessiveis aos profissionais.

Apesar de comunidades dessa natureza ndo serem uma novidade, em nivel empresarial elas
estiveram restritas a poucas profissdes. O carater hierarquico das empresas do século passado
apenas recentemente comeca a dar lugar a uma democratizagdo no ambiente de trabalho, com
iniciativas como o empowerment (dar poder ou autoridade, motivando empregados a agir e tomar
decisGes), que abre espacgo para a realizacdo de potencial pessoal e profissional.

E dificil imaginar uma empresa na metade do século passado interessada em apoiar um
Clube de Technologia, como fez a Chrysler — uma comunidade de préatica que se desenvolveu
dentro da empresa para discutir os desenvolvimentos tecnologicos na manufatura de automoveis
(WENGER; MCDERMOTT; SNYDER, 2002). Comunidades de pratica ndo devem ser
confundidas com networks informais ou comunidades de interesse, pois envolvem a “criacéo,



expansdo e troca de conhecimento”, enquanto que networks e comunidades de interesse servem
apenas para distribuir informacdo (WENGER; MCDERMOTT; SNYDER, 2002).

Organizacionalmente falando, portanto, comunidades de pratica sdo uma inovacdo com
potencial promissor de melhorar a gestdo do conhecimento, facilitando seu compartilhamento
entre individuos e equipes.

5. A COMBINAQAO DE EQUIPES E COMUNIDADES DE PRATICA - MELHOR
GESTAO DO CONHECIMENTO

Como discutido anteriormente, formar equipes com uma mentalidade que facilite o
compartilhamento do conhecimento e a dedicacdo a tarefas comuns € um dos grandes desafios
para as empresas. Conscientes das dificuldades que as equipes tém de compartilhar
conhecimento, muitas organizacOes estdo tentando novas formas de ligar as equipes: ao invés de
buscar dividir o conhecimento através dos lideres destas, estdo criando estruturas organizacionais
que aproximam equipes através das comunidades de pratica (MCDERMOTT, 1999).

Outro atrativo da presenca das comunidades de pratica nas organizacdes é que a inclinacao
individualista que parece minar tentativas de formar boas equipes, ndo chega a ser um empecilho
para a participacdo na comunidade de pratica: a participacdo parte de um interesse individual por
um tdépico ou assunto, e termina alimentando um interesse comum - o compartilhamento do
conhecimento.

Algumas diferencas que apontam para o carater complementar entre comunidades de préatica
e equipes aparecem na tabela abaixo:

Tabela 1 - Diferencas complementares entre comunidades de préatica e equipes

EQUIPES DE TRABALHO COMUNIDADES DE PRATICA
Equipes de trabalho Se desenvolvem naturalmente e a
normalmente formam-se de modo associacao € sempre voluntaria

estruturado e involuntario

Praticam atividades de Precisam de tempo para
construcdo de equipes - como interessar novos membros e organizar
clarificacdo de objetivos e divisdo de informacbes —  atividades  de
tarefas — e desenvolvem planos de construgdo ndo sdo apropriadas para
trabalho apoiar a criacdo ou manutencdo de

comunidades de pratica

Trabalham com prazos para Comunidades ap6iam 0 processo
desempenhar fungbes e atingir natural de desenvolvimento e
objetivos aprendizado — através do qual cresce

a confianga, conexao e necessidade de
compartilhar da comunidade

@) compartilhamento de O interesse de seus membros é
conhecimento  entre  equipes & compartilhar idéias, procurar ajuda,
normalmente dificil por falta de uma entender outras perspectivas, e estar a

forma  estruturada de  dividir par das “fofocas” em sua area de



informacdes

Equipes se organizam através da
necessidade de criar produtos ou
atingir objetivos

Gerenciar uma equipe consiste
em coordenar e delegar tarefas
interdependentes com objetivo de
alcancar um objetivo final

Em equipes, a atitude de
interesse proprio ndo é exatamente
bem-vinda; espera-se que todos 0s
membros contribuam de modo
equitativo

interesse

Comunidades de pratica se
organizam através da necessidade da
troca de conhecimento

Gerenciar uma  comunidade
consiste em facilitar a infra-estrutura
e as conexdes entre 0s membros, que
manterdo 0s topicos frescos e a
comunidade “viva”

Comunidades de pratica tém
membros que contribuem muito, e
outros que contribuem muito pouco
para a comunidade — que “usam” a
comunidade para aprender e melhorar

na sua area

Fonte: adaptado de McDermott, 1999 e de Wenger, McDermott & Snyder,
2002

O uso destas estruturas complementares pode estimular a criacdo, expansdo e troca de
conhecimento, ja que comunidades de pratica proporcionam e estimulam em seus membros a
confianca e entendimento necessario para compartilhar erros, insucessos, e idéias comuns com a
mesma naturalidade com que se compartilhariam sucessos e idéias brilhantes.

Como os membros de comunidades de pratica ajudam e aconselham outros membros na
resolucdo de problemas, as areas de “fraquezas” sdo reconhecidas, o que favorece o aprendizado
mutuo na comunidade. Enquanto as pessoas compartilham idéias, desenvolvem um método ou
conjunto de praticas comuns. Ainda que essa atitude de ajuda na resolugdo dos problemas possa
estar presente também em equipes, normalmente o que se espera de todos os membros do time é
que eles venham “prontos” - com as habilidades técnicas para a resolucdo de todos os problemas.

O apoio empresarial as comunidades de pratica (que consiste em facilitar a infra-estrutura e
as conexdes entre 0os membros da comunidade), conforme o caso da Chrysler citado
anteriormente, pode servir para melhorar a gestdo do conhecimento e, portanto, a efetividade das
equipes e as empresas. Com enfoque em um topico ou disciplina importante para a organizagéo e
para os funcionarios, as comunidades de pratica tém o potencial de contribuir para amenizar
algumas das limitacOes das equipes:

— Fortalecendo o conhecimento da organizacdo através de troca de conhecimento entre
funcionarios e membros de equipes;

— Motivando as pessoas, dando-lhes a oportunidade de crescimento pessoal e profissional em
comunidades apoiadas pela organizacéo;

— Mantendo as pessoas atualizadas em suas disciplinas profissionais.

6. CONSIDERACOES FINAIS

Apesar das potencialidades das equipes - incluindo a producgéo de produtos e servigos - estas
tém algumas limitacbes que nem sempre sdo superaveis. Entre estas, estdo a dificuldade de



conciliar a inclinacdo individualista com a disposicéo para trabalhar por um objetivo comum, e a
dificuldade de compartilhar conhecimento entre os membros e com 0s membros de outras
equipes dentro das empresas.

A estrutura organizacional baseada em equipes, complementada com o uso de comunidades
de pratica apoiadas pela organizacdo, pode servir para melhorar a gestdo do conhecimento e,
portanto, a efetividade das equipes. O principal atrativo desta combinacdo é que a participacao
em comunidades de pratica parte de um interesse individual por um tépico ou disciplina, e
termina alimentando um interesse ou objetivo comum: o compartilhamento de conhecimento.

Além disso, membros de comunidades de pratica ndo temem conflitos entre seus interesses e
0 da comunidade, ja que a participacdo é voluntéaria e o “objetivo” individual é respeitado: a
esséncia da comunidade de pratica estd no interesse de seus membros em compartilhar idéias,
procurar ajuda e entender outras perspectivas em sua area de interesse, enquanto a esséncia de
uma equipe esta na interdependéncia das fungdes desempenhadas por individuos que trabalham
para atingir um objetivo.

Combinar equipes e comunidades de préatica pode ser uma forma de estimular o aprendizado
e a gestdo do conhecimento, tanto quanto valorizar resultados: enquanto equipes agregam valor
através de resultados e objetivos alcangados, comunidades de pratica mantém vivo o aprendizado
organizacional, descobrindo novas areas para aplicar e desenvolver conhecimento e minimizando
a isolacdo de membros das equipes.
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ORGANIZATIONAL KNOWLEDGE MANAGEMENT: TEAMS AND
COMMUNITIES OF PRACTICE AS COMPLEMENTARY STRUCTURES

Abstract: Motivated by the complexities of modern work’s environment, organizations are investing in a
new organizational model, based in teams. Teams, however, have some limitations, including the difficulty
to share and manage knowledge: while all efforts are applied in the pursuit of results or an end product,
teams isolate in internal processes and have difficulty in sharing knowledge. Communities of practice, on
the other hand, are created around the necessity to share knowledge in areas of common interest. The
purpose of this article is to evaluate the possible advantages of the combined use of teams and
communities of practice, with the main purpose of improving knowledge management and, therefore, the
effectiveness of teams and companies. To combine teams and communities of practice can stimulate
learning and knowledge management, while maintaining the value placed on results — while teams add
value through results and achieved goals, communities of practice complement this value through the
facilitation of learning. This combination can also: facilitate the sharing of knowledge, with the discovery of
new areas for its application and development; minimize the insulation of teams; motivate people, giving
them a chance for personal and professional growth; and facilitate the continued education of employees
in their own professional disciplines.

Key words: Teams, Communities of practice, Knowledge management.
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