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RESUMO

Este estudo buscou investigar de que forma se configurou o compartilhamento do
conhecimento entre as partes envolvidas no projeto de implementagao de um sistema
ERP (SAP R/3) em uma instituicdo de ensino superior de Santa Catarina/Brasil.
Especificamente, o trabalho investigou os meios de compartilhamento do
conhecimento utilizados, seus objetivos e sua influéncia no projeto em questdo.
Considerando os objetivos propostos, a abordagem desta pesquisa é qualitativa do
tipo estudo de caso. Os dados foram coletados por meio de entrevistas semi-
estruturadas, questiondrios abertos e analise documental. O tratamento e
interpretagao dos dados sao predominantemente qualitativos. Dentre as principais
conclusdes obtidas pode-se citar a influéncia significativa do compartilhamento do
conhecimento no projeto de implementagdo do sistema. Foi observada a utilizagao de
varios meios de compartilhamento tanto do conhecimento explicito quanto tacito.
Estes meios propiciaram modos de conversdo do conhecimento. Finalmente, a analise
dos dados conduziu ao entendimento de que a definicdo dos meios pelos quais o
conhecimento é compartilhado e a forma com que esses meios sao utilizados podem
facilitar ou dificultar o compartilhamento e, consequentemente, a implementagdo do

sistema.
Palavras-chave: Tecnologia da informacdo. Compartilhamento do conhecimento. ERP.

Projetos.

1 INTRODUCAO

R. eletr. estrat. neg., Florianépolis, v.4, n.2, p.30-60, jun./dez. 2011




MEIOS DE COMPARTILHAMENTO DO CONHECIMENTO NO CONTEXTO DE PROJETOS DE TECNOLOGIA DA
INFORMACAO
Clarissa Carneiro Mussi - Maria Terezinha Angeloni

32

O reconhecimento dos ativos intangiveis como recursos estratégicos que
necessitam ser gerenciados tem conduzido a uma crescente atencdo a gestdo do
conhecimento nas organizagdes em geral e no contexto da gestdo de projetos em
particular. De acordo com Kasvi, Vartiainem e Hailikari (2003), o sucesso da gestdo de
um projeto é baseado no conhecimento acumulado e nas competéncias individuais e
coletivas. Como observam Karapetyan e Otieno (2011), o numero crescente de
pesquisas sobre aspectos da gestdo do conhecimento em ambientes de projeto
evidencia o interesse da comunidade cientifica nestas duas areas.

O obijetivo principal da gestdo de um projeto centra-se em combinar bases
de conhecimento dos integrantes do time do projeto e demais stakeholders visando a
alcancar o sucesso do projeto (KARAPETYAN; OTIENO, 2011). Entretanto, a gestdo do
conhecimento no contexto de projetos enfrenta varios desafios, considerando a
natureza de um projeto: os projetos envolvem pessoas com diferentes conhecimentos,
culturas e linguagens; sao limitados a um periodo de tempo e as pessoas envolvidas e
as licoes aprendidas sdo freqlientemente dispersas quando o projeto termina; algumas
pessoas ndo se envolvem com o projeto do inicio ao fim (BRESNEN et al, 2003, KASVI;
VARTIAINEN; HAILIKARI, 2003, KARAPETYAN; OTIENO, 2011). Torna-se, portanto, dificil
desenvolver um processo sistematico de forma a maximizar o fluxo de conhecimento e
a aprendizagem.

Projetos de tecnologia da informacdo (Tl), foco deste artigo, podem ser o
projeto de desenvolvimento e implementagdo de um novo produto, servico ou
processo (KARLSEN; GOTTSCHALK, 2004). O projeto de Tl examinado neste estudo
consistiu da implementagdo de um sistema ERP (Enterprise Resource Planning) em
uma Instituicdo de Ensino Superior. As questOes criticas relativas a esses sistemas
repousam em seu projeto de implementacdo, especialmente na mudanca da
tradicional concepg¢do departamental para uma visdo centrada em processos, e na
dificuldade das organizagdes de alinhar os imperativos tecnolégicos do sistema as

necessidades de negdcio (DAVENPORT, 1998, WANG et al., 2007). Esse alinhamento
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requer conhecimento dos processos organizacionais criticos e conhecimento
detalhado do sistema (SOH; KIEN; TAY-YAP, 2000).

Como ressaltam Clegg, Waterson e Axtell (1997), o projeto de
implementacdo de um sistema é “intensivo em conhecimento”, incorporando a
expertise e as habilidades de muitas pessoas. Mais especificamente, o projeto de
implementacdo de um sistema ERP envolve a interagdo de grupos de individuos com
conhecimentos distintos e especificos: por um lado, a empresa representada por seus
colaboradores com conhecimento das necessidades organizacionais e da infra-
estrutura de tecnologia existente; por outro, os fornecedores e/ou consultores do
sistema com conhecimento de sua funcionalidade e experiéncia vivenciada na sua
implementacdo.

Enquanto a interagao freqiiente e a solugdo de problemas em conjunto
traduzem-se na maneira légica para que os diversos conhecimentos sejam
compartilhados, a variedade de background e os diferentes interesses das partes
envolvidas tornam dificil alcancar a integracdo desse conhecimento (SOH; KIEN; TAY-
YAP, 2000, TESCH et al. 2009). Além disso, muito do conhecimento é tacito, o que
dificulta ainda mais seu compartilhamento (VANDAIE, 2008).

Em decorréncia da natureza diversa dos conhecimentos envolvidos em um
projeto de tecnologia da informacdo, torna-se necessdrio considerar o
compartilhamento e a integracdo desses conhecimentos de forma a contribuir para a
efetividade do projeto (CLEGG; WATERSON; AXTELL, 1997, SOH; KIEN; TAY-YAP, 2000,
MABERT, 2001, VANDAIE, 2008, TESCH et al., 2009). Baseando-se em pesquisas
empiricas, Mabert (2001) ressalta que uma das caracteristicas das empresas que
obtiveram sucesso em projetos ERP residia no estabelecimento de um processo claro
de compartilhamento de conhecimento dos consultores externos para a equipe
interna de implementac¢do visando a reter o conhecimento para a empresa. Como
reforca Jones (2005), ironicamente, ao mesmo tempo em que um sistema ERP visa a

melhorar o compartilhamento e integridade de informagdes e conhecimentos
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empresariais, as organizagdes que desejam implementa-lo precisam ter a capacidade
de um compartilhamento efetivo do conhecimento.

O objetivo deste estudo estd voltado a anadlise da forma como se
configurou o compartilhamento do conhecimento entre as parte envolvidas no projeto
de implementacdo de um sistema ERP (SAP/R3) em uma Instituicio de Ensino
Superior. Em especial, a investigacdo dos meios de compartilhamento, tanto do
conhecimento explicito quanto tacito, utilizados, seus objetivos e a sua influéncia no
projeto.

Este artigo estd estruturado em cinco secOes. Esta primeira apresenta a
introdugao que delineia o tema, o contexto e os objetivos da pesquisa. A segunda
secdo, a seguir, contempla os fundamentos tedricos referentes ao tema que se
pretende investigar, a terceira apresenta a metodologia pela qual se desenvolveu a
pesquisa, a quarta se estrutura em torno da apresentacdo e analise dos dados

coletados e por fim, a quinta secdo expde as consideracdes finais do estudo.

2 BASE TEORICA

2.1 A GESTAO DE PROJETOS DE Tl E A GESTAO DO CONHECIMENTO

Um projeto pode ser definido como um empreendimento temporario com
0 objetivo de criar um produto ou servico uUnico (PMI, 2008). Ruuska e Vartiainen
(2003) consideram um projeto um sistema de trabalho complexo onde elementos
procedurais, organizacionais e humanos sdo integrados. A gestdo de projetos é a
aplicacdo de conhecimentos, habilidades e técnicas para projetar atividades que visem

a atingir os requerimentos do projeto (PMI, 2008).
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Uma das competéncias criticas para a gestdo de projetos é a gestdo do
conhecimento (RUUSKA; VARTIAINEN, 2003, SENG; ZANNES; PACE 2002, BRESNEN et
al, 2003, CRAWFORD, 2000). A gestdo do conhecimento no contexto de um projeto é a
aplicacdo de principios e processos projetados para tornar conhecimento relevante
disponivel ao time do projeto. A gestdao do conhecimento efetiva facilita a criagao e
integracdo do conhecimento, minimiza a perda de conhecimento, e preenche lacunas
de conhecimento ao longo do projeto.(REICH, 2007, p.8, traducdo nossa). Como
observam Kasvi, Vartiainen e Hailikari (2003), a gestdo do conhecimento em projetos é
fundamental se a organizacdo quer se tornar uma organizacdo de aprendizagem e ser
capaz de aplicar os resultados e ligdes aprendidas de um projeto em outros projetos.
Contudo, Bresne et al (2003) ressaltam que a gestdo do conhecimento em projetos
estd diante de vdrios desafios, considerando as descontinuidades de fluxos de pessoas,
materiais e informacg6es caracteristicas do contexto da gestdo de projetos.

Kasvi, Vartiainen e Hailikari (2003) identificam quatro grupos de atividades
relacionadas a gestdo do conhecimento em um projeto: (1) criagdo do conhecimento,
(2) administracdo do conhecimento (armazenagem, organizacdo e recuperacao), (3)
compartilhamento do conhecimento e (4) utilizagdo do conhecimento. Este artigo
focaliza o compartilhamento do conhecimento.

Independentemente de quantas ou de quais fases um projeto
compreenda, e de como essas fases se relacionam, o ponto chave é que varios
individuos estao incorporando-lhe diferentes formas de conhecimento, habilidades e
expertise sob um periodo de tempo (CLEGG; WATERSON; AXTELL, 1997, p. 359). Em
um projeto de Tl, conhecimento da estratégia do negdcio, da estratégia de tecnologia
da informacdo, de andlise e projeto de sistemas, de gerenciamento de projetos, sdo
alguns exemplos. As bases de conhecimento e linguagens distintas dos individuos
integrantes de um projeto podem tornar o efetivo compartilhamento do
conhecimento mais problematico (BRESNE et al, 2003, TESCH et al. 2009). Criar um

clima e mecanismos para o compartilhamento do conhecimento, aumentara a
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capacidade da equipe do projeto de alcancar o sucesso do projeto (KARLSEN;

GOTTSCHALK, 2004). Mas, o que se entende por compartilhar conhecimento?

2.2 O COMPARTILHAMENTO DO CONHECIMENTO EM PROJETOS DE Tl

O compartilhamento do conhecimento é caracterizado por Davenport e
Prusak (1998) como a transferéncia do conhecimento, seja esta espontanea (informal)
ou estruturada (formal), entre individuos. Os autores ressaltam que o termo
transferéncia envolve duas acgbes: a transmissdo (envio ou apresentacdo do
conhecimento a uma pessoa ou grupo) e a absor¢do (incorporagdo ou assimilagdo
desse conhecimento por quem o recebeu).

Para Lahti (2000), o compartilhamento do conhecimento envolve a
transmissdao e a difusdo do conhecimento dentro de uma organizacdo ou entre
diferentes organizagdes. Observa-se que no contexto de projetos de Tl, os dois casos
podem estar presentes. A equipe de um projeto de implementacdo de um sistema
ERP, por exemplo, é geralmente composta pelo fornecedor e/ou consultores do
sistema e pelos membros da prépria organizacdo. Além disso, o compartilhamento do
conhecimento pode ocorrer dentro do projeto - entre seus integrantes - e fora do
projeto - entre a equipe do projeto e a organizacdo (KASVI; VARTIAINEM; HAILIKARI,
2003, VANDAIE, 2008). Integrantes da organizacdo e consultores trazem para o projeto
diferentes niveis de compreensdao dos processos organizacionais existentes e do
sistema a ser implementado, de forma que o fator critico de sucesso ndo é meramente
a reproducdao de “melhores praticas”, mas o grau de compartilhamento do
conhecimento entre os participantes da implementac¢do. (HUNG et al., 2011).

A dificuldade de compartilhar o conhecimento esta diretamente
relacionada ao tipo de conhecimento envolvido (explicito ou tacito). O conhecimento
explicito pode ser codificado em procedimentos ou representado em documentos,

livros, arquivos e banco de dados e, assim, identificado e compartilhado mais
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facilmente. Por outro lado, o conhecimento técito (pessoal e subjetivo, incorporado a
experiéncia individual ao longo do tempo) para ser compartilhado exige um intenso
contato pessoal, seja a partir de uma parceria, uma relagdo de orientagao ou
aprendizado (DAVENPORT; PRUSAK, 1998, SVEIBY, 1998, NONAKA; VON KROGH,
2009).

Um projeto de Tl é permeado tanto de conhecimento explicito quanto
tacito que provéem das diferentes partes envolvidas no projeto. Considerar e
identificar esses conhecimentos, possibilitando meios de compartilhamento coerentes
com seu tipo, contribui para um compartilhamento mais efetivo (LAHTI, 2000,
JASIMUDDIN, 2008). Meios de compartilhamento sdo aqui entendidos como recursos
pelos quais o conhecimento pode ser compartilhado.

Karlsen e Gottschalk (2004), citando Argote et al (2000), abordam alguns
meios de compartilhamento do conhecimento, muitos dos quais podem ser utilizados
em projetos de Tl, como por exemplo: treinamento, comunicagdao e observagdo de
pessoal, tecnologia, rotinas de replicacdo, publicacdes e apresentacdes, interacdo com
fornecedores e clientes, aliangas e outras formas de relacionamentos inter-
organizacionais. Nonaka e Takeuchi (1997) sugerem a utilizacdo de metaforas e
analogias como um meio de facilitar o compartilhamento do conhecimento tacito.

Mussi (2002) reune varios meios de compartilhamento do conhecimento
gue podem ser utilizados no projeto de implementacdo de um sistema ERP como:
didlogo, discussao habil, reflexdao, argumentagdao e inquiricdo coletiva, metaforas e
analogias, questiondrios e entrevistas, reunides, workshops, visitas a outras empresas
e os contatos com material e pessoas especializadas, treinamentos, simulacgdes,
documentos, repositdrios de conhecimento e os manuais.

Os meios de compartilhamento do conhecimento podem contribuir para
processos de geracdo e compartilhamento do conhecimento, chamados por Nonaka e

Takeuchi (1997) de modos de conversado do conhecimento.
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2.3 O COMPARTILHAMENTO E A CONVERSAO DO CONHECIMENTO

Nonaka e Takeuchi (1997) defendem a idéia de que o conhecimento
humano é criado e expandido a partir da interacdo entre conhecimento téacito e
explicito, a qual denomina de “conversao do conhecimento”. Os autores apresentam
guatro modos ou processos de conversdo do conhecimento: socializagdo (tacito para
tacito), externalizagdo (tacito para explicito), internalizagdo (explicito para tacito) e
combinacdo (explicito para explicito).

Percebe-se que estes processos, embora tenham como finalidade primeira
a criagdo do conhecimento envolvem o compartilhamento do mesmo, pode-se assim
ressaltar a importdncia que o compartilhamento exerce na propria criacdo do
conhecimento na organizagdo. Para Nonaka e Takeuchi (1997), a criagdo do
conhecimento acontece a partir da interacdo social entre individuos e ndo representa
um processo confinado em um unico individuo. Quinn, Anderson, e Finkelstein (1998)
corroboram esta idéia quando dizem que o conhecimento cresce exponencialmente
guando o compartilhamento é propriamente estimulado, pois este conduz a
feedbacks, amplificacbes e modificacdes do conhecimento existente.

A socializagdo corresponde a troca de conhecimento tdacito entre
individuos, principalmente por meio do compartilhamento de experiéncias
vivenciadas. O processo de socializacdo ndo necessariamente precisa fazer uso da
linguagem para acontecer, pode se dar, por exemplo, por meio da observagdo,
imitacdo e treinamento pratico.

A externalizagdo acontece quando o conhecimento tdcito, dificil de ser
comunicado e formulado, torna-se explicito, transmissivel e articulavel. A utilizacdo de
metaforas ou analogias é bastante eficaz no processo de externalizagao, pois permite
aos individuos revelar o conhecimento tacito que de outra forma seria dificil de

comunicar.
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A internalizacdo é o processo de conversao do conhecimento explicito em
conhecimento tacito por meio da verbalizacdo e diagramacdo do conhecimento sob a
forma de documentos, manuais ou histérias orais. O aprendizado da leitura de
documentos ou manuais constitui-se um exemplo de internalizacdo.

A combinagao refere-se a troca e unidao de diferentes conhecimentos
explicitos para gerar um conhecimento explicito novo. Pode ocorrer, por exemplo, por
meio de documentos, reunides, redes de computador e envolver a andlise, a
classificacdo, o acréscimo, a categorizacao.

Os quatro modos de conversdao do conhecimento possibilitam a interacdo
entre o conhecimento tacito e o conhecimento explicito permitindo que

conhecimentos sejam gerados e compartilhados.

3 METODOLOGIA DE PESQUISA

Dada a natureza do problema que se pretende investigar e os objetivos
propostos, a abordagem desta pesquisa é qualitativa (STRAUSS; CORBIN, 2008) do tipo
estudo de caso (YIN, 2009). A organizagdo em cujo contexto o estudo empirico foi
realizado trata-se de uma instituicao de ensino superior do estado de Santa Catarina, a
primeira Universidade do Brasil a implementar o ERP, conhecido como SAP R/3, da
fornecedora alema SAP.

A Universidade pesquisada conta com aproximadamente 28.000 alunos,
1.800 professores e 700 técnicos. No caso deste estudo, o universo da pesquisa
corresponde as pessoas envolvidas direta e indiretamente no projeto de
implementacdo do SAP R/3 na Universidade, abrangendo os seus trés campi e as areas

desses campi relacionadas aos médulos do sistema implementados.
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Consideram-se como pessoas diretamente envolvidas aquelas que foram
definidas formalmente pela instituicdo como constituintes do projeto (usuarios-chave,
representantes da area de Tl, etc.), além dos consultores do sistema SAP/R3, e como
pessoas indiretamente envolvidas, os colaboradores da instituticdo que ndo
participaram diretamente do projeto, mas que utilizam o sistema, chamados neste
estudo de usuarios-finais.

As pessoas diretamente envolvidas no projeto perfazem um total de trinta
e sete (37) entre as quais estdo pessoas da Universidade e pessoas externas (empresas
contratadas). As pessoas indiretamente envolvidas - os usuarios-finais - perfazem um
total de 30. Tratando-se este de um estudo qualitativo, a amostra utilizada, conforme
ilustrado na figura 1, é do tipo intencional (TRIVINOS 1994). Definiram-se os seguintes
critérios para escolha da amostra: representatividade (significa entrevistar pessoas dos
trés diferentes grupos do universo, dos trés campi, e das trés areas da instituicao
referentes aos médulos implementados do ERP); disponibilidade (significa entrevistar
pessoas que estavam presentes na instituicdo com tempo disponivel para a entrevista
durante a etapa de coleta de dados) e acessibilidade (significa entrevistar pessoas

residentes no estado de Santa Catarina).

Tabela 1: Universo e amostra da pesquisa

GRUPOS DO UNIVERSO UNIVERSO AMOSTRA
Pessoas diretamente envolvidas 27 19
(da instituicdo)
Pessoas diretamente envolvidas 10 3
(da empresa contratada)
Pessoas indiretamente envolvidas 30 6
(da instituicdo)
67 28

Fonte: elaborada pelas autoras.

Portanto, a pesquisa contou com um total de 28 participantes assim distribuidos: 19

pessoas da instituicdo diretamente envolvidas no projeto, 6 usudrios-finais que ndo
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participaram diretamente do projeto e 3 consultores da empresa SAP contratados para
o projeto.

No caso das pessoas da instituicdo, dados primarios foram obtidos com base em
entrevistas semi-estruturadas (TRIVINOS, 1994). As entrevistas, num total de vinte e
cinco, foram conduzidas no ambiente de trabalho dos participantes. Além das
entrevistas realizadas com os colaboradores da Universidade, foram enviados
guestionarios abertos para os consultores da empresa SAP. Como sé houve dois
respondentes do questionario, optou-se por envia-lo novamente obtendo-se mais um
respondente, perfazendo um total de trés consultores. A fim de complementar as
informagdes fornecidas nas entrevistas e questionarios, buscou-se dados secundarios
por meio de documentos referentes ao projeto, como informativos, jornais internos e
publicagdes no portal da instituicdo, que pudessem colaborar com informagdes sobre
o tema em questao.

A analise dos dados foi realizada com base em um estudo aprofundado dos dados
coletados num processo de idas e vindas da analise desses dados ao referencial tedrico
apresentado, procurando dar um suporte tedrico as reflexdes elaboradas. Buscou-se
classificar e categorizar os dados nas seguintes categorias — a) implementac¢do do
sistema e pessoas envolvidas; b) meios de compartilhamento do conhecimento; c)
fatores que influenciaram o compartilhamento — o que proporcionou ao pesquisador
maior compreensdo do processo de implementacdo do sistema e de como ocorreu o

compartilhamento de conhecimentos nesse processo.

4 APRESENTAGAO E ANALISE DOS DADOS

4.1 A NATUREZA DO PROJETO E AS PESSOAS ENVOLVIDAS
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O projeto de implementacdo do SAP R/3 abrangeu os trés campi da
Universidade e contemplou a integracdo dos seus processos administrativos e
financeiros, com a implementag¢do dos seguintes mdédulos do sistema: Financeiro (Fl),
Controladoria (CO) e Materiais (MM). O Projeto desenvolveu-se durante um ano e trés
meses, dentro do escopo e prazo inicialmente definidos. Pode-se caracterizar o projeto
em trés grandes periodos genéricos, assim definidos: pré-implantagdo, implantagdo e
pds-implantagdo.

No periodo pré-implantagdo foi identificada a necessidade de mudanga de
sistemas na Universidade em decorréncia do grande crescimento da instituicio em um
curto periodo de tempo e da consequente necessidade de um suporte informacional
gue proporcionasse uma visdo integrada de seus setores e diferentes campi. Foi entdo
constituido um grupo multidepartamental e multicampi o qual realizou um processo
metaddico de andlise de adequacdo dos sistemas e fornecedores existentes no mercado
em relagdo as necessidades da instituicdo, culminando com a selegao da empresa SAP
e seu sistema SAP R/3. A prodpria fornecedora do sistema (SAP) fez questdo de prestar
a maior parte dos servigos de consultoria, isto porque, a Universidade era a primeira
do segmento educacional a implantar o R/3. Apresentava-se este caso, para a
fornecedora, como uma oportunidade de obter know-how no segmento.

A implantagao do sistema, momento a partir do qual passaram a trabalhar
em conjunto as pessoas da empresa contratada e as pessoas da Universidade
selecionadas para o projeto, foi orientada pela metodologia de implantagao da SAP
denominada ASAP (Accelerated SAP). A equipe de implantacdo foi composta por
equipes de trabalho, com dedicagao full time, estruturadas segundo cada mddulo.
Essas equipes eram compostas por profissionais ligados as dareas da instituicdo
envolvidas no projeto (usuarios-chave), da area de Tl e pelos consultores. A posi¢do da
geréncia do projeto foi ocupada por um executivo da instituicdo e um da SAP. Foram
definidos comités com dedicagdao parcial ao projeto: o comité executivo

(representantes da alta-administragao da instituigdo - reitoria e diretores de campi) e o
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comité de validagdo (diretores das areas da instituicdo envolvidas no projeto e dois
representantes da area de TI). Foi também contratado um consultor cujo papel era de
sensibilizagdao dos colaboradores da instituicao para as mudangas que acompanham a
implementacdo de um sistema integrado.

No periodo pés-implanta¢dao do sistema, quando a presente pesquisa foi
realizada, as atividades de consultoria da empresa SAP haviam sido finalizadas e os
usudrios encontravam-se em fase inicial de interagdo e aprendizado do sistema. Alguns
ajustes estavam também sendo realizados, em decorréncia de mudancas

organizacionais que vinham ocorrendo com a troca de reitoria.

4.2 OS MEIOS DE COMPARTILHAMENTO DO CONHECIMENTO

Observou-se que, independente do nimero de etapas do projeto SAP R/3,
um numero de individuos internos e externos a Universidade participaram desse
projeto, incorporando-lhe diferentes conhecimentos, como preconizam Clegg,
Waterson e Axtell (1997). Essa questdo é destacada por alguns entrevistados quando
falam sobre a interacdo entre os colaboradores da Universidade e os consultores da

SAP:

[...] nés sabiamos como funcionavam os processos aqui dentro e a SAP tinha
o know-how, conhecimento, de como funcionava o sistema, de como
adaptar esse sistema aos nossos processos. Entdo foi esse casamento que
houve, a SAP entrou com o conhecimento do software efetivamente e nés
com o conhecimento dos processos (ent. 22); [...] o consultor, a pessoa de
fora tinha o conhecimento do sistema e nds conheciamos a unidade de

gestdo, entdo a gente une os dois para chegar no melhor (ent. 21).

O compartilhamento do conhecimento no projeto configurou-se por meio de um
conjunto de recursos (meios de compartilhamento). A seguir, sdo apresentados estes

recursos, seus objetivos e os periodos do projeto em que foram utilizados.
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& Metaforas e analogias

P6de-se perceber, principalmente no periodo pré-implantacdo, a utilizacdo de
metaforas e analogias com o objetivo de buscar a aproximagdo de um contexto com o
qgual grande parte das pessoas da instituicdo ndo tinha experiéncia ou do qual ndo
tinha conhecimento. Como dizem Nonaka e Takeuchi (1997), metaforas e analogias
permitem que individuos fundamentados em contextos e experiéncias diferentes
compreendam algo mais facilmente. A metafora do corpo humano, por exemplo, foi
utilizada no compartilhamento da idéia de mudanca de uma organizagdo
departamental, contexto no qual estava baseada a experiéncia dos colaboradores da
instituicdo, para uma organizacdo orientada por processos, o que pode ser observado

na fala de um dos entrevistados:
[...] a gente tentou passar a idéia de que a prioridade era a Universidade, e
ndo a prioridade € o melhor para o seu departamento. [...] essa idéia ndo foi
muito pacifica. [...] Entdo, a metafora que nds faziamos na ocasido € que a
gente era um corpo, € o cora¢do ndo poderia ter o melhor funcionamento, em
detrimento se o figado, por exemplo, nio funcionasse bem. O corpo ndo iria
bem. Entéo eu ndo queria o melhor sistema de contabilidade isolado [...], mas
que as informagdes que vinham das outras dreas que ele necessita, viessem
numa qualidade e velocidade muito maior. Entdo, poderia perder em termos
de funcionalidade de sistemas isolados, mas ficaria 4gil em virtude da
integragdo (ent. 3).
Uma analogia, por exemplo, foi utilizada na selecdo das pessoas das
areas/setores da Universidade que iriam participar do projeto em tempo integral.
Como o numero de pessoas trabalhando em cada area ndo era muito grande, a saida

de algumas pessoas de sua drea para participar do projeto era uma questdo a ser

também compartilhada. Assim relata um entrevistado:
[...] o que nds dissemos na hora de recrutar as pessoas foi que elas seriam
demitidas da sua area, iriam trabalhar seis meses no projeto, iriam ser
demitidas do projeto e iriam voltar a ser recontratadas pela drea. Para o
chefe nés dissemos o seguinte: nds vamos pegar o teu funcionario, ficar seis

meses com ele e te devolver melhor porque tem um conjunto de
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treinamento e o fato da experiéncia de fazer parte de uma equipe é muito

importante (ent. 25).

Neste caso, o uso da analogia visava a transmitir a concepcdao de
implementacdo de um sistema a partir de um projeto, o que exigia que alguns
colaboradores deixassem as suas areas por um periodo de tempo para participar do
projeto e com ele contribuir. Esta também ndo era uma realidade familiar as

experiéncias de implementacdo de sistemas na instituicdo.

& Reunides

As reunides foram extensivamente utilizadas durante o projeto. No periodo
pré-implantacdo, vdrias reunides foram conduzidas com o objetivo de sensibilizacdo
para a idéia de mudanca. Assim, relata um entrevistado: “[...] tivemos diversas
reunides para sensibilizar para esta idéia, trabalhar esta idéia e este circuito de
reunioes serviu para firmar bem esta idéia, entdo ficamos quase todo mundo num
discurso sé” (ent. 25). As palavras do entrevistado vdo ao encontro do que explica Jay
(1999) quando diz que as reunides, se bem conduzidas, podem auxiliar cada individuo
a compreender o objetivo do grupo e como seu trabalho individual pode contribuir
para atingir esse objetivo. Pode criar nos participantes um compromisso com as
decisGes tomadas e com os objetivos a serem buscados. Ainda no periodo pré-
implantagdo, durante a avaliagdo dos sistemas existentes no mercado, foram também
realizadas reunides com o objetivo de estreitar o relacionamento com os
fornecedores, conhecer melhor seus sistemas e solucionar duvidas sobre as respostas
dadas aos questionarios enviados pela Universidade relativos a adequac¢do dos
sistemas as necessidades da instituicao. Na etapa de implantagao do sistema, mesmo
as equipes de trabalho estando estruturadas por médulo, em muitos momentos, toda
a equipe do projeto era reunida para discussdo dos processos como um todo. Eram
também realizadas reunifes peridodicas com o comité executivo, para relatar o
andamento do projeto, e com comité de validacdo, a fim de validar as adequac¢ées que
estavam sendo feitas no sistema.
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& Questionarios e entrevistas

Na fase de avaliagao e selegao dos sistemas existentes no mercado foi
elaborado um tipo de questionario — o RFI (Request for Information) — que tinha como
objetivo o levantamento de informacdes sobre as empresas fornecedoras e seus
sistemas, especialmente no que diz respeito a adequacdo do sistema as necessidades
da Universidade. Para a elaboragdo do questionario foram feitas entrevistas com
alguns colaboradores das diferentes areas de forma a identificar as necessidades de
cada area. Na etapa de implantacdo do sistema, uma das formas de os consultores
conhecerem os procedimentos e praticas da instituicao foi a partir de entrevistas
realizadas com os integrantes do projeto. Nessas entrevistas foi utilizado um
questionario padrao, previsto pela metodologia ASAP, que apds respondido, servia de

balizador para a parametrizacdo e implantacdo do sistema. Um entrevistado explica:

[...] a metodologia ASAP previa umas perguntas e a gente ia respondendo.
Como por exemplo: ‘quantos campi tem a Universidade?’, ‘o processo de
compras vai ter alguém liberando?’. Entdo ja provoca o grupo com questdes,
criando uma situacdo que tenda a mostrar a Universidade para aquele

consultor que estd vindo de fora [...] (ent. 26).

o Conversagao face a face

Os entrevistados foram undnimes em ressaltar a conversacao face a face
como meio de interagdo com os consultores. Quando indagados sobre os meios
utilizados para compartilhar os conhecimentos seja do sistema, seja das praticas
organizacionais da Universidade, os entrevistados explicam: [...] era lado a lado (ent.
20). [...] na frente do computador, mexendo e mostrando e eu anotando tudo (ent.
21). [...] conversando, discutindo, se dava algum problema, a gente ja ia ali, sentava,
discutia e tentava resolver [...] foi um processo bem interativo (ent. 4). Na interacdo
entre consultores e equipe da Universidade, os entrevistados comentam que a

inquiricdo era bastante utilizada como um forma de suprir as diferengas de linguagem
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entre ambas as partes. Como afirma o entrevistado 20: “a gente perguntava, ‘o que tu
gueres dizer com isso?’, ‘o que isso quer dizer?’ ai eles diziam, ‘ndo isso aqui &’ [...]”
(ent. 11). Foi possivel observar que a inquiri¢ao foi utilizada especialmente pela equipe
da Universidade nas conversacdes com os consultores como forma de estabelecer uma
linguagem de entendimento comum entre ambas as partes e, como dizem Senge et al

(1999), como um meio de buscar compreender o pensamento e raciocinio do outro.

= Simulagoes

Nas simulac¢Oes, dados reais da empresa sdo passados ao sistema e, por
meio de tentativas, erros e acertos, conhecimentos sdo compartilhados buscando-se
identificar as adequacgGes que necessitam ser feitas. Para Chew, Leonard-Barton, e
Bohn (1991), as simulacOes sdo uteis quando se deseja conhecer, mesmo que
parcialmente, a interacdo de um sistema com a realidade organizacional. As
simulagdes foram bastante utilizadas na etapa de implantagao, especialmente quando
da adequacdo do sistema a instituicdo. Varios entrevistados ressaltaram o aprendizado
do sistema por meio da simulagao. Como explica o entrevistado 11: [...] a gente
testava, ia ver o que afetava, a gente mudava uma coisinha em Materiais, ‘ah, vamos
ver o que isso afeta 1a no Financeiro’, ‘o que afeta em contabilidade’, via o processo na
integra [...]. Um dos consultores entrevistados (ent. 28) também comenta que a
“replicacdo de cenarios no ambiente de testes, os testes integrados” foi uma forma de
0s usuarios participantes do projeto adquirirem conhecimentos operacionais sobre o

sistema.

= Treinamento pratico

No inicio do periodo de implantagao, antes de proceder a adequagdo do
sistema a empresa, foram realizados treinamentos pelo fornecedor do sistema e
consultores para os usuarios-chave. Neste primeiro treinamento foram expostas as

funcionalidades gerais do sistema e de cada mddulo, com a finalidade de os
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participantes do projeto (usuarios-chave) conhecerem o sistema e participarem mais
ativamente do processo de adequacdo do sistema a empresa. No final da etapa de
implantagao, foi conduzido o treinamento do sistema para os usudrios-finais pelos
usuarios-chave, neste caso ndo houve a participacdo da SAP. O objetivo dos
treinamentos realizados, tanto para os usudrios-chave quanto para os usudrios-finais,

era transmitir conhecimentos relativos a operacdo do sistema.

= Workshops

Na etapa de implantacdo do sistema, foram realizados workshops de
sensibilizagdo para a mudanga, conduzidos por um consultor contratado
especificamente para esse fim. O entrevistado 27 explica que o objetivo dos workshops
era “preparar as pessoas para entender que mudangas iriam ocorrer junto com a
implementacdo do SAP”. As pessoas da Universidade que participaram dos workshops
foram a equipe de projeto e alguns gestores. Embora alguns entrevistados utilizem o
termo “palestra” para se referirem aos encontros realizados pelo consultor, pode-se
perceber que esses encontros assumiam caracteristicas mais de workshops do que de
palestras, considerando que havia uma interacdo entre ambos, consultor e
participantes, como comentam alguns entrevistados: “foi um grupo assim de bate-
papo, interagindo” (ent. 22); “nds conversamos sobre mudangas, como acontecia nas

outras organizagoes [...]” (ent. 25).

2 Visitas e contatos com material e pessoas especializadas

No periodo pré-implantagdo, com o objetivo de suscitar na Universidade o
compartilhamento de questdes relacionadas a projetos ERP, foram utilizados
instrumentos como textos e livros, conforme comenta o entrevistado 25: “a gente
trouxe diversos textos sobre integracdo de sistemas, mudanca de cultura, um livro com
titulo Peopleware que foi comprado para toda a equipe e debatido alguns pontos do

livro [...]”. Em adicdo, a fim de obter conhecimentos sobre sistemas ERP, antes de sua
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adogao, foram realizadas visitas a empresas que ja haviam implementado tais
sistemas. Também, apds o R/3 ter sido implementado na Universidade (periodo pds-
implantagdo), foram realizadas visitas e troca de experiéncias com outras empresas
gue utilizam o sistema do mesmo fornecedor. O entrevistado 20 relata: “[...] a gente
mantém contato com empresas que tém sistemas ERP, e busca informagdes que
possam nos ajudar [...] fomos visitar uma empresa que tinha implantado o R/3 para
nds tirarmos algumas duvidas [...] nés buscamos, diante das nossas dificuldades,
guestionar sobre como funcionava na empresa deles”. Os contatos e visitas a
empresas que ja haviam implantado o sistema, conforme relatado pelo entrevistado,

permitiram o compartilhamento de experiéncias.

= Jornal e home page da universidade

Para as pessoas que ndo trabalharam diretamente no projeto, o jornal
interno e mensal da Universidade e uma home page sobre o projeto mostraram-se
Uteis como meios de compartilhamento de informacGes sobre o projeto e seu
andamento, de forma a manter os colaboradores da instituicdo informados. Assim

descreve o entrevistado 25:
[...] para as pessoas da organizacdo que ouviram falar no projeto, nao
estavam diretamente ligadas, ndo foram chamadas a trabalhar porque
também ndo envolvia a sua drea, ou também que envolvia a sua drea, mas
estavam trabalhando mais porque o colega saiu, a home page foi criada
para divulgar, e noticias no jornal da universidade. A universidade tem um
jornal que circula mensalmente e durante a implementagdo do projeto
todos os jornais tinham alguma coisa com relagdo ao projeto, andamento,

status, etc.

= A documentagao
Todas as reunides realizadas ao longo do projeto foram registradas em atas

e todas as decisdes tomadas foram documentadas, como comentam os entrevistados:
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[...] nés faziamos o registro de todas as nossas reunides e as
abordagens feitas, foram emitidos questionarios aos fornecedores, todos
foram registrados, toda a parte impressa que foi produzida pela equipe foi
mantida em arquivo (ent. 17); [...] havia comités para as tomadas de decisdo
e todas as decisGes tomadas ao longo do projeto com o consultor [...] foram
documentadas, devidamente arquivadas, registradas formalmente. Isso tem
até hoje. Entdo, qualquer modificacdo, qualquer decisdo que vocé venha a
tomar hoje, facilmente vocé consegue ir |1a e saber por que foi tomada essa
decisdo (ent. 18).

Na etapa de implantagdo, foram utilizados repositorios de conhecimento,
disponiveis a toda a equipe, que mantinham os documentos de cada maddulo,
resultantes das atividades do projeto, facilitando o compartilhamento e fornecendo
uma visao centralizada do projeto. Esta documentagdo foi util para o
compartilhamento das atividades e experiéncias ndo sé durante o projeto, mas
também estava servindo como base de conhecimento para a empresa, depois que o

projeto foi finalizado. Os entrevistados destacam essa questdo:

[...] qualguer pessoa que queira saber como foi o processo de implantagao,
tem tudo documentado (ent 6); este conhecimento fica registrado no
sentido de que quando vier outra pessoa, ndo precisa eu sair e levar o
conhecimento comigo, estd |4 registrado, o que foi feito, o que nao foi feito,

como funciona, como ndo funciona (ent. 22).

Quanto aos conhecimentos obtidos sobre a operacdao do sistema, a
documentagao foi feita pelos prdprios usudrios-chave. Cada equipe de trabalho
documentava os conhecimentos obtidos de seu mddulo, a medida que eram
transmitidos pelos consultores. Esses conhecimentos eram passados para
documentos, previstos pela metodologia ASAP, que consistiam em um manual de

como executar uma determinada transac¢ao, operacgao.

= A tecnologia da informagdo
Na etapa de implantagao, um dos conhecimentos explicitos que necessitou
ser compartilhado e entendido por todos os participantes do projeto foi a prépria

metodologia de implantagao do sistema, no caso a ASAP. Foi utilizado o software
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Microsoft Project, justamente com esse objetivo. Os documentos de cada modulo
relativos ao projeto estavam disponiveis e eram compartilhados entre todos os
envolvidos. Como diz o entrevistado 18, “cada grupo com o respectivo consultor tinha
sua documentacdo propria de cada fase do projeto. Eles tinham documentos que a
prépria metodologia trazia”. Redes de computadores e estruturas de arquivos também
foram empregados para armazenamento e acesso da documentacdo, por toda a
equipe, dos produtos gerados de cada fase do projeto. O Microsoft Word foi utilizado
para registro da documentacdo da operacdo do sistema feita pelas equipes de trabalho

durante o contato com os consultores, estando hoje disponivel para todos os usuarios.

2 O Help Desk da SAP e os Grupos de Usuarios

O Help Desk da SAP, suporte virtual oferecido pela SAP apds a implantagao
do sistema, foi utilizado pela equipe da Universidade que participou do projeto para
trocar algumas informagdes e solucionar duvidas. Os entrevistados também se
referiram ao acesso do site da propria SAP como um meio de obter informacdes.
Alguns entrevistados comentaram a participagdo em grupos de usuarios do R/3 e em
listas de discussdo, como um meio de compartilhamento de experiéncias, de
esclarecimento de duvidas e de aquisicdo de novos conhecimentos, o que pode ser
observado no depoimento de um deles: “[...] eu tenho procurado manter contato com
o pessoal de uma lista de discussdao de todo Brasil [...] a lista para mim é uma
maravilha. Tudo que eu acho, se eu penso em colocar isso no sistema, eu pergunto ‘oh,
0 que vocés acham?’ E vém varias respostas” (ent.12 ).A participacdo de grupos de
usuarios, listas de discussdo, ndo apenas do software em si, mas também de questdes
relacionadas a sistema integrados, as mudancas que esses sistema podem trazer, pode
ser um meio de compartilhamento de experiéncias, de esclarecimento de duvidas e de
aquisicdo de novos conhecimentos. Como observa Hehn (1999), apds a implantacdo do
sistema é importante estar continuamente aprendendo tanto sobre o que foi instalado

quanto sobre as novidades que surgem. Conforme o autor, esses conhecimentos
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podem ser adquiridos por meio de treinamento, mas também dependerdo do
interesse e esforco de cada um.

Como pode ser observado, na andlise do projeto ERP na Universidade,
identificaram-se varios meios pelos quais os conhecimentos foram compartilhados.
Dentre esses meios encontram-se tanto aqueles que permitem o compartilhamento
do conhecimento explicito, como por exemplo, a documentacdo (eletrénica ou ndo), o
jornal e home page da instituicdo, quanto aqueles com potencial para o
compartilhamento do conhecimento tacito, como por exemplo, a conversacao face a
face, os workshops de sensibilizacdo, as simulacdes.

Os meios de compartilhamento do conhecimento utilizados também
propiciaram os processos de conversdao do conhecimento definidos por Nonaka e
Takeuchi (1997). A figura 2 apresenta os meios de compartilhamento do conhecimento
anteriormente abordados, seus objetivos e o0s processos de conversio do

conhecimento que propiciaram.

Quadro 1: Meios de compartilhamento do conhecimento no Projeto.

MEIO CONVERSAO
DE COMPARTILHA- | OBJETIVO CONHECIMENTO
MENTO

DO

pessoas da instituicdo ndo tinha experiéncia ou do qual ndo tinha
Metdforas e | conhecimento.

Analogias Metafora do corpo humano: visdo centrada em processos.

Analogia recrutamento e sele¢do: concep¢ao da implementacdo de um
sistema por meio de um projeto.

. Buscar a aproximagdo de um contexto com o qual grande parte das | Externalizagao

. Sensibilizar para a idéia de mudancga buscando uma visdo comum. Combinacao
. Estreitar o relacionamento e solucionar duvidas com os fornecedores.
Reunides . Apresentar produtos de cada fase do projeto e tomar decisdes.

. Validar as decisOes tomadas (comité de validagdo) e relatar o
andamento do projeto (comité executivo).

Questionarios e | sistemas (questionario). Combinacao
Entrevistas . Identificar as necessidades e caracteristicas de cada area (entrevistas
com colaboradores das diferentes areas).

. Transmitir conhecimentos aos consultores sobre os procedimentos e
praticas da Universidade (entrevistas)

Levantar informagdes sobre as empresas fornecedoras e seus | Externalizacdo

Conversagdo face |. Trocar conhecimentos sobre o sistema e praticas de trabalho da | Socializagao

a face Universidade (consultores e as equipes de trabalho). Presenca da | Externalizagdo
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inquiricdo como uma forma de estabelecer uma linguagem de|Combinacdo

entendimento comum entre ambas as partes.

Internalizacdo

Simulagdes

Aprendizado do sistema, testes e adequagdo do sistema a
Universidade.

Internalizagdo

Treinamento

. Transmissdo de conhecimentos sobre a operagdo do sistema aos
usudrios-chave pelos consultores. Transmissdo de conhecimentos da

Socializagdo
Internalizagdao

pratico operacdo do sistema aos usudrios-finais pelos usuarios-chave.

Workshops . Preparar as pessoas (reitoria, gerentes, equipe de projeto) para | Socializacdo
entender que mudancas iriam ocorrer com a implementacdo do | Combinagao
sistema.

Visitas e contato |. Utilizacdo de textos e livros para suscitar o compartilhamento de | Combinacao

com material e
pessoas
especializadas

questdes relacionadas a sistemas
organizacional.

Obtengdo de maior conhecimento sobre sistemas integrados,
esclarecimento de duvidas e troca de experiéncias (visitas a outras

empresas)

integrados e mudanca

Internalizacdo

Jornal e home |. Divulgacdo e transmissdao de informacdes sobre a implantacdo para os | Combinacao
Page usudrios que ndo participaram diretamente do projeto e demais
colaboradores da Universidade.
. Registro eletronico das atas de reunides, registro de documentos de | Externalizacdo
Documentagdo contato com os fornecedores e das decisGes tomadas. Internalizagdao
. Facilitar o compartilhamento e fornecer uma visdo centralizada do | Combinagdo
projeto (repositdrios de conhecimento).
Tecnologia da | . Representagdo detalhada da metodologia e dos produtos das etapas | Internalizagdo
informacao no Microsoft Project fornecendo a toda equipe uma visdo centralizada | Externalizagdo
do projeto Combinacao
. Registro no Microsoft Word dos conhecimentos obtidos sobre a
operacdo do sistema pelos usuarios-chave, disponivel a todos os
usudrios para consulta pdés-implementacao..
Help Desk SAP e |. Suporte virtual SAP utilizado pela equipe do projeto para solucionar | Socializagdo
os Grupos de |duvidas Combinagdo
usudrios . Troca de experiéncias e busca de informacgdes e conhecimentos Internalizagdao

Fonte: elaborada pelas autoras.
A figura 2 mostra que os quatro modos de conversdao do conhecimento

apareceram no contexto do projeto propiciados pelos meios de compartilhamento do

conhecimento identificados, o que reforca a relacdo entre compartilhamento e criagdo

do conhecimento. A seguir apresentam-se as consideragdes finais da pesquisa.

5 CONSIDERAGOES FINAIS
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Ao finalizar o estudo do projeto de implementagdo do SAP R/3 na
Universidade, considera-se que algumas questdes merecem destaque. Uma delas
relaciona-se a experiéncia que a instituicao passou ao “trabalhar” a implementagdo do
sistema por meio de um projeto. O Projeto teve um orgcamento proprio, um escopo
definido e um prazo a ser cumprido. Esta ndao era uma experiéncia familiar as
implementacdes de sistemas na instituicdo que ocorriam no dmbito dos préprios
departamentos. Assim, parece que a propria forma de trabalhar por projeto (o
trabalho em equipe, a interacdo interdepartamental, a necessidade do
compartilhamento) ja contribuiu para que seus participantes comecassem a incorporar
a filosofia de trabalho que um sistema integrado requer.

Foi possivel perceber que a definicdo dos meios pelos quais o
conhecimento é compartilhado e a forma com que esses meios sao utilizados podem
facilitar e/ou dificultar o compartilhamento e conseqlientemente a implementacdo do
sistema. A aquisicdo de conhecimentos operacionais sobre o sistema (por meio do
treinamento) pela equipe da Universidade, antes de iniciar a implantacdo, € um
exemplo da opgdo de utilizaggo de um meio de compartilhamento em um
determinado momento que constituiu um fator facilitador.

Destaca-se a énfase dada pela instituicdo aos meios potenciais de
compartilhamento do conhecimento tacito, notadamente durante a implantagdo do
sistema na interacdo entre consultores e equipe da Universidade. Nesse periodo
predominaram a conversacao face a face e meios que permitiram o aprender-fazendo
como, por exemplo, as simulagdes pelas quais eram realizados testes integrados do
sistema com os dados “reais” da instituicao. Este é um fator positivo considerando,
nesse periodo, a necessidade de um processo intensivo de compartilhamento de
forma que os consultores obtivessem a visdo dos processos da instituicdo e a equipe
Universidade, a visdo das funcionalidades do sistema. Em contrapartida, o fato de a

instituicdo ser a primeira organizagdo universitaria a implementar o R/3, de certa
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forma dificultou o compartilhamento e o projeto, ja que os consultores nao haviam
passado por experiéncias nesse tipo de segmento.

Embora se tenha observado varios meios potenciais de compartilhamento
do conhecimento tacito, estes parecem ter sido utilizados especialmente “dentro do
projeto” - entre equipe da Universidade que participou diretamente do projeto e
consultores. As praticas e meios de compartilhamento do conhecimento “fora do
projeto” foram fracas e ndo sistematicas. Nao foi estabelecido um processo
sistematizado de interacdo e integracdo da equipe do projeto com os demais usuarios
do sistema, o que poderia ter propiciado um compartilhamento mais efetivo entre
ambas as partes, principalmente quanto as necessidades das areas envolvidas.

Quanto ao compartilhamento dos conhecimentos relacionados ao sistema
entre consultores e equipe da Universidade, os depoimentos dos entrevistados
revelam ter havido maior preocupag¢ao com a incorporagdo dos conhecimentos sobre a
operacdo do sistema (know-how), e menor énfase aos conhecimentos relativos a sua
parametrizacdo (know-why). Ambos o0s conhecimentos sdo importantes e
complementam-se (KIM, 1993). Este caso de parcialidade do conhecimento, como
denominam Clegg et al (1997), dificultou a visualizacdo pelos colaboradores da
instituicdo da melhor combinagdo de parametros do sistema que reflita o contexto da
instituicdo e as mudangas que nele ocorrem e pode indicar uma maior dependéncia de
pessoas externas quando da necessidade deste tipo de conhecimento.

A busca pela troca de experiéncias com empresas que ja implementaram
sistemas integrados, por meio de visitas e o contato com material especializado
(leitura de livros e artigos sobre sistemas ERP) nos periodos pré e pds-implantagdo,
também merecem destaque, considerando que esta foi uma oportunidade para
aquisicao de conhecimentos. Ressalta-se ainda a preocupagdao com a documentagao
do projeto de implementacdo do sistema, o que esta sendo util para consultas, para o

aprendizado de novos colaboradores da instituicao e para auxilio em outros projetos.
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Ainda que o contexto de projetos de Tl, especialmente de projetos ERP,
tenda a ser influenciado por iniUmeros fatores, as evidéncias deste estudo reforcam a
importancia de observar e “trabalhar” aqueles relacionados ao compartilhamento do
conhecimento, visando a buscar a efetividade do projeto.

Por fim, entende-se que o tema abordado poderda suscitar futuras
pesquisas como, estudos de caso comparativos dentro da investigacdo proposta;
anadlise de projetos de Tl com foco em outros processos da gestao do conhecimento

como, por exemplo, a criacdo e a codificacdo do conhecimento.

MEANS OF KNOWLEDGE SHARING IN INFORMATION TECHNOLOGY PROJECTS

ABSTRACT

This study tried to investigate in what ways the knowledge sharing among the parts
involved in the implementation project of an integrated information system (SAP R/3)
in a higher education institution of the Santa Catarina State was configured.
Specifically, the work obeyed the following disposition: description of how the
implementation process occurred and identification of the individuals involved in it;
investigation of the means of knowledge sharing utilized, objectives and influence in
the project. Considering the objectives proposed, the approach of this research is
qualitative, case study type. The research data were collected through semi-structured
interviews, open questionnaires and documental analysis. The treatment and
interpretation given to the data are predominantly qualitative. Among the main
conclusions we may cite the significant influence of knowledge sharing in the project of
the system implementation. We can observe the utilization of various potential means

of sharing both explicit and tacit knowledge that contributed to the knowledge
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conversion. Finally the data analysis provided the understanding that the definition of
the means by which the knowledge is shared and the way these means are utilized
may, on one hand, facilitate and, on the other, make difficult the knowledge sharing

and, consequently, the project of the system implementation.

Keywords: information technology, knowledge sharing, ERP, projects.
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