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Resumo: Este trabalho busca elaborar um modelo de auditoria do conhecimento especifico para o
gerenciamento de projetos, pois a gestdo do conhecimento em projetos tem desafios distintos da
gestdo do conhecimento organizacional, como a temporalidade e singularidade dos projetos. O
modelo proposto foi compilado a partir de modelos encontrados na literatura, e inclui seis etapas:
planejamento, mobilizacdo, inventario do conhecimento, fluxos do conhecimento, resultados e
re-auditoria.

Palavras-chave: Auditoria do Conhecimento. Gestdo de Projetos. Gestdo do Conhecimento.

Abstract: This paper seeks to develop a specific knowledge audit model for project management, as
knowledge management in projects has distinct challenges from organizational knowledge
management, such as temporality and uniqueness of projects. The proposed model was compiled
from models found in the literature and includes six steps: planning, mobilization, knowledge
inventory, knowledge flows, outcomes, and re-audit.

Key-words: Knowledge Audit. Project Management. Knowledge Management.

Resumen: Este trabajo busca elaborar un modelo de auditoria del conocimiento especifico para el
gerenciamiento de proyectos, ya que la gestion del conhecimiento en proyectos presenta desafios
diferentes de la gestion del conhecimiento organizacional, como la temporalidad y la
singularidad de los proyectos. El modelo propuesto fue compilado a partir de modelos
encontrados en la literatura, e incluye seis etapas: planeamiento, movilizacion, inventario de
conocimiento, flujo de conocimiento, resultados y nueva auditoria

Palabras clave: Auditoria del Conocimiento. Gestion de Proyectos. Conocimiento Administrativo.
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Introducio

A auditoria do conhecimento (AC) tem como objetivo diagnosticar a situagdo em
que o conhecimento ¢ mantido dentro de uma organizagao, identificando o conhecimento
existente, quem o detém, onde esta, seu fluxo e como ¢ gerenciado. Entre os objetivos da
AC esta investigar a disponibilidade e necessidade de conhecimento, bem como seu fluxo
e uso. A AC pode ser realizada para desenvolver melhores processos organizacionais e
de negocios, compreendendo como o conhecimento flui na organizacdo (SUO et al,
2008).

Ela ¢ uma revisdo dos ativos de conhecimento e dos sistemas de gestdo do
conhecimento relacionados, e seus principais resultados incluem a demonstragao de onde
o valor estd sendo criado através de capital humano e estrutural, destacando os pontos
onde a influéncia pode ser melhor aplicada através do compartilhamento de conhecimento
e acdes de aprendizagem organizacional (CHEUNG, 2007; SUO et al, 2008).

A AC pode ajudar a priorizar projetos organizacionais para melhorar as praticas
de gestdo do conhecimento. A implementagdo de projetos de gestdo do conhecimento €
uma tarefa complexa para as organizagdes, que podem ter dificuldade em identificar os
ativos de conhecimento criticos e na forma de analisa-los e apresenta-los (LIEBOWITZ,
2005; ANTONOVA, GOUROVA, 2009).

A AC pode garantir uma analise abrangente dos fatores relativos a capacidade de
gestdo do conhecimento, como a capacidade de produgdo, compartilhamento, aplicacao e
armazenamento de conhecimento. A implantagdo da gestdo do conhecimento é composta
por fases de diagnostico, planejamento, implementag¢do e monitoramento, € o processo de
AC estd na primeira fase do processo de implantagao (LIEBOWITZ, 2005; ANTONOVA
& GOUROVA, 2009, GRETSCH ET AL., 2012).

A gestdo do conhecimento em projetos permite reutilizar os conhecimentos de
projetos passados e atuais, evitando o desperdicio de conhecimentos € melhorando a
eficiéncia em termos de custo e tempo. Apesar da literatura reconhecer os desafios e
diferencas na implementacao da gestdo do conhecimento nas organizagdes € em projetos,
os modelos de auditoria do conhecimento disponiveis ndo abordam aspectos especificos

para projetos.
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O problema de pesquisa envolve a importancia da auditoria do conhecimento
como parte da implementagao inicial da gestdo do conhecimento em projetos, os desafios
enfrentados e a escassez de literatura sobre o tema, requerendo maior compreensao e

modelos adequados para este contexto.

Modelos para auditoria do conhecimento

A auditoria do conhecimento busca diagnosticar a situagdo em que o
conhecimento ¢ mantido dentro de uma organizacao, ou seja, identificar o conhecimento
existente, quem o detém, onde est4, seu fluxo e como ele ¢ gerenciado. (SUO et al. 2008).
A auditoria do conhecimento pode garantir uma analise abrangente dos fatores relativos
a capacidade de gestdo do conhecimento, como por exemplo, a capacidade de produgao
de conhecimento, de compartilhamento do conhecimento, aplicagdo do conhecimento e
armazenagem de conhecimento (SUO et al, 2008).

A literatura traz alguns modelos para auditoria do conhecimento, sendo um dos
primeiros o de Liebowitz et al. (2000), que ¢ baseado em perguntas cujo objetivo €
identificar os conhecimentos que a organizagdo possui, as necessidades e as lacunas de
conhecimento. As etapas do modelo desses autores sdo a identificagdo dos conhecimentos
existentes, a identificacdo dos conhecimentos perdidos e, por fim, a apresentacdo de
recomendacdes para a gestdo do conhecimento. A identificacdo dos conhecimentos
existentes se desdobra em determinar potenciais fontes, recursos, fluxos e barreiras na
area-alvo, incluindo fatores ambientais, identificar e localizar o conhecimento explicito e
tacito na area-alvo e construir um mapa do conhecimento da taxonomia e dos fluxos de
conhecimento. A identificagdo dos conhecimentos perdidos se desdobra em analise das
lacunas para detectar quais conhecimentos estdo faltando e quem precisa desses
conhecimentos. Esse modelo sofreu atualizag@o e passou a incorporar também a descrigao
de coleta de dados e evolucdo quanto aos critérios de andlise, sugerindo inclusive o uso
do método AHP para anélise de redes sociais (LIEBOWITZ, 2005).

Outro modelo ¢ o apresentado por Choy, Lee e Cheung (2004) e que tem como
objetivo ser um roteiro de andlise para aplicagdo de programas de GC e determinar
estratégia de implantagdo desses programas. Esse modelo apresenta trés principais etapas:
(1) a preparagao pré-auditoria, que contém orientacdes e alinhamentos estratégicos

quanto ao processo de auditoria em si, bem como a avaliacao da maturidade da cultura
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organizacional; (2) o processo de auditoria em si, que consiste na identificagdo de
conhecimentos criticos em um determinado processo escolhido; e, por fim, (3) as analises
dos conhecimentos com a criagdo de mapas do conhecimento, inventario de
conhecimento e analises de redes sociais.

Hylton (2002) apresenta um modelo cujo objetivo ¢ a mensuragdo dos niveis de
eficiéncia e eficacia em que o conhecimento ¢ canalizado, usado e compartilhado, a saude
e a forga do relacionamento dos elementos-chave da gestio do conhecimento e a
qualidade do conteudo de conhecimento existente em documentos e sistemas de
informac¢do. O modelo dessa autora apresenta trés etapas: HYA-K-Audit K-Survey,
HYA-K-Audit K-Inventory ¢ HY A-K-Audit K-Map. Essas etapas tém como fungao,
respectivamente, coleta e analise de conhecimentos e informacdes a partir da percepgao
das pessoas, inventariagao e medi¢ao do conhecimento tacito e explicito para determinar
o valor real e potencial de conhecimento e construg¢ao e desenvolvimento de um mapa de
conhecimento organizacional que demonstre a estrutura e os fluxos desses
conhecimentos.

Como resultado dessas etapas, tem-se os recursos de conhecimento mapeados e
suas categorias € mapas de conhecimento representando detentores do conhecimento e
beneficiarios desses especialistas, barreiras de acesso, transferéncia do conhecimento,
codificagdo do conhecimento e indicadores que possam contribuir para a mensuragao € o
acesso as lacunas e aos fluxos de conhecimento organizacional, direcionando acdes de
gestdo do conhecimento.

Perez-Soltero et al. (2006) também apresentam o seu modelo, cujo objetivo €
analisar e identificar as necessidades de conhecimento existentes € os conhecimentos
criticos e essenciais para o sucesso da organizagdo, com etapas bem definidas, sendo: 1)
adquirir informagao organizacional estratégica e identificar os processos organizacionais;
2) identificar os processos-chave da organizacdo e estabelecer os critérios de mensurac¢ao;
3) priorizar e selecionar os processos-chave; 4) identificar pessoas-chave; 5) encontrar
pessoas-chave; 6) obter um inventario de conhecimento; 7) analisar os fluxos de
conhecimento; 8) mapear conhecimento; 9) elaborar relatério de auditoria do
conhecimento; e 10) realizar reauditoria continua do conhecimento.

Os resultados desse processo de auditoria do conhecimento sdo: a apresentacao
dos elementos do conhecimento existentes e necessarios na organizacao; os mapas de

conhecimento apontando as relagdes entre os fluxos de conhecimento entre si e relatorios
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onde sdo apresentados os problemas e as oportunidades de conhecimento na organizagao;
e sugestdes de melhoria relacionadas a gestdo do conhecimento.

Também Dow, Pallaschke e Bucher (2006) apresentam o seu modelo para AC, o
qual visa identificar os conhecimentos existentes € 0os necessarios no futuro para criacao,
distribuicao e desenvolvimento desses conhecimentos. O modelo dos autores possui
quatro etapas, sendo: (1) a identificacdo e classificacdo das areas do conhecimento; (2)
analise das areas do conhecimento; (3) aplicagdo das areas do conhecimento; e (4) criagdo
da matriz de areas do conhecimento. Esse modelo traz como resultados a identifica¢ao de
areas de conhecimento correlacionadas com indicadores predefinidos, conjunto de
tarefas, processos, recursos de conhecimento, expectativas mapeadas ¢ barreiras e
oportunidades relacionadas ao conhecimento e diagndstico de uso dos conhecimentos e,
por ultimo, um roadmap incluindo plano de projeto para indicadores baseados em
conhecimento que podem ser desenvolvidos.

Ja o modelo de Lee, Shek e Cheung (2007) objetiva mapear os ativos do
conhecimento das organizagdes com base em questionarios ¢ workshops interativos,
tendo como etapas a selecdo e a prioriza¢do dos processos de acordo com 0s processos
criticos de negocio, o estudo do workflow e a coleta de dados em workshop, construcao
do inventdrio do conhecimento, andlises dos conhecimentos, validagdes e
recomendacdes. Como resultado do modelo, tem-se a apresentacdo de um conjunto de
recomendacdes baseadas em dados concretos para estratégia de gestdo do conhecimento
em relacdo a pessoas, processos, contetidos e aspectos tecnoldgicos, bem como a
priorizacao desse conjunto.

O modelo de Shek et al. (2007) objetiva apresentar uma aplicacdo sistematica de
auditoria do conhecimento para diferentes industrias e companhias, com etapas de estudo
de workflow, processos preliminares de questionario, pesquisa em profundidade,
construgdo do inventario de conhecimento, constru¢ao do mapa do conhecimento, anélise
de rede social, analise SWOT e formulagao de recomendagdes. Esse modelo traz como
resultado inventirios de conhecimento, mapas de conhecimento, andlises de
conhecimento e recomendagdes para a GC.

Também Cheung et al. (2007) expdem o seu modelo, o qual tem como objetivo
apresentar uma estrutura para aplicagdo sistematica para auditoria do conhecimento, com
etapas de orientacdo e estudo preliminar, avaliacao da cultura organizacional, entrevista
em profundidade, constru¢do do inventario do conhecimento e mapeamento de

conhecimento, analise de rede de conhecimento ¢ de rede social, recomendagdo de
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estratégia de gestdo do conhecimento, implantagdo de ferramentas de gestdo do
conhecimento ¢ construgdo de cultura colaborativa e reauditoria do conhecimento. Os
resultados desse modelo sdo avaliagdo da cultura organizacional, andlises de rede de
conhecimento e rede social, mapa do conhecimento e inventario de conhecimentos, e
relatorios de recomendagdo de estratégia de gestdo do conhecimento.

Ja o0 modelo de Wu e Li (2008) objetiva estruturar como o conceito de capital
intelectual pode ser aplicado a partir da auditoria do conhecimento e tem etapas definidas,
como planejamento, coleta de dados, processamento dos dados, andlise dos dados,
relatorios e sumarizagdo. O resultado desse modelo sdo diretrizes para agdes de gestdo do
conhecimento e avaliagdo do capital intelectual da organizagao.

Levy, Hadar e Aviv (2009) apresentam um modelo que busca trazer uma estrutura
detalhada de auditoria do conhecimento através de componentes de infraestrutura de
gestdo do conhecimento orientados aos processos de negocio baseados em conhecimento.
As etapas desse modelo sdo andalise organizacional, defini¢do das propriedades do projeto
de auditoria, inventario de conhecimento dos processos de negdcio, analise da
infraestrutura de gestdo do conhecimento dos processos de negocio e aprovacido dos
resultados da AC. Como resultado, tem-se analises das interagdes dos conhecimentos com
os processos de negdcio, inventarios de conhecimento, mapas de conhecimento e analises
da infraestrutura de GC.

O modelo de Gourova, Antonova e Todorova (2009) objetiva apresentar diretrizes
para auditores do conhecimento quanto aos processos de AC e uma linguagem comum
para esses processos. As etapas do modelo sdo elabora¢do de plano de auditoria do
conhecimento, mobilizacao de time de auditoria do conhecimento, escolha ou elaboragdo
de metodologia de auditoria do conhecimento, desenvolvimento de questionario de
auditoria do conhecimento, distribuicdo de questiondrio de auditoria do conhecimento
(AC), analise dos resultados de AC e feedback, desenvolvimento de relatorio de AC e
defini¢ao de roadmap de gestdo do conhecimento. Os resultados desse modelo sdo a
apresentacdo de relatorios de gestdo do conhecimento e o roadmap com estratégias de
GC.

Burnett, Williams e Illingworth (2013) apresentam o seu modelo em um artigo e
o revisam em Burnett, Williams e Grinnall (2013). O modelo tem como objetivo o método
de auditoria do conhecimento com as etapas de auditoria do conhecimento, inventario e

mapa do conhecimento, analise das necessidades de conhecimento e elaboracdo de
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estratégias de GC. Os resultados desse modelo sdao inventario de conhecimentos, mapa de
conhecimentos, analise das necessidades e defini¢cdo de estratégia de GC.

Também Loxton (2014) apresenta um template para andlise dos processos de
negdcio necessarios individual e coletivamente para atingir os objetivos dos negdcios em
alto nivel. As etapas desse modelo sdo analise das metas organizacionais, defini¢ao dos
indicadores criticos, analise dos processos criticos e analise de atividades, trazendo como
resultado inventario de recrutamento, inventdrio de objetivos de aprendizagem e
inventario da base de conhecimentos.

Drus, Shariff e Othman (2015) apresentam um framework desenvolvido a partir
de pesquisa quantitativa, com foco organizacional, utilizando como caso uma industria
do setor elétrico. Esse framework possui quatro fases: a fase 0 refere-se as atividades
preliminares a auditoria do conhecimento, como mobilizacao e estudo aprofundado dos
objetivos da auditoria; a fase 1 contempla uma pré-auditoria com atividades como o
desenvolvimento de um plano de auditoria, o estabelecimento de um plano de auditoria e
um programa de conscientizagdo; a fase 2, de desenvolvimento, contém atividades de
mapeamento de processos de conhecimento, mapeamento dos conhecimentos,
identificacdo das lacunas de conhecimento e anélise dos conhecimentos; e, por tltimo, na
fase 3 ¢ realizada uma poés-auditoria com atividades de desenvolvimento de
recomendacdes, planejamento da estratégia de implementacdo das recomendagdes,
implementagdo e avaliacdo das estratégias.

Taheri et al. (2017) apresentam modelo especifico para elicitacdo de requisitos. O
objetivo dos autores € propor um modelo para elicitacao de requisitos de software baseado
em auditoria do conhecimento que contemple as seguintes etapas: aquisicdo do
conhecimento, analise dos fluxos de conhecimento e avaliacdo do conhecimento. Esse
modelo traz como resultado a identificacdo dos conhecimentos, os conhecimentos

necessarios a elicitacdo de requisitos, o inventario e o mapa do conhecimento.

Procedimentos metodologicos

A pesquisa consiste em uma pesquisa qualitativa de natureza tedrica, de
metodologia exploratoria descritiva (CRESWELL, 2007; GIL, 2009; MARCONI;
LAKATOS, 2009).

89
® REGIT, Fatec-ltaquaquecetuba, SP, v. 19, n. 1, p. 83-99, jan/jun 2023



Demis Marques e Gertrudes Aparecida Dandolini

A pesquisa foi dividida em trés etapas principais, sdo elas, etapa
exploratdria, etapa descritiva e etapa propositiva. A etapa exploratoria, (MARCONI;
LAKATOS, 2009) foi utilizada para identificacdo e clarificacdo dos conceitos relacionados
ao tema da pesquisa e a identificagdo de modelos propostos pela literatura, e para
compreensdo das diferengas e complementaridades dos modelos de auditoria do
conhecimento.

A pesquisa exploratoria se deu a partir de revisdo sistematica da literatura (RSL)
e foi utilizada para uma aproximagao do tema a partir de uma busca sistematica na base
de dados e selegdo de 16 publicacdes que tratavam de modelos distintos de auditoria do
conhecimento explicitando e descrevendo suas etapas.

A etapa descritiva (GIL, 2009; MARCONI; LAKATOS, 2009) foi realizada
objetivando a descricdo dos elementos essenciais nos modelos de auditoria do
conhecimento propostos pela literatura; e analise e compreensao dos fluxos e interfaces
destes modelos. A descricdo dos modelos se deu a partir da analise do modelo-base de
Perez-Soltero (et al. 2006) objetivando a identificagdo de elementos essenciais de
auditoria do conhecimento para posterior compara¢do com outros modelos.

Em uma andlise quanto ao objetivo das etapas dos modelos de Perez-Soltero (et
al. 2006), tem-se:

e asetapas 1, 2, 3 e 4 tem como objetivo maior o fornecer subsidios iniciais e
o planejamento da auditoria do conhecimento.

e aetapa 5 consiste em uma etapa de mobilizagdo dos envolvidos.

e actapa 6 de coletada de dados para composi¢do de um inventario.

e actapa 7 de andlise dos fluxos de informacdes.

e aetapa 8 e 9 na apresentacdo de resultados (mapas e relatorios).

e ¢ por fim, a etapa 10 a re-auditoria relacionada ao processo continuo de
auditoria do conhecimento.

Feita esta primeira andlise o objetivo foi clusterizar etapas com objetivos
similares, além desta anélise do modelo de referéncia, quatro componentes principais de
um processo de auditoria do conhecimento foram considerados para clusterizagdo,
apresentacdo assim uma visdo simples das etapas (SHARMA, 2007)

e Analise das necessidades
e Inventario (e analises do inventario)

e Fluxos (e analises dos fluxos)
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e Mapa do Conhecimento (e analises do mapa)

Com base nos componentes principais e na analise do modelo de referéncia, foram
adicionados elementos relacionados ao planejamento, mobilizacdo e analise, e o mapa do
conhecimento foi ligado ao item de resultados para fins de comparagdo dos modelos. Os
modelos de auditoria foram comparados com base nas etapas de planejamento,
mobilizacao, inventario do conhecimento, fluxos de informacao, analise e resultados. A
comparagdo foi realizada usando a ferramenta de visual thinking, onde as etapas de cada
modelo foram novamente examinadas quanto aos seus objetivos e relacionadas as etapas
propostas para comparagdo, com base no modelo de auditoria do conhecimento mais
amplo.

Com as etapas do processo de auditoria identificadas como planejamento,
mobilizagdo, inventario do conhecimento, fluxos de informagao, analise e resultados, e
verificadas através da comparacdo com os modelos encontrados na literatura, foi proposto
um modelo integrado com base na descri¢do das etapas deste modelo. A etapa propositiva
visou criar um modelo de auditoria do conhecimento utilizando a técnica de meta-
modelagem de Weerd e Brinkkemper (2008). Esse método consiste em construir modelos
com base na coleta de dados, analise e comparacao de modelos ja estabelecidos. Além
dos aspectos presentes nos modelos comparados, foram considerados elementos
especificos do ciclo de vida dos projetos e os diferentes tipos de conhecimento:
conhecimento sobre projeto, conhecimento do projeto, conhecimento sobre stakeholders
e conhecimento inter-projetos.

O modelo proposto foi verificado utilizando a partir de trés concepgdes propostas
por Ollaik e Ziller (2012, p. 229) que diz que uma pesquisa qualitativa tem sua validagao
a partir de “concepgoes relacionadas a fase de formulacdo da pesquisa (validade prévia),
concepgoes relacionadas a fase de desenvolvimento da pesquisa (validade interna) e
concepgoes relacionadas a fase de resultados da pesquisa (validade externa)” (OLLAIK,
ZILLER, 2012, p. 229).

A verificacdo prévia (formulacdo da pesquisa) foi realizada a partir da anélise da
literatura existente, onde se verificou a pertinéncia do tema e dos conceitos adotados. A
verificagdo interna (no desenvolvimento da pesquisa) contou com uma revisao
bibliografica e documental aprofundada, baseada na revisdo sistematica da literatura
existente sobre o tema desta pesquisa e utilizando a técnica de meta-modelagem. A

verificacdo externa (dos resultados da pesquisa) foi realizada através da validagao do
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modelo quanto a sua aplicabilidade, utilizando a técnica de grupo focal para analisar a
consisténcia dos elementos propostos em relacao a realidade (OLLAIK, ZILLER, 2012).

O grupo focal ¢ uma técnica que retine informagdes por meio da comunicagio e
interacdo, sobre um topico especifico sugerido por um moderador, com o objetivo de
explorar, avaliar e focalizar a pesquisa (MORGAN, 1997, KITZER, 2000, FERN, 2001).

O proposito do grupo focal foi o de verificagdo da aplicabilidade do modelo de
auditoria do conhecimento para gerenciamento de projetos a partir da visdo de
especialistas (profissionais com mais de 5 anos de atuacao em projetos e multiprojetos).
A realizacdo do grupo focal se deu a partir de roteiro objetivando identificar a aderéncia
do modelo a realidade de projetos, a visdo dos especialistas quanto ao modelo como um
todo, e a visdo dos especialistas quanto as fases e etapas propostas. A partir desta
verificagdo seguiu-se para o desenvolvimento de sua versdo final com os ajustes

necessarios.

Proposta

Os modelos, encontrados na revisao sistematica da literatura, foram comparados
quanto as etapas contidas no modelo, tomando como referéncia o modelo de Perez-
Soltero et al. (2006). Os modelos de auditoria foram comparados de acordo com as etapas
de planejamento, mobilizagdo, inventario do conhecimento, fluxos de informagdes,
analises, resultados e re-auditoria.

A proposta do modelo de auditoria do conhecimento para gerenciamento de
projetos foi estruturada a fim de trazer uma primeira versdo para verificacdo conforme
metodologia apresentada. Esta versao apresentou as fases do modelo proposto, elaboradas
a partir dos elementos identificados nos modelos comparados de acordo com a
clusterizagdo dos mesmos e a comparacao realizada.

Seguindo os elementos encontrados na literatura a proposta do modelo de
auditoria em projetos € composta por sete fases, sdo elas 1) planejamento, 2) mobilizagao,
3) inventario do conhecimento, 4) fluxos de conhecimento, 5) analises, 6) resultados e 7)
re-auditoria. Esta primeira versdo do modelo, passou por um processo de verificacao
(conforme apresentado nos procedimentos metodoldgicos), levando a uma revisdo, em

razao do grande niimero de etapas apontada pelos especialistas nesta versao.
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Proposta de um modelo para auditoria do conhecimento...

Para fins de melhor compreensdo, optou-se pelo agrupamento das etapas de
analise e resultados em uma tnica de resultados, onde nela sdo realizadas analises dos
levantamentos, e analises dos resultados, além da composicdo e elaboracao de relatérios,
chegando a uma versao com 6 fases: planejamento, mobiliza¢do, inventario do
conhecimento, fluxos do conhecimento, resultados e re-auditoria.

No detalhamento do modelo, como forma de identificagdo visual das etapas foi
atribuido um cddigo para cada etapa, este cddigo é composto pela primeira letra do nome
da fase e o numero da etapa, por exemplo: fase de Planejamento (P), etapa 1: Identificagao
e selecdao de pessoas para equipe de execugdo da auditoria (primeira etapa desta fase),
codigo atribuido para a etapa: P1.

A fase de planejamento (P) objetiva a aquisi¢ao preliminar de informagdes da
organiza¢do e informagdes do projeto, a identificacdo e selecdo de processos-chave da
organizac¢do e do projeto, a formacao da equipe que ird executar o processo de auditoria
e ainda a elaboracdo de um plano de auditoria, contendo elementos como escopo,
cronograma e equipe envolvida e responsabilidades, por exemplo.

Seguindo o detalhamento do modelo, esta fase pode ser detalhada da seguinte
maneira:

e Identificacdo e selecdo de pessoas para equipe de execugdo da auditoria (P1)
e Realizacdo de estudo preliminar da organizagao (P2)
e Realizacdo de estudo preliminar do projeto (P3)

e Elaboracao do plano de auditora (P4)

A fase de mobilizagao (M) tem por finalidade a identificacdo e selecao de pessoas-
chave na organizacdo e no projeto, elaboracdo de plano de comunicagiao e mudanga, € o
fornecimento de informagdes sobre gestdo do conhecimento e o processo de auditoria na
organizacdo e no projeto, visando o engajamento da equipe do projeto auditado e da
organizagao para fomentar a colaboragdo no processo. Importante ressaltar que esta etapa
se refere a identificagdo e selecdo de pessoas que irdo receber informagdes sobre gestdo
do conhecimento e o processo de auditoria, diferente da etapa anterior onde serdao
selecionadas pessoas para compor a equipe de execucao de auditoria.

A fase de mobilizag@o pode ser detalhada da seguinte maneira:

o Identificar e selecionar personas na organizagdo (M1)

e Identificar e selecionar personas no projeto (M2)
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e Elaboracao do plano de comunicagdo (M3)
e Fornecimento de informagdes sobre gestao do conhecimento e o plano de
auditoria (M4)

A fase de inventario do conhecimento (I) objetiva identificar, obter, classificar e
analisar os conhecimentos necessarios, existentes e perdidos em projetos (de acordo com
o ciclo de vida do projeto), considerando ainda os conhecimentos técnicos, de gestdo,
sobre personas e multiprojetos e suas relacoes.

O detalhamento desta fase se da através dos elementos de:

o Identificar, registrar e analisar os conhecimentos (I1)
e Elaborar inventario do conhecimento (12)

Os fluxos do conhecimento (F) em identificar e analisar como o conhecimento flui
na organizacgao e suas relacdes, elaborar e construir mapas do conhecimento. Nesta etapa
devem ser considerados consideradas também as relagdes entre os conhecimentos
técnicos, de gestdo, sobre personas ¢ multiprojetos.

Esta fase pode ser detalhada da seguinte maneira:

e Identificar e analisar fluxos do conhecimento (F1)
e Elaborar mapa do conhecimento (F2)

Os resultados (R) consistem na elaboragdao de relatérios de auditoria do
conhecimento, apresentacdo dos resultados e discussdo dos resultados.

e Analises dos levantamentos e dos resultados obtidos (R1)
e Elaboracao de relatorio de auditoria do conhecimento (R2)

e Elaboracdo de recomendacdes de gestdo do conhecimento (R3)

Por fim, a re-auditoria (A) consiste na continuagdo ciclica dos processos ou parte
dos processos objetivando a verificagdo, analise e atualizacdo dos elementos do
conhecimento, e de estratégias de gestdo do conhecimento, de acordo com os objetivos
definidos no processo de planejamento da auditoria.

e Atualizar os elementos do conhecimento (A1)
e Analisar a performance das estratégias de gestdo do conhecimento

recomendadas (A2)

A seguir uma comparagdo entre o modelo antes da verificagao externa (
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Figura 1: Modelo de Auditoria do Conhecimento para Gerenciamento de Projetos — proposta

inicial.

) e apds a revisdo para proposta final (Figura ).

Figura 1: Modelo de Auditoria do Conhecimento para Gerenciamento de Projetos — proposta inicial.
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Fonte: dos autores.

Figura 2: Modelo de Auditoria do Conhecimento para Gerenciamento de Projetos - proposta final.
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execugdo da auditoria
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(M4) Fornecer informagdes
sobre o plano de auditoria e
gestdo do conhecimento
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(projeto em andamento)
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Auditoria do Conhecimento

Auditoria do Conhecimento

Auditoria do Conhecimento

Demais projetos relacionados

LEGENDA

Re-auditoria

4

Fonte: dos autores.

(CODIGO) NOME DA FASE/

ETAPA

Elemento
inserido

Elemento
modificado

agrupado

Elemento |

Foram incluidos os elementos de identificagdo e selecdo de pessoas para equipe

de execugdo da auditoria na fase de planejamento e o item de anélise dos levantamentos

e dos resultados obtidos no item de resultados, este ultimo fruto do agrupamento dos

elementos da fase de analise que passou a nao existir no modelo isoladamente, sendo

parte dos objetivos da fase de resultados.
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Ainda quanto aos agrupamentos a fase de inventario do conhecimento teve o
elemento de aplicagdo de questionario e entrevistas agrupado para identificacdo, registro
e classificagdo dos conhecimentos, item este que foi modificado com relacdo a proposta

inicial.

Conclusoes

Os resultados dessa pesquisa exploratéria levaram a treze modelos de auditoria do
conhecimento que pudessem contribuir para os objetivos desta pesquisa. Estes modelos
foram descritos quanto aos seus objetivos, etapas, ferramentas e resultados obtidos com
o modelo. Esta descri¢dao permitiu que a identificagao de um modelo-base que serviu para
comparagdo junto aos demais modelos objetivando a identificacdo de elementos
essenciais ao processo de auditoria do conhecimento.

Neste processo de identificagdo de modelos de auditoria do conhecimento e
selecdo de um modelo-base observou-se que os diversos modelos apresentavam um
numero variado de etapas, dependendo do autor do modelo, mas que se analisadas quanto
aos seus objetivos apresentavam em geral etapas de planejamento, mobilizacao,
inventario do conhecimento, fluxos de conhecimento, resultados e re-auditoria. Estas
etapas serviram para comparacdo dos modelos em relagdo ao modelo-base.

Os resultados dessa comparacao foram subsidios para proposicao de um modelo
fundamentado com elementos ja validados de outros modelos (meta-modelagem). A
proposicdo do modelo entdo fundamentada nos demais modelos de auditoria do
conhecimento foi incorporada com elementos especificos de projetos como as dimensdes
de singularidade (identificagdo e andlise de conhecimentos considerando tipos de
conhecimentos especificos de projetos) e temporalidade (considerando conhecimentos
existentes, necessarios e perdidos de acordo com ciclo de vida do projeto).

O modelo proposto passou pelas etapas de verificagdo em trés etapas: verificagao
prévia, interna e externa: onde esta ultima foi realizada a partir de grupo focal com
especialistas em projetos. A partir do processo de verificagdo o modelo sofreu alteracdes
incorporando sugestdes dos especialistas e revisando itens que ndo apresentaram clareza
quanto ao seu objetivo, chegando, por fim, a proposi¢ao final de um modelo de auditoria

do conhecimento em projetos.
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Proposta de um modelo para auditoria do conhecimento...

A contribuicdo cientifica deste trabalho ¢ apresentar uma pesquisa sobre o tema
auditoria do conhecimento, focado em apresentar uma proposi¢ao orientada a projetos,
abrindo um leque de futuras pesquisas. Na pratica, os resultados deste trabalho oferecem
um modelo que pode ser utilizado por praticantes em projetos, € em gestdo do
conhecimento para realizacdo de auditoria do conhecimento. O modelo, fruto deste
trabalho, pode servir de roteiro para aplicagdes em projetos em seus mais diversos
seguimentos. O detalhamento das etapas apresenta uma visdo detalhada de elementos
contemplados pelo processo de auditoria do conhecimento em projetos proposto.

Este trabalho apresenta em suas limitagdes a proposicao de um modelo a partir de
modelos ja validados encontrados na literatura, e ndo a partir da analise de praticas de
auditoria do conhecimento em projetos. Como limitagdo desta pesquisa também cabe
ressaltar ainda que o modelo carece de aplicagao pratica para sua verificagao ¢ analise de
aplicabilidade, mesmo que os processos de verificacao de consisténcia foram realizados
conforme recomenda a literatura cientifica.

A revisdo da literatura, conforme apresentado, ja demostrou que a literatura carece
de modelos de auditoria do conhecimento em projetos, em especial no Brasil. O tema ¢
ainda pouco estudado dentro deste contexto, mesmo estd sendo uma parte
reconhecidamente importante do processo de implantacdo da gestao do conhecimento, hé
um vasto campo de oportunidades de pesquisa sobre o tema para serem realizadas em

trabalhos futuros.
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