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Resumo
A aprendizagem organizacional s6 ocorre quando novas idéias passam a fazer parte do
pensamento dos individuos e do modo como estes interpretam suas experiéncias. Com base
nessa afirmacdo e de acordo com o enfoque da perspectiva social da aprendizagem
organizacional, realizou-se estudo com o objetivo de investigar a aprendizagem
organizacional associada a mudancas decorrentes da implementacdo de um novo modelo de
atuacdo na auditoria interna de uma empresa do setor financeiro. No escopo da pesquisa,
foram contemplados como objetivos especificos: descrever pontos de vista compartilhados
sobre as préticas de trabalho dos auditores internos; identificar aspectos do processo de
aprendizagem organizacional vivenciados por auditores internos € ndo auditores; e
caracterizar fenOmenos associados a aprendizagem: cultura, mudanca, sensemaking,
linguagem e narrativas. Coerentemente com o paradigma interpretativista adotado e por se
tratar de experiéncia vivida por individuos, foram utilizadas técnicas qualitativas de
investigacdo: andlise documental e entrevistas realizadas com vistas a capturar as narrativas
de vinte e um individuos, auditores e ndo auditores. Para analise dos resultados, adotou-se o
método fenomenoldgico, com base no modelo de Sanders (1982). Da andlise das entrevistas
emergiram temas, posteriormente analisados quanto as correlagdes noéticas/noematicas. Por
fim, chegou-se as esséncias do fendmeno. Entre auditores internos, os sentidos atribuidos as
mudancas na forma de atuacdo da Auditoria Interna sdo: de um modelo légico, plausivel, e
reconhecido, constituindo-se como evolugdo da drea; a pratica € percebida como construgdo
coletiva; a aprendizagem € vista a0 mesmo tempo como objetivo e processo; as mudangas
positivas nas dreas sdo a razdo de ser dos trabalhos de auditoria. O sentido atribuido por ndo
auditores mostrou-se diferenciado: o Modelo é apenas um método de trabalho; a forma de
atuacdo dos auditores € significativamente distinta, nem sempre melhor em todos os aspetos,
porém o relacionamento com as dreas auditadas € melhor do que costumava ser; as auditorias
proporcionam um novo olhar sobre os processos analisados; o apoio institucional conferido a
mudancas consideradas necessdrias pela drea auditada € visto como positivo, embora
entendam que a atuagdo da Auditoria poderia contribuir mais significativamente para
melhoria dos processos; as recomendagdes emitidas sdo percebidas como excessivas € pouco
relevantes. Outras consideracdes quanto ao processo de aprendizagem e aspectos tais como
cultura, mudangas e narrativas foram apresentadas. Como limitacdo ao método empregado,
ressalta-se a impossibilidade de generalizacdo dos resultados encontrados, tendo em vista
estarem relacionadas exclusivamente ao grupo entrevistado. Este estudo é inovador quanto ao
uso do método fenomenoldgico ao campo da aprendizagem organizacional e propde a

expansdo do conceito de comunidades de prética para o ambiente organizacional.

Palavras-chave: aprendizagem organizacional. perspectiva social da aprendizagem

organizacional. sensemaking. método fenomenoldgico.



Abstract

Organizational learning takes place only when new ideas become part of individuals thinking
and how they interpret their experiences. Based on this statement and in accordance with the
approach of the social perspective of organizational learning, the present study is aiming to
investigate the organizational learning related to changes resulting from the implementation of
a new internal audit model in a financial institution. In the scope of the research, the following
specific objectives were contemplated: describe the shared points of view about working
practices of internal auditors; identify aspects of the process of organizational learning
experienced by internal auditors and non-auditors, and characterize phenomenas associated
with learning: culture, change, sensemaking, language and narrative. In line with the
interpretativist paradigm adopted and because the subject involves individual’s experiences,
qualitative techniques of research were used: documentary analysis and interviews in order to
capture the narratives of twenty-one individuals, auditors and non-auditors. The
phenomenological method based on the model of Sanders (1982) was used in the analysis of
the results. Themes emerged from the analysis of interviews, later analyzed about
noetics/noematics correlations. Finally, the essence of the phenomenon were reached. Among
the internal auditors, the meaning of changes in the internal audit model is: a logical,
reasonable, and recognized model of auditing, perceived as an evolution of the area; practice
is perceived as a collective construction; learning is seen both as objective and process; and
the positive changes in areas are the reason for the auditing work. The meaning made by non-
auditors showed up differently: the model is just a working method; the way of auditors'
acting is significantly different, not considered better in all aspects, but the relationship with
the audited areas is better than it used to be; the auditing process provide a new look at the
processes analyzed; the institutional support given to process changes demanded by the
audited area is seen as positive, although more significant improvements should be generated
from the auditing works; recommendations are seen as excessive and not very relevant. Other
considerations about the process of learning and aspects such as culture, change and
narratives were presented. A limitation related to the method used is that results are
impossible to be generalized because they concern exclusively for the interviewed group. This
study is innovative in the use of the phenomenological method in the field of organizational
learning and suggests the expansion of communities of practice concept to the organizational

environment.

Keywords: organizational learning. social perspective of organizational learning.

sensemaking. phenomenological method.
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1 INTRODUCAO

Em um ambiente onde as mudangas sdo cada vez mais presentes e velozes, a
habilidade de aprender permite que sejam desenvolvidas, no ambito das organizacdes,
competéncias que melhoram o processo de tomada de decisdes e a capacidade competitiva. O
reconhecimento do processo de aprendizagem e as respectivas implicagdes no ambiente
organizacional vém se consolidando como um importante campo de estudo: a aprendizagem

organizacional (BASTOS et al., 2002).

Sociedades, mercados, empresas e individuos partilham da mesma realidade: estdo
inseridos em ambientes crescentemente complexos e necessitam se adaptar de forma eficiente
as novas realidades que se apresentam. Pode-se dizer que a diade mudanca-adaptacao vem
percorrendo a histéria da humanidade em todos os tempos e tem ensejado estudos por parte

dos mais diversos campos do conhecimento, dentre eles a ciéncia da administracdo.

Segundo Pawlowsky (2001) o tema mudanga organizacional ndo € novo no campo da
administracdo. Entretanto, devido a aceleracdo no ritmo das mudancas e a necessidade de se
encontrar solucdes para enfrentd-las, a habilidade de aprender melhor e mais rdpido passa a

ser competéncia fundamental para as organizacdes (SUGARMAN, 2001).

Bastos et al. (2004) dao conta que, na década de 90, a aprendizagem organizacional se
constituiu como um dos temas mais pesquisados em estudos organizacionais, apesar de ser
considerada como o ‘“patinho feio” da teoria organizacional: interessante, mas deixada a

margem (MINER; MEZIAS, 1996).

Embora se revele como de grande importancia, haja vista a fundamental relevancia
para a continuidade das empresas, trata-se de um campo ainda em amadurecimento, em
virtude, tanto da presenga de contribuicdes de estudiosos de diversas areas, atraidos para o
campo da aprendizagem organizacional como se este fosse um “ima conceitual”, quanto da
multiplicidade de visdes e conceitos e defini¢des, quanto por reificacdo de terminologias, os
quais contribuem para “mistificar” o construto, ou seja, tornd-la confusa, misteriosa, obscura

(FRIEDMAN; LIPSHITZ; POPPER, 2005).

Segundo Bastos et al. (2004), esse campo apresenta duas grandes vertentes, uma
tedrica, liderada por pesquisadores académicos, chamada “aprendizagem organizacional” e

outra desenvolvida por consultores e pesquisadores orientados para a transformacdo



organizacional, denominada “organiza¢des que aprendem”. Esses dois pdlos sdo responsdveis
por grande parte do debate nesse campo e a integracdo é ainda um desafio ndo superado por
pesquisadores (LOIOLA; BASTOS, 2003; RUAS; ANTONELLO, 2003; BASTOS et al.,
2004; SOUZA, 2004; VERA; CROSSAN, 2005).

A primeira vertente, “aprendizagem organizacional”, estaria orientada ao processo de
aprendizagem, a investigacdo de como ocorre a constru¢do de conhecimento e a segunda,
“organizacdes que aprendem”, voltada a questio de como promover a aprendizagem nas
organizacdes ou o que deve fazer uma organizacdo para tornar-se uma ‘‘organizacdo que

aprende” (BASTOS et al., 2004; SOUZA, 2004).

Independentemente das polarizacdes tedricas, a publicacdo de “A quinta disciplina”,
de Peter Senge em 1990, trouxe a tona o tema aprendizagem organizacional para o mundo
empresarial e criou o arquétipo das organizagdes de aprendizagem, ou organizacdes que
aprendem (learning organizations) (SOUZA, 2004). A abordagem prescritiva dessa obra e,
principalmente do Field Book de 1994, do mesmo autor, foi vista por empresas como

direcionadora de préticas organizacionais voltadas a aprendizagem, na medida em que

ensinam aos gerentes como uma organizacdo deveria aprender (TSANG, 1997).

Consultores e gerentes baseados nessas € em outras obras também pragmaticas,
implementaram novas praticas administrativas com o objetivo de criar ou desenvolver
organizacdes que aprendem, tal que estejam preparadas para adaptarem-se ao cendrio de
mudancas que a elas se impdem. Souza (2004) real¢ca a visdo retdrica das “organizacdes de
aprendizagem”, construida a partir de um conjunto de narrativas que envolvem um grande

grupo em uma realidade simbdlica.

Apesar dessa e de outras criticas apresentadas ao trabalho de Senge, suas contribui¢des
despertaram uma nova consciéncia em gerentes que vivenciaram a proposta desse autor.
Grande parte desses profissionais colocou, ou tentou colocar em pratica, de forma intencional,
uma nova prdxis voltada a aprendizagem. Edmondson e Wooley (2005) referem-se a essas
acoOes deliberadas por parte de gerentes e consultores como interven¢des em aprendizagem

organizacional.

Essa nova realidade organizacional, gerada por priticas empresariais voltadas ao
alcance do status de “organizacdo que aprende”, acaba por oferecer espaco para a
investigacdo cientifica, importante para a consolidacdo do campo da aprendizagem

organizacional. Além de ainda carecer de integragdo conceitual, esse campo apresenta extensa



agenda de pesquisas que venham a explicitar os pressupostos tedricos que o embasam, a ser

percorrida por estudiosos (BASTOS et al., 2002).

Uma dessas oportunidades pode ser identificada a partir da critica apresentada por
Easterby-Smith e Aradjo (2001) quanto a escassez de estudos voltados a integracdo entre
teoria e pratica. A realizacao de estudos em organizacdes que estejam preocupadas e voltadas
para os seus proprios processos de aprendizagem pode ser um elo de ligacio entre as vertentes
prescritiva e descritiva. Nesse contexto, se insere a presente pesquisa em aprendizagem
organizacional, realizada em uma drea na qual foi realizado estudo anterior voltado a produzir
mudangas e resultados observaveis nas préticas dos individuos. Ao se pesquisar 0 mesmo
ambiente, sob outro enfoque, pretende-se contribuir para a evolugdo da teoria e, para a drea
pesquisada no sentido de aprofundar e acumular conhecimentos. Na préxima secgdo,

apresenta-se um resumo desse estudo.

Outra oportunidade de estudo pode ser identificada a partir da tendéncia apresentada
por Easterby-Smith e Aratdjo (2001) quanto ao fortalecimento da perspectiva social da
aprendizagem organizacional e a evolu¢do de metodologias que permitam que esta seja
investigada empiricamente por meio de métodos qualitativos. Quanto a este dltimo aspecto,
Miner e Mezias (1996) também advogam pela realizacdo de pesquisas que utilizem
ferramentas qualitativas capazes de contemplar a for¢ca da interpretacdo e da paixdo na

aprendizagem.

Gherardi, Nicolini e Odella (1998) acrescentam que para compreender competéncias
cognitivas e sua aquisicdo, é necessario explorar o contexto especifico onde as atividades e
praticas sociais ocorrem. Apenas entendendo as circunstdncias € como os participantes
constroem as situagdes pode ser feita uma vdlida interpretacdo de como a atividade de

aprendizagem pode ser feita.

Com base nas visdes quanto a investigacdo por meio de abordagem qualitativa e no
contexto social onde ocorre a aprendizagem, pretende-se que a realizacdo de pesquisa
amparada no método fenomenoldgico, quanto ao significado atribuido por individuos em
relacdo as mudangas apds a implementagdo de um novo modelo para atuagcdo profissional

contribua para o campo da aprendizagem organizacional.

O presente estudo encontra-se estruturado em cinco capitulos: introdugdo; referencial
tedrico; metodologia; resultados, andlise e discussdo; conclusdes e recomendacdes. Por fim,

encontram-se listadas as referéncias utilizadas na pesquisa.



1.1  Pesquisa anterior sobre aprendizagem organizacional em praticas de trabalho

Em uma iniciativa de integracdo das visdes descritiva e prescritiva, destaca-se o estudo
de caso realizado por Salinas (2001) intitulado “Impactos da aprendizagem organizacional nas
praticas de auditoria interna: um estudo no Banco do Brasil”, cujo objetivo foi avaliar a
difusdo de principios e conceitos de aprendizagem organizacional a respeito de praticas de

trabalho de auditores internos.

Trata-se de estudo de caso com abordagem longitudinal, conduzido sob a forma de
pesquisa participante e realizado por meio de técnicas qualitativas. Ruas e Antonello (2003)
constataram que, no Brasil, esse trabalho foi uma das duas oportunidades onde foi realizado
estudo de longo espectro temporal no campo da aprendizagem organizacional. Outro estudo
com a mesma abordagem realizado por Antonello na Universidade Federal do Rio Grande do
Sul visa identificar e analisar a interacdo dos processos formais e informais de aprendizagem
e o desenvolvimento de competéncias gerenciais, com base nas percepcoes de alunos de pds-

graduacdo em Administracao daquela instituicao.

Realizada no periodo de agosto de 1997 a junho de 1999, a pesquisa de Salinas (2001)
caracteriza-se como estudo exploratério longitudinal, delineado na forma de estudo de caso,
mediante observagdo participante e tendo a grounded theory como estratégia metodoldgica
para andlise de dados. Esse estudo, cujo objetivo geral se prop0s a atender as reivindicacdes
do campo no sentido de “avaliar os impactos da difusdo de principios e conceitos de
aprendizagem organizacional sobre as praticas de trabalho dos auditores internos de uma
grande organizacao de servigos financeiros, no caso o Banco do Brasil S.A. [...]’(SALINAS,
2001, p. 4), pode ser classificado como pesquisa interventiva, de acordo com a definicao de
Edmondson e Moingeon (2001, p. 199), pois “leva a producdo de conhecimento cientifico

valido e € conduzido com o objetivo de melhorar a situac@o sob estudo”.

Desenvolvida com o propdsito de gerar resultados observdveis nas praticas da
organizacdo onde foi realizada, a pesquisa visou produzir mudangas que atendessem
requisitos de efetividade demandados por uma nova dindmica do mercado financeiro e da area
de auditoria. E, portanto, entendida no ambito deste trabalho, como uma intervengdao em
aprendizagem organizacional, pois ocorre com a intencdo de proporcionar mudanca em

atitudes, melhoria nos processos da drea e desenvolvimento de competéncias. Segundo o
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autor, “o objeto da pesquisa foi o projeto orientacdo , concebido e desenvolvido no ambito da
auditoria interna, com base nos principios e conceitos da aprendizagem organizacional.”

(SALINAS, 2001, p. 107).

Salinas (2001) toma por base para seu estudo, defini¢des de Pinsonneaualt e Kraemer
(1993), segundo as quais, no estudo longitudinal h4 énfase na questdo temporal e deve haver
ao menos duas coletas de dados, antes e depois de o fendmeno apresentar os efeitos objeto da
verificacdo. Esses autores defendem que o estudo longitudinal é a metodologia mais adequada
a processos que envolvem interacdo social, tendo em vista a maior facilidade que t€ém em

estabelecer uma prioridade temporal.

Os relatos de Salinas (2001) dao conta de que a forma de atuacdo da drea e a atitude
dos auditores eram dissonantes em relagdo ao papel que, a época, comegava a ser exigido da
area, qual seja o de “contribuir mais efetivamente para a melhoria dos processos e sistemas de

gestao” (SALINAS, 2001, p. 86).

A partir dessa situagdo, foi formado grupo de trabalho com o propdsito de viabilizar a
aplicacdo de principios e técnicas de aprendizagem as atividades da drea, objetivando a
melhoria da efetividade dos trabalhos de auditoria. O grupo, que contou com assessoria de
consultor externo, especialista em aprendizagem organizacional e desenvolvimento de
competéncias gerenciais, elaborou programa para implementa¢do de uma nova concepcao e
abordagem de auditoria interna, baseado em resolu¢do coletiva de problemas, denominado
“Projeto Orientacao” (SALINAS, 2001). Esse projeto foi tomado como objeto da pesquisa
interventiva de Salinas (2001), realizada em trés etapas, denominadas Fases I, II e III, nas

quais ocorreram coleta e andlise dos dados.

A Fase I, ocorrida no periodo compreendido entre agosto de 1997 e julho de 1998,
contempla andlise das atividades e acdes desenvolvidas para sensibilizacdo dos auditores.
Nesse periodo, ocorreram 23 eventos de preparacdo de auditores para a Fun¢do Crédito, nos
quais ocorriam acdes de avaliacdo de processos de crédito e sensibilizacdo quanto as
principais ocorréncias de falhas em operacoes de crédito. Além dos aspectos tradicionais de
formacdo de auditores, foram realizadas “acdes no sentido de sensibilizar os individuos

quanto a importancia da transposi¢do dos principios e conceitos da aprendizagem

organizacional para as préticas de auditoria interna, enfatizando os ganhos potenciais dessa

Lo projeto orientag@o foi concebido com o objetivo de aplicar principios, métodos e técnicas de aprendizagem
organizacional, focados em uma dindmica de resolucéo coletiva de problemas, nas praticas de auditoria interna.”
(SALINAS, 2001, p.87)



associacdo” (SALINAS, 2001, p. 119). Essas acdes englobavam discussdes dos conteudos
basicos de aprendizagem por meio de transposi¢do para as préticas de auditoria interna e
relatos de experiéncias vivenciadas por auditores. Ao final dessa etapa, foram clarificados
conceitos, testadas estratégias de atuacdo e homogeneizados entendimentos quanto a nova
forma de atuacdo da darea. A metodologia de coleta de dados empregada nessa etapa foi
composta de observacao participante, entrevistas ndo estruturadas, filmagem de dramatizacdes

e consulta e andlise de 239 relatos escritos por participantes (SALINAS, 2001).

Na Fase II, que abrangeu o periodo entre julho e dezembro de 1998, foi realizado o
trabalho em campo por parte de auditores treinados na Fase I, ocorrendo a experimentacao da
nova abordagem de auditoria no ambiente real de trabalho das agéncias do banco onde os
auditores atuam. A experimentagdo-piloto deu-se em trés agéncias que ja constavam da
programacdo de auditoria, acompanhadas do autor da pesquisa. Nessas oportunidades, foram
colocadas em prdtica as técnicas desenvolvidas na Fase 1. A coleta dos dados para a pesquisa
foi feita por meio de observagdo direta, entrevistas semi-estruturadas e consulta a documentos

produzidos durante e apds a atuagdo da equipe de auditoria (SALINAS, 2001).

A ultima fase, realizada doze meses apds a primeira intervengdo, caracterizou-se por
retorno as dependéncias objeto da experimentacdo-piloto da Fase II. Foram verificados os
resultados decorrentes das acdes da fase anterior, com o objetivo de avaliar o grau de
contribuicdo do processo desenvolvido para melhoria e mudanga organizacional. Essa
verificacdo baseou-se em entrevistas semi-estruturadas e ndo estruturadas realizadas com
auditores, gerentes e funciondrios da unidade auditada e nos memorandos confeccionados

durante o acompanhamento in loco (SALINAS, 2001).

A andlise dos dados foi “orientada por pesquisa interativa [...], constituida por uma
sucessdo de ciclos de questdes e respostas, baseados nos procedimentos e técnicas da

grounded theory” (SALINAS, 2001, p. 112).

O autor relata um conjunto de resultados relevantes em diversas dimensdes, resumidas
no Quadro 1. Tais resultados foram identificados por meio da andlise dos principais fatores
constituintes do processo de aprendizagem organizacional desenvolvido pela auditoria
interna. A anélise contou com métodos estatisticos e também com avaliacdo qualitativa por

parte do pesquisador.



RESULTADOS PRINCIPAIS MUDANCAS

1. Realizagdo de reunides com os proprios envolvidos para
discussdo das constatacdes de auditoria;

2. Substituicao das recomendacdes de auditoria por planos de
acdo, formulados por proprios auditados;

3. Acompanhamento in loco das ag¢des resultantes da efetivacao
dos planos de agdo.

Mudancas nas Praticas
de Trabalho da
Auditoria Interna

. Maior grau de interatividade com os auditados;

. Atuacdo direcionada para a constru¢do de um entendimento
comum acerca das constatagdes de auditoria;

3. Papel mais voltado para articulacio e orientacdo de

discussoes.

N =

Mudancas na Atuacao
dos Auditores Internos

1. Crescimento do espirito de cooperacao/parceria;
Mudancas nas Atitudes | 2. Maior comprometimento do pessoal;
e Acoes dos 3. Ampliagdo da visdo sistémica;
Funcionarios 4. Maior prontidao de resposta;
5. Incremento no nivel de motivagao.
. 1. Melhoria dos processos internos;
Mudancas e Melhoria ~ P o
2. Reducdo do nimero de erros/falhas operacionais;
nos Processos e . .
. - 3. Melhoria dos controles internos;
Sistemas de Gestao . . .
4. Incremento na produtividade e resultados financeiros.
Quadro 1 - Principais mudancas verificadas no processo de aprendizagem desenvolvido.
Fonte: Salinas (2001, p. 218).

1.2  Problema de pesquisa

As mudangas relatadas ao final do estudo de Salinas (2001) demonstram os resultados
de uma intervengdo realizada com base em principios oriundos do campo da aprendizagem
organizacional, com o intuito de aumentar o grau de eficiéncia nas préticas de auditoria

interna.

Essas mudangas nas praticas de trabalho dos auditores internos e nas dreas auditadas,
apontadas como melhorias, demandam nova aprendizagem por parte desses individuos em um
ciclo continuo. Nenhuma aprendizagem, entretanto, ocorre até que novas idéias se tornem
parte do pensamento dos individuos € do modo como estes interpretam suas experiéncias
(REISSNER, 2005). A aprendizagem se dd, portanto, quando um novo sentido € formado por
individuos, a partir da reflexao e do compartilhamento das experiéncias nas praticas didrias de

trabalho, em um processo coletivo e continuo, de interpretacao e reinterpretagao.

Para verificar a continuidade do processo de aprendizagem decorrente de mudangas na
area onde foi realizado o estudo de Salinas (2001), seria necessario conhecer o sentido

formado por auditores e ndo auditores acerca de mudancas no modelo de atuacdo da Auditoria



Interna. A interpretacdo desse questionamento se apresenta como oportunidade de pesquisa no

campo da aprendizagem organizacional.

1.3  Objetivos

Nessa secdo, encontram-se descritos os objetivos geral e especificos que orientaram a

realizacdo da pesquisa.

1.3.1 Geral

O objeto de estudo é a investigar a aprendizagem organizacional associada a,
mudancas decorrentes da implementacdao de um novo modelo de atuacdo da Auditoria Interna

de uma empresa do setor financeiro.

1.3.2 Especificos
Os objetivos especificos sao:

a) descrever pontos de vista compartilhados relativos as praticas de trabalho dos
auditores internos;

b) identificar aspectos do processo de aprendizagem organizacional vivenciados por
auditores internos e nao auditores; e

c) caracterizar fenOmenos associados a aprendizagem organizacional: cultura,

mudanca, sensemaking, linguagem e narrativas.

1.4  Justificativa

Pretende-se que os resultados da pesquisa, conforme propde Prange (2001), sejam
uteis para os estudos organizacionais relacionados ao campo da aprendizagem organizacional,
no sentido de representar coerentemente a realidade existente, auxiliando a entender como
eventos e acdes ocorrem e identificar os processos subjacentes € ndo como prescri¢do para
remediar problemas. Também para Ruas e Antonello (2003, p. 207), “compreender o processo
de aprendizagem no local de trabalho pode auxiliar a construir e propor novas formas de

sustentar e nutrir processos de aprendizagem”.

Outra importante questdo que orienta a realizacdo da pesquisa é a busca de integracao

entre as abordagens processual ou cientifica (aprendizagem organizacional), atribuida aos



pesquisadores, e técnica ou gerencial (organizacdes que aprendem), capitaneada por gerentes
e consultores. Tal dicotomia nio contribui para fortalecer o campo, uma vez que tedricos e

praticantes vém mantendo suas produ¢des sem uma perspectiva de integracgao.

Ao se retornar com um novo enfoque a um contexto no qual houve a aplicacdo de
praticas gerenciais com vistas a se estabelecer um ambiente de aprendizagem organizacional,

faz-se presente a perspectiva de integracao tedrico-pratica.

Acredita-se, ainda, que a pesquisa possa ser util ao debate do campo e para o
desenvolvimento da teoria, na medida em que aborda a aprendizagem organizacional em uma
perspectiva de processo (HUYSMAN, 2001). Na visdao de Easterby-Smith e Aradjo (2001) e
de Ruas e Antonello (2003) ainda hd caréncia de estudos em profundidade, de natureza

qualitativa que favorecam o aprimoramento da teoria.

Dessa forma, a proposta € que o presente estudo possa servir a comunidade cientifica e
a empresa pesquisada como fonte de reflexdo a respeito do processo de aprendizagem

organizacional e como parte da busca por elementos que possam contribuir para a teorizagao.

Como limitagdo, destaca-se a impossibilidade de generalizacdo dos resultados, tendo
em vista tratar-se de estudo com caracteristica vertical e em virtude de utilizar-se de

metodologia voltada as experiéncias dos individuos nos quais foi centrada a pesquisa.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo, dedicado ao embasamento tedrico do estudo, é realizada revisao de
literatura a respeito dos temas a serem tratados na pesquisa. Envolve a conceituacdo do tema
aprendizagem organizacional, com destaque para uma breve explanagdo acerca das vertentes
“aprendizagem organizacional” e “organiza¢cdes de aprendizagem”. Em seguida, procura-se
compreender melhor o processo de aprendizagem organizacional. Para melhor compreensao
do contexto da pesquisa, recorreu-se ao referencial tedrico sobre intervengdes realizadas com

o intuito de promover a aprendizagem.

Apo6s o painel geral relativo o tema, destaca-se a perspectiva social da aprendizagem
organizacional e o conceito de comunidades de pratica, entendidos como adequados para a
abordagem do objeto de pesquisa, bem como os conceitos fundamentais relacionados a essa
perspectiva, quais sejam: mudanga organizacional, percebida como fator ao mesmo tempo
propulsor da aprendizagem, como também dela resultante; cultura organizacional e suas
interseccdes com aprendizagem organizacional; sensemaking; e narrativas, por meio dos quais
se da o processo de aprendizagem, se manifesta a cultura da organizacdo e sdo refletidas as
mudangas organizacionais. Antes de se adentrar nestes conceitos, sdo apresentadas

consideragdes iniciais com vistas a melhor situa-los e clarificar as relagdes entre eles.

2.1 Consideracoes iniciais

As organizag¢des podem ser vistas como emergentes das mudangas, mas também como
sendo constituidas e moldadas por elas, em um processo continuo e constante, que faz parte
das condicdes normais da vida organizacional e das praticas didrias dos individuos. Ao
interagirem consigo € com os outros ao longo do tempo, esses atores adquirem novas
experiéncias que, para serem acomodadas, precisam de uma nova trama de crengas e habitos,
tecida pelas habilidades de reflexividade e reinterpretacdo. O processo de tecer essa trama

constitui a propria mudanca (TSOUKAS; CHIA, 2002).

Da mesma forma, a aprendizagem nas organizacdes se dd por meio da participacdo e
interacdo dos individuos no cerne de suas atividades e ndo apenas em suas mentes. Mais do
que um fendmeno individual, a aprendizagem envolve toda a comunidade, sendo uma parte
integral das préticas geradoras no mundo em que vivem (LAVE; WENGER, 1991;
GHERARDI; NICOLINI; ODELLA, 1998).
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Aprendizagem e mudanca organizacional podem ser inseridas em um arcabouco
conceitual que as enxerga como fazendo parte de um processo de participacdo social
(WENGER, 2008; TSOUKAS; CHIA, 2002) e como tal, destaca-se o importante papel
exercido pela linguagem. As narrativas podem ser vistas como uma espécie de codigo que
transforma mudancas incertas em algo significativo e compreensivo. Nesse sentido, o
sensemaking ou constru¢do de sentido, como conceito mais amplo do que o desenvolvimento
cognitivo, pode contribuir para o desafio de unir o contexto a cognicdo. A aprendizagem s6
ocorre quando novas idéias passam a fazer parte do pensamento dos individuos, do modo
como estes interpretam suas experiéncias. O sensemaking, portanto, pode ser entendido como
um processo de aprendizagem que leva a uma nova compreensdo do mundo (REISSNER,

2005).

A mudan¢a demanda nova aprendizagem, que se expressa por meio de narrativas
correntes, as quais se constituem na propria cultura da organizacdo. A andlise dessas
narrativas pode, entdo, servir como ferramenta util para enriquecer idéias relativas a gestao da

mudanca em organizagdes de sucesso (REISSNER, 2005).

Também ndo ha como separar a aprendizagem de mudangas na cultura organizacional.
Esta dltima, que também encerra o conceito de coletividade, adiciona a visdo dos artefatos
criados por individuos, como valores, crencgas, sentimentos e outras formas de significados.
Esses artefatos abarcam as agdes do grupo, a linguagem que este utiliza e os objetos que sdao
foco das agdes e conversas (YANOW, 2000; REISSNER, 2005), por meio dos quais o
conhecimento coletivo da organizacdo € transmitido, expresso e colocado em pratica. A
cultura, portanto, € composta por significados intersubjetivos atribuidos por individuos ao
lidarem com esses artefatos. As organizagdes estdo constantemente envolvidas em modificar e
manter tais significados e suas representagdes com vistas a preservar suas identidades

culturais, o que lhes garante continuidade e sobrevivéncia (COOK; YANOW, 1993).

Acdes, linguagens e objetos sdo elementos acessados e analisados por meio dos
métodos interpretativos. Para considerar os aspectos culturais da aprendizagem
organizacional, é necessario que o foco da andlise seja centrado em significados voltados a
qualquer trabalho que pessoas da organizagdo executem conjuntamente. A andlise deve focar
em o qué os individuos sabem ou no processo por meio do qual aprendem coletivamente, em
acoOes e interacdes e nos artefatos fisicos que sd@o o foco ou tema dessas acdes e interacoes,

bem como a linguagem utilizada. Ao se olhar a aprendizagem organizacional sob um enfoque
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interpretativo-cultural, € possivel identificar ndo somente a mudanga, como também a

manutengdo e a sustentacdo organizacional (YANOW, 2000).

Adotar uma visao cultural, entretanto ndo € suficiente para perceber a aprendizagem
organizacional para além dos aspectos individuais e cognitivos. Quando se une tal abordagem
a visdo de aprendizagem realizada coletiva e organizacionalmente, expande-se o dominio do
que ¢ tradicionalmente reconhecido pela psicologia como aprendizagem. O conceito de
comunidades de prética captura as contribui¢des da abordagem cultural, acrescentando-lhe a
dimensao de acdo como pratica (YANOW, 2000). Pratica, nesta perspectiva, envolve agao,
ndo apenas por si s6, mas em um contexto histérico e social que confere estrutura e
significado ao que € feito. Nesse sentido, pratica é sempre vista como social e, como tal,
inclui os artefatos como linguagem, ferramentas, documentos, imagens, simbolos, regras
definidas, bem como as relacdes implicitas, convencdes tdcitas e visao de mundo
compartilhada, dentre outros. As interligagdes entre comunidades de pratica, cultura e

aprendizagem organizacional podem ser assim percebidas:

Uma comunidade de pratica € um conjunto de relacdes entre pessoas, atividades e
mundo, ao longo do tempo e em relagdo com outras comunidades de prética
tangenciais e sobrepostas. Uma comunidade de pritica é uma condicdo intrinseca
para a existéncia de conhecimento, ndo apenas porque prové o suporte interpretativo
necessdrio para fazer sentido de sua heranga. Assim, participacdo nas praticas
culturais nas quais todo conhecimento existe € um principio epistemoldgico da
aprendizagem (LAVE; WENGER, 1991, p.98).

Para dar suporte a pesquisa, a partir deste ponto, os principais conceitos tratados nesta
secdo relacionados ao fendmeno da aprendizagem organizacional, sdo aprofundados

separadamente.

2.2 Perspectivas e debates em Aprendizagem Organizacional

Para Wenger (2008), perspectivas ndo sao receitas, mas guias que orientam quanto aos
pontos aos quais direcionar a atengdo, as dificuldades a esperar e como abordar problemas.
Assim, a apresentacdo das diversas sistematiza¢des quanto as abordagens em aprendizagem
organizacional pretende contextualizar os enfoques adotados no campo e situar a perspectiva

adotada no presente estudo.

Desde a primeira vez do surgimento do termo “aprendizagem organizacional” com
Cyert e March, em 1963, e Argyris e Schon, em 1978, o conceito teve diferentes utilizacdes
em tradi¢des disciplinares diferentes, sem que até o momento haja um modelo conceitual

unico. Embora seja recorrente a meng¢do a contribuicdo da aprendizagem organizacional para
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fazer frente as mudancas que se apresentam, ndo hd, entre os pesquisadores do tema, consenso
quanto ao modelo conceitual a ser empregado, ou que sirva como balizador para avaliacao das

novas contribuicoes (PAWLOWSKY, 2001).

Conforme mencionado por Friedman, Lipshitz e Popper (2005), ha grande variedade
de perspectivas tedricas em aprendizagem organizacional, para as quais até mesmo a
sistematizacdo tem sido objeto de diversas iniciativas, o que revela a complexidade do
fenomeno. As categorias compreensivas dos diversos conceitos de aprendizagem
organizacional se propdem a conferir uma certa ordem ao debate no campo, todavia esta
diversidade conceitual, devida a multidisciplinaridade do campo, funcionaria como uma

espécie de “ima conceitual”, atraindo estudiosos de diversas dreas para o fenomeno.

Essa diversidade, se por um lado contribuiu para enriquecer a visao relativa a esse
fendmeno, na visao dos autores propiciou a criacdo de conceitos multiplos, em uma tendéncia
quase irresistivel dos estudiosos, sem que tenha havido uma sintese. Essa multiplicidade de
conceitos, de acordo com os autores, contribui em grande parte para o que chamam de
“mistificacdo da aprendizagem organizacional”. Em uma das estratégias para a
desmistificacdo, esses autores propdem pesquisas que venham a integrar conceitos e
tipologias existentes e que busquem similaridades em vez de criar novas defini¢des. Também
advogam por uma convergéncia de esforcos direcionados a pesquisa, por tedricos e praticos,
bem como por equipes multidisciplinares, em vista de uma sintese (FRIEDMAN; LIPSHITZ;
POPPER, 2005).

A grande quantidade de abordagens e de perspectivas tedricas diversas no campo da
aprendizagem organizacional contribuiu para que até mesmo a sistematizacdo tenha sido
objeto de vdrias tentativas por parte dos estudiosos. Pawlowsky (2003) destaca algumas das

principais iniciativas, antes de propor sua propria sistematizagao:

a) Shrivastava - 1983 — Quatro perspectivas distintas e contrastantes: aprendizagem
adaptativa; compartilhamento de pressupostos; desenvolvimento de uma base de
conhecimento; e efeitos de experiéncias institucionalizadas.

b) Wiegang — 1996 — Sete perspectivas tedricas, todas baseadas no desenvolvimento
histérico das contribuicdes bem como em distingdes conceituais: pioneira;
individuo como agente ativo e aprendizagem organizacional por meio de
intervengdes; abordagens baseadas em conhecimento; abordagens ecléticas;
abordagens de integracdo; pensamento sist€émico e teoria de sistemas; e

perspectiva individualista € normativa.
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¢) Edmondson e Moingeon - 1998 — Quatro categorias “significativas”: residuais;

comunidades; participa¢do; e responsabilidade.

A critica de Pawlowsky (2003) a essas categorizacdes, excetuando-se a de
Shrivastava, é a de que nao apresentam uma mesma estrutura analitica. Propde, assim, uma
nova organizacdo das diversas abordagens a aprendizagem organizacional, baseada nos
pressupostos tedricos que as orientam, e estruturada em cinco clusters qualitativos: tomada de
decisao organizacional e adaptacao; teoria de sistemas; cognitiva e de conhecimento; cultural
e; aprendizagem-agao.

Ja a sistematizacdo proposta por Defillipi e Orstein (2005) baseia-se nas contribuicdes
da psicologia e é aqui apresentada por destacar alguns conceitos necessdrios a presente
pesquisa como interpretacdo e sensemaking. A seguir, encontram-se descritas as quatro

abordagens tedricas na visao desses autores:

a) processamento da informagdo: as organizacdes sdo vistas como sistemas de
informacdo. Baseia-se nos pressupostos de que a informacdo, o conhecimento e a
aprendizagem sido armazenados na memoria coletiva baseada na experiéncia
cumulativa de individuos da organizacio e de que modelos mentais
compartilhados de interpretacdo dao significado a informacdo. Sdo destacados
alguns representantes dessa corrente como March, Cohen, Levinthal, Fyol e Lyles;

b) comportamental: teorias cujo foco recai sobre antecedentes € mudangas nas rotinas
e sistemas da organizacdo como respostas a experiéncia prépria e de outras
organizacoes;

c) constru¢do social: engloba perspectivas que enfatizam o contexto social e
assumem que a aprendizagem estd embutida nas relacdes e interagOes entre
pessoas. Essa perspectiva complementa as anteriores ao contemplar a mediagcao
social dos processos de interpretacdo e criacdo de sentido (sensemaking). Duas
importantes teorias de aprendizagem organizacional sdo amparadas por essa
abordagem. Uma seria a perspectiva proposta por Nonaka e Takeuchi, que aborda
processos de transformacdo de conhecimentos tacitos e explicitos (SECI -
socializagdo, externalizagdo, combinagdo e internaliza¢do), dentre outros aspectos
que viabilizam a criacdo de conhecimento; a outra seria a perspectiva denominada
“comunidades de prética”, cujos principais representantes seriam Lave, Wenger,

Orr, Brown, Duguid, Nicolini e Meznar;
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d) aprendizagem aplicada: as perspectivas sob essa abordagem sugerem que a
aprendizagem estd calcada na experiéncia direta e que requer intervengdes por
facilitadores ou consultores de modo a aprimorar praticas de aprendizagem
organizacionais e individuais. Uma variagdo dessa perspectiva seria a
aprendizagem baseada em projetos, que contempla as no¢des de aprendizagem
pragmadtica e de praticas reflexivas. Podem ser identificados alguns representantes
dessa abordagem: Argyris, Schon, Kolb e Kim.

Outra distingdo acerca das abordagens em aprendizagem organizacional € realizada
por Easterby-Smith e Aradjo (2001). Esses autores separam a visao técnica, da visdo social da
aprendizagem organizacional. A técnica possui cardter sistémico, pois percebe o fendmeno
como processamento, interpretacdo e resposta a informagdes internas e externas a
organizacao. Ja na visao social, a aprendizagem organizacional esta relacionada ao significado
que os individuos atribuem as experiéncias de trabalho. Nessa perspectiva, a aprendizagem
organizacional é percebida como ‘“‘socialmente construida, como um processo politico e como
estando entrelacada na cultura de uma organizacio” (EASTERBY-SMITH; ARAUJO, 2001
p- 19). Ainda neste capitulo, a perspectiva social serd aprofundada em secdo especifica, tendo
em vista a importancia que representa para a compreensao do objeto de estudo da presente

pesquisa.

Embora as vezes utilizados indistintamente, os conceitos de “aprendizagem
organizacional” e “organizacdes que aprendem” diferem quanto a abordagem e foco. Na visao
de Tsang (1997, p. 75), “Aprendizagem organizacional é um conceito usado para descrever
certos tipos de atividade que ocorrem em uma organizacdo, enquanto organizagdes que
aprendem referem-se a um tipo de organizagcdo em si”. Esse autor aponta como ‘““descritivas”,
as abordagens relativas a “aprendizagem organizacional” (AQO) e como “prescritivas’” aquelas
de “organizagdes que aprendem” (OA). Para Souza (2004), o foco da AO s@o os processos, ou
seja, “como as organizagdes agem para conquistar os resultados que indicam a realizacdo de
aprendizagens”, ja na visdo de OA, o foco estd voltado a “como promover” a aprendizagem
organizacional e, portanto, voltado para o ferramental que contribuird para o desafio de obter

o estado desejado.

Tsang (1997) argumenta que as criticas de ambas as partes sdao procedentes. Se por um
lado, os tedricos t€m razdo em afirmar que as contribui¢des prescritivas ndo oferecem bases

sustentdveis e rigor cientifico que possibilite o desenvolvimento de concepcdes tedricas, os
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praticantes estdo certos ao afirmarem que os estudos descritivos oferecem poucos resultados

que possuam aplicabilidade ou que sirvam de orientacdo as préticas gerenciais.

Easterby-Smith e Aradjo (2001) corroboram a distingdo entre AO e OA apresentada
por Tsang (1997) quanto aos propdsitos, entretanto destacam a existéncia de vertentes técnica
e social nas duas abordagens. Para esses autores, tanto a visdo de ‘“aprendizagem
organizacional” quanto a de “organizacdes de aprendizagem” apresentam contribui¢des
técnicas e sociais. Também concordam quanto a propriedade das criticas apresentadas por
representantes tedricos € por praticantes e ressaltam a importancia de que as duas vertentes
ampliem o debate em uma “visdo ecoldgica”, ou evolucionista, acerca do desenvolvimento de

teorias.

Outros autores como Friedman, Lipshitz e Popper (2005), Bastos, Gondim e Loiola
(2004) advogam por uma visdo de integracdo do campo da aprendizagem organizacional,
sugerindo que essa estratégia tanto contribuiria para o fortalecimento da teoria quanto seria

valorosa para as préticas gerenciais.

Conforme Wenger (2008), ha varios tipos de teorias de aprendizagem. Cada uma
enfatiza diferentes aspectos e € util a diferentes propdsitos, o que intensifica o problema da
multidimensionalidade do construto. Para esse autor, uma perspectiva ndo é uma receita, mas
um “guia sobre ao que prestar atencdo, quais dificuldades esperar e como abordar problemas”

(WENGER, 2008, p. 9).

Seguindo-se essa orientacdo, dentre as abordagens identificadas, destaca-se a social,
tendo em vista apresentar-se como lente mais adequada para tratamento do problema de
pesquisa proposto. Sendo assim, tal perspectiva é explorada mais detalhadamente na préxima

secdo.

2.3 Aprendizagem Organizacional em uma perspectiva social

Elkjaer (2005) distingue duas perspectivas tedricas em aprendizagem organizacional:
uma baseada nas teorias de aprendizagem individual, inspirada na psicologia individual e
outra calcada na teoria da aprendizagem social, cujo surgimento coincide com o

construtivismo em ciéncias sociais.

A perspectiva social da aprendizagem organizacional foi cunhada na literatura sob
diferentes nomes: aprendizagem situada, aprendizagem baseada na prética e aprendizagem

como processo cultural (ELKJAER, 2005). Pode-se incluir nesse rol a teoria social de
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aprendizagem (WENGER, 2008) e a teoria de aprendizagem social (ELKJAER, 2005).
Embora sob diferentes rétulos, a linha que une essas contribuicdes € a mesma: a
aprendizagem vista como participacdo em um processo social, enfatizando tanto a dimensao

“conhecer”, quanto as dimensdes “ser e tornar-se” (ELKJAER, 2005).

A perspectiva da aprendizagem individual considera o processamento de informacgdes
e a tomada de decisdo como algo feito mediante aprendizagem dos individuos, sendo os
resultados dessa aprendizagem cristalizados nas rotinas da organizacdo e nos valores,
tornando-se aprendizagem organizacional. Nessa visdo, a aprendizagem € considerada como
atividade especifica a ser iniciada, motivada e estimulada e ocorre quando hé descontinuidade
ou um problema a ser resolvido. A aprendizagem é entdo avaliada com base em mudanca
organizacional em rotinas e valores. Aprendizagem organizacional, nessa perspectiva, separa
conhecer a respeito do mundo (epistemologia) de tornar-se parte do mundo (ontologia). E
uma separacdo entre aprendizagem e desenvolvimento humano e crescimento, € é uma
separacdo entre pensar e agir. A separa¢do individuo-organizagdo tem sido o maior problema
na literatura de aprendizagem organizacional baseada na aprendizagem individual e alvo da

maior parte das criticas (ELKJAER, 2005).

Significativo debate no campo da aprendizagem organizacional diz respeito ao locus
onde o fendmeno ocorre e também a respeito de como se da a transferéncia da aprendizagem
do nivel individual para o coletivo. Na perspectiva social, a visdo de aprendizagem muda da
mente individual para a esfera social de interacdo. Baseia-se na visdo de individuos como
seres sociais que constroem suas compreensdes € aprendem por meio de interagdo social
dentro de cendrios sdcio-culturais de uma organizacio, € que participam no processo social
cotidiano da organizagdo. “Saber” e “ser e tornar-se” sdo, portanto, indissocidveis, posto que a
aprendizagem ndo € considerada como atividade especifica, delimitada e intencional, mas

vista como ubiqua e parte da atividade humana, ndo podendo ser evitada (ELKJAER, 2005).

Segundo essa visdo, a aprendizagem € parte das atividades cotidianas do trabalho e da
vida organizacional. Nao € restrita ao interior da mente dos individuos e ocorre em um
processo de participacdo e interacdo, entre e por meio de outras pessoas. E uma atividade
relacional, ndo um processo individual de pensamento. Essa visdo muda, portanto, o locus da
aprendizagem da mente do individuo para padrdes de participagdo dos membros individuais

da organizagdo onde a aprendizagem ocorre (ELKJAER, 2005).

Na visao de Elkjaer (2005), nesse novo locus da aprendizagem, a linguagem se

apresenta como elemento central, uma vez que serve como mediadora da cultura e, como tal,
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constitui-se como elemento crucial no processo de aprendizagem, concebido como resultado

da intera¢do entre individuos em uma cultura ocupacional e organizacional especifica.

No ambito da perspectiva social, destaca-se a proposta de Wenger (2008), cujo foco é
a participagdo social como processo de aprendizagem. A proposta é sumarizada por esse autor

nos seguintes principios:

Aprendizagem € inerente a atividade humana: é parte integral e continua das nossas
vidas, ndo um tipo de atividade dissocidvel do resto de nossas vidas.

Aprendizagem € antes e principalmente a habilidade de negociar novos sentidos:
envolve nossa personalidade em uma ac¢do reciproca de participagdo e reificacdo.

[...]

Aprendizagem cria estruturas emergentes: requer estruturas e continuidade
suficientes para acumular experiéncia e perturbacdo e descontinuidade suficientes
para continuamente renegociar significados. Quanto a isso, comunidades de pratica
se constituem em estruturas elementares de aprendizagem.

z

Aprendizagem ¢é fundamentalmente experiencial e fundamentalmente social:
envolve nossa propria experiéncia de participacdo e reificacdo tanto quanto formas
de competéncia definidas em nossas comunidades. [...]

Aprendizagem transforma nossas identidades: transforma nossa habilidade de
participar no mundo mudando tudo, até mesmo o que nds somos, nossas praticas e
nossas comunidades.

Aprendizagem se constitui em trajetdrias de participacdo: constrdi histérias pessoais
em relacdo a histérias com nossas comunidades, conectando nosso passado e nosso
futuro em um processo de transformacéo individual e coletiva.

Aprendizagem significa lidar com fronteiras: cria e une fronteiras; isso envolve
multi-associagdo na constitui¢do de nossas identidades, deste modo conectando —
por meio do trabalho de reconciliagdo — nossas miiltiplas formas de participagdo,
tanto quanto nossas varias comunidades.

Aprendizagem € um tema de energia social e poder: prospera em identificacdo e
depende de negociabilidade; isso forma e é formado por formas evoluidas de
associacdo e propriedade de significado — relagdes estruturais que combinam
participagdo tanto quanto nossas varias comunidades.

Aprendizagem € um tema de engajamento: depende de oportunidades para contribuir
ativamente com as praticas de comunidades que valorizamos e nos valorizam, para
integrar as iniciativas na compreensdo do mundo e para fazer uso criativo do
respectivo repertorio.

2

Aprendizagem é um tema de imaginacdo: depende de processos de orientagdo,
reflexdo e exploragdo para colocar nossas identidades e prdticas em um contexto
mais amplo.

Aprendizagem € um tema de alinhamento: depende de nossa conexdo com
principios de convergéncia, coordenagdo e resolucdo de conflitos que determinam a
efetividade social de nossas acoes.

Aprendizagem envolve uma agdo reciproca entre o local e o global: ocorre na
pratica, mas define o contexto global para sua prépria localidade. A criacdo de
comunidades de aprendizagem depende de uma combina¢do dindmica de
engajamento, imaginacdo e alinhamento, para fazer dessa reciprocidade entre o local
e o global um motor de nova aprendizagem. (WENGER, 1998, p.226-228, traducdo
nossa)
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O que difere na proposta de Lave e Wenger (1991) em relac@o a outras visdes sociais
da aprendizagem organizacional € que, na visdo desses autores, esta € percebida como um
aspecto integral da pratica, em um sentido gerador e histérico. Em outras visdes, a pratica €
considerada como subordinada ao processo de aprendizagem. A ‘“‘aprendizagem nao é
meramente situada na pratica — como se fosse um processo reificavel que pode ser alocado
em algum lugar; aprendizagem € parte integral da pratica social geradora no mundo

vivenciado.” (LAVE; WENGER, 1991, p.35, tradugdo nossa).

A abordagem social leva a aprendizagem a dimensdo social e prética das relagdes
organizacionais, em oposi¢do a vertente cognitivista anteriormente dominante, contudo nao
estd isenta de criticas. Uma dessas criticas, mencionada por Elkjaer (2005), € que hd excessiva
énfase no contexto em detrimento da mobilidade do conhecimento e do potencial de
influéncia do individuo. A prépria autora argumenta, entretanto, que o foco no contexto nao
omite o individuo. Outra critica defendida pela autora € que a teoria da aprendizagem social
ndo ¢é suficientemente explicita acerca de como amarrar conceitualmente as duas dimensoes
da aprendizagem: desenvolvimento e conhecimento humano. Elkjaer (2004, p. 423, traducdo
nossa) ressalta, ainda, que “ndo é possivel ver como a aprendizagem ocorre por meio da
participacao”. Advoga, portanto a introdu¢do dos conceitos de investigacdo, reflexdo e
experiéncia, propostos por John Dewey, para interligar lacunas conceituais entre as dimensdes
epistemoldgica e ontoldgica (ELKJAER, 2004, 2005). As criticas, contudo, sdo langadas no
sentido de aprimorar a perspectiva tedrica social e superar eventuais limitagdes. Contribuem,

dessa forma, para a integra¢do conceitual do campo.

Além da inovacdo no conceito de aprendizagem organizacional, essa vertente tedrica
destaca-se por apresentar outro conceito considerado importante para a compreensdao do

fendmeno a ser tratado na sec@o seguinte: as comunidades de prética.

2.4 Comunidades de Pratica

O termo “comunidades de pratica” foi originalmente cunhado no final dos anos 1980 e
principio dos anos 1990 por uma antropdloga social, Jean Lave, e um doutor em inteligéncia
artificial, Ettiene Wenger, ao repensarem a teoria de aprendizagem (SMITH, 2008). Contudo,
na apresentacao de seu livro Comunities of practice: learning, meaning and identity, Wenger

(1998) conta que ao perguntar a Lave quando foi a primeira vez que o termo havia sido por
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ela mencionado, esta respondeu que pensava ter sido ele o primeiro a propd-lo, restando aos

proprios signatdrios a divida quanto a autoria do termo.

Segundo Wenger (2000), desde o principio da histéria da humanidade, comunidades
foram criadas para compartilhamento de praticas culturais. Na visao desse autor, comunidades
de prética sdo grupos de pessoas que compartilham preocupacdes ou paixdes por algo que
fazem e aprendem a fazé-lo melhor por interagdo constante com individuos do mesmo grupo.
Mais do que habilidades técnicas e conhecimentos, as comunidades de pratica sao compostas
de relacdes entre pessoas, atividades e o mundo. Sdo entendidas nessa perspectiva, como

condic¢do para a existéncia do conhecimento (LAVE; WENGER, 1991).

No ambito da perspectiva social de aprendizagem, as comunidades de pratica sdo
entendidas como uma unidade de andlise ou como um ponto de entrada para um quadro

conceitual mais amplo, do qual estas sao um elemento constitutivo (WENGER, 1998).

Para que sejam considerados comunidades de pratica, os grupos precisariam
apresentar trés elementos combinados: dominio de interesses compartilhados; membros
engajados em discussdes e atividades conjuntas; e, existéncia de membros praticantes. Tais
comunidades podem ser organizadas de diversas maneiras, formal ou informalmente, porém
tétm como eixo a intencdo dos membros em aprender por meio de compartilhamento de
informacdes e experiéncias. Esse aspecto diferencia as comunidades de prética de outras que

sejam formadas por interesse ou questoes geograficas (WENGER, 1998).

Os aspectos que diferenciam as comunidades de pratica de outros tipos de conjunto de

pessoas podem sem melhor visualizados no Quadro 2.

Qual o propésito? | Quem faz parte? O qué os mantém | Quanto tempo
juntos duram?

Comunidades de | Desenvolver Os membros | Paixdo, Tanto tempo quanto
pratica capacidades dos | escolhem a  si [ comprometimento e | haja interesse em

membros, construir | mesmos, baseados | identificacdo  com | manter o grupo.

e trocar | na experiéncia ou | grupos de

conhecimento. devido a paix@o por | conhecimento.

algum tema.

Grupo formal de | Entregar um | Membro é qualquer | Requisitos de | At a  proxima
trabalho produto ou servico. | um que se reporte | trabalho e objetivos | reorganizacdo.

ao grupo do gerente.

comuns.

Equipe de projeto | Realizar uma tarefa | Membros sdo | Os  objetivos e | Até que o projeto
especifica. designados por um | marcos importantes | tenha sido

gerente sénior. do projeto. concluido.
Rede informal de | Coletar e repassar | Membros consistem | Necessidades Tanto quanto as
trabalho informagao. em amigos e | mituas e | pessoas tenham
negdcios relacionamentos. razdes para estar

conhecidos. conectadas.

Quadro 2 -
Fonte:

Comparativo de caracteristicas
Wenger; Snyder, 2000.




21

Em outra defini¢do, s3o acrescentados elementos adicionais que auxiliam na

compreensdo do conceito, como as questdes de identidade, normas, valores, linguagem:

A comunidade de prética é caracterizada por ter membros que dividem atividades de
trabalho e engajamento, e por trabalharem juntas por um certo periodo de tempo,
desenvolverem um identidade compartilhada, linguagem, artefatos, normas e valores
(VON KROGH, 2005, p. 377, traducdo nossa).

Souza-Silva e Schommer (2008, p. 109) argumentam que “comunidades de pratica nio
se confundem com outras estruturas sociais, tais como departamentos formais, times
operacionais, grupos de interesses e grupos de amigos”. Nesse sentido, os departamentos de
uma organizacdo nao poderiam ser confundidos com comunidades de pratica, tendo em vista
ndo atenderem a premissa da defini¢do quanto ao engajamento voluntario dos membros. Esses
autores, todavia, mencionam a ‘“‘crescente tendéncia em se considerar grupos intencionalmente
constituidos pela organizacdo formal como comunidades de pratica” (SOUZA-SILVA;

SCHOMMER, 2008, p.120).

Defillipi e Orstein (2005) explicam que a perspectiva das comunidades de pratica é
calcada na visdo psicoldgica da “cognicdo situada”, segundo a qual a aprendizagem surge por
um processo de aculturacdo onde membros nedfitos acessam a memoria coletiva de uma

comunidade por meio da aprendizagem a partir de estérias contadas.

Lave e Wenger (1991) apresentam o conceito de participacdo periférica legitima, que
diz respeito ao processo por meio do qual novatos passam a fazer parte de uma comunidade
de pratica. Os autores lancam mao desse processo para descrever o engajamento em praticas
sociais que implicam a aprendizagem como parte integrante e geradora dessas praticas. Mais
do que um processo de aprendizagem por novos membros, € a relacdo reciproca entre pessoas
e pratica em um contexto dindmico, no qual a pratica é, em si, movimento. Esse conceito
auxilia na compreensdo da habilidade que as comunidades t€ém de reproduzir a si proprias
durante o processo de treinamento, a partir de certos modos de co-participacdo, o que leva a
percepcdo de mudangca como propriedade fundamental das comunidades de pratica e

respectivas atividades.

“As comunidades de pratica diferem das organizacdes em trés dimensdes”

(WENGER, 1998, p. 241, traducao nossa):

a) Negociam suas préprias iniciativas, embora muitas vezes construam uma resposta

conformativa a prescri¢des institucionais;
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b) surgem, evoluem e se dissolvem de acordo com sua propria aprendizagem, embora
o facam em resposta a eventos institucionais;

c) definem seus proprios limites, apesar de as vezes estes serem congruentes com 0s

limites institucionais.

Da mesma forma que a abordagem social, o conceito de comunidades de pratica nao
estd livre de criticas. Uma consideragdo apresentada por Fox (2000) € a de que os exemplos
de participagdo periférica legitima apresentados pelos autores — parteiras, alfaiates,
contramestres, acougueiros e alcodlicos — nao sao facilmente traduzidos para o contexto
organizacional. Outra colocagdo desse autor € que questdes relativas a poder sdo deixadas sem
andlise mais sistemdtica na proposta de Lave e Wenger (1991). Essa critica quanto a
minimizacdo de conflitos também pode ser percebida em Huysman e Elkjaer (2006), que
alertam para o fato de a teoria de comunidades de pratica desconsiderar tensdes geradas no

ambiente quando da insercdo de novatos.

Fox (2000) propde que as questdes de poder devam ser tratadas com base na
concepcdo foucaltiana. Huysman e Elkjaer (2006), por sua vez, propdem a conjugacdo da
teoria interacionista simbélica de mundos sociais como alternativa metodoldgica para o
estudo da aprendizagem organizacional. Ambas as colocagdes, portanto, podem vir a

contribuir para o aprimoramento da teoria.

2.5 O processo de Aprendizagem Organizacional

Sob o ponto de vista das perspectivas em aprendizagem organizacional, as teorias que
se atém ao processo de aprendizagem em uma visdo sist€émica podem ser classificadas na
abordagem de processamento da informacao (DEFILLIPI; ORSTEIN, 2005) ou com foco em
processo-sistema (ANTONELLO, 2005).

O quadro conceitual proposto por Crossan, Lane e White (1999) pode ser entendido
dentro dessa dtica, uma vez que contempla etapas bem definidas e seqiienciais para o
fenomeno. Essa visdo sistemdtica da aprendizagem organizacional, entretanto, ndo é uma
preocupacdo dos tedricos da abordagem social, uma vez que nessa visdo 0 processo de
aprendizagem é percebido como situado no ambito das praticas cotidianas dos individuos. Tal

dicotomia, contudo, ndo contribui para uma visao integrada da aprendizagem organizacional.

Tendo em vista levar em consideracdo aspectos sociais e psicoldgicos do processo de

aprendizagem e considerd-la em um fluxo dinamico, o Modelo 41 ou CLW, de Crossan, Lane
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e White (1999) e as contribui¢des propostas por Zietsma et al. (2002) foram identificados, no

presente estudo, como suporte a compreensdo do fenomeno.

Segundo o modelo de Crossan et al. (1999), a aprendizagem organizacional ocorreria
por meio dos processos de intuicdo, interpretagdo, integragdo e institucionalizacdo (41), os
quais ocorreriam nos niveis do individuo, do grupo e da organizacdo. A intuicdo seria o
processo por meio do qual o individuo identifica novas formas de pensar ou agir, baseado em
experiéncias anteriores, imagens e metdforas. Quando o individuo compartilha esses
pensamentos com o grupo, conferindo-lhes sentido, ocorre o processo denominado
interpretacdo. Nesse processo, mapas cognitivos individuais sdo modelados e compartilhados
por meio de conversas, metaforas e imagens. O grupo entdo interpreta a nova visdo em uma
nova compreensao, que € incorporada a linguagem e em mapas cognitivos compartilhados.
Esse processo, no qual a acdo ocorre de modo coordenado, é denominado integracdo. Quando
as novas agOes e interpretacdes passam a ser incorporadas em termos de rotinas, regras e

informacdes de sistemas, estratégia e estrutura da organizacdo, di-se a institucionalizagdo.

O Modelo 4I introduz o conceito de feedforward que, aliado ao feedback, representa
mecanismos necessarios para a aprendizagem organizacional. O termo feedforward ainda nao
possui traducdo adequada para a lingua portuguesa, porém estd relacionado ao avango gerado
com o processo. Na visdo dos autores, a aprendizagem feedforward ocorre progressivamente a
partir dos individuos com a intuicdo, passando para o grupo em processos de integracdo e
interpretacdo e chegando ao nivel da organizagdo em um processo de institucionalizacdo. O
feedforward permite a elaboragdo e assimilagdo de novas solugdes e se constitui como o
mecanismo primdrio que possibilita a adaptacdo organizacional. O feedback, ou
retroalimentagdo, ocorre a partir de aprendizados anteriores j4 institucionalizados, que auxilia
a organizagdo a utilizar o conhecimento existente (CROSSAN; LANE; WHITE, 1999;
ZIETSMA et al., 2002).

Apos a realizacdo de pesquisa empirica, foram acrescentados por Zietsma et al. (2002)
ao modelo CLW ou 41, os processos de buscar informagdo e experimentacdo. Nesse estudo,
os autores identificaram que ocorreu aprendizagem quando um individuo prestou atencdo a
um estimulo externo de maneira cuidadosa e intencional e, a partir dessa nova visdo, reavaliou
significados. Esse processo, verificado no nivel do individuo, foi denominado attending, aqui
traduzido como buscar informacdo. Outro processo identificado no mesmo estudo,
denominado experimentacdo, foi percebido no nivel do grupo, quando individuos que

modificaram suas visdes e, dotados de poder ou cujas a¢des tenham sido endossadas por
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alguém que o detenha, convenceram outros da legitimidade de uma nova visao (ZIETSMA et

al., 2002). A dindmica do modelo pode ser mais bem visualizada por meio da Figura 1.

Individuo Grupo Organizagdo
Feedforward R
Individuo Intuir
Buscar
informacio T Interpretar
Experimentar
L N\
Lo V
S N Tl T
Grupo = \ Sl Intégrar
) b e
RV} \
e . A
3 1
.. el 77 Institucionalizar
Organizagdéo [ TTTeeeo ] --
Figura 1 -  Estrutura expandida do processo de aprendizagem feedforward
Fonte: Zietsma et al. (2002, p. S63, tradugdo nossa).

Essa abordagem propde uma visdao dinamica da aprendizagem organizacional e leva
em conta aspectos importantes para a compreensdo do processo, tais como o contexto, a
cultura e a interacdo dos individuos, elementos também considerados fundamentais na
perspectiva social de aprendizagem. Contempla, ainda, conceitos comuns a essa perspectiva
como o compartilhamento de idéias e entendimentos por grupos, os quais se transformam em
artefatos organizacionais por meio da institucionalizacio (CROSSAN; LANE; WHITE,
1999).

2.6 Mudanca e Aprendizagem Organizacional

Antonello (2005) ressalta a natureza “processual” da aprendizagem organizacional e a
necessidade de contextualizd-la em relacdo a mudanca, tendo em vista a estrita relagdo desta
com o conceito de aprendizagem, seja intencional ou ndo (ANTONELLO, 2005, RUAS;
ANTONELLO, 2003). Para Antonello (2005), aprendizagem e mudanca organizacional sdo
construtos distintos, embora sejam vistos algumas vezes como sindnimos. Yanow (2000)

acrescenta que, apesar de distintos, esses construtos sdo intrinsecamente ligados e que, além
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de estar de estar associada a mudancas, a aprendizagem também diz respeito a manutencio e

sustentacdo das organizagdes.

A aprendizagem organizacional € freqiientemente percebida como um fendmeno que
ocorre em resposta a mudangas ambientais. Segundo Huysman (2001) a aprendizagem
ocorreria como forma de adaptacdo a uma nova realidade. Por outro lado, as teorias de
aprendizagem organizacional contribuem para a “compreensdo do que pode facilitar ou
dificultar os processos de mudanca (do tipo novas estratégias, novos métodos e praticas de

trabalho etc.).” (ANTONELLO, 2005, p. 15).

Pawlowsky (2003), em uma revisdo sobre o construto da aprendizagem
organizacional, apresenta perspectivas tedricas relativas a mudanga organizacional. Para esse
autor, conhecer as abordagens de mudanca € fundamental para a compreensdao do construto
aprendizagem organizacional. Essas perspectivas seriam construidas de acordo com diferentes
escolas ou linhas de pensamento: adaptacdo, evolucdo, sele¢do, contingéncia e escolha
estratégica. Na visdo da mudancga como adaptacdo, o comportamento organizacional ocorreria
em resposta as forcas de mercado, orientado por uma necessidade de equilibrio da empresa.
Na perspectiva da evolucao, as mudancgas organizacionais ocorreriam em fases sucessivas, em
uma selecdo, determinada por um processo seletivo e voltadas a “sobrevivéncia”. Na
abordagem contingencial, as mudangas também seriam realizadas com a perspectiva de
adaptacdo interna em estruturas e processos de acordo com as influéncias externas. Segundo a
perspectiva da escolha estratégica, as mudancas ocorreriam nao somente determinadas por
fatores ambientais, mas também em funcao de decisdes estratégicas baseadas em andlise de

forcas e fraquezas.

A maior parte dos textos em administracdo faz referéncia ao ambiente crescentemente
turbulento e mutante no qual se inserem as organizacdes e que induzem a necessidade de
adaptacdo dessas organizacdes para que sobrevivam nesse cendrio. Embora essa seja uma
realidade irrefutdvel, o discurso em relacdo a mudanca organizacional apresenta diferentes
abordagens. Oswick et al. (2005) distinguem dois tipos de discurso: o tradicional, cuja figura
central é o conceito de desenvolvimento organizacional, largamente utilizado nas décadas de
60 e 70 e o emergente, denominado gerenciamento da mudanca, que vem tomando corpo nas
ultimas duas décadas. Mais do que uma simples troca de nomenclatura, argumentam os
autores, que o primeiro tratava-se de uma incursio com objetivos especificamente
determinados, orientada a solu¢@o de problemas, enquanto o gerenciamento da mudanga pode

ser visto como uma ‘““viagem continua de descobrimento” (OSWICK et al., 2005, p. 386,
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tradu¢do nossa). Segundo esses autores, a tendéncia atual em termos de teoria e pratica em
mudanca organizacional estd voltada a aspectos intangiveis, tais como o discurso, a gestao do
conhecimento, os métodos narrativos e questdes de identidade e imagem. Dentre as iniciativas

de conotagdo discursiva, o autor destaca a aprendizagem organizacional.

Edmondson e Moingeon (2001) também ressaltam que, para se manterem em um
ambiente caracterizado por mudanga e incerteza, as organizagdes se véem sob o desafio de
mudarem a si préprias, embora isso demande elevado esforco. A mudanga, segundo esses
autores, vem sendo tratada no campo da aprendizagem organizacional procurando
compreender como as organizagdes mudam e, em outras, como abordagens-meio para gerar

mudanca. Nesse ultimo grupo, encontram-se as pesquisas orientadas a intervengao.

Na visao de Antonello e Godoy (2008), a perspectiva adotada por Tsoukas e Chia
(2002) poderia contribuir para a concep¢ao de aprendizagem organizacional por entender a
mudanca como orientada a processo € ndo em uma perspectiva de estabilidade,
freqlientemente representada por modelos de estigio do tipo descongelamento-
movimentagdo-recongelamento. Esses autores baseiam suas suposi¢gdes em pensamentos
etnometodolégicos, segundo os quais organizagdes sdo vistas como locais onde a acgdo
humana ocorre. As acdes sdo progressivas em um processo de transformagdo organizacional,
realizado por meio das habilidades humanas de reflexividade e reinterpretacdo. Por outro
lado, a interacdo dos individuos com o mundo externo ocorre por meio de organizacdo com
base em categorias ou conceitos que, embora tenham um eixo comum que as identifica, tém
algumas de suas caracteristicas permanentemente reconfiguradas por membros do grupo, em
uma estrutura radial. As habilidades de reflexividade e reinterpretacdo, bem como as
estruturas radiais das categorias, rendem uma trama de crencas continuamente reconfiguravel.
A mudanga seria vista, entdo, como um processo progressivo por meio do qual os individuos
retecem as tramas de crengas e hdbitos de acdo, como resultado de novas experiéncias, obtidas
por meio de interagdes. As novas experiéncias seguem sendo continuamente acomodadas,

numa tentativa de empreender sentido coerente as acoes.

A visao de mudanca dessa abordagem decorre de premissas diferentes das
perspectivas de estabilidade. Segundo Tsoukas e Chia (2002), a mudanca € ontologicamente
anterior a organizacdo e é a condicdo de possibilidade para uma organizacido existir. A
mudanca € imanente em organizacOes e estas sdo constituidas, moldadas e emergentes da
mudanca. Sob essa abordagem, a mudanga ndo €, portanto, um conceito abstrato, mas uma

performance no tempo, exercida constantemente por individuos e ndao como uma atividade
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excepcional ou especial. Embora enfatize o carater endégeno, essa perspectiva nao exclui o
carater exdgeno das mudancgas, uma vez que reconhece que as alteracdes no ambiente externo
pressionam as decisdes da organizacdo. Todavia, 0 modo como a organizacdo responde ao
ambiente externo ¢é endogicamente condicionado e depende da maneira como esta
compreende a si propria, baseada em padrdes de suposi¢des e interpretacdes historicamente

construidos.

Outra contribuicdo importante desses autores estd relacionada aos programas de
mudancas, ou intervengdes com o objetivo de gerar mudangas na organizacdo. Contrarios a
visdo de que a mudanca pode ser alcancada, uma vez que a véem como progressiva, esses
programas ou intervencdes sao vistos como ndo produtores de mudancas efetivas, a menos
que estejam sintonizados e ajustados por atores em contextos particulares, em campos de
interacdes e no fluxo de iniciativas situadas, e ndo em eventos episddicos. O risco desses
programas, na visdo dos autores, seria deixar de reconhecer as mudangas em andamento
sempre existentes na organizag¢do. Desde que esses programas sejam vistos como um ponto no
fluxo de mudancas na organizagdo, € ndo como apenas como o inicio de uma jornada, podem
contribuir para que as mudancas sejam ampliadas devido a forca do discurso, que possibilita
aos membros da organizacdo fazerem distingdes, verem conexdes € terem novas experiéncias,

a serem acomodadas em uma nova trama de crencas e desejos (TSOUKAS; CHIA, 2002).

2.7 Intervencoes em Aprendizagem Organizacional

Para se compreender melhor o estudo anterior realizado na drea que é objeto de
pesquisa deste trabalho, foram identificados estudos que dao atencdo a acdes que sdo
realizadas com o com o intuito especifico de promover ou gerar ambiente propicio a

aprendizagem organizacional.

Intervencdes realizadas em organizagdes com o objetivo de promover aprendizagem
organizacional podem ser identificadas na literatura sob diversas nomenclaturas, relacionadas,
em geral, a metodologia de pesquisa empregada, tais como pesquisa orientada a intervengao,

pesquisa interventiva, pesquisa intervencionista ou pesquisa-agao.

Popper e Lipshitz (1998 apud Edmondson e Wooley, 2005, p. 186, tradu¢do nossa)
definem interven¢ao em aprendizagem organizacional como um “deliberado esfor¢o por parte

de gerentes ou consultores para implementar mecanismos de aprendizagem organizacional,



28

que sdo estruturas e procedimentos que amparam a coleta, andlise, uso ou disseminagdo de

informacao relevante para o desempenho da organizacdo”.

De acordo com Edmondson e Wooley (2005), intervencdes em aprendizagem
organizacional teriam como premissa o aumento da capacidade da organizacdo em realizar
didlogos voltados a aprendizagem organizacional. Essa proposta se coaduna com a tendéncia
das abordagens em mudancga organizacional apresentada por Oswick et al. (2005), a qual esta
mais orientada a aspectos intangiveis do fendmeno da aprendizagem do que a artefatos e

formas de intervengao.

Koliba e Lathrop (2007) ressaltam que a aplicacdo da pesquisa-acdo no contexto da
aprendizagem organizacional foi originalmente defendida por Chris Argyris e Donald Schon.
Outro estudioso da pesquisa interventiva, ndo obstante tenha abordagem distinta, é Michel
Crozier. Embora a primeira tenha cardter eminentemente prescritivo, tanto a abordagem de
Argyris € Schon quanto a de Crozier tm o objetivo de estimular a aprendizagem

organizacional por meio da intervengdo (EDMONDSON; WOOLEY, 2005).

A “teoria da agdo”, desenvolvida por Argyris e Schon, estd fundamentada sobre a
no¢do de aprendizagem como correcdo e deteccao de erro. Esses autores instituem os
conceitos de aprendizagem de ciclo unico, quando os erros sdo simplesmente detectados sem
que haja reflexdo a respeito das causas, e de ciclo duplo, que envolve um questionamento
mais aprofundado quanto aos fatores envolvidos nas falhas. Alguns tipos de raciocinio
empregados por individuos inibiriam a troca de informacdes relevantes, impedindo a
aprendizagem em um nivel mais profundo (ciclo duplo). O objetivo das intervencdes sob a
teoria da acdo seria desenvolver a capacidade organizacional de aprendizagem, por meio de
investigacdo extensiva de pontos de vistas e experiéncias de outros, de modo a permitir a
aprendizagem da visdo dos outros e eliminar barreiras defensivas (EDMONDSON;

WOOLEY, 2005).

Diferentemente da teoria da acdo, a proposta de Michel Crozier de uma abordagem
socioldgica as organizagdes € de que a intervencdo ndo seja prescritiva e sim auxilie os
individuos a compreenderem o funcionamento da organizagdo como um sistema de agdo.
Nessa visdo, o papel do pesquisador seria o de auxiliar os membros da organizacdo a
expressarem critérios € normas e a esclarecerem seus objetivos para que, ao cotejarem a
situacdo existente com a desejada, possam identificar acOes passiveis de serem tomadas
dentro de limites possiveis. Esse conhecimento poderia entdo, ser utilizado por individuos

como desencadeador do processo de mudanga (EDMONDSON; WOOLEY, 2005).
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As diferentes visdes apresentadas, embora sejam divergentes em relagdo a forma e ao
objetivo, caracterizam-se como interferéncias intencionais no ambiente organizacional que
podem contribuir para gera¢do ou incremento de aprendizagem organizacional. Em ultima
andlise, podem ser compreendidas como programas de mudanga, conforme mencionado na

secdo anterior.

2.8  Cultura e Aprendizagem Organizacional

A aprendizagem organizacional, de acordo com a abordagem social, emerge de
praticas socialmente construidas e, como tal, ndo se poderia apresenti-la de maneira
desvinculada da cultura organizacional. Pode-se entretanto, perceber diferentes abordagens na
literatura em relacdo as intersec¢Oes entre aprendizagem e cultura organizacional. Lipshitz,
Popper e Friedman (2002) ressaltam a importancia de um clima ou cultura organizacional que
promova investigacdo, abertura e confianga. Para esses autores, “se a estrutura representa um
relativamente tangivel hardware da aprendizagem organizacional, a cultura representa o
software” (LIPSHITZ; POPPER; FRIEDMAN, 2002, p.84, traducdo nossa). Dessa metafora,
depreende-se que os autores percebem a cultura como “ferramenta” fundamental para que a
aprendizagem ocorra, da mesma forma que o hardware sozinho nao realiza as fungdes

requeridas em informatica.

Outra percepg¢do estd relacionada a influéncia da cultura organizacional como fator
dificultador a aprendizagem. Friedman, Lipshitz e Overmeer (2003) enfatizam que a cultura é
o resultado da aprendizagem organizacional, mas ao mesmo tempo constrange a
aprendizagem como qualquer outra atividade da organizacdo. Antal et al. (2003) também

entendem que a cultura pode agir como barreira a aprendizagem quando refor¢a rotinas

defensivas por parte dos membros que a integram.

Silva (2001) entende a interacdo entre cultura e aprendizagem de uma forma dinamica.
A aprendizagem seria propulsora e formadora da cultura organizacional, e esta, depois de

consolidada, seria transferida as geracdes futuras. Na concepcao desse autor,

[...] aprendizagem e cultura s@o conceitos que se encontram & medida que a
aprendizagem individual ocorre e € transferida, tomando-se um evento coletivo e,
portanto compartilhado, podendo assim modificar a cultura, e essa mudanga, por sua

vez, direcionando novos modos de pensar e aprender. (SILVA, 2001, p. 59)

Também em uma visdo mais dindmica, cultura no contexto organizacional pode ser

descrita como:
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[...] o conjunto de valores, crencas e significados, juntamente com os artefatos de
sua expressdo e transmissdo (como mitos, simbolos, metiforas, rituais e objetos
rituais), que s@o criados, herdados, compartilhados e transmitidos em um grupo de
pessoas, que, em parte, distingue esse grupo de outros e por meio do qual os padrdes
de ag@o coletiva tnicos desse grupo sdo adquiridos, mantidos e colocados em uso
(COOK; YANOW, 1993, traducdo nossa).

Essa defini¢ao € consistente com a abordagem fenomenoldgica, que considera que a
acdo humana inclui a habilidade de agir em grupos. Por meio da prética, os grupos criam um
conjunto de significados intersubjetivos, os quais sdo expressos por meio de artefatos tais
como objetos, linguagem, atos, simbolos, cerimoOnias, mitos, usados por organizacdes para
transmitir seus valores e crencas aos novos e antigos membros. Nas organizacdes, tomam a
forma de relatérios anuais, cerimonias de premiacdo e outros artefatos por meio dos quais os
significados sd@o continuamente compartilhados, mantidos ou modificados, com vistas a criar,

sustentar ou modificar a identidade cultural da organizacdo (COOK; YANOW, 1993).

Morgan (2007) se utiliza da metéfora da cultura para compreender o carater complexo

das organizacdes. Na visdo desse autor:

Significado, compreensdo e sentidos compartilhados sdo todas diferentes formas de
descrever a cultura. Ao se falar sobre cultura, na verdade, esta sendo feita uma
referéncia ao processo de constru¢do da realidade que permite as pessoas ver e
compreender eventos, agdes, objetos, expressdes e situacdes particulares de
maneiras distintas. Esses padrdes de compreensido também oferecem as bases que
tornam o comportamento de alguém sensivel e significativo (Morgan, 2007, p. 132).

Na visdo desse autor, a realidade, para os individuos, é construida e estruturada por
meio de representagdes e interpretacdes em um processo continuo e proativo de construgao de
significados comuns. Dessa forma, a cultura é compreendida como um processo € ndo como

uma varidvel ou um elemento que sociedades e organizagdes possuem (MORGAN, 2007).

Argumenta Yanow (2000) que se a cultura é capaz de produzir artefatos, pode encerrar
em si a aprendizagem, que também decorre das interagdes entre os grupos. Weick e Westley
(2004, p. 364) afirmam que “a aprendizagem € inerente a cultura” e também defendem a
atencdo a esse sistema organizacional como forma de compreender tanto a natureza da

organizacdo como da prépria aprendizagem.

Ao se considerar a cultura como intrinsecamente relacionada a aprendizagem
organizacional, ganha-se o foco no significado e no processo por meio dos quais os
individuos aprendem coletiva e interativamente, em atos e interagdes ou nos artefatos fisicos
que sdo objeto desses atos e interagdes, bem como na linguagem utilizada. Essa visdao
privilegia as praticas dos grupos em relacdo aos aspectos cognitivos da aprendizagem, que

levam a uma visdo mais individual da aprendizagem. Além disso, a visdo da cultura
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possibilita enxergar a aprendizagem nao apenas relacionada a mudanca, como também a

manutengdo e sustentacdo (YANOW, 2000).

Para se considerar os aspectos culturais na pesquisa em aprendizagem, Yanow (2000)
defende a utilizacao de métodos interpretativistas, os quais, por meio do acesso aos artefatos
— atos, objeto e linguagem — buscam compreender as experiéncias vividas nas realidades do
mundo cotidiano. Esses métodos incluem descricio das atividades dos grupos e o
sensemaking dessas acdes sob o ponto de vista dos membros dos grupos. Permitem, ainda, o
sensemaking retrospectivo, um tipo de reflexividade identificada por fenomenologistas que
possibilita acesso a dimensdo de visdo ex post, por meio da qual a aprendizagem € mais

evidente ap6s algum periodo de tempo decorrido do que no momento em que ocorre.

A abordagem interpretativista contribui com o foco no carater construtivista da relacio
entre os artefatos e seus criadores e o carater simbdlico, ou representativo, da relagdo entre
artefatos e significados neles embutidos. Também enfatiza o processo por meio do qual a

aproximacao constante com os artefatos sustenta esses significados (YANOW, 2000).

Os aspectos culturais sdo, portanto, fundamentais para compreensdao do fendmeno
aprendizagem organizacional, entretanto, ao se analisar o conjunto de valores e crengas
isoladamente, em vez de analisar os significados situados embutidos nos artefatos, o senso
pragmatico ficaria prejudicado, segundo Yanow (2000). Combiné-los com a perspectiva de
comunidades de pratica, que também parte do pressuposto de acdes realizadas em grupo,

proporciona maior foco quanto a acdo como pratica e mais visibilidade a aprendizagem

realizada coletivamente (YANOW, 2000).

A linguagem € um dos artefatos culturais por meio dos quais o conhecimento coletivo
¢ compartilhado, expresso e colocado em uso e também por meio do qual sdo formados os
significados intersubjetivos (COOK; YANOW, 1993). Como a perspectiva de comunidades
de prética faz da linguagem uma agao explicita, incorpora, assim, a dimensao cultural a visao
de aprendizagem (YANOW, 2000). Linguagem e sentido sdo, portanto, conceitos

fundamentais para a compreensao da aprendizagem organizacional.

2.9 Sensemaking, linguagem, narrativas e Aprendizagem Organizacional

Dentre os aspectos citados por Elkjaer (2005) como sendo enfatizados na teoria da

aprendizagem social, destaca-se o sensemaking, ou a criacdo de sentido. Para Reissner (2005),

em um contexto de necessidade de adaptacdo a mudancas constantes, a aprendizagem € vista
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como resultado do sensemaking, que seria uma idéia mais ampla do que o desenvolvimento
cognitivo, que normalmente é o foco das abordagens em aprendizagem. Segundo essa autora,
nao ocorre aprendizagem a menos que idéias se tornem parte do pensamento dos membros da

organizacdo e das maneiras como interpretam suas experiéncias.

Para explicitar o sensemaking, Weick (1995) relata o caso da teoria da sindrome da
crianca espancadaz. Segundo o autor, esse conceito foi mencionado pela primeira vez em um
artigo publicado em um peridédico cientifico em 1946, por John Caffey, um radiologista
pediatra. O tema foi citado em outros artigos publicados em 1953, 1955 e 1957 sem que
despertasse grandes transformacdes na comunidade cientifica até que em 1961, Frederick
Silverman apresentou na Academia Americana de Pediatria um painel com resultado de
pesquisa abrangendo o relato de 749 casos da sindrome, que embasou publica¢cdo no Journal
of the American Medical Association. Como conseqiiéncia desse estudo, em pouco tempo,
foram instituidas leis que obrigam a notificacdo de casos da espécie, o que ocasionou

alteracdo substancial nas estatisticas de criancas expostas a situagao.

Na visdao do autor, esse episddio exemplifica o sensemaking tanto no ambito geral
quanto no organizacional e pode ser enquadrado no conceito, pois nele encontram-se

presentes as sete propriedades do construto (WEICK, 1995):

a) Fundamentado na constru¢do da identidade — A comunidade médica teve
resisténcia em aceitar inicialmente o conceito tendo em vista as barreiras
anteriormente existentes para a comunicacdo dos eventos as autoridades e por
terem medo de fazer julgamentos inadequados a respeito dos pais;

b) retrospectivo — As pistas discrepantes somente se tornaram visiveis quando alguém
remeteu a experiéncias passadas.

c) decretado em ambientes sensiveis — A apresentagdo e a publicacdo em periddico
bastante acessado, contribuiram para que o conceito fosse notado pela comunidade
médica;

d) social — A reduzida repercussdo inicial é explicada pelo pouco contato de
radiologistas com as familias de criancas. Esse contato seria crucial na constru¢ao

e na percepg¢ao de problemas;

2 . ~ ~ .

Consiste em um padrdo de lesdes em criangas, normalmente na cabeca, nos bracgos, nas pernas e nas costelas,
cujos relatos dos pais sdo aparentemente inadequados para explicar o histérico médico. Tais lesdes sdo
resultantes de ataques dos pais que usualmente nao as relatam ou fingem ser resultantes de acidentes (WEICK,
1995).
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e) progressivo — Alguém notou algo no fluxo dos eventos que foi surpreeendente, que
ndo fazia sentido no contexto;

f) focado em pistas extraidas - A sindrome foi detectada a partir de padrdes de lesdes
cujas explicacdes dos pais eram inadequadas e cujos indicios eram muitas vezes
apenas visiveis em radiografias;

g) plausivel — Explica¢des plausiveis foram apresentadas para explicar as pistas e sua

relativa raridade.

Esse autor também pontua diferencas entre sensemaking e interpretacdo. Esta ultima
significa uma troca na qual uma palavra é explicada por outra. Muitas descrigdes de
interpretacdo direcionam o foco a algum tipo de texto. O sensemaking diz como esse texto é
construido e a leitura que se faz dele, e se distingue da interpretagdo por abordar as maneiras
segundo as quais as pessoas geram aquilo que interpretam. Sensemaking é entendido como
invencdo e interpretacdo como descoberta. A invengdo precede a descoberta. Vé-lo como
inven¢do possibilita entendé-lo como uma atividade ou processo, enquanto a interpretacdao
pode ser um processo, mas somente destinado a descri¢do de um produto, jd que interpretar
implica a existéncia anterior do produto, que é entdo “descoberto”. O sensemaking, por outro
lado, pressupde a existéncia de uma realidade progressivamente alcancada (WEICK, 1995).

O conceito de sensemaking ressalta a acdo, a atividade e a criagdo que recaem sobre 0s
tracos do que € interpretado e depois, reinterpretado. O contexto social € crucial para o
sensemaking porque liga os individuos a agdes que precisam justificar. Os significados
tornam-se intersubjetivos quando pensamentos individuais, sentimentos e intengdes sao
sintetizados em conversacdes e se transformam de “eu” para “nds”. Isso demonstra que o
sensemaking € fundamentado tanto na atividade individual quanto na social e que estas sdao

inseparaveis (WEICK, 1995).

Para Tusting (2005), embora haja inimeras maneiras por meio das quais os individuos
formam sentidos, a linguagem possui lugar privilegiado na comunica¢do humana e é como os
significados sdo reificados. Essa autora argumenta que uma das maneiras de verificar quando
uma comunidade reifica um elemento do repertério € quando um nome € atribuido a esse

elemento pela comunidade.

A linguagem pode ser vista como o instrumento repositorio da aprendizagem, uma vez
que, por meio dela, se d4 a interagcdo social (WEICK; WESTLEY, 2004). Possui importancia
fundamental na perspectiva social de aprendizagem, por ser o principal modo como se dé a

interacio com o mundo social, em vez de ser apenas um meio de transmissdao do
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conhecimento. A linguagem é, ainda, um veiculo por meio do qual se manifesta a cultura e
como tal, crucial para o processo de aprendizagem (GHERARDI; NICOLINI; ODELLA,
1998).

Reificacdo, na visdo de Wenger (1998), € o processo por meio do qual os individuos
dio forma as experiéncias, produzindo objetos que congelam e materializam essas
experiéncias, por meio de negociagdes de significados no ambito da comunidade de pratica.
Ao mesmo tempo, a reificacdo é apresentada pelo autor como um produto. Ferramentas,
simbolos, histérias e conceitos sao reificacdes, entretanto por traz desses elementos, ha que se
considerar todo o contexto de acordos, expectativas, comprometimentos, obrigacdes,
padronizacdes de procedimentos que emergem das relagdes entre os individuos. Esses objetos
podem ser vistos apenas como a ponta de um iceberg que indicam contextos mais amplos de

significancia percebidas nas praticas humanas.

As organizacdes tém linguagens e simbolos proprios que possuem importantes efeitos
no sensemaking (WEICK, 1995). “O sentido € gerado por palavras, que s@do combinadas em
seqiiéncias de conversacdo para transmitir algo a respeito da nossa experiéncia em curso.”
(WEICK, 1995, p. 106, traducdo nossa). Essa combinacio de sentencas envolve a necessidade
de se estabelecer seqiiéncias, que sdo fontes de sentido. A narrativa é uma apresentacdo
simbolica de uma seqiiéncia de eventos conectados e, portanto, produz um quadro favoravel
ao sensemaking. Para esse autor, as histérias podem atuar como criadoras de sentido e como
ferramentas de aprendizagem por incorporarem elementos da linguagem como simbolos,

significados compartilhados e interagao social.

Na visdo de Riessman (1993), hé considerdvel divergéncia quanto a defini¢dao precisa
de narrativa. Se para um grupo a definicdo poderia ser ampla o bastante para incluir quase
tudo, para outros a defini¢do pode ser bastante restritiva. Sem apresentar um conceito
sintético, a autora empresta de outros autores, elementos que, juntos, podem clarificar o
termo. Estdrias, eventos passados e seqiiéncia sdo mencionados como componentes
importantes das narrativas. Embora possam apresentar diferentes géneros, as narrativas
respondem sempre a questdo “e entdo, o que aconteceu?”’ e estdo diretamente ligadas a
compreensdo de experiéncias. Segundo Reissner (2005), corroborada por Reis e Antonello

(2006), a narrativa proveria meios para superar o desafio de unir o contexto a cogni¢ao.

Para Clandinin e Connelly (2000), narrativas sdo tanto o fendmeno sob estudo como o
método de estudo em cié€ncias sociais. Influenciados por Dewey, também para esses autores, a

experiéncia € fundamental para a compreensdao da aprendizagem nos niveis individual e
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coletivo e pensar narrativamente € o ponto-chave da experiéncia e o modo de escrever e
pensar sobre ela. Entendem que o pensamento narrativo € parte do fendmeno da narrativa e o
método narrativo é uma parte ou um aspecto desse fendmeno. Assim, concluem que a
narrativa seria, a0 mesmo tempo, fendmeno e método das ciéncias sociais, cujas preocupagoes
estdo associadas as relagcdes entre os seres humanos e o ambiente e, como tal, fundamentadas
no estudo da experiéncia. E é a experi€ncia o ponto de partida de todas as investigagdes da
ciéncia social. Esses autores entendem que a experi€ncia ocorre narrativamente e que a
investigacdo narrativa é uma forma de experi€éncia narrativa, por isso acreditam que a
experiéncia educacional deva ser estudada narrativamente, pois se trata de estdrias vividas e

contadas.

O conceito de experiéncia, para Clandin e Connelly (2000), estd vinculado ao de
continuidade, pois esta surge a partir de experiéncias anteriores e leva a experiéncias futuras.
A improvisagdo surge como resposta as incertezas e a adaptacdo as mudangas permite que o
passado esteja conectado ao futuro. Nesse contexto, os autores situam a aprendizagem, que
seria a propria mudanga, quanto provocadora de mudanca. A continuidade, portanto resulta da
improvisacdo e da adaptacdo, ou seja, da aprendizagem. E a narrativa permite a
aprendizagem, assim como a investigacdo narrativa também levaria os pesquisadores a

N

compreensdo ¢ a “aprendizagem” do fendmeno investigado.

A abordagem narrativa baseia-se na perspectiva da construcdo social da organizagdo e
¢ especialmente util para compreensao do sensemaking de individuos e grupos. Para Reissner
(1993), narrativas se transformaram em um tipo de c6digo que transforma a mudanga em algo

significativo e compreensivo.

Currie e Brown (2003), assim como Reis e Antonello (2006), entendem que a
perspectiva narrativa concebe organizagdes como sistemas polifonicos, socialmente
construidos e verbais, caracterizados por narrativas multiplas, simultaneas e seqiienciais que

se entrelacam, se harmonizam e entram em conflito.

A partir do didlogo e dos conceitos negociados e reificados no dia-a-dia das praticas
organizacionais, os individuos retecem significados e formam sentidos acerca de mudancgas
ocorridas. Esses novos sentidos, construidos por meio da interpretacdo das experiéncias,

constituem o processo de aprendizagem organizacional.
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3 METODOLOGIA

Neste capitulo, a pesquisa serd detalhada quanto as caracteristicas gerais, ambiente no

qual se deu a coleta de dados, métodos e procedimentos de coleta e anélise de dados.

3.1 Caracterizacio geral da pesquisa

Segundo Easterby-Smith e Aratjo (2001), a tendéncia atual é de fortalecimento da
perspectiva social da aprendizagem e de evolu¢do de metodologias qualitativas que
possibilitem investigacdo empirica que se coadunem com a légica de construgdo de

significados por meio do didlogo.

Alinhada a esse posicionamento e com base na classificacdo de Creswell (2007)
quanto as trés questdes centrais para o projeto de pesquisa — alegacdes de conhecimento,
estratégias de investigacdo e métodos de coleta e andlise de dados —, a presente pesquisa foi

estruturada.

Assim, o presente trabalho encontra amparo nas alegagdes de conhecimento
socialmente construidas, tendo em vista o foco nas visdes dos participantes a respeito da
situac@o estudada e por considerar os processos de interacdo entre as pessoas (CRESWELL,
2007), associadas ao paradigma interpretacionista, baseado em uma ‘“visdo subjetiva que parte
da crenca de que a realidade € socialmente construida por meio das interacdes pessoais”

(ROCHA-PINTO; FREITAS; MAISONNAVE, 2008, p.3).

Dentro da corrente interpretacionista, a postura de trabalho com a qual se identifica
esta pesquisa € o interacionismo simbolico que se baseia no conceito de que a vida humana €
comunitéria e intersubjetiva, sendo necessdria a compreensao dos individuos em seu proprio
contexto. O trecho a seguir evidencia os pontos de contato entre essa visdo € a perspectiva

tedrica da aprendizagem organizacional adotada no presente estudo:

Se, de um lado, é impossivel negar que as pessoas nascem com certos tracos
genéticos, sua consciéncia do mundo, suas habilidades para pensar, aprender e criar
sdo desenvolvidas junto com a aquisi¢io de uma linguagem comunitaria. E por meio
desse processo de aprendizado de uma linguagem e interacdo com 0s outros que 0s
seres humanos adquirem conhecimento e se desenvolvem mentalmente. Os
individuos comecam, entdo, a perceber e distinguir os objetos que constituem o seu
mundo, inclusive eles préprios. A medida que compartilham conjuntos de simbolos,
sdo as pessoas capazes de se comunicar mutuamente e agir de maneira que facam
sentido para as outras pessoas. [...] (MOREIRA, 2004, p.48)
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Quanto a estratégia de investigacdo, adotou-se a pesquisa fenomenolégica, face a
busca pelas esséncias da experiéncia humana. Tendo em vista a relevancia dessa estratégia
para esse trabalho, os conceitos relacionados ao método encontram-se melhor detalhados na
proxima secao. Creswell (2007) destaca a pesquisa fenomenoldgica como uma estratégia

associada a técnica qualitativa de pesquisa.

No tocante aos procedimentos de coleta e andlise de dados empregados no estudo, os
quais se encontram mais bem detalhados nas se¢des subseqiientes, foram utilizadas técnicas

aderentes a estratégia definida, a saber:

a) coleta de dados - Baseou-se em etapa exploratdria inicial, que inclui pesquisa
documental e conversas informais, visando identificar mudangas em
procedimentos da &rea, e na realizacdo de entrevistas com o intuito de captar
narrativas das experi€ncias dos individuos. Segundo Reissner (2005), a abordagem
narrativa se constitui como poderosa ferramenta no estudo do comportamento
organizacional e, de acordo com Currie ¢ Brown (2003), a abordagem narrativa é
particularmente valida por clarificar aspectos do sensemaking individual e do
grupo;

b) andlise de dados — adotados os procedimentos de andlise do modelo de pesquisa
fenomenoldgica proposto por Sanders (1982) que contempla a descricdo do
fendbmeno, a identificacdo de temas emergentes e das correlacdes

noéticas/noemadticas; e, a abstracao de esséncias.

Yanow (2000) defende a utilizacdo do paradigma interpretativista em estudos sobre
aprendizagem organizacional com foco centrado em significados relativos ao trabalho
realizado por individuos em conjunto. Ressalta que o foco da andlise deve recair no que
aprendem ou no processo por meio dos quais os individuos aprendem, coletiva e
interativamente, em atos, interagdes e em artefatos fisicos, que sdo o foco dessas interacoes,

assim como na linguagem utilizadas por eles.

3.2 O Método Fenomenolégico

As discussdes acerca do carater social da aprendizagem, da mudanca e da cultura
conduzem ao paradigma interpretacionista, cuja visao baseia-se na crenga de que a realidade €
socialmente construida por meio das interpretacdes pessoais. A compreensdo dos processos

por meio dos quais a realidade é construida envolve a necessidade de reconstrucdo do
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fendmeno estudado com base na interpretacdo dos significados que sdo atribuidos por
individuos (ROCCHA-PINTO; FREITAS; MAISONNAVE, 2008). No ambito deste
paradigma, destaca-se o interacionismo simbdlico, segundo o qual a vida é comunitdria,
bdsica e intersubjetiva. Para essa corrente, o comportamento humano nao pode ser entendido

fora do contexto comunitario (MOREIRA, 2004).

As premissas que orientam o interacionismo simbodlico sdo: (a) a agdo dos individuos
baseia-se nos sentidos atribuidos as coisas por individuos; (b) os sentidos sdo formados por
meio da interacao social; e (c) os individuos gerenciam e modificam os sentidos por meio de
um processo interpretativo. Tais premissas s@o indicativas da necessidade de se utilizar
metodologias qualitativas de pesquisa, tais como observacdo participante, entrevistas ou
método da histéria de vida, dentre outras que venham a captar a subjetividade dos individuos.
Para tanto, o método de pesquisa fenomenoldgico é uma abordagem adequada para estudo dos

fendmenos baseados em experiéncias vividas por seres humanos (MOREIRA, 2004).

O termo fenomenologia deriva do verbo grego phenomena, que significa mostrar a si
mesmo ou aparecer. A fenomenologia € o estudo dos fendomenos da consciéncia, ou de como
as experiéncias se apresentam, é a ciéncia das estruturas essenciais da consciéncia ou
experiéncia. Busca explicitar estruturas implicitas e o significado das experi€éncias humanas.
Procura esséncias que ndo podem ser reveladas por meio da observacdo comum (SANDERS,

1982).

Segundo Moreira (2004), a fenomenologia vem ganhando reconhecimento como uma
abordagem a pesquisa qualitativa e sua utilizacdo é adequada sempre que se queira dar
destaque a experiéncia de vida das pessoas. Para esse autor, a fenomenologia estd amparada
na corrente interpretacionista, para a qual a vida humana é construida pelas pessoas em
contato umas com as outras. Essa visdo € corroborada por outros autores: “[...] o paradigma
interpretacionista apresenta uma visao subjetiva, a partir da crenca de que a realidade é
socialmente construida por meio das interacdes pessoais (ROCHA-PINTO; FREITAS;
MAISONNAVE, 2008, p. 3)”. Esse paradigma coaduna-se com a perspectiva social da

aprendizagem organizacional

A tarefa do pesquisador fenomenoldgico € a investigagcao descritiva dos conteidos dos
fendmenos da consciéncia. Nao hd, entretanto, procedimentos investigativos ortodoxos para
pesquisadores fenomenoldgicos. Estes variam de acordo com o fendmeno e a temdtica em

questdo, o que resulta em muitas variantes do método fenomenolégico. Trés pontos em
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comum entre elas podem ser, todavia, ressaltados: o exame das experiéncias de consciéncia
dos individuos; a andlise de como os significados se desenvolvem no processo continuo de

consciéncia; e a revisao critica da experiéncia dos individuos (SANDERS, 1982).

O modelo de pesquisa fenomenoldgica proposto por Sanders (1982) difere de outros
por estar voltado ao contexto organizacional (Moreira, 2004), situacdo que se aplica a
presente pesquisa. A autora destaca trés componentes fundamentais em um desenho de
pesquisa fenomenoldgica: a determinacdo de limites de quem e como serd investigado, a

coleta e a anélise fenomenoldgica dos dados (SANDERS, 1982).

Na determinacdo de limites, Sanders (1982) destaca que devam ser objeto de
investigacdo fenomenoldgica apenas fenOmenos que ndo se déem a quantificacdo. A
utilizagdo do método fenomenoldgico somente faz sentido quando o fendomeno a ser estudado
integra a experiéncia vivida por individuos. Quanto aos individuos participantes da pesquisa,
a autora destaca que devam ser aqueles que detenham as caracteristicas sob observagao.
Recomenda que quantidade ndo significa mais informacdo e, embora o numero de
pesquisados possa variar de acordo com o tema, normalmente essa quantidade varia entre trés

a seis individuos, lembrando-se que generalizacdes ndo devem ser feitas.

Apo6s as definicdes iniciais, ocorre a coleta de dados conforme alguns dos métodos
mencionados por Sanders (1982): entrevistas em profundidade ou semi-estruturadas baseadas
na histéria dos participantes, gravadas e posteriormente transcritas; estudo documental
baseado em relatos escritos dos sujeitos, com o objetivo de obter significados; e técnicas de
observacao participante. Para garantir melhores resultados, a autora ressalta a importancia da
fiel transcric@o das entrevistas e de que a op¢ao por menor quantidade de questdes é a melhor

alternativa, uma vez que se pode avalid-las mais intensamente.

O ultimo passo proposto por Sanders (1982) é a andlise fenomenoldgica dos dados.
Nessa etapa a autora destaca quatro niveis da andlise fenomenoldgica. O primeiro deles € a
descricdo do fenomeno tal como revelado nas entrevistas gravadas. “As narrativas transcritas
identificam e descrevem as qualidades das experi€ncias e consciéncia que proporcionam aos
participantes da pesquisa, identidade e perspectivas tnicas” (Sanders, 1982, p. 357, tradugado
nossa). No passo seguinte, a partir das transcri¢cdes, sdo identificados os temas ou invariantes.
Esses temas referem-se a aspectos comuns nas descri¢des e sdo baseados mais na importancia
e centralidade que na freqiiéncia com que aparecem. O terceiro nivel € o desenvolvimento dos

correlatos noéticos e noemadticos, para identificacdo das esséncias. Noesis, explica a autora,
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estd ligado as apreensdes subjetivas ou ao modo de passar pela experiéncia, € 0 “como” a
experiéncia ocorre. Noema € a percep¢do do individuo a respeito da realidade sob
investigacdo, ou do “qué” se trata a experiéncia. A interpretacdo das correlagdes
noéticas/noemadticas € o pendltimo passo antes do quarto nivel, que é a abstracdo das esséncias
universais, realizadas por meio da intuicdo e reflexdo ou da reducdo eidética. As esséncias
derivam da andlise intencional da correlagdo entre o objeto e a aparéncia deste a consciéncia.
A intencionalidade € a dire¢do e a forma interna da experiéncia ou da consciéncia. A reducdo
eidética, € o ato que leva da expressdo concreta de um fendmeno as esséncias universais
A%

puras, por meio da intuicao e reflexdo. As esséncias podem ser descritas como o “porqué” das

experiéncias.

Apesar de ndo constar dos passos do desenho proposto, a autora ressalta que a atitude
fenomenoldgica envolve a suspensao temporaria — epoché — de todos os vieses, crengas,

preconceitos ou suposi¢des para obter uma visdo pura da esséncia.

Além da orientacdo contida no referencial teérico do campo da aprendizagem
organizacional, esse método foi escolhido para a anélise de dados do presente trabalho, tendo
em vista o contexto organizacional em que este se insere, a natureza do problema de pesquisa
e necessidade de ampliacdo de conhecimentos acerca de uma situacdo experimentada — a

mudanca na forma de atuacdo — em um dado ambiente, a ser detalhado no préximo tépico.

3.3  Ambiente de pesquisa’

A pesquisa foi realizada na Unidade de Auditoria Interna do Banco do Brasil S.A.,
institui¢do financeira de capital aberto de 200 anos de existéncia, que conta com 24,6 milhdes
de clientes correntistas, 15,1 mil pontos de atendimentos em 3,1 mil cidades e 22 paises,

atendendo a todos os segmentos do mercado financeiro.

Sociedade anO6nima aberta de economia mista, caracterizada como banco multiplo,
com ag¢des negociadas em bolsas de valores e participacdo aciondria majoritaria da Unido, esta
sujeita a regulamentacdo e fiscalizacdo por parte do Banco Central do Brasil (Bacen), da
Comissdo de Valores Mobilidrios (CVM), do Tribunal de Contas da Unido (TCU) e da
Controladoria-Geral da Unido (CGU), por meio da Secretaria Federal de Controle Interno,
além da supervisao da Superintendéncia de Seguros Privados (Susep), relacionada a atuacado

do banco nesse assunto especifico.

3 ~ . s s ~ . .
Informacdes disponiveis em www.bb.com.br>Rela¢des com investidores
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O Banco do Brasil presta contas anualmente aos 6rgdos de controle, evidenciando o
desempenho de sua gestdo e a correta aplicagdao dos recursos publicos, em conformidade com
as normas as quais estd subordinado. Sao pecas integrantes do processo de prestacao de contas
do banco e de suas subsidiarias, o Relatério de Auditoria e o Certificado de Auditoria,

emitidos pela CGU, onde constam informagdes a respeito da atuagcdo da Auditoria Interna.

A instituicdo aderiu, em 2006, ao Novo Mercado, segmento de listagem destinado a
negociacao de acdes emitidas por companhias que se comprometam, voluntariamente, com a
ado¢do de praticas de governanga corporativa adicionais em relacdo ao que é exigido pela

legislacdo.

Na estrutura de governanca da empresa, a Assembléia Geral, cujas atribui¢des sio
previstas em lei, € o 6rgao deliberativo maximo da organizacao, convocado pelo Conselho de
Administracdo ou conforme critérios previstos na legislagdo. Compdem a Alta Administracdo
da empresa, o Conselho de Administracdo e a Diretoria Executiva., responsavel pela
administracdo dos negdcios, € composta pelo Presidente, por Vice-Presidentes e por
Diretores. Para assegurar a fiscalizacdo dos atos de gestdo administrativa, o Banco mantém o
Conselho Fiscal, e para auxiliar o Conselho de Administracdo a desempenhar suas atribui¢des

fiscalizadoras, o Comité de Auditoria e a Unidade Auditoria Interna, 6rgaos estatutarios.

O Comité de Auditoria € constituido conforme regulamentacdo do Conselho
Monetario Nacional (CMN), que tem como atribui¢do, entre outras fungdes previstas na
legislagdo, assessorar o Conselho de Administragdo no exercicio de suas fungdes de auditoria

e fiscalizagdo.

A Unidade de Auditoria Interna — Audit € subordinada ao Conselho de Administracao
e seu titular é escolhido dentre funciondrios da ativa, sendo nomeado ou dispensado por essa
instancia, a quem compete definir as atribuicdes da Auditoria Interna e regular seu
funcionamento, dentre as quais se destacam a realiza¢do de auditorias com foco nos riscos e o
assessoramento ao Conselho de Administracdo, Conselho Fiscal, Diretoria Executiva e

subsidiarias.

Além das exigéncias da legislacdo brasileira e dos padrées de atuacdo definidos
internamente e por 6rgios reguladores, a drea atua em consonancia com préticas de auditoria

interna adotadas no mercado financeiro.

A drea possui estrutura de cargos especifica, diferenciada das demais unidades

organizacionais e atua por meio de diligéncias as dependéncias da empresa conforme
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processos e prazos definidos em plano elaborado anualmente, ou quando sao detectadas falhas
em processos que venham a expor a organizagdo a fragilidades e a apontamentos por parte dos

orgaos fiscalizadores externos.

A Auditoria Interna € composta por uma Sede administrativa e doze geréncias de
auditoria especializadas, localizadas em Brasilia (DF), treze geréncias de auditoria de rede,

localizadas em outros estados, e quatro geréncias no exterior.

3.4  Histérico da drea e atual o modelo de atuacio®

A funcdo fiscalizadora no Banco do Brasil existe desde 1921, quando foi criada a
carreira de inspetor. Havia carteiras de processos especificos como crédito agricola e

industrial, crédito geral, cambio e comércio exterior, as quais os inspetores eram vinculados.

Em 1964, por meio de alteracdo estatutdria, foi criada a Inspetoria Geral - Inger, cuja
funcdo seria examinar e avaliar o cumprimento pelas agéncias, de normas e procedimentos
estabelecidos. As chamadas inspe¢des eram realizadas anualmente e tinham duracdo de cerca
de trinta dias. A partir de 1967, devido a nova arquitetura organizacional, a Inger passou a ser
subordinada a entdo Diretoria de Pessoal e passou a fornecer informagdes a respeito dos
funciondrios para subsidiar processos de nomeacao. A subordinagdo da area € alterada a partir
de 1979, quando passa a ser vinculada a Diretoria de Controle, sob novo nome:
Coordenadoria de Auditoria e Inspe¢do - Codai. Com essa alteragdo, também a forma de
atuacdo € remodelada no sentido de incorporar técnicas de auditoria nos trabalhos realizados.
Todavia, essa nova perspectiva de atuacdo causou desconforto em alguns segmentos da
empresa, uma vez que a nova visao previa a atuacdo em 6rgdos da direcdo do Banco. Nova
mudanca é promovida em 1982, quando a drea passa a ter subordinagdo direta ao presidente
da empresa, entretanto volta a adotar a sigla Inger, agora referindo-se ao nome Assessoria de

Inspecao.

A principal diferenca entre a atuag¢do da Inspetoria Geral e da Auditoria Interna é que a
primeira voltava-se a verificacdo quanto ao cumprimento das normas, sem questionamentos
quanto a pertinéncia do contetido. Na Auditoria Interna, o foco de atuacdo estava direcionado

a eficdcia e ndo apenas ao cumprimento da norma.

Baseado na publicagdo interna ‘“25 anos em 5 letras — A histdria da Audit, a Auditoria Interna do Banco do
Brasil”.
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A Auditoria Interna comegou a atuar como um departamento em 1983, ainda
vinculado a Diretoria de Controle. Teve consultoria externa de especialista na drea, bem como
contou com a colaboracdo de funciondrios com formacdo em informdtica para
desenvolvimento de sistema de auditoria a distancia. A realizacdo de processo seletivo e a
preocupacdo com a formagdo dos membros da drea também foram fatores de destaque, os

quais contribuiram para a melhoria da qualidade dos trabalhos e para o fortalecimento da 4rea.

A partir de 1989, em virtude de determinacdo legal, a Auditoria Interna passa a ser
vinculada ao Conselho de Administracdo da empresa, o que confere carater de independéncia
a area. Dois anos antes, novos regulamentos externos passaram a exigir procedimentos
minimos a serem adotados pelas empresas governamentais, tais como a elaboracdo de Plano
Anual de Auditoria Interna e Relatério Anual das Atividades de Auditoria Interna. Essas
alteracdes no plano normativo contribuiram para acelerar o processo de reestruturacao interna
nas dreas de controle da empresa, que culminou com a incorporagdo a Audit de outros 6rgaos

de controle e também da antiga Inger.

Com essa nova configuracdo, a Audit passa a ser composta por trés dareas, uma
responsavel por sistemas administrativos e operacionais, cujas atividades incluiam orientacdes
técnicas as demais dreas da Auditoria e orientagdes quanto a processamento eletronico de
dados; uma encarregada de auditar 6rgdaos da direcdo do Banco, acompanhar fiscalizag¢des
externas e apurar irregularidades; e, a terceira, por realizar trabalhos de verificacdo em
agéncias, como a extinta Inger. Nessa época foram despendidos grandes esfor¢os no sentido
de desenvolver metodologias, conquistar a confianga das dreas da dire¢cdo da empresa, de
integrar € a0 mesmo promover uma nova forma de atuacido dos auditores, muitos dos quais

antigos inspetores.

Quanto as novas metodologias, a partir de 1990 foi implementado na drea um novo
método de trabalho que estabelecia padrdes para notas de auditoria e papéis de trabalho e
decretava uma nova forma de trabalhar, segundo a qual os processos empresariais eram

avaliados desde a origem.

Um dos problemas da Audit era o isolamento geografico dos auditores que atuavam na
drea voltada a verificacdo de agéncias. Como solucdo para essa questdo, em 1991 foram
implantados 27 ntcleos de auditoria espalhados no Pais. Essa alteracdo na estrutura foi
também acompanhada da institui¢do do primeiro Manual de Procedimentos para auditores.
Ambas as modificacdes direcionavam para a homogeneizacdo dos trabalhos da Auditoria

Interna.
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O foco dos trabalhos da Auditoria passa, entdo, a ser concentrado em problemas do
Banco relacionados a evasdo de receitas. Em 1996, o processo crédito do Banco foi eleito para
realizagdo de um programa piloto, no qual as operagdes eram avaliadas por funciondrios das
proprias agéncias com base em check list desenvolvido na Audit, que eram tabulados e
geravam informagdes importantes para o processo. Os critérios de amostragem adotados
permitiram ampla cobertura e o resultado foi uma avaliacdo significativa acerca dos ativos de
crédito do Banco. Esse trabalho foi considerado um marco, tendo em vista a metodologia
empregada, cuja €nfase passa do apontamento de falhas para a identificagdo de causas e
conseqiiéncias. Essa postura mais proativa da 4rea passa a ser orientadora da atuacdo da

Audit.

Apés a realizacdo da auditoria de crédito, a Audit volta-se as demais unidades
estratégicas do Banco, o que enseja movimento de reducdo das unidades regionais da area,
realizado em duas etapas, em 1997 e em 1999. Com a redugdo, os nucleos foram
transformados em dezesseis geréncias regionais, GRA, localizadas em diversos estados, além
de duas unidades no exterior, e oito geréncias especializadas em Brasilia, chamadas GRE. As
primeiras trabalhavam uma parte do ano para gerar informagdes para o nivel estratégico e
outra parte em avaliagdes localizadas de risco, enquanto as GRE atuavam em 4reas

especificas que consolidavam as informagdes.

Outros fatores significativos, nesse periodo, foram a criacdo de uma fungdo inicial na
carreira, cujo acesso foi realizado por meio de selec@o nacional, a compra da primeira geracao
de notebooks da Auditoria, que possibilitava aos auditores a utilizacdo de ferramentas
eletronicas de trabalho e a elaboracdo de uma metodologia denominada Auditoria Geral
Consolidada - AGC. A partir dessa nova metodologia, cuja aplicacdo teve inicio em 1999, a

Auditoria deixa de atuar em dependéncias para atuar em processos empresariais.

Com o incremento da preocupagdo com riscos no mercado financeiro, no periodo de
2003 e 2004 ocorreu nova mudanca na metodologia, passando-se a adotar o conceito de

Auditoria Baseada em Risco — ABR.

A partir de 2005 a drea passa a adotar o termo “processo critico” para definir os
objetos de auditoria. O termo “critico” passa a ser incorporado ao jargdo da drea no sentido de
relevancia para a organizacdo e uma nova metodologia de atuacdo, baseada no pensamento
complexo e na metdfora das organizacdes como seres vivos. E entdo delineada a abordagem

de auditoria em processos criticos com foco em risco: a Auditoria Integrada.
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Essa nova forma de atuacio adotada a partir de 2006, denominada “Novo Paradigma”,
identifica vinte processos criticos da empresa e determina periodicidade para a avaliagdo.
Deixa de haver, também, segregacdo entre processos nos niveis estratégico, titico e
operacional da empresa, passando-se ao conceito de avaliagdo integrada dos processos criticos
identificados. Em 2006, foi realizado o primeiro Encontro Nacional da Auditoria Interna, que
reuniu todos os funciondrios da drea com o objetivo de discutir a nova abordagem e
respectivos desdobramentos para as atividades da drea. Outros encontros como esse ocorrem
anualmente em ambito regional e nacional e para segmentos funcionais especificos, como

encontros de assistentes e de gerentes de auditoria.

3.5 Universo e selecio

Os individuos considerados como o universo do presente estudo compdem o quadro de
pessoal da Auditoria Interna, detalhado na Tabela 1, e demais funciondrios da empresa. A
populacdo externa a Auditoria Interna € formada pelas demais &dreas e restante dos
empregados que, em marco de 2009, somavam 90.419 individuos. Nao foram considerados
nesse calculo empregados cedidos a 6érgaos do Governo ou em licenca por interesse proprio.
Destes, 20.817 encontram-se lotados em 38 unidades estratégicas (diretorias e unidades) e
respectivas redes de apoio localizadas em diversas unidades da federacdo e 69.602
distribuidos em unidades taticas e de negdcios. As unidades estratégicas sdao os 6rgdos da

direcdo da empresa e as unidades operacionais e tdticas voltam-se respectivamente a

atividade-fim da empresa e a implementacao de diretrizes definidas nos 6rgaos diretivos.

Para a realizagdo do presente estudo esse universo foi delimitado, considerando-se o
quadro de auditores internos e gerentes das diversas unidades da Auditoria Interna em Brasilia
(DF) e de unidade regional localizada em Sdo Paulo (SP), bem como ex-gestor da area e

representantes de unidades organizacionais auditadas.

Quanto aos representantes de dreas externas a Audit, optou-se por selecionar trés
diretorias e uma unidade de negdcios, tendo em vista a relacdo entre processos sob
responsabilidade dessas unidades organizacionais com 0s processos empresariais verificados

pela Auditoria Interna.
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Tabela 1
Quadro de pessoal da Auditoria Interna do Banco do Brasil
CARGO N

Administradores da Auditoria 55
Gerentes no Pais 25
Gerentes no Exterior 4
Gerentes-Adjuntos no Exterior 4
Auditores Coordenadores 22
Auditores 353
No Pais 343
Sénior 110
Pleno 180
Junior 53
Contratados no Exterior 10
Apoio Administrativo (assistentes) 29
No Pais 25
Contratados no Exterior 4
TOTAL 487
Sede 50
Geréncias 437

Fonte: Auditoria Interna — Mar¢o/2009

Como se trata de estudo qualitativo, os termos selecdo ou constru¢cdo do corpus sao
empregados em vista de diferirem dos métodos estatisticos de amostragem por terem o
objetivo de maximizar a variedade de representacdes desconhecidas, embora sejam
funcionalmente equivalentes (GASKELL, 2007; GASKELL, BAUER, 2007). A selecdo dos
entrevistados foi definida de modo a contemplar a maior parte dos cargos existentes na
Auditoria Interna, diferentes tipos de unidade de localizacdo, com vistas a se observar
possiveis diferencas relacionadas ao processo de sensemaking dos entrevistados. Com essa
mesma finalidade, foram contemplados na sele¢do, individuos com diferentes tempos na
empresa € na drea. A participacdo nas entrevistas deu-se de maneira voluntdria, mediante
convite pessoal ou telefonico por parte da pesquisadora. Ao todo foram selecionados vinte e

um individuos, assim distribuidos

a) Dezesseis funciondrios dos quadros da Auditoria Interna, sendo que cinco atuam
na Geréncia Regional de Auditoria em S@o Paulo e os demais em geréncias
especializadas ou na Sede;

b) um funciondrio recém egresso dos quadros da Auditoria Interna;

c) quatro representantes de unidades auditadas.
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Inicialmente foi definida a realizacdo de vinte e cinco entrevistas para constru¢do do
corpus a ser analisado, entretanto devido ao ponto de saturacdo evidenciado pela repeticao de
mengdes, reduziu-se para vinte e uma o total de entrevistas realizadas. Essa quantidade estaria
situada dentro do limite ideal de quinze a vinte e cinco entrevistas, mencionado por Gaskell
(2007) do que € possivel para um pesquisador fazer e analisar e também obedece a orientagdo
desses autores no que diz respeito a prioridade da distribuicdo das entrevistas em estratos
sobre o nimero de entrevistas no corpus. A quantidade final de entrevistas, embora tenha sido
muito superior a sugerida por Sanders (1982) — entre trés e seis — foi definida com o intuito
de possibilitar a identificacdo de diferentes visdes. Essa autora ressalta, entretanto, que “o

nimero ideal variard de acordo com o tdpico sob investigacao” (SANDERS, 1982, p. 356).

Optou-se por ndo apresentar quadro completo contendo detalhamento do tempo de
empresa e de drea, bem como o cargo exercido e tipo de unidade, para evitar a identificacdo
dos entrevistados. Procurou-se contemplar na selecdo dos entrevistados, o conjunto de cargos

da Auditoria Interna.

O ingresso nos quadros da Audit ocorre por meio de selecdo interna realizada entre
funciondrios da empresa, que inclui avaliacdo de aspectos técnicos e comportamentais, para o
cargo inicial da carreira: Auditor C (ou Junior). Durante periodo de um ano, o auditor
permanece em estidgio e passa por duas avaliacoes de desempenho, aos seis meses € ao
término do prazo. Caso seja aprovado, € promovido a Auditor B (ou Pleno). Processo
semelhante € utilizado para ascensdo aos demais cargos da carreira de auditor, bem como para
os cargos gerenciais: Auditor Coordenador, Gerente de Auditoria e Gerente de Divisdo na
Sede. Nas avaliacdes de desempenho e nos processos seletivos, sdo considerados a aderéncia
dos auditores as competéncias exigidas para os cargos e aspectos relacionados a

autodesenvolvimento.

Destaca-se que uma das entrevistas havia sido marcada antes de um dos entrevistados
deixar os quadros da Audit, entretanto por questdes de agendamento, foi realizada quando o
entrevistado ja se encontrava transferido para outra dependéncia. Tendo em vista o contetido

das respostas, essa entrevista foi considerada como sendo da Auditoria Interna.

Quanto aos representantes das dreas auditadas, foram contatados individuos que
gerenciam divisdes de dreas do Banco responsdveis por receber os auditores internos, fornecer
documentos e informagdes e coordenar a implementacdo de recomendacdes no ambito da

area. As areas auditadas foram identificadas por deterem responsabilidade acerca de processos
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citados nas entrevistas com auditores. A segmentacdo dos entrevistados por tipo de cargo

encontra-se na Tabela 2.

Tabela 2
Distribui¢ao dos entrevistados por tipo de cargo
Tipo de Cargo Quantidade de entrevistados
Auditoria

Gerente na Sede ou Regional
Auditor Coordenador
Auditor A (Sénior)
Auditor B (Pleno)
Auditor C (Junior)
TOTAL 17
Areas auditadas

w w N b

Gerente de Divisdao

Gerente de Agéncia 1
TOTAL
TOTAL GERAL 21

Fonte: Dados da pesquisa

3.6 Coleta de dados

A coleta foi realizada no periodo compreendido entre novembro de 2008 e margo de

2009 por meio de pesquisa documental, conversas informais e entrevistas individuais.

Anteriormente a etapa de realizacdo das entrevistas, para que houvesse melhor
compreensdo por parte da pesquisadora acerca do contexto estudado e defini¢cdo do tdpico
guia, ocorreu pesquisa em documentos fornecidos pela drea — a publica¢do “25 anos em 5
letras — A histéria da Audit, a Auditoria Interna do Banco do Brasil” e o material didatico do
curso interno “Auditoria Integrada” — bem como em conversas realizadas com a funcionaria
encarregada de acompanhar o trabalho da pesquisadora. Esse acompanhamento deu-se no
sentido de facilitar contatos, dirimir dividas e garantir o acesso a informacdes necessarias a

pesquisa bem como ao ambiente fisico da area.

A parcela mais substancial dos dados foi obtida por meio de entrevistas individuais
realizadas no ambiente de trabalho dos entrevistados em salas de reunido, sempre que
possivel, ou em estagdes de trabalho isoladas. As vinte e uma entrevistas somaram 10h37 de
gravacdo com duracdo média de vinte e nove minutos. A entrevista mais longa durou

50min37s e a menor, 10min40s. Transcritos, esses relatos compuseram cento e nove paginas.
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As entrevistas seguiram o método de entrevistas episddicas adotado em estudo relativo
a representacdo social da mudanca na vida cotidiana de individuos, para o qual “foi necessario
um método sensivel aos contextos situacionais concretos em que as pequenas mudangas

ocorrem e ao acimulo amplo, geral, de tais mudancas” (FLICK, 2007, p. 115).

A entrevista episddica destina-se a busca de contextualizacdo das experiéncias e
acontecimentos sob a perspectiva dos individuos e abre espaco as suas subjetividades e
interpretagdes, propondo-se a descobrir o contexto de sentido das narrativas. Esse tipo de
entrevista € orientada para narrativas de pequena escala, baseadas em situacdes e evita
pressupostos “‘verdadeiros”, restringindo-se as realizagGes construtivas e interpretativas dos

entrevistados (FLICK, 2007).

A prépria pesquisadora conduziu as entrevistas no ambiente da organizagdo. Estas
foram gravadas, posteriormente transcritas e identificadas por cédigos, de modo a assegurar o
anonimato dos entrevistados. As entrevistas ocorreram de maneira a estimular a evocacao de
significados por parte dos individuos, deixando-os livres para elaborar ‘“histérias” que
revelassem aspectos compartilhados por integrantes da drea, ou, no caso de representantes de
outras areas, que revelassem atitudes e comportamentos comuns aos integrantes da Auditoria

Interna.

Previamente as entrevistas, os individuos foram informados quanto ao propdsito da
pesquisa e o sigilo no tratamento e na apresentacdo dos resultados. Procurou-se estabelecer o
rapport — clima de confianga e seguranca — por meios verbais e ndo verbais para permitir

que os entrevistados expressassem opinides e sentimentos sem restricdes (GASKELL, 2007).

Os entrevistados foram deixados livres para desenvolver narrativas ou “contar
histérias” a partir de duas questdes abertas do tipo “fale a respeito de [assunto]”. Interrupcdes
e perguntas excessivas foram evitadas para que a narrativa fluisse conforme o modelo mental
de cada entrevistado. Foram realizadas pequenas intervencdes de modo a estimular a
continuidade do discurso e de modo que o entrevistado percebesse que estava se fazendo

compreender.

As perguntas foram definidas a partir do quadro de mudancas identificadas ao final do
estudo de Salinas (2001), realizado na mesma &rea, pontuadas no Quadro 1, uma vez que se
caracterizavam como comportamentos e situacdes desejdveis para a drea, constantes tanto dos

documentos quanto das orientagdes da Auditoria Interna a época.



50

Embora o termo “mudanca” ndo tenha sido diretamente abordado, esse conteido
estava embutido nos objetivos das perguntas, tendo em vista o0 momento de implantagdo de

um novo modelo de atuac@o na Audit.

Para os auditores e funciondrios das éareas auditadas, as duas principais perguntas

foram:

a) “Fale a respeito das préticas de trabalho e da atuacdo dos auditores internos.”

b) “Fale a respeito das atitudes e acdes dos funciondrios das dreas auditadas frente a
Auditoria Interna e dos processos e sistemas de gestdo dessas dreas, de maneira
geral.”

Nas entrevistas com gestores da Sede (A19 e A21) as perguntas foram um pouco

modificadas, tendo em vista as func¢des estratégicas que ocupam:

a) “Fale o que vocés vém aprendendo na Auditoria Interna ao longo desses anos.”
“Qual o impacto dessas mudancas nas dreas do Banco em termos de
aprendizagem?”

b) “E para o futuro, o que vocé€s pensam em termos de tendéncia que estd se

desenhando para a Auditoria?”

3.7 Procedimentos de tratamento e analise de dados

Os documentos fornecidos pela Auditoria Interna foram analisados com vistas ao
entendimento do processo e dos procedimentos de auditoria, para conhecimento do jargdo da

area, bem como para melhor compreensao do contexto pesquisado.

Na fase de exploragao dos resultados, as entrevistas passaram por transcricao e andlise
prévia pela propria pesquisadora, conforme orientagdo de Riessman (1993), segundo a qual a
tarefa de identificar segmentos de narrativas e as representacoes ¢ fundamental para a
interpretacdo ¢ nao pode ser delegada. Nessa etapa, foram substituidos os nomes do
entrevistado por codigos e omitidas informacdes que pudessem oferecer pistas da drea de
localizagdo dos entrevistados. A transcricdo seguiu fielmente o relato dos entrevistados, de
acordo com a orientagdo de Sanders (1992). As citacdes reproduzidas ao longo deste capitulo
foram identificadas por A, auditores e NA, ndo auditores, € ndmero indicativo da ordem de

realizagao.
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A luz do método fenomenolégico proposto por Sanders (1982) procedeu-se a andlise
dos dados. Para essa autora, o modelo de pesquisa fenomenoldgica é composto de (a)
descricdo; (b) identificagdo de temas; (c) correlagcdes noéticas e noematicas; e, (d) abstracdo
de esséncias. Os resultados obtidos, a partir desses passos, encontram-se detalhados no

capitulo seguinte.



52

4 RESULTADOS, ANALISE E DISCUSSAO

Neste capitulo sdo apresentados os resultados obtidos em cada uma das etapas que

compuseram a andlise dos dados e, ao final, realiza-se a discussao dos resultados encontrados.

4.1 Descricdo

O primeiro passo no método de Sanders (1982) € a descri¢do do fendmeno tal como se
apresenta nas entrevistas — nesta fase, ja transcritas —, que revelam a qualidade da
experiéncia humana e consciéncia que dao identidade tnica aos individuos que fazem parte do

estudo.

Como auxilio a consecug¢do dessa etapa do modelo de Sanders (1982), buscou-se apoio
no detalhamento acerca dos passos sugeridos por Spiegelberg para o uso do método
fenomenoldgico em pesquisas empiricas, apresentado por Moreira (2004). Com o intuito de se
chegar a descricdo do fendmeno, foram entdo adotadas as operacdes de percep¢do intuitiva,
que busca identificar elementos e estruturas do fendmeno, e exame analitico, por meio do qual
sao identificados os constituintes do fendmeno e as relacdes com fendmenos adjacentes. Essas
operacdes precedem a descri¢do, que procura localizar o fendmeno dentro de um sistema de

classes, reduzindo-o a menor unidade possivel (MOREIRA, 2004).

Como percepcao intuitiva do fendmeno, observou-se que mudancas na forma de
atuacdo da Auditoria Interna vém ocorrendo ao longo dos anos, como atuac¢do mais dialogada
com as areas auditadas. Algumas dessas mudangas sdo, inclusive, relatadas no estudo de
Salinas (2001), conforme Quadro 1. A partir de 2007, um novo modelo de atuacdo é definido
e comeca a vigorar, o que exige dos auditores e das dreas auditadas a reformulagdo do
significado dos processos e procedimentos de auditoria. Essa tarefa é ao mesmo tempo
individual e coletiva e a formagao de um novo sentido quanto as praticas de auditoria e de

novos mapas cognitivos € indicativa do processo de aprendizagem organizacional.

Ao se realizar o exame analitico, foram identificados os aspectos que constituem o
fendmeno, os quais se caracterizam como unidades de sentido verificadas entre os
entrevistados que, embora possam ser identificadas isoladamente, nao € possivel dissocia-las
do fenomeno. As nove propriedades que caracterizam a formagdo do sentido, ou o

sensemaking (WEICK, 1995) que podem ser identificadas nas entrevistas:
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Identidade — a necessidade de uma nova postura do auditor, diferente do antigo
inspetor, gera a busca de um novo posicionamento;

retrospecto - os individuos diferenciam a atual forma de atuacdo da édrea e a
contrapdem com o antigo modelo, em uma perspectiva evolutiva;

decretacdo em ambientes sensiveis — o cendrio externo e as tendéncias do mercado
financeiro ensejam preocupacgdes relacionadas a riscos € o ambiente interno requer
maior eficiéncia organizacional;

construgdo social — tanto a atuac¢do do auditor, em duplas ou equipes, quanto a
elaboracdo dos trabalhos de auditoria em parceria com as dreas sdao apontados
como realizagOes coletivas. Reconhecimentos internos e externos contribuem para
a percepcao de valor do novo método para a drea e para a empresa;

progressao - a diferenciacao entre a forma de atuacdo atual e a antiga, sendo que a
nova € gerada a partir de aprimoramento da anterior;

focado em pistas extraidas — o novo método é construido a partir de insights do
ambiente externo e de experiéncias internas favoraveis; um exemplo € a auditoria
na processo crédito realizada em 1996 (relatada no histérico da 4rea), que gerou
elementos para a elabora¢cdo do novo modelo;

plausibilidade - a compreensdo dos elementos que compdem o método, bem como
da maneira segundo a qual este é colocado em prética, ai incluida a 16gica de

funcionamento da area.

O fendmeno, como ressalta Moreira (2004, p. 114-115), “é algum tipo de experiéncia

vivida, comum aos diversos participantes”. Dessa forma, na medida em que um novo padrao

de atuacdo da Auditoria Interna € instituido e os individuos da empresa — auditores e ndo

auditores — tém de aprender a lidar com essa nova forma de fazer, ttm também que

reconstruir o significado desse novo modelo que a eles se apresenta. Assim, o fendmeno da

presente pesquisa pode ser assim descrito: o sentido atribuido por auditores e ndo auditores as

mudancas na forma de atuacdo da Auditoria Interna.

4.2  Identificacdo de temas ou invariantes que emergem das descricoes

O segundo nivel da andlise fenomenoldgica proposta por Sanders (1982) € a

identificacdo dos temas centrais e recorrentes nas narrativas dos entrevistados.

Apés a transcricdo das entrevistas e leitura do material, foram selecionadas e

catalogadas as citagdes cujo contetido destacou-se em vista dos aspectos de relevancia e
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repeti¢do. Foram selecionados e classificados 336 excertos de entrevistas, cuja extensdo levou

em consideracdo a centralidade do tema mencionado. Esses temas e respectivas descri¢des

genéricas dos conteidos que os compdem, encontram-se detalhados no Quadro 3.

Temas

Descri¢ao

Modelo de atuacado da Audit

Elementos e conceitos que identificam a sistemética de trabalho
adotada pela Auditoria Interna. Estdo incluidos nesse tema os
seguintes sub-temas: metodologia, processos criticos e riscos,
planejamento, consultoria e coordenacio conjunta/integracio.

Mudanga na postura/forma de
atuacio, diferenca novos x antigos
auditores, novo método x antigo

Narrativas nas quais sdo destacadas as distingdes entre 0 novo
método e a nova postura da auditoria em contraposicio a
métodos e posicionamento anteriormente adotados e citagdes
que remetem ao processo de mudanca na drea, em numa
perspectiva evolutiva.

Papel do auditor/auditoria

Discursos relacionados a importancia institucional da Auditoria
Interna para a empresa, bem como acerca do posicionamento do
auditor nesse contexto.

Aprendizagem

Relatos que indicam a assimilacdo de novos conceitos, ou de
novas praticas que passaram a ser adotadas a partir de situagdes
vivenciadas por entrevistados nas praticas didrias.

Construcdo coletiva

Narrativas que indicam trabalhos realizados em conjunto entre
auditores ou destes com as dreas auditadas. Compartilhamento
de conhecimentos e de repertdrios entre individuos.

Formagao/Treinamentos/Encontros

Mengdes a processos formais de treinamento, encontros
organizados pela Audit e também a capacitagdo inicial do
auditor.

Orientacdo Transmissdo de valores, instrucdes e ensinamentos aos
auditores.
Competéncia Conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes necessdrias a

atuacao dos auditores internos.

Mudancas nas dreas auditadas

Falas que retratam a repercussdo dos trabalhos de auditoria ou
que indicam a necessidade de aprimoramento dos processos das
dreas auditadas ou da postura gerencial.

Desafios/Tendéncias Questdes mencionadas por entrevistados que se constituem
como preocupagdes ja existentes e que crescerdo em um futuro
proximo, para as quais ainda ndo hi solu¢do completamente
definida.

Quadro 3 - Temas e descricdo.

Fonte: Dados da pesquisa

Foram denominados auditores “novos”, os seis auditores com até dois anos de

ingresso na carreira (AO1, A02, A0S, AO8, AO7 e A13) e como “antigos”, aqueles com mais

de dois anos na drea, pois relatos dos entrevistados dao conta de que até esse periodo ocorre a

formacdo para o exercicio da funcdo.

Em virtude da primeira pergunta realizada aos entrevistados quanto as praticas de

trabalho e a atuacdo dos auditores internos, o tema mais citado foi o novo Modelo de atuagao

da Auditoria Interna. O nome “Modelo” foi identificado em algumas entrevistas e adotado por

ser capaz de englobar os elementos que compdem o conjunto de defini¢des, tipos de trabalho



55

e atividades que consubstanciam a atuacdo do auditor. Tendo em vista a grande importancia
desse tema, denotada também pela grande quantidade de citagdes, foi necessaria a divisdao em
cinco sub-temas: processos criticos e riscos, metodologia, planejamento, coordenacdo

conjunta/integracdo e consultoria.

Percebe-se que os entrevistados dominam conceitos que sdo inerentes a compreensao
do Modelo de atuacdo da Auditoria Interna. Dentre esses conceitos, ressalta-se o uso dos
termos ‘“‘processos criticos” e “riscos”. As citagdes revelam que ha grande dominio e
familiaridade com o jargdo entre os auditores internos, sem distin¢gdo no uso desses termos

entre auditores antigos € novos.

A auditoria seria a auditoria por processos criticos, é o padrdo do Banco do Brasil.
[AO1]

A priética, basicamente a gente faz trabalho de auditoria em processos criticos. [A08]

A gente hoje tem 24 processos criticos mapeados, criticos ndo significa de grande
risco, significa importantes, vitais para a empresa. [A10]

[...] a gente procura atuar de forma independente e a gente procura trabalhar com o
foco nos processos criticos do Banco, criticos no sentido de ser importante para o
Banco, ndo em fung¢do de valor, mesmo, mas porque sdo importantes para a
organizagdo. A gente trabalha sempre com foco em processos criticos e sempre com
vistas ao risco envolvido. Em fun¢@o da vitalidade do processo para o Banco, da
importancia dele, do risco que ele representa para o Banco em fung¢do dos objetivos
dele. [...] [A06]

A gente mapeou o Banco e dividiu em processos criticos.[A03]

Precisa muito na parte de auditoria, agora falando um pouco do processo de
auditoria, voltando. A Audit agora estd no processo do mapeamento integrado. O
que a gente fez? A Audit mapeou os 22, 24 processos dentro da empresa. Pegou o
Banco e mapeou os 24 processos, fazendo uma inferéncia ao corpo humano 14, como
€ que se diz, as funcdes vitais. Assim como o corpo humano tem coragdo, pulmao,
tudo. O Banco fatiou a empresa nesses processos, finangas, crédito, gestdo de
pessoas e tal e tentou ali em cada um desses processos, botou coordenadores dizendo
assim “vocé vai estudar e conhecer isso af para poder em cada ciclo de auditoria a
gente passar por essas funcgdes vitais e responder para a empresa como € que estd o
Banco na 4rea de financas, na drea crédito... Porque tem funcdes vitais mais
importantes que outras, que nem nds, tem coragdo, tem que fazer um check up,
acompanhar. Entdo, a mesma coisa, alguns processos a gente verifica todo ano: “ah,
como € que estd o crédito do Banco?* financas..., todo ano. Agora outros processos,
a gente vé a cada 2 anos, porque a gente ndo tem estrutura e recursos para olhar toda
a empresa num ano, entdo a gente é obrigado a fazer um cronograma e também
priorizar, fazer o que € mais relevante. [A03]

O processo é critico ndo porque ele é critico que pode estar ruim. E critico de ser
vital, importante para a empresa. Por isso a gente botou o nome de processo critico.
Entdo foi feito esse mapeamento desses 24 processos e af veio a grande experiéncia,
que daf as equipes nossas tiveram que se aprofundar e conhecer aqueles processos,
para ajudar a fazer os trabalhos de auditoria, determinar o que € mais importante,
naquele processo o que a gente vai olhar nesse ano, levantar os nimeros, os dados,
conhecer os trabalhos do gestor, entdo nosso trabalho a gente estd fazendo assim.
[A12]
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Embora de maneira distinta, o uso do termo foi mencionado por individuo de area

auditada:

[...]. Af ele volta novamente, com outras duvidas, porque ele precisa mapear aquilo
que eles disseram que € um processo critico para eles. Isso impacta a gente aqui
porque demanda muito tempo, muita pergunta e a gente nio tem estrutura suficiente
para poder ficar atendendo isso. Toda vez que eles vém aqui, as pessoas t€m que
trabalhar até de noite, porque deixou de fazer determinadas coisas para atender o que
eles estdo fazendo, e o trabalho tem que sair. Af prejudica o meu processo critico
nesse ponto, mas isso faz parte do negdcio, ndo tem como escapulir disso, sé estou
comentando. [NA17]

O termo “metodologia”, utilizado tanto por auditores quanto por funciondrios das
areas auditadas para evidenciar a idéia de modo de fazer, de processo sistematizado ou
padronizado, € mencionado direta ou indiretamente por todos os entrevistados, o que revela
que hd um modo caracteristico de exercer a atividade de auditoria, reconhecido tanto por
individuos que exercem o cargo de auditor — inclusive por auditores que ainda ndo passaram

por cursos ou que nao foram a campo —, quanto por funciondrios de outras areas.

[...]. Como a metodologia, conforme eu te falei, é padronizada, meio que universal,
segue um script pré-determinado, um modus operandi que € sistematizado, entdo o
trabalho € o seguinte: € feito um contato com a 4rea e avisado que vai ser feito o
trabalho naquele periodo na diretoria envolvida e ai tem diferencas: tem as
auditorias especializadas, as GA e nos estados. Nos estados fazem auditoria no
varejo, nas agéncias, na rede, e as especializadas sdo na direcio geral e nos 6rgaos
regionais, tem essa diferenciacdo. Entdo o planejamento das auditorias que sdo de
ponta, da rede, das auditorias regionais que sdo 20... 19, ja tem um padrdo de
auditoria voltado para redes, de atacado, varejo e governo. Na Direcdo Geral t€ém um
padrdo diferente, sdo voltadas para um processo dentro da Dire¢do Geral, vamos
supor, [nome do processo]. Tem um processo de auditoria na drea de cartdes dentro
da [nome da drea gestora do processo] que € a Dicar. A diretoria € informada de que
0 que vai acontecer estd no planejamento. [...].[AO1]

[...]. Eu tenho esse método de trabalho, necessariamente ao final desse trabalho eu
tenho que emitir um parecer através de relatério, de stimulas, de documentos
oficiais, eu tenho que emitir uma opinido e ali, eu percebo que aquele espaco vocé
tem que utilizar para relatar aquilo que vocé percebeu como importante no seu
trabalho de auditoria. [...]. [A02]

E o que eu vejo de trago comum nesses trés papéis principais [orientar, identificar
falhas e repassar demandas de 6rgaos fiscalizadores] € que o trabalho dele tem muito
método, exala metodologia, até na forma como ele expde e relata o trabalho dele,
mas ¢é algo que vocé percebe que falta a digital do auditor. Ele faz o trabalho dele
como quem carrega uma batata quente: toma! [NA20]

[...]. Em relacdo a metodologia, eu acho que a gente estd bem tranqiiilo, como toda
metodologia, ela tem, de implantacdo, uns dois anos, entdo € dificil no comeco, mas
agora o pessoal tem isso na cabeca, isso na mente, entdo agora estd mais facil.
Qualquer auditor que entra, ele vai ter contato com essa metodologia. Entdo os
auditores novos, a gente percebe assim... os antigos tiveram que esquecer, esquecer
ndo, evoluir, 0os novos que estdo entrando, eles ja véem: é essa a metodologia. [...]
[AO3].

[...]. E a Auditoria tem uma metodologia, tem formas de avaliar os sistemas de
controles e riscos do Conglomerado. Para isso temos varias geréncias com
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especializacdes dentro da auditoria, por exemplo a minha geréncia estd ligada a
servigos juridicos e logistica, entdo todo assunto ligado [nome do processo] nds
temos de alguma forma... nds temos competéncia para analisarmos 0s processos € 0s
riscos.[...][A04]

A metodologia, na verdade é uma diretriz. Vocé obedece aos requisitos, vocé possui
essas diretrizes, a partir daf, vocé desenvolve o trabalho obedecendo essa diretriz.
Porque se ndo, cada um faria de alguma forma e vocé ndo conseguiria agregar valor,
entdo vocé tem que ter esses cuidados, mas no trabalho de auditoria de alguma
forma vocé € livre para aplicar testes e buscar as conclusdes que vocé quer. Af vocé
tem uma forma de verificar se o caminho que vocé estd trilhando naquele trabalho é
de grande relevancia ou ndo. Vocé tem condi¢des de colocar em uma, nds
chamamos de matriz de criticidade, que é uma das ferramentas que nds usamos, 0s
varios riscos e a partir dai voc€ pondera: o que € mais critico, o que ndo €, o que tem
que ser olhado agora, o que tem relevancia, o que deve ser olhado agora, o que tem
relevancia e materialidade. A gente sempre trabalha com relevancia e materialidade,
sendo vocé faz um trabalho, tem um custo enorme e vocé ndo agrega valor. [A04]

Alguns auditores, apesar de perceberem a metodologia como importante para a pratica

de auditoria, questionam alguns aspectos que, entendem, possam ser aprimorados:

Eu queria deixar um refor¢co naquilo que foi a primeira pergunta na parte de
aprimorar na metodologia, sobre o excesso de burocracia, replicacdo da informacdo
em muitos lugares diferentes e o retrabalho que o auditor tem que fazer para replicar,
e colocar isso em muitos lugares diferentes, em indmeros documentos. As
informagdes sdo replicadas em intimeros documentos. No6s temos um plano
operacional com a informacéo do que serd feito na Auditoria e isso € replicado “ad
eternum”, voc€ acaba decorando as coisas.. Em todo o lugar vém essas
informagdes, isso € cansativo, é desmotivador e eu acho que trava o processo,
porque faz com que vocé fique enquadrado numa caixinha e faz com que vocé nio
consiga erguer para fazer uma visdo mais panordmica daquele processo, integrado
com outros subprocessos, € com outros processos criticos. Eu acho que esse é o
ganho da Auditoria e isso eu queria deixar registrado. Quando a gente se propde a
fazer auditoria integrada e voc€ fica dentro de uma caixa e nao se ergue para fazer a
visdo panordmica, essa integracio sé existe descrita no papel, ela ndo acontece na
prética. E eu acho que um dos impedimentos para isso € esse excesso de burocracia.
[AO5]

Mas a visdo que eu tenho da forma de trabalho do auditor no Banco do Brasil é:
vocé tem uma boa ferramenta, que foi desenvolvida com um 6timo conceito, para ter
um bom controle, para dar uma boa forma de trabalho, porém entrou em um nivel de
mintcia exagerado e num nivel de amarracdo e de vinculagdo meio exagerado, que
em certos momentos te trava muito o trabalho, vocé fica amarrado a algumas coisas
muito operacionais que atrasam o trabalho. [...] essa metodologia é muito amarrada,
muito detalhista e que em alguns momentos vocé€ se sente em uma camisa de forca
para conduzir o trabalho. Tem um lado bom, porque ela tem uma boa estrutura, ela
da um bom direcionamento e tem um bom controle sobre os trabalhos, mas tem
alguns pontos que sdo extremamente detalhados, a gente acha desnecessario. [A07]

Claro, a metodologia apresenta falhas e a gente tem que ter consciéncia de que pode
ser melhorada. Assim como qualquer processo no Banco pode ser melhorado, o
processo da Auditoria também pode ser melhorado. A gente tem que entender que o
que é importante é que a metodologia ndo tem um fim nela prépria, ela serve para
atingir um resultado. Ela ndo pode trabalhar em fun¢@o de si mesma. A metodologia
ndo pode ser mais importante do que o resultado que ela procura atingir, isso € uma
coisa que a gente tem que mudar dentro da Audit também, e saber que ela é
acessoria ao trabalho. Isso no Banco como um todo. [A06]
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O planejamento também € apontado por auditores como um dos componentes do

Modelo de atuagdo da Audit e ndo como agdo isolada da area. Também € mencionado por

funciondrio de drea auditada, o que indica que hd conhecimento dessa etapa do processo de

auditoria.

Nos temos toda uma metodologia por traz disso, temos todo um roteiro a seguir e
existe todo um planejamento que € feito. Feito esse planejamento, é definido um
cronograma, sdo definidos os auditores que vao, definidas as agéncias ou
dependéncias que serdo visitadas, e a gente sai a campo. Sdo pré-definidos também
os processos que vao ser auditados. Por exemplo, se é crédito, se é parte da drea
internacional, enfim... Definidos todos esses pontos, dai nés vamos a campo em
missdes que variam, conforme o trabalho, dias, semanas, no mesmo prefixo [mesma
dependéncia].[A13]

[...]. O pessoal faz o planejamento, no PAAINT tem todas as 4reas que vao ser
auditadas, o auditor se prepara, das GA especificas vai fisicamente ao local, de posse
do script e das informacdes, se acaso verificar no decorrer das andlises que sdo
necessdrias informagdes adicionais ou de outros elementos, ele solicita. De sorte que
ao cabo do tempo em que foi projetado/programado ele tenha todo o material ja
coletado, analisado e emitido o relatério de auditoria, que é o resultado final, fruto
do trabalho dele estar consolidado em um relatério de auditoria, que vai ser
encaminhado aqui para o colegiado e depois dado conhecimento as dreas envolvidas,
para que facga as correcdes. [A01]

Ha coisa de uns quatro anos atrds, um auditor me procurou para dizer que estava
dando inicio ao planejamento das a¢des de auditoria para aquele ano e queria saber
se nds tinhamos algum tema de interesse que eles pudessem aprofundar um estudo
na rede, fizessem visitas. [...] [NA20]

A nova forma de atuagdo implantada a partir de 2006, institucionalmente denominada

Auditoria Integrada, mostra-se suficientemente compreendida por auditores das geréncias

especializadas em Brasilia e de uma das regionais, indistintamente.

Continuando sobre a forma de atuagdo, em fungdo dessa coordenacdio integrada,
conjunta, a gente tem mudado o jeito de vocé montar os trabalhos e executar. No
caso do PC [nome do processo], nés vamos para Sdo Paulo ou o pessoal vem para
cd, porque é importante na hora de fazer seu plano de trabalho, o que vocé vai
auditar, como vocé vai fazer o trabalho, que é o plano operacional, a equipe tem que

estar junta. [A03]

A Auditoria agora estd passando por um processo de mudanga que € a coordenacdo
conjunta. N@s, aqui em Sdo Paulo estamos fazendo a coordenacdo conjunta no
Processo [nome do processo], a gente estd junto, no mesmo nivel de autoridade e
responsabilidade que a [nome da GA]. Eu vou estar em condicdes de conversar 14 na
[nome da 4rea] ou no COAUD sobre o processo, no mesmo nivel que o pessoal que
estd na [nome da GA].[...] [A10]

[...]. E, a partir dai, vocé tem esse processo critico e vocé€ tem outros processos
criticos também, verticalmente s6 que eles t€ém que se integrar, o que nés chamamos
de visdo complexa. [A04]

Sobre as priticas de trabalho da Auditoria Interna. A Audit trabalha com dois tipos
basicos de atuagdo: a gente tem as geréncias de auditoria que trabalham aqui em
Brasilia, que trabalham junto ao segmento estratégico do Banco e as geréncias de
auditoria que estdo sediadas nos estados, ndo todos os estados, depende da
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abrangéncia e da jurisdi¢@o, que trabalham nos segmentos tético e operacional, junto
as superintendéncias e agéncias. Além disso, a gente tem também aquelas demandas
de auditorias especiais, para apuracdo de irregularidades e a gente tem aqui em
Brasilia a geréncia de auditoria que trabalha junto as empresas vinculadas e mesmo
atendendo demandas externas de 6rgdos de fiscalizacdio e controle. Essa é a forma
como a Audit atua de uma forma geral. [A06]

[...]. Que ai todo esse trabalho que quando eu cheguei comecgava a ser falado da
importincia da integragdo, para a gente justamente otimizar essas conclusdes e
disponibilizar informac¢des para terceiros de uma forma mais abrangente. Uma
conclusdo de fato mais encorpada, mais integrada, mais consistente. Entdo acho que
o planejamento em se antecipar ao trabalho do ano € para que permita que as pessoas
se envolvam nos trabalhos nos tempos adequados e que vd permitindo essa
construcdo... E talvez até por essa condicdo de se obrigar essas integracdes, se criou
esse sistema de coordenagdes conjuntas que as pessoas ja se falem desde o inicio dos
trabalhos. [A02]

Esse novo modelo implementado prevé, além da sistemadtica de atuacdo, um conceito
diferenciado de atuacdo, cujos termos variam entre os entrevistados. H4 men¢des a “parceria”,
“assessoria”, mas o mais freqiientemente adotado por entrevistados € “consultoria”. Também
se constitui como um padrao de atuacdo, envolvendo aspectos comportamentais dos auditores
todavia, engloba aspectos do novo conjunto de procedimentos adotado pela drea. Essa nova
perspectiva é mencionada por grande parte dos entrevistados da Auditoria Interna e, embora

com excegoes, por funciondrios das areas auditadas:

Entdo a gente tem percebido mais como assessor, mesmo: “‘eu ndo vou la para fazer
inspecdo, eu vou l4 para dar uma assessoria”. Eu acho que muito em fungdo da
postura dos chefes que a gente teve aqui: “ndo € inspe¢do, € assessoria e a gente nao
estd aqui contra o Banco ou contra vocé. N6s, como voc€, somos do Banco, entdo a
gente quer melhorar. Nao vim aqui para te crucificar. Vim aqui para tentar te ajudar,
para tentar ajudar o Banco. E uma visdo de fora...”. Isso sempre foi dito aqui e como
a proximidade da sede com as diretorias é para falar esse tipo de coisa era mais
constante, por isso eu acho que ficou dessa forma... E na rede ja é mais dificil vocé
estar sempre passando isso. Tem agéncia que a gente ja ndo visita hd muito tempo,
ai ndo vai, né? [A03]

Eu chamo de consultoria, porque ndo é aquele papel investigativo. E um papel de
vocé entender os processos e agregar valor ao resultado do Banco. Que é o que, em
parceria... Parceria ndo € uma palavra adequada porque o Banco Central ndo aceita,
tem que ser independente, tem que ser autdonoma. Mas de alguma forma ¢ uma

convergéncia de entendimentos que leva a bons resultados para o Banco, é mais
nesse sentido, por isso que eu chamo de consultoria. [A04]

O resultado é bastante positivo. Apesar de ter todo esse cardter consultivo,
instrutivo, quando eles apontam uma falha, vocé tem que colocar 14 nas providéncias
o que vocé fez, o que vocé organizou, qual a estratégia, quais as novas acdes que
vocé vai fazer para que aquilo ndo torne a ocorrer.[...] . [NA18]

Com o passar dos anos, de cinco, seis anos para cd, a auditoria vem sendo diferente.
Ela vem, analisa os processos, mas ela instrui, também. Quase que faz um
treinamento, sob o ponto de vista de analisar a forma que a gente estd fazendo, se
estd fazendo certo, se estd fazendo errado. E eu vejo, pelo questiondrio deles, que
eles procuram analisar as causas. Eles apontam as falhas, mas o questiondrio deles
analisa porque que ndo fez isso. Me perguntaram ontem: “porque vocé€ ndo fez
iss0?”. E a gente € bem transparente: “ndo tenho tempo, tenho outras emergéncias,
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isso af ndo é tdo importante”. E eles: “Porque aconteceu isso e isso?”. “Porque o
rodizio de funciondrios é muito grande, porque o pessoal ndo tem o conhecimento
necessdrio para fazer da forma certa, ndo leu a instru¢do de forma certa.”. Mas eles
perguntam as causas também. E a gente fala: “O sistema nfo exigia isso na época”.
Temos vérios casos aqui que o processo ¢ de 2004, em 2004 ndo exigia. Nao € que
ndo exigia, ndo tinha trava. Entdo eles colocam também as causas que eles
perceberam na agéncia. Eu sei que agora eles condensam, porque a auditoria é mais
por processo e antes era por dependéncia, por agéncia, ia na agéncia e ficava um més
14 olhando tudo. E agora eles vém aqui e olham um processo, vao em outra agéncia e
olham um processo. Eu sei que depois montam 14, condensam tudo isso ai e

repassam para o gestor e repassam: “O sistema ndo trava, o LIC’ ndo estd claro, é
impossivel praticar isso, o cliente ndo aceita, alguma coisa assim.”. Acho importante
isso, ndo s6 apontar os erros, mas os caminhos para corre¢io. E assim que eu vejo a
auditoria hoje. [NA18]

J4a aconteceu de eu fazer um trabalho na unidade e estar trabalhando com uma
pessoa que era doutora numa parte especifica do Banco, era doutor, era o cara que
mais entendia daquela metodologia e eu tinha que auditar aquilo 14, dai eu pensei:
”como € que eu vou fazer isso?”. Entdo fui com muita humildade, vendo 14... E no
final, a gente conseguiu, juntos, detectar uma oportunidade de melhoria. Entao foi
um ganho para ambos, porque eu ndo tinha nunca o conhecimento dele para dizer
que estava certo ou errado, mas junto com essa pessoa, com o auditado, a gente
conseguiu construir uma oportunidade de melhoria. A gente fez uma recomendacdo
para aprimorar um item da metodologia. Nao foi porque eu sabia mais que ele, nem
porque ele estava fazendo errado, foi na conversa, no construir junto. [A12]

Normalmente, quando vocé estd fazendo do trabalho, vocé lida com pessoas que
estdo executando o processo e elas entendem mais daquilo. E o seu trabalho ¢,
sabendo que vocé estd lidando com pessoas que conhecem o trabalho que fazem,
tentar, ainda assim, colaborar com alguma idéia nova, algum progresso dentro
daquele trabalho. Entdo seu trabalho chega a ser d&rduo porque vocé tem que agregar
alguma coisa importante para alguém que jd domina, que estd no metier deles. Por
isso que a sua missdo chega a ser drdua, porque vocé vai ter que agregar alguma
coisa importante para alguém que ja domina. Por isso vocé costuma dizer que € uma
visdo de auditor, porque vocé tem que convencer o auditado de que aquilo ali € vital.
E no final, mesmo que o trabalho esteja bom, ndo estd perfeito, vocé sempre sabe
que pode colaborar.[...]J[A06]

[...]. Ali, entre 95 e 2000, aqui na sede os encontros passaram a focar bastante uma
postura nova do auditor interno que ele ndo tinha, que era a postura coach, vocé ja
deve ter ouvido falar sobre isso. Coach de orientador, mesmo. Qual era a idéia? Era
de que a gente precisava colocar mais em evidéncia o papel de, entre aspas,
consultor do auditor. E para que isso pudesse acontecer, a idéia era que o auditor
serviria como uma espécie de educador corporativo, do ponto de vista que ele seria
uma mola propulsora ou incentivadora para que as pessoas da organizacdo
pensassem seus processos. E elas, por si sd, refletissem sobre as causas, sobre os
porqués de as coisas estarem indo mal em determinado processo, seja 14 na agéncia,
um processo operacional da agéncia, mas que estd sob a gestdo dele, seja no nivel
tatico, nas superintendéncias regionais, estaduais, ou fosse nos érgdos da Direcdo
Geral. A gente precisava elevar isso, s6 que para elevar isso, a gente também
precisava que o auditor exercitasse mentalmente a busca das causas, o estudo de
causas. Eu me lembro que a época a gente lancou mao de varios graficos de andlise
de riscos e probabilidades e de causas. O préprio Ishikawa, famoso, do Programa da
Qualidade, ele também foi usado, porque no fundo, no fundo, tirando as
ferramentas, mas o cerne da questdo de discussdo e reflexdo das causas, o efeito das
coisas, continua o mesmo, desde dez, quinze, vinte anos para ca. [A21]

5 . ~ . T ~ .
LIC — Livro de Instrugdes Circulares. Trata-se de ferramenta institucional na qual sd@o publicados os
normativos da empresa.
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Ontem eu estava em Brasilia, conversei sobre [nome da drea A], sobre [nome da
area B], sobre [nome da drea C], sobre [nome da drea D], sobre [nome da area E], ou
seja, vocé tem que estar... Tem um trabalho nosso que a gente vai ter que conversar
na [nome da drea F], na [nome da drea E] e na [nome da drea C], entdo como é que
vocé conhece isso tudo? Como vocé vai chegar 14 com o Gerente de Divisdo? Vocé
tem que ter um minimo de conhecimento para conversar com o cara. Nao € nossa
pretensdo de tratar de assuntos no mesmo nivel de conhecimento do gestor, nio
temos essa capacidade, ele esta ali todo dia, estd ali para isso. O que a gente tem de
diferente que pode acrescentar? E a visdo maior. Eu ndo estou s6 vendo aqui, estou
vendo aqui, estou vendo aqui, estou vendo o Banco. Essa é a nossa vantagem de
estar conversando. E vocé traz experiéncias de outras dreas. Voc€ v€ um processo
que estd com uma situacdo que pode melhorar e voc€ viu 0 mesmo problema tratado
em outra diretoria, entdo vocé fala: “porque ndo tenta fazer dessa forma?”. Ou
funciona assim e pode funcionar dessa forma Em agéncias também, quando a gente
vai nas dependéncias, vocé passa numa, na outra e na outra, vocé vé como funciona
o processo na dependéncia. Vocé leva essa experiéncia, vocé tem essa visdo do todo,
que ¢ importante. Entdo, esse conhecimento técnico e essa responsabilidade
carregam o auditor.[A10]

[...] Entdo com a proximidade que a gente tem aqui, eles fazem as solicita¢des para a
gente in loco e a gente troca experiéncia, troca telefonemas pedindo as coisas e eles
ajudam a gente como uma espécie de consultoria. Eu pergunto e ele me responde, a
gente fala a solucdo mais ou menos que a gente estd dando para o caso, para ver se:
“O que voce acha? Estd adequado, desse jeito? Eu imagino que seja esse caminho
para regularizar, o que voc€ acha?” Entdo a gente vai trocando um feedback com a
Auditoria o tempo inteiro. Ele fez uma recomendagdo e a gente vai trocando um
feedback. Essa presenca deles aqui na sede facilita muito, essa troca de informagdes
facilita muito, [...]. [NA17]

Os auditores compreendem seu papel como sendo o de auxiliar os gestores de
processos na avaliagdo das fragilidades e controles. Embora apresentem grande preocupagao
com o auto-desenvolvimento, reconhecem os limites de conhecimento acerca dos processos
auditados, mas acreditam na capacidade que t€ém de promover a reflexdo e na sensibilidade e
experiéncia em identificar riscos, por meio da pratica do didlogo com os representantes das
areas auditadas. A partir de conversas com esses funciondrios durante o processo € que
constroem sentidos quanto as fragilidades apontadas e também negociam com os funciondrios

e gestores das dreas auditadas, os aspectos que merecem recomendacgdes.

Para que as auditorias ocorram com o nivel de profundidade desejado, contam com a
colaboracdo e o conhecimento dos funciondrios que atuam diretamente nos processos
avaliados. Além disso, entendem que, ao visitarem diversas dreas e disseminarem
experiéncias, contribuem para a aprendizagem organizacional. Todavia, na visdo de alguns
funciondrios nao auditores, o enfoque de consultoria, que na visdo dos auditores se trata de
um aspecto positivo, uma ‘““construcio coletiva”, é apontado como conhecimento superficial

do processo, € em uma perspectiva de que a drea auditada “ensina” o auditor:

[...] quando eles vém para cé, eles vém totalmente “crus”. Eles ndo sabem o que é
isso aqui, ndo conhecem de operagdes, ndo conhecem de relatérios, ndo conhecem
os sistemas. Primeiro eu tenho que dar uma aula para eles, eu tenho que ensinar, eu
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tenho que mostrar o que é, como que funcionam os sistemas, o que ele estd lendo
dentro daqueles relatérios que eles ndo conseguem entender os relatérios na medida
em que eles 1éem a primeira vez porque eles ndo estdo familiarizados com esse tipo
de informacdo. [...] A cada seis meses eles vém aqui fazer auditoria. Ai vem uma
vez, vocé explica, vem outra, vocé€ explica, depois vém outra vez ai sdo outros
auditores, ai comeca tudo outra vez. Af sdo auditores que ndo sabem nada e vocé
tem que explicar tudo outra vez como € que funciona. E é o tempo inteiro fazendo
entrevistas. Em vez de estar gerindo o meu negécio e cuidando dos meus
funciondrios, eu estou explicando coisa para auditor, estou dando aula para auditor.
Isso € ruim, cansa. [NA17]

[...] E af 0 que acontece? Na outra ponta que € do pessoal das dreas, que compdem as
dreas que se relacionam com a Auditoria, comeca a se formar uma cultura e isso vai
para o conhecimento institucional corporativo, vai para o inconsciente coletivo da
corporagdo, de que o auditor ndo estuda, ele ndo detém o conhecimento, que ele
passa rapidinho com a “batata quente”. Ai comeca a se tornar uma percepg¢ao ruim,
negativa a respeito do auditor, e mais, a cultura de: tem algo de auditoria? Redobre o
seu estudo, porque eles ndo fizeram nada, s6 repassaram. E eles também ndo vao
fazer nenhuma avaliacdo quando eles receberem de volta de vocg, eles vdo entregar
direto sem nem olhar, para o Bacen, para o TCU. Uma coisa vai puxando a outra.
[NA20]

Ao falarem do novo modelo de atuacdo da Auditoria Interna, ficou evidenciada a
necessidade de os entrevistados estabelecerem paralelos que ressaltassem a mudanga em
relac@o a aspectos anteriormente vigentes na postura ou forma de atuacio e até mesmo quanto
aos antigos auditores, os “inspetores”. Apesar de a antiga Inger, bem como o cargo de
inspetor, terem sido extintos hd cerca de duas décadas e o entrevistado mais antigo da Audit
estar hd quatorze anos na drea, foram indmeras cita¢cdes quanto as diferengas entre novos e
antigos auditores e também quanto ao antigo método em relacdo ao atual. Tal fato ocorre

entre auditores com diferenciados tempos de area e de empresa:

S6 que a auditoria mudou, a auditoria tradicional ndo é mais a mesma de 15 anos
atras. E outra auditoria hoje. A auditoria hoje visa educar também. E claro que em
todo processo existe apuracdo de responsabilidades, mas o foco ndo € sé esse, o foco
é educar e fazer com que a drea tome ciéncia da necessdria adequacdo as normas,
porque estd se diminuindo o risco até em beneficio mesmo da drea auditada. A
auditoria estd ajudando no feedback, praticamente para a drea que estd sendo
auditada. Se esse feedback nao é dado... Vamos supor que ndo existisse a auditoria.
Entdo a gente poderia ter grandes surpresas e surpresas desagraddveis que poderiam
colocar em risco a imagem da instituicdo e do produto, da drea ou do processo. E
isso ai com prejuizos financeiros, materiais, de toda sorte. A questdo do risco, por
isso que € uma questao central, a questdo de minimizar o risco dentro do processo da
auditoria. Por isso que a auditoria atua com essa visdo e ajuda a drea a trabalhar
corretamente. [AO1]

E essa € uma visdo nova da Audit, hd um tempo atrds a gente trabalhava com a visdo
de que vocé chegava em uma dependéncia para resolver problemas e arranjar
problemas. Hoje a tendéncia de quando o auditor chega na dependéncia, a intencao
dele é ajudar melhorar, ndo simplesmente chegar 14 e dizer que estd tudo
errado.[A06]

Vamos voltar um pouco, porque agora tenho trabalhado mais com as equipes.
Quando a gente entrou na Audit — cheguei em 1997, bem na transicio, porque antes
o pessoal conhecia muito o auditor como inspetor que chegava na agéncia —
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quando a gente fez o curso e foi trabalhar, quando a gente chegava na agéncia o
pessoal ficava um pouco surpreso com a nossa atuacdo porque nao tinha nenhum
vicio antigo de inspetoria, porque o pessoal contava que o inspetor chegava I4,
sentava em uma mesa 14 no canto,conversava s6 com o gerente, pedia a
documentacdo, analisava aquele monte de papel e depois de uns tempos, pega o
relatério dele, ia embora e o gerente ndo sabia de nada. Depois de alguns dias
chegava o relatério para surpresa dele, para saber se estava bom ou ndo. E nds
chegamos com uma nova orientacio— ndo sabiamos que era nova, para nds era a
orientacdo— a gente chegava e tudo o que a gente auditava era conversado com o
pessoal da agéncia. A gente conversava com O gerente, com O caixa, com 0S
funciondrios, a medida que a gente ia achando algum tipo de falhas pontuais. A
gente conversava com eles, perguntava por que aquilo 14 aconteceu e j4 ia fazendo
um diagndstico da agéncia. Ao ponto final que, quando a gente ia embora, o cara ji
sabia se a agéncia dele estava boa ou ndo, o relatério que ele ia receber ja era
discutido, a prévia do relatério, entdo nds ja famos embora ele ja sabendo como
estava a agéncia dele, se o relatério que ele iria receber, se estava bom ou ndo, o que
ele tinha que melhorar. Nao era surpresa. Entdo essa transparéncia que..., Essa
transicdo ai que foi muito interessante, que eu lembro até hoje: a gente chega na
agéncia... E nesses anos € o que a gente pretende fazer, quer dizer, o trabalho do
auditor ir a agéncia, identificar os riscos, ser o olho e os ouvidos do dono, para ver
se estd tudo sendo feito como estabelecem 0s normativos, a ética da empresa, s6 que
de uma forma bem transparente. Isso que é a histéria. E isso o que a gente tenta
orientar a nossa equipe: de o pessoal sempre que for fazer um tipo de trabalho desses
ser bem transparente, nada escondido. Todas as avaliacdes sdo feitas em conjunto
com a drea que a gente estd visitando 14 na dependéncia. A gente nunca vai embora e
o cara fica 14 sabendo assim..., surpresa, “O que vai acontecer?”. Estd bom ou nio?
A gente prega essa transparéncia nos nossos trabalhos da auditoria, apesar de a gente
chegar 14 e o pessoal “ah, é a Audit! O que eu fiz de errado?”, a gente tenta pregar
que é um trabalho pré-ativo, que a gente vai ld para olhar como é que estdo os
processos daquela unidade, ou até do produto, com o objetivo de ajudar a melhorar
esses procedimentos e identificar eventuais desvios.[A11]

Quando a gente vai 14, quer dizer, nas dependéncias onde a gente passa e faz um
trabalho desses, nas dependéncias que fazia muito tempo que a gente ndo vai, eles
ainda ficam muito surpresos com a forma de atuag@o, de ir 14 para ajudar. Na forma
da transparéncia, a gente tenta fazer e isso para eles, eles gostam muito disso, eles
agradecem, a gente ndo estd indo 14 para punir ninguém, nds estamos 14 para olhar o
processo — pelo menos nas auditorias normais, tem aquelas auditorias especiais, em
que ja aconteceu um problema num determinado local, j4 aconteceu uma falha, uma
perda, entdo o pessoal j4 sabe que deu coisa errada e a gente estd indo 14 para
identificar o qué, o que o LIC permite é apurar as responsabilidades, quem fez o qué,
daf ali € um pouco mais complexo, um pouco mais duro porque a gente estd indo 14
para olhar pessoas e saber delas o que estd errado e saber que ela pode, de alguma
maneira, receber uma punicao, dependendo da foto que for tirada, o julgador pode
dar uma punicao por ela ter falhado, dar alguma penalidade — agora nos processos
que a gente faz de auditoria normal, daf sim, o pessoal agradece porque a gente vai
14 e a idéia é tentar melhorar o processo, ndo deixar que ocorram falhas, que se
cometa algum erro que levem eles a terem alguma perda ou serem penalizados no
futuro. [A12]

Relatos semelhantes podem também ser identificados entre ndo auditores, o que
demonstra que as mudancas no modelo de atuacdo da Auditoria Interna sdo perceptiveis para

as demais dreas da empresa:

E diferente de quando entrei no Banco, 14 nos idos de 1993, eu tinha muito medo de
auditoria. Eu lembro que a auditoria chegava quase que punitiva. Pegou algo errado:
vocé serd punido, a agéncia serd punida, entdo era toda uma estrutura para deixar
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tudo organizado. Era a auditoria para pegar o que estava errado. Essa era a visdo que
eu tinha 14 no inicio. [...] [NA18]

Fico olhando para trds, quando entrei no Banco, que o auditor se chamava inspetor.
Era uma figura temida no Banco. E eu me lembro claramente que durante um
conjunto razoavel de tempo a prépria Inspetoria trabalhou na passagem para um
modelo de Auditoria, em que ndo seria mais um “cacador” do mal feito e sim um
orientador para que se maximizasse a quantidade de eventos bem feitos. A tese da
mudanga foi essa. E de fato o auditor j4 ndo é mais temido como o inspetor era.
Evidentemente que a figura do auditor inspira ainda um respeito diferente daquele
que vocé tem por um par de outra diretoria que nfo seja auditor, mas evidentemente
que essa mudanga se processou. E a Auditoria faz as vezes de orientador, isso
acontece sim, faz as vezes de identificador do mal feito, faz as vezes do repassador
do que vem do TCU, do Banco Central, da Secretaria da Receita Federal.[NA20]

As mudancas, relatadas por auditores e demais entrevistados, repercutem também em
uma nova visdo do papel institucional da Auditoria Interna e, por conseguinte, no papel do

auditor.

[...] porque nds temos que apresentar resultados sobre as nossas auditorias, porque a
gente ndo faz auditoria s6 por fazer, a gente faz buscando obter uma resposta,
positiva ou negativa, mas tem que ter uma resposta. [A0S]

O objetivo da auditoria é produzir uma informagdo que ajude a empresa a atingir
seus objetivos, em linhas gerais. E uma informacao, de preferéncia, que contribua
para o gestor, que ainda ndo seja de conhecimento do gestor. E essa informacdo é
produzida a partir de uma identificacdo de quais sd@o os objetivos de cada processo.
Isso numa visdo comparativa com os riscos de que ndo se atinja esses objetivos.
Entdo Auditoria pode ser comparada com um grande centro de pesquisa
organizacional. Talvez um centro bastante abrangente, tendo em vista as dreas de
atuacdo. [...] [A09]

[...]. A gente realmente é o ouvido da organizacdo, a gente realmente estd em nome,
estd representando um nivel da organizacdo que é o Conselho de Administracdo,
entdo a gente tem essa obrigacdo de relatar e de ser o mais tempestivo possivel, com
um nivel de qualidade de informagdo que seja o mais preciso possivel para dar a
informacgdo que € necessdria no tempo real. Isso € bem percebido pela gente desde o
inicio. A transparéncia das informacdes, o cuidado que a gente tem que ter se achou
alguma coisa, uma evidéncia, que € forte, que precisa ser relatada, esse assunto com
certeza vai ser relatado. [A02]

O papel da Auditoria é, de forma independente, avaliar esse processo, sempre com
foco em risco, e gerar uma informagdo que seja ttil para esse gestor. O que € ser
util? Uma informacdo que possa leva-lo a implementar melhorias naquele processo
que, por sua vez, vdo aumentar a eficicia empresarial. Nesse sentido, o trabalho da
Auditoria vem sempre...[pausa] Ele € estruturado efetivamente para ser percebido
pelo gestor como algo ttil. [A19]

A atitude com relacdo a Auditoria € muito varidvel e depende sempre como vocé
estabelece essa relacdo a cada vez que voc€ comeca o trabalho. Desde uma reunido
inicial 2 maneira como vocé se coloca nesse papel do auditor, que guarda uma
similaridade como escuta da organiza¢do, mas que é uma escuta que tem que se
traduzir numa interlocucdo, numa conversacio, a escuta ¢ um dos momentos. A
relagdo com os auditados depende muito de como vocé se coloca no trabalho, na
maneira como vocé conduz o trabalho e, é como eu falo, vocé tem que buscar
estabelecer uma relacdo de confianca profissional, porque nés temos um papel
institucional, nds somos uma empresa S.A. e as S.A. tém que ter Auditoria Interna,
isso do ponto de vista legal. Do ponto de vista institucional, nés fazemos um papel
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que € o fato de vocé estar num lugar da estrutura que € independente da estrutura e
tem essa independéncia como condicdo de trabalho, ela possibilita que vocé tenha
uma visdo de fora daquele processo e, a0 mesmo tempo, integrada com ele. Isso da
um ganho interessante para vocé compartilhar com as dreas auditadas a visdo que
elas mesmas tém, que elas trazem para vocé, e que as vezes estd absolutamente
adequada, do ponto de vista da condugdo, da percep¢do, da identificagdo do papel
que cada drea tem, e eventualmente vocé tem necessidade também de que essa
percepgdo seja ajustada, no sentido de buscar primeiro quais sdo as atribuicdes da
drea e como essas atribui¢des contribuem para os objetivos daquela drea.[A09]

Dessa forma que eu vejo hoje a atuagdo da Auditoria Interna. Um que ja vem de
algum tempo e esse que a gente estd caminhando para tentar agir de forma mais pro-
ativa e identificar algumas situa¢des de risco, tratd-las antes que possam trazer
algum prejuizo para a empresa. [A10]

Para desempenhar o novo papel de auditor, bem como para adotar o novo modelo de
auditoria, os entrevistados reconhecem a aprendizagem como um processo, vivenciado
coletivamente, no ambito da Auditoria Interna, entre pares, superiores € em contato com

funciondrios das areas auditadas:

Mas a gente ja aprendeu a ter relacionamento. O relacionamento é préximo e claro.
[A03]

E a gente s6 consegue isso a medida que vai fazendo essa caminhada. Num primeiro
ciclo, num primeiro mapa, numa primeira visdo disso, ai vocé caminha mais um
pouco. A tendéncia é que vai chegar uma hora em que a visdo dessas principais
correlagdes vai se evidenciando cada vez mais. E é uma correlacio que sai um pouco
daquela visdo do processo como um processo estanque. [A09]

Entdo o que estd acontecendo com essas coordenacdes conjuntas que a gente estd
fazendo agora na Auditoria: trazer esse conhecimento, ndo sé ficar aqui, ndo ter mais
geréncia especializada, ter geréncias que coordenam conjuntamente 0 processo € que
tém o mesmo nivel de conhecimento e de autoridade. [A10]

E eu achei muito interessante que os dois, inclusive o que estd coordenando, ndo
tinham o minimo de no¢do daquilo 14 e no final do trabalho nés ja estivamos
discutindo o aprendizado com a minha equipe, discutindo jd questdes com relagdo a
contratos com artistas, patrocinios culturais que o Banco e o Governo dao, ja
sabendo como € que € o fluxo, conhecendo tudo direitinho, como é que um artista
participa de um evento cultural, que isso ai existe um incentivo cultural do governo,
que tem que ter uma regra, uma entrega de documentacdo, registro no Ministério da
Cultura. No final estava todo mundo afiado! Entdo o processo mais ou menos € esse
ai. Eu vejo muito assim: de ter que buscar o conhecimento todo dia em cada tipo de
trabalho que a gente faz. [A12]

Antes de dizer se aquele processo estd bom ou estd ruim, voc€ tem que aprender
sobre ele, pesquisar, ler, entrevistar pessoas e bolar métodos de testes e depois
formar uma convic¢do sobre o que vocé avaliou, juntamente com a pessoa que lida
com aquilo [...]. [A14]

Os processos de auditoria, na perspectiva dos auditores, promovem aprendizagem nas
areas, observada em termos de melhoria de processos, institui¢do de controles € minimizagao

de riscos operacionais:
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Essa melhoria dos processos, esse reconhecimento das dreas estd muito presente.
[A10]

No caso da [nome da drea], um grande ganho que teve foi no controle dos processos.
Como eu venho da édrea, eu sei de muita coisa que o controle é manual, pela
caracteristica do préprio produto. Cada produto é um produto, tem uma estruturacio
diferente. Mas teve algumas recomendacdes que ajudaram bastante a [nome da

area]. E tem até reconhecimento da prépria [nome da drea] nesse aspecto. [AO8]

Depoimentos de quando eu estava 14 na [nome da drea]: “hoje em dia a gente gosta
que voce€s venham aqui porque voc€s tém coisas relevantes para tratar com a gente,
eu até gosto que vocés estejam aqui, porque como a gente fica muito no negocial, a
gente esquece um pouco da parte... [pausa] Que as vezes vocé estd fazendo uma
operacdo que estd ganhando R$ X milhGes e vocé tem outra que todo aquele
dinheiro que vocé ganhou ali estd indo embora, porque desviou um processo”. [A10]

Na visao das dreas auditadas, entretanto, aspectos negativos advindos do processo de
auditoria sdo ressaltados com mais €nfase que o conteudo de aprendizagem decorrente da

atuacdo da Audit:

[...] Por outro lado, também, existem recomendacdes que sdo relacionadas a coisas
middas, que tém pouca relevancia, pouca importincia e te demandam um tempo
absurdo para tentar resolver. Esse € um outro problema. [...] [NA16]

Eu percebo que a Audit virou uma bola da vez para tratar uma grande crise que € a
crise de decisdo. Uma crise existencial “eu ndo sei para que existo, ndo sei o que eu
devo fazer e af eu ndo decido nada”. Af como é que a administracdo do Banco, a alta
administracdo, estd tratando isso dai, j4 que ela mesma ndo decide quebrar essa crise
e estruturar um novo modelo de negdcios e de decisdao. Entao ela manda a Auditoria
correr atrds do prejuizo e indicar para a 4drea o que ela tem que fazer. Tem um monte
de demandas que eu vejo claramente com esse objetivo. E a¢do de auditoria para que
as agéncias registrem instrumento de crédito em cartério, é acdo de auditoria para
que as agéncias cumpram os despachos dos comités de crédito, é acdo de auditoria
para que as agéncias colham do cliente a CND, enfim, aquilo que estd no LIC e que
deveria ser respeitado enquanto arcabougo regulatério para cumprimento das
normas. Entdo tem um monte de GDA, GCA, um monte, dezenas delas, dizendo
“cumpra o LIC tal, cumpra o LIC tal”. Entdo o que estd comegando a acontecer: é
como se a gente visse assim, o Governo Brasileiro em todas as esferas, com um
monte de decretos regulando a vida dos cidaddos, comecando a criar um monte de
decretos-leis que mandam cumprir os decretos. E depois, se ndo der certo, vao surgir
leis que mandam cumprir os decretos-leis. E algo parecido com o que a gente vé
colado nas paredes: E proibido fumar, Lei n° tal Federal, Leis “123”, distrital e
“456”, distrital. E preciso trés leis para proibir o fumo. E af banaliza o ferramental.
Isso estd acontecendo. A Auditoria estd servindo de vingador da alta administracio
do Banco para resolver alguns problemas graves que ela ndo consegue.
Fundamentalmente problemas de decisdo e de crise existencial de algumas 4reas.
[NA20]

Ambos, auditores e funciondrios das dreas auditadas, reconhecem a forga institucional

das recomendagdes de auditoria, as quais podem proporcionar melhorias para a empresa:

[...]. Ja teve caso de a gente passar em diretorias em Brasilia onde existia uma nota
guardada em uma gaveta hd 2 anos, de que aquilo iria melhorar um processo do
Banco, mas como dependia de mais 3, 4 diretorias, parou. Ndo sei qual o motivo, e
também ndo interessa. A gente conseguiu resgatar essa nota e dali a 3 meses essa
nota foi para o Conselho Diretor, foi aprovada e melhorou aquele processo. [...]
[A11]
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[...] Acdo de auditoria, muitas vezes auxilia as dreas nesse sentido. Acaba que coisas
que em principio ndo tenham a prioridade devida, porque estdo relacionadas a
controle etc., passam a ter uma prioridade em funcdo de auditoria. Isso, de certa
forma € visto com muito bons olhos por dreas que nem a nossa, que sdo dreas de
controle, vamos dizer assim. Por qué? Porque muitas vezes vocé ndo consegue
priorizar a¢des que ndo tenham um objetivo imediato de venda de um produto, pelo
fato de a Auditoria levantar alguns pontos, algumas necessidades de melhoria, faz
com que vocé€ consiga entdo priorizar ajustes em sistemas ou alocar funciondrios
para fazer tarefas que talvez nao sejam a prioridade imediata naquele momento. Por
esse lado € muito positivo. [...] [NA16]

O papel da Auditoria Interna ainda ndo é compreendido por alguns dos funciondrios de
areas auditadas na forma atualmente apregoada pela Auditoria Interna. Apesar de
reconhecerem como positiva a atual abordagem no relacionamento com as outras dreas,

alguns se ressentem de a Audit ndo exercer, como antes, uma fun¢ao punitiva:

[...] Muitas vezes a gente acha que atacando a questdo dos controles internos vocé
resolveu todos os problemas. Vocé ndo resolveu. Entdo muitas coisas que a gente vé
hoje, o Controles Internos até identificou: estd fazendo errado. Sim, mas e dai? Esta
fazendo errado e vai continuar fazendo errado para sempre, porque enquanto nio
tiver [adverténcia institucional a pratica inadequada]... Antigamente voc€ tinha a
Auditoria que chegava 14 e vinha um relatério: “fez errado, fez errado, fez errado,
indico tal e tal acdo, o responsdvel foi fulano e fulano, teve ma fé, ndo teve ma fé”.
Esse tipo de coisa de certa forma fazia com que as pessoas, de certa forma, tivessem
algum tipo de preocupagdo. [NA16]

[...] Acaba que vocé joga toda a pressdo de corrigir problemas encontrados, as
fraudes, os desvios, vocé joga isso tudo no colo do gestor, sendo que de certa forma
vocé deveria distribuir um pouco também: voc€ deveria punir, vocé€ deveria treinar,
vocé deveria trazer essas pessoas para a realidade. Entdo € mais ou menos isso que
eu entendo. [NA16]

Fica evidenciado, sobretudo na visdo de auditores mais experientes, que as mudangas
na estrutura da drea e no modelo de atuacao s@o resultantes de um processo de aprendizagem,
0 qual culmina com a institucionaliza¢do de novas solucdes, que permitem a adaptacdao dos

processos a um novo cendrio:

Foi uma primeira experiéncia que saiu do foco de dependéncias para olhar para algo
maior que era o Processo de Crédito. E ja com esse olhar de risco. E essa abordagem
foi mudando de tal forma que a partir de 2003 e 2004 se sentou, se pensou e se
construiu esse novo modelo, baseado — agora sim — em processos corporativos e
em riscos. Esses sdo os dois pilares que sustentam o novo modelo. E ele se mostra
adequado para fazer frente a essa nova conjuntura, a esse novo modelo de negdcios
em que o Banco atua e todas as mudangas, toda essa dinamicidade do Sistema
Financeiro. Hoje por exemplo, o Banco ao incorporar novas empresas, novos
Bancos, a Auditoria Interna estd plenamente preparada para dar vazdo a essas novas
avaliacOes. Esse € o grande movimento que estd se fazendo. [A19]

Como eu sou hoje um dos mais velhos na Auditoria Interna — na Sede, seguramente
sou o mais velho na Audit— eu peguei todas essas mudangas de forma de atuacdo
da Auditoria. Na prética eu poderia dizer que a disciplina de auditoria mudou, ela
evoluiu para as empresas, principalmente quando surgiram novos contextos,
ganharam evidéncia as questdes de governanga corporativa muito fortemente.
Passou-se a exigir, entre aspas, das auditorias internas uma atuagio de nivel um
pouco mais elevado do ponto de vista de ndo ser tdo operacional, ndo tanto apenas
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estar olhando para os processos operacionais da empresa, mas de estar erguendo os
olhos para riscos mais estratégicos. Entdo a Auditoria Interna também passou por
isso. [A21]

[...] Entdo quando eu digo que a Auditoria evoluiu, ela evoluiu ao natural em
decorréncia da necessidade e da mudanca do préprio Banco. Nesse contexto de
mudanc¢a do Banco, ela precisou se adaptar e evoluir para entregar uma resposta que
a empresa esperava da Auditoria, que ndo era mais apenas fazer um check list de
conformidade com as normas operacionais que estavam instituidas. [A21]

No meio do caminho, desse processo, também nos idos dos anos 90, a prépria
empresa deu um sinal forte de que ela esperava também de uma outra estrutura da
empresa essa atuacao mais operacional. Entdo veio a [nome da 4rea] que entdo sim,
se encarregou da fun¢do controle operacional na rede. E com uma estrutura prépria
passou a fazer esse check list, ainda que por amostragem. E o auditor ndo precisava
mais verificar se as normas emanadas operacionais estavam sendo cumpridas tdo
somente, e muito pelo contrario, poderia direcionar mais para ver se os processos do
Banco, tanto no nivel operacional, quanto no tatico, quanto no estratégico estavam
bons, sauddveis, do ponto de vista de mitigar os riscos que ameagassem 0s objetivos
empresariais. [A21]

[...] eu vejo as raizes desse movimento por volta de 1997/8, que é quando comeca na
Auditoria uma aten¢do ao conceito de aprendizagem organizacional, quando
diversos segmentos da Auditoria, diversas pessoas comeg¢am a se preocupar com a
continuidade, com a perpetuidade da organizacdo, do Banco. E af refletindo sobre
quais os elementos que seriam importantes para essa perpetuidade, e af se volta para
o conceito lato de educacdo, mas no ambito organizacional, mais importante a
questdo do transito do conhecimento, da sua aquisicdo, da sua génese, da sua
divulgacdo e da sua manutencdo. Sdo principios e inquieta¢des que dizem respeito
diretamente ao conceito de aprendizagem organizacional. [A15]

Entdo a partir desse momento, 14 em 1998, comeca uma reflexdo profunda na
Auditoria, muitas pessoas tentando trabalhar isso, a convergéncia com o pensamento
de Qualidade. Me lembro bastante dos esforcos do entdo Prémio Nacional de
Qualidade que também se ocupava desse tipo de andlise, de forma que viemos em
um crescendo de énfase em riscos, mas muito a reboque de pensamentos de
mercado: teses que surgiam da Inglaterra, dos Estados Unidos, principalmente, que
nos influenciavam fortemente, dando as bases de uma auditoria voltada para o risco,
mas o risco como objeto em si, € ndo uma referéncia num contexto intrincado, que
era o que buscdvamos, no entanto importantissimo esse aprofundamento na tese de
risco, e ela ganha muita énfase nesse periodo de 1999, por exemplo, até 2003,
quando atingiu seu o ponto maximo. Comeca numa énfase ainda fraca, 1d em 1999 e
2000, e atinge seu apogeu em 2003, essa visdo de risco, quando a gente considera
que a Auditoria tem um foco em risco realmente denso, intenso. Mas, a0 mesmo
tempo, essa inquietaciio também do incompleto cresce, e em 2004, nds nos voltamos
para a complexidade como o reconhecimento de um modelo mental colocado pelo
Morin, principalmente, pelo Maturana e aqui no Brasil, Humberto Mariotti, e outros,
voltados para, a partir da biologia, de novo, 14 nos sistemas, Varella e Maturana na
biologia, reconhecendo a metdfora orginica, a comparacdo da organizacdo com 0S
seres vivos, a complexidade da vida em si, como uma resposta mais adequada do
que os modelos cartesianos apenas. [A15]

O grande aprendizado é a aprendizagem organizacional. A unidade aprendeu a
aprender, como a gente costuma dizer, o Senge e outros 14 dizem. Porque a gente
organicamente cresceu e evoluiu em termos de visdo estratégica, visdo sistémica,
holistica da empresa, de contribuicdo. A gente mesmo, sem que ninguém pedisse,
elevou a exigéncia sobre que resultados e que entregas a gente tinha que fazer para a
empresa. Isso estd extremamente calcado em formagdo. [A21]
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Embora haja criticas a atuacdo da Auditoria Interna, ha relatos de alguns funcionarios

de outras areas acerca de experiéncias que denotam resultados em termos de aprendizagem

para essas dreas, decorrentes de processos de auditoria.

Ha coisa de uns quatro anos atrds, um auditor me procurou para dizer que estava
dando inicio ao planejamento das a¢des de auditoria para aquele ano e queria saber
se nés tinhamos algum tema de interesse que eles pudessem aprofundar um estudo
na rede, fizessem visitas. E havia, incidentalmente havia. NOs tinhamos
recentemente recebido da [nome da area] de Sdo Paulo, um monte de tabelas feitas
com “robds” para mapear a qualidade dos titulos recebidos. E a gente deu um
formato para aquilo, que depois veio a ser chamado de filtro de recebiveis que estd
na esfera corporativa. E esse auditor nos ajudou muito, porque ele levou o tema a
ponta, mediu, avaliou, colheu o grau de receptividade da rede, a visdo deles se
recebesse uma ferramenta dessas e tudo isso serviu de insumo riquissimo para a
gente compor uma proposta que foi aprovada pelo Conselho Diretor e que é um
sistema corporativo. Entdo eu tenho esse caso documentado, eu vivenciei ele, de um
uso no bom, no 6timo sentido da auditoria como parte do Banco ou da Corporacio
para melhorar os processos da Corporag@o. Deveria ser a parte mais importante, e é
a menorzinha. E esse cara [auditor] entrou para valer, estudou e passou a conhecer o
processo, ele orientou o processo. Foi a experiéncia mais rica de auditoria que eu ja
vi no Banco, mas infelizmente € a menor parte. [...] Eu diria que foi pessoal, quase
pessoal. Foi uma coisa... Foi da visdo do auditor com quem eu me relacionei a
época. Tinha um [auditor] que ficou até o final do trabalho. Ele ainda estd na Audit.
Volta e meia eu me encontro com ele pelos elevadores e tinha um outro mais velho.
Acho até que era a visdo do mais velho. Foi uma coisa inusitada, inesperada, ele me
ligar para oferecer a colaboracdo deles, a condi¢@o de acesso que eles tinham a rede,
e eventualmente, até o poder de abrir algumas portas que talvez o gerente ndo
quisesse abrir, se fosse acionado diretamente por nds. Era para avaliar a qualidade
dos recebiveis negociados pela agéncia. Eu poderia correr o risco de acionar uma
agéncia que estivesse com uma carteira muito ruim. Desse jeito ndo teria
demonstrado. E ele auditor tinha carta branca para fazer tudo, tinha passe livre e ele
usou isso sabendo. Ele teve a capacidade de enxergar o ganho que aquele projeto
poderia trazer para a corporacdo e usou a condi¢do de auditor, as ferramentas de
auditorias dele e o poder de acesso dele para enriquecer o projeto. Foi uma coisa
realmente inusitada, inesperada e nunca mais vista. [NA20]

Entdo a vinda da auditoria comega... Primeiro que de repente ela vé algo que a gente
ndo viu. Comecga por ai, porque no dia a dia, mesmo estando nos normativos, vocé
pensa que estd fazendo certo e ndo estd. O processo é assim e “assado”. Eles vém
para nos mostrar o diferente ou mostrar que a gente estd fazendo algo diferente dos
normativos. Essa € a importancia da auditoria. Os resultados sdo bons, sdo 6timos. A
gente tem que criar esse mecanismo de controle. [NA18]

H4 muitas evidéncias de que o processo de aprendizagem ocorre nas praticas didrias

de trabalho, por meio de construcdo coletiva e continua. A preocupagao com esse aspecto €

enfatizada no modelo de Auditoria Integrada adotado pela drea, o que demonstra haver

orientagdo institucional nesse sentido. Contudo, ndo se trata apenas de uma regra a ser

seguida, mas do modo como os participantes do processo se relacionam entre si € com as

areas envolvidas:

Entdo, tem toda uma discussdo tanto com a d4rea, para formar toda aquela
documentacdo, como internamente, em todos os niveis, vocé trabalha numa equipe,
que tem normalmente um lider da equipe, trabalha conjuntamente com 0s outros
auditores que estdo naquela missdo, vocé troca idéia o tempo inteiro, vocé vai com o
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lider, depois com o auditor coordenador, vocé tem o gerente de auditoria, vai até 14 o
executivo. [A02]

A gente identifica, ndo sé com a nossa percep¢ao, mas com a percep¢do também dos
gestores, quais sdo os riscos dentro desses processos, dentro dessas atividades
mapeadas. Af a gente vai verificar quais sdo os controles existentes que a gente tem
para mitigar ou minimizar esses riscos que foram identificados. [A10]

O gestor tem uma visdio as vezes melhor que a gente da auditoria porque ele estd no
dia-a-dia do processo e a gente estd pegando o processo meio aprendendo. E ele fala
“ndo, mas isso tem esse aspecto, tem esse outro, isso aqui se fizer vai travar muito o
negocial”’. E nem sempre o controle pode travar o negocial, tem que ter controle
mas, vocé também ndo pode emperrar o negécio. Entdo a gente meio que dosa,
negocia com o gestor e quando chega num ponto de emitir uma recomendacgdo €
com o “de acordo” do gestor, inclusive do Gerente Executivo. E em alguns casos
raros, a coisa tem que ser meio forgada, porque as vezes o gestor ndo quer aceitar,
mas tem que ser meio forgada porque as vezes o gestor também ndo estd com uma
visdo boa, receptivo. Mas, como regra geral, sdo negociadas, o gestor estd ciente, ele
¢ convencido de que tem aquele problema e de que é bom para o andamento do
servico dele, para drea dele, para a diminui¢do do risco dele, que a recomendacdo
seja cumprida e aceita. E muitas vezes na época que a recomendagdo ele aceita e
concorda e na época de implementar, no vencimento comeca aquela choradeira, ele
comeca a dizer que “é dificil, que ndo d4, que nao sei o qué, que tem esse problema,
que vai impactar aquilo”.[A07]

Af a gente tem uma atuacio conjunta com a nossa Geréncia [nome da geréncia] em
Brasilia. Inclusive eles participam junto com a gente nesse processo, do Plano
Operacional, do Planejamento, das amostras. A gente estd sempre em contato direto.
Normalmente um deles vem aqui e participa de pelo menos uma semana do teste no
campo. Ou seja, a idéia é trazer alguém que estd 14 no estratégico, vem aqui para o
tatico e operacional e ver como estdo as coisas aqui, sentir o cheiro, sentir como &
que estd. Porque isso aqui, depois quando eles voltam para 14 com tudo o que a gente
estd constatando, eles j4 vdo com mais propriedade, com mais fundamentacio,
quando ele for discutir os casos no estratégico. Se tem um problema no processo,
isso € avaliado, tratado no que € possivel tratar no titico e operacional a gente trata e
sobe. Af nds encontramos esse problema, entdo vao tratar 14 na [nome da 4rea A], na
[nome da drea B], o que for, para tentar fazer com que esse risco seja tratado
também no nivel estratégico. A gente levanta e leva para o nivel estratégico. [A10]

N6s, aqui, levando o conhecimento e a experiéncia que a gente tem do nivel tético e
operacional, de agéncias, superintendéncias, redes de apoio e o pessoal de Brasilia
com a experiéncia e o contato que eles t€m com o nivel estratégico. Entdo a gente
faz essa juncdo e a gente aprende, fica mais facil. Quando a gente junta tudo, a gente
consegue ver o processo como um todo: do estratégico, indo até o operacional. Essa
¢ uma das coisas que, vamos dizer assim, procedimentos da auditoria que eu acho
bem relevantes, bem importantes em termos de conhecimento e em termos de vocé
fazer agregar esse conhecimento em diversos niveis da empresa. [A12]

Essa [a aprendizagem pelas dreas auditadas] € uma das premissas do modelo
adotado e da prépria atuacio da Auditoria. E quase uma espécie de “DNA” de
auditoria, grande diferenga de inspetoria para auditoria. Mas nds tomamos isso como
uma premissa do modelo, ou seja, a informacdo que é gerada pela Auditoria, pelo
trabalho de auditoria, tem que ser uma informacao titil para o gestor. [A19]

Essa maneira de atuar € incentivada desde o ingresso do funciondrio no quadro da
Auditoria Interna. O compartilhamento de conhecimentos € estimulado tanto no dia-a-dia

quanto em cursos € encontros realizados no ambito da unidade:
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[...], eu participei do encontro regional de auditores recentemente. Nesse encontro
foram dadas linhas gerais de conhecimento, [...] [AO1]

[...], a idéia na hora que formatavam as turmas era de dispor gerentes que estavam ha
muito tempo na auditoria, auditores que estavam recém chegando, e mesclar, para
deixar as turmas bem heterogéneas para justamente vocé perceber as vdrias visdes.
[A02]

Eu tive a oportunidade de participar de um curso desses no ano passado e percebi
que as pessoas mais antigas tinham uma experiéncia muito interessante e muito rica
para colocar e para trocar, vocé percebia a questdo do método como €, mas ao
mesmo tempo estavam se encaixando numa nova metodologia que era também uma
coisa nova. A gente estava no mesmo pé. A gente percebia que eles tinham umas
sacadas para chegar e perceber como era aquilo: mudou esse documento, esse
documento € novo, esse estd em desuso, a gente sO usa nesse... € antigamente se
usava a torto e a direito. Entdo a gente percebia essas pessoas entendendo essas
mudangas... A gente percebia que esses treinamentos foram preparados para preparar
para dar aquele choque, mesmo: mudou, € esse formato que esta valendo. [A02]

Internamente, tem toda uma preparacdo entre um e dois anos. Vocé€ chega como
auditor junior, com raras excecdes, vocé tem acesso tanto a metodologia, vocé se
prepara, € previsto que vocé faca os treinamentos iniciais, que sdo o de redagdo para
auditoria (ORA), o Audint, de auditoria integrada, e o de auditoria e andlise de
dados. Tem o semindrio também de ingresso na auditoria, que acho que é o primeiro
que a gente faz. Normalmente tem as datas previstas e sdo colocadas as pessoas que
ingressaram recentemente na auditoria. A{ depende, se vocé chega no momento que
ndo estd programado, vocé faz necessariamente o primeiro ou o segundo. E uma
semana de treinamento e eles j4 comecam a te dar uma no¢do de como é que
funciona a sede, o que é um processo critico de trabalho, o que é uma abrangéncia
de trabalho, que existe mapeamento de trabalho, que suporta todo o trabalho, que
tudo o que estd na metodologia de certa forma € replicado na intranet, que vocé
trabalha por processo critico. Entdo da todo aquele arcabouco inicial de conceitos e
que quando vocé comeca a trabalhar na drea, vocé€ continua sendo assistido nesse
primeiro ano em que vocé estd sendo avaliado como Junior, até para perceber se
vocé realmente vai se encaixar no perfil de auditor. [...]. [A02]

Geralmente aqui na nossa geréncia, a gente nunca coloca um auditor para atuar
sozinho, sempre em dupla, porque € bom para o auditor, quando ele tiver algum
achado, alguma fragilidade identificada, antes de discutir com a gente, ele discute
com o par. Entdo a gente procura fazer sempre em dupla os trabalhos. Eu sei que a
rede também procura fazer isso. Mas ndo ¢ assim unanimidade... Tem geréncia que
coloca um auditor para fazer s, e ai o par dele é o Auditor Coordenador. A gente
acaba tendo o papel de dar orientagGes técnicas para a equipe e, nesse caso, em que
o cara estd sozinho, a gente acaba tendo que estar mais préximo, ndo sé para dar
orientagdo técnica, mas para segregar as vezes alguma constatagdo, porque em todo
papel de trabalho a gente procura, desde a sua montagem, até a sua conclusio,
segregar: um faz, o outro confere. [A03]

Esses encontros regionais sdo mais corriqueiros, no minimo um por ano, as vezes
tem até dois, é a oportunidade de a gente fazer a integracdo com os colegas e
conhecer o planejamento estratégico, ter uma visdo geral. O conhecimento que
adquiri foi por meio de leitura, de contato e a experiéncia. A vivéncia, né? [AO1]

E ai nés investimos muito. Eu fui formado para ser orientador das técnicas que nds
aplicamos nos eventos, nos encontros com todos os auditores. E foram vdrios
encontros. Eu participei de uns dez, por ai afora, que era no sentido de praticar
determinadas dinamicas e exercicios dos auditores. Dindmicas algumas ludicas,
outras ndo, outras debates, outras simula¢des de auditorias, simula¢des de discussdo
de aberturas de reunides, de fechamento. Tudo tinha o pano de fundo para fazer o
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auditor se sentir coach, orientador e ele entender a importincia de ndo parar na
primeira causa aparente. [A21]

Outra forma de compartilhamento ocorre por meio da orientacdo aos auditores

juniores durante o primeiro ano de atuagdo. Essa prética continua a ocorrer mesmo quando

alcangcam os cargos de auditor pleno e sénior, niveis seguintes da carreira. Trata-se de

importante mecanismo de socializacdo e de formacdo, por meio do qual os individuos

adquirem e desenvolvem competéncias nas atividades didrias:

Como coordenador de equipe, a gente passa sempre essa preocupacio para a equipe,
vocé ndo vai olhar o que vocé quiser, a gente vai ter um foco, sempre o foco num
problema, num risco dentro de um processo. [A03]

Eu acho que a minha entrada aqui foi diferenciada de todas as pessoas. Eu cheguei e
jé parti direto para a auditoria, eu sequer fiz uma recomendag@o, eu ndo fiz nada, ja
fui direto para a auditoria. O treinamento foi todo em servico, com o gerente, que
deu as primeiras orientagdes, depois com o auditor que me acompanhou, com a
equipe na qual eu estava integrada, com a experiéncia de um, de outro e eu fui
fazendo... Ninguém nem sabia que era o meu primeiro trabalho, o auditado... Eu
sinto falta do treinamento, porque tenho muitas dividas. [A05]

[...] A medida que vocé vai tendo os resultados, vocé vai apresentando para o seu
coordenador e ele vai dizendo “vai nesse sentido, vai no outro sentido”. Vai te
orientando, até vocé chegar no resultado final. [A06]

A orientagdo aos funciondrios e o compartilhamento de experi€ncias revelam a

preocupacdo corrente entre os auditores quanto as competéncias necessarias ao exercicio da

funcao.

A [nome da 4rea] tem um pessoal técnico muito bom, muito forte, se vocé ndo
estiver preparado para discutir seu apontamento, principalmente relacionado a
metodologia, ndo v4, se prepare, tenha os argumentos, por que eles sdo um corpo
técnico muito bom. Sdo o pessoal técnico que deveria estar no [nome do processo]
do Banco mesmo. Disso eu ndo tenho divida. Tanto é que as nossas discussdes com
a [nome da 4rea] sdo dificeis. Qualquer apontamento que vocé va passar 14, é mais
dificil. A recomendagdo tem que estar bem amarrada. Eles ndo aceitam qualquer
recomendacdo ou recomendacdo genérica, por exemplo que € para eles acharem a
solugdo. “Nao, vamos discutir a solu¢cdo e vamos por aqui na recomendac¢do”. Nao é
“descubra a solucdo”, vamos discutir e vamos por. E interessante? E muito
interessante, porque vocé pode levar essa experiéncia para outros trabalhos, para
outras diretorias. A gente foi aprendendo com o tempo. E uma diretoria que no
comego a gente teve trabalho, porque era uma metodologia nova, o conhecimento
ainda por ser adquirido, mas af a gente foi aprendendo. Eu acho que a gente precisa
se especializar mais se quiser discutir modelo [nome dos modelos], a gente ndo tem
condicdo. A gente tem condicdo de chegar para ele e dizer: “seu modelo estd
prevendo isso, isso e isso e ndo estd acontecendo isso”. Agora chegar e falar “o seu
modelo estatistico para chegar nisso, nisso e nisso estd falhando aqui, ou nado estd
prevendo isso”. E uma especializa¢do que eles tém. Eles falam isso, eu uso “matriz
de ndo sei o qué, por causa disso e disso”. “Ah, t4, por que vocé€ ndo usa [modelo
X177, isso nds ndo temos condi¢do. Temos um auditor aqui que é muito bom, tem
mestrado na drea de [nome da drea], mas ainda ndo € o suficiente para discutir o
modelo do Banco. [A03]
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Para tudo isso, nés temos que ter um quadro com conhecimento técnico acima da
média e isso, se essas pessoas ndo tém as competéncias no momento, elas t€m que
desenvolver. [A04]

Para isso a Auditoria tem que ir atrds de conhecimentos ou desenvolver
competéncias para entender todos os riscos do Banco. Quando vocé vai conversar
com o gestor, por exemplo, cartdo de crédito, automaticamente vocé€ tem que, no
minimo, se equiparar as competéncias desses gestores, entdo vocé tem que ter o
know how para fazer trabalhos nessas dreas, dessa forma vocé agrega valor ao
Conglomerado. Nas auditorias evitamos fazer a conformidade, o compliance, porque
vocé tem uma drea que faz isso, a [nome da 4rea]. NOs temos que ir além disso,
lembrando também que temos a parte de inspecdo, temos a parte de consultoria,
pode se dizer assim, e a parte de inspecao, que sdo as apuragdes envolvendo fraudes,
envolvendo falhas em servico. Para tudo isso, nds temos que ter um quadro com
conhecimento técnico acima da média e isso, se essas pessoas ndo tém as
competéncias no momento, elas t€m que desenvolver. Para isso, o préprio Banco
nos ajuda através da Universidade Corporativa, nos dd cursos, ou vamos ao
mercado, a propria Auditoria vai ao mercado e contrata cursos. Além disso, a
maioria dos auditores — posso falar por eles — se preocupam com sua formacdo
pessoal, buscando conhecimentos fora do Banco e mesmo arcando com os
desembolsos financeiros. E isso eu fagco, conforme eu te disse, eu sempre levo
conhecimentos de gestdo empresarial, contabilidade e direito ao mesmo tempo. Para
isso vocé tem sempre que estar fazendo reciclagem. Entdo voc€ tem sempre que
estar buscando conhecimentos, sempre estudando. Para qué? E uma forma de vocé
sempre estar na frente, assim, na busca de melhores solucdes para o Banco do
Brasil. Vocé tem que estar sempre antenado com o mercado. Eu sou suspeito para
falar, porque € uma drea onde eu me encaixei muito porque ndo existe rotina. Nao é
um trabalho rotineiro: todo dia € um assunto novo, um trabalho novo e isso, para
quem gosta, desperta curiosidade e é uma forma de motivacdo, estar buscando
conhecimento, sempre querendo entender. [A06]

A parte de treinamento, de capacitagdo, é absolutamente fundamental, até porque o
quadro é dindmico. N6s temos uma rotatividade, ndo é ruim, é dentro da
normalidade, mas hd uma rotatividade. E os funciondrios novos que entram
precisam ser treinados, pois t€ém que conhecer em detalhes, em profundidade, o
modelo. Entdo esse € um dos grandes desafios. [A19]

O ultimo tema identificado nesta fase da andlise diz respeito aos desafios e tendéncias
que se apresentam a Auditoria Interna. Alguns dizem respeito ao aprimoramento do modelo

de auditoria em relacdo a mensuracao de resultados dos processos de auditoria:

A gente estd desenvolvendo alguns trabalhos aqui, junto com os auditores, junto
com as geréncias em Brasilia para a gente poder, criando indicadores, os ICA-
Indicadores Chave de Auditoria — aqui a gente trabalha com [nome do processo]
junto com Brasilia — para a gente poder ver: “essa agéncia saiu da curva, o que serd
que aconteceu ali?”. Para a gente poder fazer um trabalho mais dindmico, um
trabalho nio reativo, mas um trabalho realmente de pré-atividade. Vocé chegar em
uma agéncia e antes de acontecer ali um caso de processo administrativo, vocé
chegar antes.[...] [A11]

[...]. Entdo eu acho que € uma tendéncia e uma coisa bacana que a gente estd
fazendo. Agora a gente vai testar a segunda camada de controles. A ferramenta e a
ficha a gente j4 fez que coincidisse com nossos testes, tamanho de amostra, também,
agora a gente vai ver como € que eles aplicam. Se eles estdo aplicando direitinho e o
que estd na ficha é o que realmente acontece. Otimo, ai podemos usar. Entdo na hora
em que eu tiver essas inconformidades e tiver que ir na rede, eu falo assim: “aqui
tem muita inconformidade, vou na rede descobrir o porqué”. Af é problema no
processo? E problema na norma? E problema no sistema? Ah entdo no gestor: “tem



74

problema no sistema aqui, por isso que estd acontecendo isso”. Af como eles fazem
isso rotineiramente, eu acho que a recomendacdo que a gente der aqui tentando
eliminar a causa, af se essa inconformidade nio baixar, nossa recomendacao ndo foi
boa, ou ndés ndo atacamos a causa ou surgiu uma outra causa. Entdo vai ser um
indicador, sdo os nossos ICA — Indicador Chave de Auditoria. Ele vai ficar 14, vendo
a recomendagdo. Baixou? Nao, entdo ndo atacou a causa ou surgiu outra coisa. Pode
olhar e tentar descobrir. A gente fez isso com um trabalho no ano passado
relacionado a perdas. Colocamos os indicadores chave de auditoria e soltamos as
recomendacgdes em cima das causas que a gente identificou. Af a gente quer ver se
nesse ano, 0 mesmo teste que eu fizer com o indicador, vamos ver se vai cair, se ele
vai mudar. Se ele ndo mudar, af eu acho que a causa que a gente atacou estava
errada. [...]J[AO3]

O reconhecimento das dreas e também naquilo que vocé pode mensurar: por esse
achado de auditoria o Banco estd economizando R$ X milh&es, por esse trabalho o
Banco agora economiza mensalmente R$ 10,5 milhdes, por conta desse achado de
auditoria. Nem todos da para vocé mensurar dessa forma, a gente estd tentando ver
se consegue mensurar de alguma maneira. E uma intencdo nossa ha muito tempo
saber quanto que a Auditoria da de retorno financeiro para o Banco do Brasil. Muita
coisa ndo € de facil mensuracio, mas alguma coisa que d4 a gente mensura. [A10]

Aqui em Sdo Paulo a gente gasta X por ano, o que a gente agrega? O que a gente
estd fazendo aqui? [A11]

Outros dizem respeito a aspectos ainda ndo avaliados em profundidade no modelo em
vigor, como a defini¢do de politicas, estruturas de controle, seguranca e responsabilidade

sOcio-ambiental:

Entdo muitas vezes hoje, ao avaliar processos, mas com muito cuidado, a gente da
recomendacdes que se traduzem em modificagdes em processos de gestdo. SO que as
vezes eles estdo meramente implicitos, s6. Eles ndo estdo explicitados. Vocé ndo faz
uma avaliag@o, uma critica ou um comentdrio e ndo € o seu objetivo hoje avaliar a
gestdo daquela drea, daquela unidade. Mas esse € um processo de evolugdo que
poderia dar um grande subsidio para o corpo diretor de mais alto nivel da empresa,
para o Conselho de Administrag@o sobre como estdo as gestdes das dreas. E as vezes
um posicionamento de gestdo é o responsdvel por fraquezas e fragilidades em
processos inteiros. E s6 uma maneira de atuar, uma forma de atuar ou uma fraqueza
em uma dessas funcdes bésicas de administracdo. Essa é uma evolugdo. Se a gente
ndo estd conseguindo ser tdo explicito, mas volta e meia os diagndsticos que
fazemos levam as dreas a modificarem sua gestdo. E as vezes isso leva para o passo
seguinte e ainda mais forte que é de governanca. E af esse eu diria que seria o “supra
sumo” da atuacdo de uma auditoria interna hoje, é quando ela conseguisse
efetivamente dar a sua colaboragdo para a empresa nas questdes de governanga.
Quando ela pudesse comecgar a questionar, por exemplo, se a politica que estd
definida pelo Conselho de Administrag@o para crédito ou para seguranga ou para TI
estd adequada ao que a empresa tem como expectativa declarada para o Conselho de
Administracdo, expectativa estratégica com as politicas que estdo escritas. Ou se a
estrutura da empresa estd montada adequadamente para responder bem as questdes
de controle e de seguranca e a todas as camadas de responsabilidade socioambiental,
que €, ja que vocé falou em tendéncia, € uma tendéncia inevitdvel. [A21]

Por fim, outro desafio percebido fundamenta-se na nova perspectiva gerada com o
ingresso na empresa de funciondrios de uma geragdo mais familiarizada com informética do

que com leitura de normativos:
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Como tem também a turma nova, essa “geracdo Y que entrou, que nem sabe o que
¢ auditoria, ndo tem a no¢do, o temor (ninguém quer que tenha temor). S3o outras
cabecas, inclusive é uma preocupacdo ndo s6 da gente, mas de muitas dreas da
empresa de como lidar com essa turminha nova que estd chegando no Banco. [...] E
uma turma totalmente diferente, ¢ uma turma que tem Orkut e escreve tudo do
Banco, critica o gerente, fala dos normativos do Banco, cita normativos do Banco e
estd aberto para todo mundo. Entdo é uma turma totalmente nova, e a gente precisa
saber trabalhar nisso, por que eles é que vao dar continuidade para nés. [A11]

A prépria empresa, o gestor vai ter que evoluir da mesma forma. Porque hoje,
querendo o ndo, mais de 50% do quadro do Banco € de pessoas novas, [...] [A12]

E uma légica diferenciada. Para nés do passado, tudo vocé tinha que saber: “o que
eu estou fazendo pode?”. Nao pode entrar naquela porta, tem que estar chaveada,
antigamente, poderia estar aberta, mas eu sabia que ndo podia entrar e eu ndo ia.
Hoje, ndo, o pessoal de hoje, por causa da cultura, o que acontece: se a porta estd
aberta, € porque pode entrar, vai e entra. Agora, se estd chaveada, entdo eu ndo
posso entrar. Se eu ndo tenho a chave, eu nio entro. E isso o que eles véem nos
processos do Banco. Se ndo pode fazer, eu ndo deveria ter esse poder. Entdo
acontece muito de eles questionarem quando a Audit vai fazer esse trabalho de
verificacdo, de apuracdo, que vai entrevistar esse pessoal, entdo é essa cultura nova.
[A12]

A partir dos temas emergentes identificados, passou-se entdo ao terceiro nivel de

andlise proposto por Sanders (1982).

4.3 Correlacoes noéticas e noematicas

A interpretacdo das correlacdes entre noemas — as experiéncias per se — € noesis —
reflexdo subjetiva acerca das experiéncias — € o passo fundamental para identificacdo das
esséncias, ou sobre o que essencialmente sdo as experiéncias (SANDERS, 1982). Para melhor

compreender, as esséncias

[...] referem-se ao sentido ideal ou verdadeiro de alguma coisa, dando um
entendimento comum ao fendmeno sob investigagdo. Emergindo tanto isoladamente
como em relacdo umas com as outras, as esséncias sdo unidades de sentido vistas
por diferentes individuos nos mesmos atos ou pelo mesmo individuo em diferentes
atos. As esséncias representam as unidades bdsicas de entendimento comum de
qualquer fendmeno, aquilo sem o que o préprio fendmeno nio pode ser pensado.
(MOREIRA, 2004, p. 84)

Cumprindo-se, entdo, o terceiro nivel do modelo, a partir dos temas apurados no
segundo passo, identificou-se as experi€ncias propriamente ditas (noemas) e respectivas
reflexdes subjetivas (noesis), em uma andlise “intencional”. Essa “intencionalidade” esta
relacionada ao significado total dos objetos ou, melhor explicando, a correlagdo entre esses

objetos e a aparéncia destes a consciéncia (SANDERS, 1982).
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Observou-se a existéncia de padrdes distintos de correlagdes noéticas/noematicas,
sendo, portanto adotados dois clusters: auditores internos e ndo auditores. Inicialmente serdao

tratadas as correlacdes que se referem ao primeiro cluster.

Quanto ao Modelo de atuacdo da Audit, verificou-se que os auditores compreendem
em profundidade os conceitos que o compdem, bem como a légica em que se estrutura. As
falas dos auditores apontam que o Modelo é vivenciado como ferramenta de trabalho dos
auditores, como guia ou orientagdo a ser seguida e como arcabouco conceitual. As percepgdes
subjetivas sdo, em geral, de que o Modelo € ttil para o trabalho do auditor, confere padrao e
credibilidade ao trabalho, e de que se trata de modelo referenciado no mercado. H4, entre os
auditores, certo orgulho em adoti-lo, como pode ser exemplificado na fala de um dos

entrevistados:

A gente tem uma metodologia. Essa atual comegou a ser desenvolvida a partir de
2004, 2005, 2006 a gente comecou a trabalhar com essa metodologia, agora a gente
ja implementou e utiliza-se dela para fazer todo o trabalho, todo o trabalho de
auditoria. E uma metodologia muito elogiada e reconhecida no mercado como uma
metodologia forte, por causa do foco que a gente da nos trabalhos em virtude da
metodologia. Da metodologia, ndo sei se esse era o foco da sua entrevista, mas
facilita a gente trabalhar. Nos ajuda a trabalhar, pois € uma forma de toda a
Auditoria trabalhar de uma forma padrao, que nos leva a sempre ter, assim, nio a
mesma conclusio, mas a mesma forma de concluir. Se vocé da um foco num risco
de um processo, ndo € s o X que vai olhar o risco no processo, todos os auditores
sempre vao olhar, fazer suas andlises do risco do processo... Qual € a fragilidade que
estd gerando esse risco, que recomendacdo eu tenho que dar para minimizar esse
risco. Entdo isso € algo que facilita bastante a gente trabalhar [...]. [A03]

Outra percepg¢ao decorrente de aspectos do novo Modelo de atuagdo da Auditoria € o
sentimento de importancia atribuida por auditores das geréncias regionais quanto a atuagao no
processo de auditoria, percebendo-se tdo protagonistas quanto os auditores das geréncias

especializadas, localizadas em Brasilia:

A Auditoria agora estd passando por um processo de mudanga que é a coordenacio
conjunta. N@s, aqui em Sao Paulo estamos fazendo a coordenacdo conjunta no
Processo [nome do processo], a gente estd junto, no mesmo nivel de autoridade e
responsabilidade que a GA [nome da GA responsdvel pelo processo].[A10]

Quanto aos relatos dos auditores relacionados a mudanca na postura/forma de atuacao
e as diferencas entre novos e antigos auditores ou quanto ao novo método em comparacdo ao
antigo, fica evidenciado que para a formag¢ao de um novo sentido das praticas de auditoria, €
preciso superar os antigos padrdes por meio de explicagdes e exemplos plausiveis. As
comparacdes prestam-se, ainda, a que os auditores se situem no tempo atual. H4, contudo, um
sentido de evolucdo, no qual o modelo atual € baseado nos anteriores e o atual, embora seja

considerado referéncia, serd em algum momento substituido por um novo:
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[...]. Essa questdo de processo foi uma evolug¢do que eu acho que a gente teve nesses
ultimos anos, que antes a gente entrava numa agéncia, numa unidade e olhava o que
ela fazia e um processo hoje, dentro dessa visdo de processo, dentro da metodologia,
vocé olha esse processo passando por varias unidades. Numa auditoria
especializada, por exemplo, eu comeco olhando na [nome da drea], e posso chegar
até na agéncia, de varejo, na drea internacional, que trabalha com o processo [nome
do processo]. Eu acho que é um ganho que a gente teve, porque consegue trazer uma
resposta mais consistente. Vou sé separar o trabalho que a gente faz aqui em
Brasilia, como uma geréncia de auditoria especializada em [nome do processo], do
trabalho de uma Geréncia que trabalha na rede, especializada em rede. A gente aqui
tem a mesma metodologia aplicada a diretoria ou a agéncia, porque O processo
perpassa todos os niveis, todos os dominios que a gente fala, ou tdtico, ou
operacional, ou estratégico. Mas a questdo de trabalho € um pouco diferente. O
contato nosso € com o estratégico. Geralmente quando vocé faz auditorias desse
porte, que voc€ vai visitar agéncias no exterior, agéncias, superintendéncias,
geralmente a hora que vem a identificacdo de alguma causa, de algum problema que
precisa ser recomendado algum procedimento para minimizar o risco, ai geralmente
vem pra cd, ndo que ¢ feito 14, eles fazem uma parte e passam pra gente, ndo, nds
fazemos junto, os testes na rede, eles fazem e os testes na diretoria, nés fazemos.
Geralmente acontece assim: primeiro faz no operacional, juntam uma massa, véem
algum problema, depois vém pra cd. Mas ndo €, via de regra, sempre essa a ordem.
As vezes vocé faz um teste aqui e precisa ver qual é a conseqiiéncia na rede, entio
vocé faz primeiro o teste aqui primeiro, depois testa na rede, s6 que depois vocé tem
que voltar. Vocé volta para o gestor e fala: “isso aqui que voce fez estd funcionando,
minimizou os problemas, ajudou a agéncia a ndo cometer mais erros, falhas”.
[...]IAO3]

[...]. Eu acredito que em algum tempo, sinceramente, que a gente vai mudar, como a
gente ja& mudou de inspetoria para auditoria, provavelmente a gente vai mudar para
outra coisa, um outro nome, que represente a forma de atuagdo que a gente pretende
atuar, como a gente estd tentando atuar e daf boa parte do estigma de trabalho mude.
Isso num futuro préximo...[A06]

Os papéis do auditor e da Auditoria interna também se caracterizam como temas
emergentes. A experiéncia relacionada a esses temas estd voltada a identidade dos auditores
internos e ao sentido atribuido ao trabalho por esses individuos. As reflexdes subjetivas
remetem a importincia que atribuem tanto ao préprio trabalho, quanto a atuacdo da Auditoria

Interna. Essas percepcoes se traduzem em diversas falas:

Na nossa forma de atuacdio, a gente procura atuar mais com uma forma de
assessoramento. A gente se reporta direto ao Conselho de Administra¢do, € claro
que a gente passa primeiro pelo Conselho Diretor, pelo presidente do Banco.[...]
[A06]

No tocante a empresa, dentro da empresa, nds conseguimos um estdgio muito
avancado na medida em que a empresa percebe o papel da Auditoria Interna na
governanga do Banco do Brasil. Do que eu estou falando?: Fazer valer efetivamente
a necessidade de independéncia que a Auditoria tem relacdo ao nivel executivo, ao
nivel do Conselho Diretor. Nao é apenas uma figura no organograma da empresa a
vinculacio da Auditoria ao Conselho de Administracio, mas por traz disso tem toda
uma prética que vem se consolidando dentro do Banco do Brasil: reportes mensais
ao Conselho de Administrag¢do dos resultados e das grandes constatacdes. [A19]

[...]. Se hoje ela ja é considerada no Banco como muito importante, tem um nivel de
engrandecimento, de importincia de participag@o, o nosso Auditor Geral tem assento

no Conselho Diretor e, invariavelmente, ¢ chamado por vice-presidentes, por
presidente para orientd-los, para auxilid-los, para fazer andlises sobre do ponto de
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vista de auditoria para questdes relevantes e de riscos, isso por di s6 hoje ji coloca a
gente muito bem posicionado, [...] [A21].

Eu diria assim: o nosso modelo é de vanguarda. E isso ndo ¢é falar do que € nosso e
falar bem do que € nosso, mas ¢é de constatacdo mesmo. A gente vai para o mercado,
e nds participamos de muitos féruns fora do Banco — e um dos principais € a
prépria Febraban~, onde nés participamos do Comité de Auditoria Interna e de dois
subcomités vinculados a esse Comité — a gente tem um contato muito préximo com
outras auditorias e a gente percebe que nds estamos muito a frente, o Banco do
Brasil estd muito a frente. Todos caminham na mesma dire¢do: auditoria com foco
em riscos. NOs fazemos muito benchmarking, vamos aos bancos, conversamos com
pessoas e percebemos que eles ainda estdo num estigio anterior, que nés ja
superamos. [...] [A21].

O tema aprendizagem foi recorrente entre os entrevistados, de maneira direta ou
indireta. Apesar de haver uma metodologia para o trabalho do auditor, ha diversos relatos de
situagdes onde foram encontradas, nas praticas didrias, por meio de erros e acertos, solucdes
que nio estavam nos manuais. Observacdes relativas a essas situacOes sdo traduzidas
subjetivamente como percep¢ao de evolugdo do trabalho e também como um espaco préprio
de atuagdo, por meio do qual advém contribui¢des individuais e da equipe ao Modelo da

Auditoria:

[...]. Até bem pouco tempo a gente passava a recomendacio para o gestor e ele que
se articulasse com os intervenientes. Entdo o que o gestor tem dito pra gente e a
gente estd mudando é: “eu ndo aceito, porque eu ndo consigo fazer com que outra
interveniente faca parte dela, ai a recomendagdo fica vencida para mim, porque a
interveniente ndo fez”. Entdo o que a gente estd fazendo? Estd aqui o apontamento,
chamamos todos intervenientes e colocamos todos numa sala e ai a gente faz o
plano. Entdo sua acdo é essa? Entdo t4, vocé€ vai assinar, vocé€ vai receber o seu
pedacinho. E qual que é o prazo? 30/11? Ah, entdo o seu é conseqiiéncia, entdo qual
€ o prazo? 30/12? A{ vai fazendo a seqii€ncia... Isso af as diretorias t€ém aprovado,
tem gostado. [...] [A03]

A perspectiva de uma construcdo do trabalho de forma coletiva € bastante evidente nas
falas dos entrevistados. Além de ser uma premissa do Modelo € um valor cultivado entre os
auditores. O fato de contribuirem em uma parte do todo proporciona um sentimento de

pertencimento e de importancia para um trabalho do qual t€m orgulho:

[...] vocé ndo vai numa drea sozinho, vocé trabalha com mais um, até porque as
vezes um vai para anotar, ja melhora na hora de vocé voltar para a equipe, ja € mais
um outro ponto de vista. A gente fala muito em convic¢do coletiva, voc€ vai ouvir
esse termo... Por mais que a opinido seja vélida, seu trabalho resultou disso dai, mas
vocé tem tanta rodada aqui dentro, que aquilo que vocé atestou, vocé tem que
convencer todos os pares, vocé tem que fazer toda uma discussdo para perceber que
aquilo ali nfo é uma coisa tdo subjetiva assim, vocé tem que procurar descaracterizar
toda a subjetividade do trabalho. Entdo € um trabalho assim, que vocé vai transmitir
uma conclusdo, um parecer, que tende a ser menos subjetivo. Vocé€ tem até uma
regrinha de que tem que ter fatos, evidéncias até para vocé oferecer para a drea que
estd auditada, e mostrar para ela: “a gente viu isso daqui, vocé tem alguma outra
coisa?”, eu percebo assim, que, ndo sei como era antes, falaram que as coisas eram

% Febraban — Federacdo Brasileira de Bancos
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mais fechadas, vocé€ vinha com o relatério e entregava no final e parece que era
quase como uma surpresa o que a pessoa estava lendo. Entdo hoje a gente tenta
evitar isso, a gente tenta na atuagdo estar conversando internamente, se teve alguma
coisa que ndo fechou internamente, a gente volta, discute com a area, apresenta 0s
pontos que a gente v€ que precisa até consolidar para nossa convicgdo, volta discute
com a area. Na hora de fechar o relatério a gente submete através de minutas. A
gente ndo entrega mais “olha, estd aqui voc€ s6 recebe”. A gente discute, porque
sdo palavrinhas, o literal que estd escrito que ndo é bem aceito. A gente volta sem
perder a esséncia do que esté se tratando, as vezes é uma questao de vocé€ consertar o
portugués e vocé€ percebe que a drea passa a aceitar de uma maneira melhor. Hoje
tem muitos pontos que vocé percebe no planejamento. [A02]

[...]. A minha experiéncia permitiu que a gente fizesse uma construcao coletiva, um
caminho construido tanto pelo auditor, quanto pelo cliente... pelo auditor e pelo
auditado. Embora isso seja raro dentro da auditoria, sdo processos grandes,
significativos dentro da organizagdo, de extrema sensibilidade, de altissimo nivel de
complexidade de procedimentos, porque envolve mais de uma 4rea, mas com uma
conscientizac¢do do auditado de que ele precisa melhorar o processo dele, e de que a
Audit ndo tem mais o cardter punitivo, exclusivamente punitivo, mas que ¢ uma
leitura proativa de ajuste de processos. Eu acho que a metodologia permite que se
desmistifique esse trabalho o auditor-inspetor, embora isso exista na natureza do
papel, a gente ndo pode negar que o auditor ndo vai fazer uma inspetoria, ele acaba
tendo que fazer também, mas a postura do auditor hoje pela metodologia, eu acho
pela abertura, pelo investimento na capacitagdo das pessoas, faz com que a gente
faca esse percurso mais leve para o auditor e mais leve também para o auditado,
num caminho de conscientizacdo e de melhoria de processos, sempre. Foi o que eu
vivi até agora, pelo menos. [A05]

A busca por competéncias em todas as dimensdes — conhecimentos, habilidades e
atitudes — também € um tema constantemente pontuado nas entrevistas. As falas revelam a
preocupacdo quanto a atualizacdo dos auditores em relagdo aos processos, tendo em vista o
dinamismo da organizac@o e para equiparacdo aos conhecimentos dos funciondrios das dreas
auditadas. Sob a preocupacdo com a competéncia pode-se identificar a necessidade de estar

apto a realizar o melhor trabalho possivel:

[...]. E, como eu disse, ndo existe rotina e vocé estd sempre aprendendo e nunca € o
bastante, porque os processos do Banco sdo dindmicos e a auditoria tem que
acompanhar isso dai. [...] [A04]

[...]. E uma 4rea que exige bastante da gente, no sentido de estar sempre atualizado,
porque como a gente lida com os assuntos os mais variados, a gente tem que estar
sempre se aperfeicoando. E também € um trabalho de grande responsabilidade
porque a gente lida com a vida das pessoas também, no caso, 0S pProcessos, 0s
inquéritos, mas que é muito gratificante, justamente porque aumenta o nosso leque
de conhecimentos, e porque eu acredito, tanto € que a minha motivagdo de vir para a
auditoria é que o nosso trabalho pode fazer diferenca, no sentido de melhorar os
processos, melhorar a vida dos funciondrios. Entdo eu acredito muito nisso. Entao
por isso € gratificante, para mim, trabalhar aqui também. [A13]

Também com relacdo a busca de competéncias, destacam-se a realizacdo de
treinamentos, muito freqiientemente citados nas entrevistas, e de encontros. H4d uma
percep¢ao de valor quanto ao conjunto de cursos desenvolvidos e disponiveis para a area,

assim como hé reconhecimento da importancia destes para a formagao dos auditores:
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A Auditoria Interna, eu arrisco dizer, é a empresa [Auditoria] que mais investe em
formacdo e treinamento dentro do Banco do Brasil. N6s temos cinco cursos de linha,
todos da Auditoria, montados pela Auditoria. Cinco cursos, ndo, na verdade ¢ um
curso, uma oficina de redag¢do, uma oficina de auditoria por andlise de dados, um
estdgio em auditorias especiais e o semindrio de introdug¢do de novos auditores, eles
passam duas semanas tendo uma visdo geral do Banco do ponto de vista da
Auditoria Interna. Sdo cinco eventos formatados para os auditores, para dar para eles
ndo apenas uma visdo técnica do trabalho de auditoria, mas uma visdo do Banco.
Fora isso a gente tem encontros com todos os auditores, uma ou duas vezes por ano
e continuamos aplicando essas dindmicas que provocam neles a reflexdo sobre o
papel, o objetivo, o que se espera deles, o que a empresa quer. Entdo esse
movimento fez com que a Auditoria Interna tivesse o seu nivel de educa¢do muito
elevado e hoje reconhecido. As pessoas ficam assombradas, € mesmo quem entra de
fora, um ano depois estd falando maravilhas, dizem que nunca viram uma empresa
que investe tanto e forma tanto os profissionais. Tanto que eu costumo dizer: os
nossos profissionais costumam discutir com quase todas as dreas da empresa com
conhecimento dos processos, dos objetivos, dos negécios do Banco. Normalmente
as dreas t€ém uma visdo muito prépria, s6 deles ou sé daquele nivel onde estdo
atuando os profissionais das dreas em geral e o auditor interno ja tem no escopo do
trabalho uma necessidade de ter essa visdo completa. E a gente investe muito e
percebe que houve essa evolugdo. O Auditor Interno no Banco do Brasil hoje € um
profissional diferenciado, muito diferenciado e a gente percebe isso e acha que é
fruto desse investimento em educacio, em processo de aprendizagem. [A21]

Ainda quanto as competéncias, hd vérias citacdes quanto a formagao dos auditores por
meio da orientacdo de coordenadores, de gerentes ou de auditores mais experientes. Estes tém

consciéncia de seu papel formador:

[...]. Ent3o a gente estd comecgando a ter alguns auditores sénior que nio tém perfil
para liderar equipe, entdo isso tem dificultado. Nao € a maioria, mas nds temos
problemas desse tipo. E af vai o nosso papel de tentar desenvolver essa competéncia
no auditor. Porque ele precisa ter isso, porque o passo seguinte é coordenador. Af ele
ndo € uma, duas equipes, ele tem vdrias equipes. Ai se ele ndo tiver essa

competéncia desenvolvida, o trabalho nao sai. [A03]

[...] Entdo, é 16gico, com o quadro sendo renovado, rapidamente nds temos alguns
problemas de encaminhamento. Isso as vezes dificulta, atrapalha o ritmo dos
trabalhos, porque vocé tem que ter um pouco de paciéncia, tem que ter aquele
cardter formador para dar andamento. [...][A04]

A aprendizagem, ou a deficiéncia dela, € percebida nas 4reas auditadas sob a forma de
melhorias em processos, as quais sdo reconhecidas quando da implementacdo das
recomendacdes de auditoria. Na visdo dos auditores, essas melhorias sdo decorrentes do
trabalho iniciado com os apontamentos de auditoria. Entdo, hd um sentimento de contribuigao,

de valor compartilhado com a area:

Quando vocé faz um trabalho numa &rea, que vai fazer no ano seguinte, vocé
percebe que a coisa mudou, até pelos pontos que vocé apontou. Eles acabam
mudando, instituindo controles, voc€ percebe uma melhora de controles, mas eu ndao
diria que € em funcdo da auditoria baseada em riscos, mas da prdpria execucdo da
auditoria. [A07]

A gente tem visto pelo depoimento deles (dreas auditadas) de como foi bom. Porque
vocé apontar um problema para alguém que € dono daquele mundo hd muito tempo

z z

e dizer “vocé tem um problema”. A primeira reacdo € “opa, o que € isso”, mas
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depois tem o reconhecimento de que voc€ melhorou aquele processo e que aquilo
melhorou demais a vida de quem estd trabalhando naquele processo. [A10]

Os desafios da Auditoria Interna, ou as tendéncias que se apresentam a area foram os

ultimos temas identificados. A visdo subjetiva acerca desses temas denota a inquietagdo

N

constante dos auditores quanto a melhoria de processos empresariais, inclusive quanto ao

processo de auditoria. Outra questao estd relacionada a necessidade de acompanhamento da

evolucdo da empresa e do setor onde atua.

Do ponto de vista de métodos de trabalho e técnicas de auditoria, o que ainda temos
que avangar — embora tenhamos avangado muito, € eu sei que a gente € um pouco
benchmark do que a gente acompanha o movimento dos outros Bancos — € o uso de
técnicas avangadas de auditoria para economia de recursos de tempo e para melhoria
de alcance e de qualidade do trabalho, que s@o técnicas assistidas por computador, é
o uso de ferramentas CATT — Computer Assistad Tools and Techniches. Isso a gente
tem trabalhado bastante, nés temos uma equipe na Auditoria Interna que sé cuida
disso, fomenta, trabalha com isso e ainda passa para as demais — temos até uma
oficina que eles dao para os outros auditores — tudo no intuito de a gente chegar a
frente, detectar questdes dificeis que acontecem as vezes no mundo das transacdes
eletronicas. O mundo das transacdes eletronicas, hoje, ¢ um desafio presente nosso,
ndo é mais futuro, visdo de futuro. Eu acho que passa por ai uma melhoria da
eficiéncia da Auditoria, se ndo da eficdcia, mas da eficiéncia. Conseqiientemente vai
atingir a eficdcia porque a gente vai chegar mais rdpido, com mais qualidade e com
mais informacdo. Esse é o desafio do ponto de vista operacional, dos nossos
trabalhos.[A21]

Os mesmos temas e respectivas reflexdes subjetivas (noesis), sdo agora apresentados

sob a perspectiva dos nao auditores.

Para os funciondrios de dreas auditadas, nem sempre hd uma compreensdo, mais nitida

e avaliacdo positiva quanto ao Modelo da Auditoria Interna. A percepcao das areas € de que o

método tem excesso de burocracia, embora os trabalhos sejam uteis a drea e a empresa em

certos aspectos:

Ele me pede uma documentacio aqui, pede outra, pede outra acold e a gente acaba
percebendo o seguinte: é um trabalho bom para a gente? E. A gente como gestor, é
um excelente trabalho, porque ele aponta algumas falhas que a gente nao estd vendo
porque a gente estd muito ocupado no dia-a-dia e ter uma Audit aqui para fazer esse
papel é muito legal, porque ele vai vendo algumas coisas que a gente ndo estd
percebendo e aponta algumas falhas que a gente deve consertar. O problema é que
ele coloca para essa estrutura muito pequena que a gente tem, ele coloca
recomendacdes que ndo sdo atendidas e depois a gente tem que tentar adaptar aquilo
que ele estd pedindo, sé que a gente fica com tanto controle em cima de tanta coisa
que praticamente vocé pdra de fazer negdcios para fazer o controle. Porque o
controle estd se tornando mais importante do que o préprio negécio. Porque na hora
em que ele termina a auditoria e faz as recomendacdes dele, vocé comeca a
providenciar para poder atender e muitas vezes sdo coisas muito demoradas de
atender porque envolvem sistemas, envolvem a Diretoria [nome da drea], envolve a
formulag¢do de marca, o desenvolvimento de novas atividades, as vezes precisa de
treinamento de pessoas. Af quando vocé estd se envolvendo naquilo para atender a
recomendacdo, ja comecou a segunda auditoria. Vocé nem digeriu aquela primeira e
ja vem a segunda de novo, ai comega tudo outra vez. [NA17]
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Entre os ndo auditores, a postura coach, e outros componentes de um novo Modelo de
atuacdo nao possuem o mesmo sentido de valor que para os auditores. Para um dos
entrevistados, a atuacdo como consultoria é bem vista em termos de melhoria no
relacionamento com as areas auditadas, entretanto essa nova postura € percebida como
deixando lacunas em relacdo a aspectos como o posicionamento da Audit quanto ao
descumprimento de normativos por individuos ou dependéncias. Em outras palavras, os ndo
auditores véem evolucdo em aspectos anteriormente considerados ruins como o
relacionamento com as dreas, ou na visado mais ampla dos processos, porém se ressentem

quanto a auséncia de acdes punitivas antes exercidas pela Auditoria:

A percepcdo é que houve uma alteracdo muito grande, daquilo que ocorria
anteriormente para aquilo que ocorre hoje. Hoje a Auditoria estd muito mais focada
no processo, ndo no caso a caso. Tentando entender essa mudanga, a gente acha que
ela tem seus pontos positivos, mas isso deixou uma lacuna muito grande em préticas
que outrora eram realizadas. [...] Se por um lado a gente entende que temos que
melhorar nossos processos, vocé identifica oportunidades de melhoria, implementa
acdes que melhoram o processo como um todo, melhoram os sistemas, melhoram as
normas, etc., por outro vocé acaba esquecendo o que estd acontecendo 14 na frente,
como se todas as solucdes dos problemas passassem por acdes especificas dos
gestores e ndo de questdes culturais e de comportamento mesmo. [NA16]

A realizacdo dos processos de auditoria de forma compartilhada é percebida de
maneira positiva, apesar de haver certa critica ao desconhecimento dos processos por parte

dos auditores:

[...] Entao eles ficam avaliando as operacdes e ai entram no detalhe de entender
como que é aquela operagdo, s6 que tem aquelas operagdes estruturadas que eles
querem entender como € que funciona o papel daquelas operacdes estruturadas para
ver se o direcionamento que estd sendo dado e a contabilidade que estd sendo feita
estdo adequados, s6 que eu tenho que acabar dando uma aula para ele para explicar
como ¢é que é, para ele poder entender como € o processo. Af ele volta novamente,
com outras ddvidas, porque ele precisa mapear aquilo que eles disseram que € um
processo critico para eles. Isso impacta a gente aqui porque demanda muito tempo,
muita pergunta e a gente ndo tem estrutura suficiente para poder ficar atendendo
isso. Toda vez que eles vém aqui, as pessoas t€m que trabalhar até de noite, porque
deixou de fazer determinadas coisas para atender o que eles estdo fazendo, e o
trabalho tem que sair. [...][NA17]

S6 para complementar, o que acontece, que seria 0 melhor dos mundos, € que eles
soubessem mais da pratica do dia a dia, porque os auditores ndo necessariamente
passaram por agéncias e fizeram aqueles processos, para entender como que
funciona o processo. Entdo muitas das vezes eles vao fazendo um aprendizado. Eles
vao passando nas agéncias e vao aprendendo. Ai vocé vai e explica para eles como é
que é, e eles vdo aprendendo também. E a cada vez que eles passam analisando um
processo, vdo aprendendo e ja podem levar: “a outra agéncia fez assim, faz assado”.
Levam também esse conhecimento pratico. Coisa que inicialmente eles nio tém.
Principalmente na primeira abordagem, na primeira agéncia, eles ndo conseguem
trazer esse conhecimento. Ndo que seja funcdo deles, mas se eles conseguissem
trazer isso também — soubessem como € que funciona no dia a dia — ficaria até
mais facil de desenvolver o trabalho deles. Mas eu acho que isso é meio utdpico,
porque conhecer a prética e tudo e juntar, ndo € coisa que se une. [NA18]
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Da mesma maneira que os auditores internos, os funciondrios das dreas auditadas
percebem diferengas na forma de atuacdo dos auditores e no novo método em comparagao ao
antigo. Esses funciondrios também se valem da compara¢do com os antigos padrdes para
formarem um conceito acerca do modo atualmente adotado. A atual sistematica, entretanto,
nao é percebida com 0 mesmo peso em termos de ganho para as dreas e para a organizagao

como para os auditores, mas em termos de melhoria no relacionamento auditores/auditados.

[...] Entdo nosso relacionamento hoje é muito bom, eu acho que a forma que
Auditoria estd montada, a gente tem uma drea de contato direto que € a auditoria de
[nome da geréncia especializada], mas por outro lado temos outros relacionamentos
também por conta de demandas externas, que sdo tratadas com outra drea de
auditoria, que também nos relacionamos. Além de todo o contato com auditorias
externas também, que demandam muito. Com relagdo a isso, tem sido muito
positivo, tem que ser da forma que é para ser mesmo. Realmente isso é uma
mudanc¢a do tempo anterior, que o auditor chegava e causava panico. Hoje em dia
ndo é mais assim. Lembrando sempre que eu estou falando com a visdo de gestor de
processos e de sistemas, entdo ¢ diferente da visdo de executor. [...] [NA16]

Ha quinze anos atrds, na realidade, eu ndlo era gestor, mas mesmo como funciondrio,
como escriturdrio, a gente tinha medo, muito medo de auditoria. Pelo que eu lembro,
ndo tinha aviso, era surpresa: O cara chegava na segunda-feira de manha, sem aviso
nenhum, justamente para que ndo desse tempo de se arrumar, de se organizar nada.
Eles auditavam toda a agéncia, ndo tinham como reparar muita coisa porque
auditavam toda a agéncia, sei 14 quantos processos. Tinha cardter punitivo, eles
recomendavam descomissionamento. Hoje eu nio vejo isso. [NA18]

A percepc¢do dos funciondrios das outras dreas em relagdo aos papéis do auditor e da
Auditoria Interna ndo é de tanta relevancia como para os auditores. Em geral, véem como
positivo o “outro olhar” trazido por auditores para o processo pelo qual sdo responsaveis,
porém, com algumas excecdes, nao ha tantos relatos de melhorias substanciais para a area ou
para a empresa. H4, ainda, criticas relacionadas ao simples repasse de recomendagdes de
orgdos fiscalizadores externos e repeticdo de recomendagdes sobre os mesmos temas, fatores
que contribuem negativamente para a percep¢ao do papel da Auditoria Interna. Nao ha, entre
esses funciondrios, a mesma percepcao dos auditores quanto a freqiiéncia de aprendizagem

decorrente dos trabalhos de auditoria e de melhorias em processo:

Entdo ela € util, é necessdria, s6 que ela estd saturando, estd nos afogando, nos
sufocando. N6s ndo temos tempo de dar um tratamento mais produtivo a essas acdes
de auditoria porque elas invariavelmente t€m prazo curtissimo de resposta, com o
agravante que a maioria delas requer alguma medida de tecnologia agregada para
que se dé a solucdio apontada. Ndo hd no mundo hoje o que faca a [nome da area]
trabalhar e fazer as entregas na velocidade e nos prazos indicados pela Auditoria.
Entdo comeca a surgir uma quantidade importante de GCA, GDA muito grande que,
que sdo muito parecidas: “recomendamos a drea a apresentar demanda executiva”.
T4 bom, mas isso j4 compunha parte do que a gente quer agora, se certificar que isso
aqui vai resultar numa demanda e af a gente apresenta, ai vem um segundo tipo de
demanda de GDA, é o que define prazo para que a gente diga se a demanda foi
cumprida ou ndo. Entdo o ferramental de auditoria comeca a servir, a ser usado
como agenda de cobranga de desenvolvimento de demanda executiva. Estd
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comecando a ser banalizado. Estd correndo o risco, eles ndao perceberam ainda —
nés ja percebemos porque jd apanhamos no passado até a exaustdo na tentativa de
acompanhar prazos da [nome da 4drea] —, entdo eles estdo banalizando as
ferramentas deles na tentativa de arrancar prazos da [nome da drea] e ndo vdo
conseguir, como nds nao conseguimos. Ninguém vai conseguir, até que alguém dé
um jeito na [nome da drea].[NA20]

[...]. Por mais que vocé fale “eu ja tenho recomendacdo para isso”, se abre uma nova
recomendacdio e € mais um controle, mais um esfor¢o que vocé tem de estar
acompanhando um negécio que ja estd indicado em outros dois, trés estudos. [...]
[NA16]

Os temas treinamento e orientacdo dos auditores ndo foram mencionados de forma
significativa por funciondrios das areas auditadas. Quanto as competéncias dos auditores,
conforme mencionado na sec¢do anterior, com freqiiéncia ha criticas acerca do nivel de

conhecimento dos auditores acerca dos processos auditados:

Entdo eu, com muita freqiiéncia, recebo aqui e tenho que repassar internamente e é
muito do meu papel, esse, acdes de auditoria a propdsito de falhas em servigos, por
exemplo, em que a gente percebe que o auditor ndo foi a fundo na identificacdo da
falha. Ele historia, noticia, apresenta o problema, mas estd claro que se ele tivesse
estudado o objeto da auditoria que ele fez, ele ndo teria apresentado. A gente
percebe que foi superficial. Ndo foi feito por quem conhece o assunto em
profundidade, que € o que se espera de um auditor. Ou entdo ele repassa um trabalho
de auditoria do Banco Central, do TCU ou de algum 6rgdo externo ai vocé€ vé que
ele sé repassou, ndo avaliou se o Banco tem que responder mesmo aquilo que o
TCU estd pedindo ou que o Banco Central estd recomendando, ou se é a [nome da
drea] que tem que fazé-lo mesmo ou a [outra drea] ou a [outra 4rea]. De novo aquela
percep¢do da batata quente. Ou ele € identificador do mal feito, ou ele é repassador
ou ele é o indicador do que deva ser feito de um modo mais qualificado, melhor,
mas esses casos sao poucos. Esse [papel] de orientador de processos para o melhor,
esse € quase residual, acredito que haja quem nunca viu isso. Eu ja vi. [NA20]

Isso € parte do conhecimento que deveria ter um contedido muito forte na Auditoria
do Banco: E filtrar a informac@o, conhecer o processo, domind-lo, para conduzi-lo
da forma mais adequada para a corporag@o. Tanto no sentido de capitalizar os erros,
quanto no sentido de aproveitar um indicio de melhora que possa ser sacado, quanto
para refutar aquilo que ndo convier a corporagdo, ou para reorientar algo que venha
torto, venha errado. E eu sinto — posso estar errado — que esse conhecimento deve
existir, mas ndo permeia todo o quadro de auditores do Banco, se ndo isso seria
visivel, isso seria perceptivel e o que a gente percebe € o oposto. Entdo tem essa
coisa da passagem do conhecimento de Auditoria a ser trabalhada. E isso eu percebo
no meu trabalho, ndo é em numa apreciacio critica pessoal sobre o “Jodo da Silva”
que esteve auditando, e é em todos eles, quase todos eles, tem uma exce¢do, s6, um
japonesinho que trabalhou aqui hd quatro ou cinco anos atrds, cuja colaboracdo
resultou no QPF, Qualificacdo Prévia de Recebiveis que é um sistema corporativo
do Banco. [NA20]

Os entrevistados das outras dreas nao indicam exatamente os desafios que se
apresentam ou as tendéncias que impactam a Auditoria Interna. Em lugar disso, manifestam
critica a quantidade de recomendacdes, a qualidade do trabalho da Audit quanto ao repasse de
demandas de 6rgaos fiscalizadores e o desejo de que os processos de auditoria resultem em

ganhos significativos para a drea e para a empresa.
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Eu acho que ela tem que continuar a fazer, eu diria de um modo mais focado. Que
eles qualifiquem o processo deles, ndo repassem o pacote com o embrulho rasgado,
que mudem o embrulho no meio do caminho antes de seguirem para as dreas, que
vejam o destinatdrio, para pelo menos ndo entregar algo que ndo é meu, é da
diretoria do lado. Eles tém que se preocupar com essas coisas, minimamente. Que
eles voltem a conversar com as dreas para definicio de uma agenda de trabalho.
Precisamos combinar o jogo. Eu ndo tenho que me sentar com a Audit para prever,
combinar qual vai ser o resultado daqui a seis meses, eu tenho que combinar o jogo
no sentido de definir prioridades, em fun¢do das minhas acdes, das a¢des prioritdrias
minhas [nome da drea], que a pauta da Audit para a [nome da drea] considere essas
prioridades para que a gente ndo va para caminhos contrérios, divergentes. Quem
sabe assim eu vou poder multiplicar a quantidade de casos como aquele da [nome do
processo]. Pelo menos eu vou estar favorecendo o ambiente para que eles ocorram.
Pode ser que ndo ocorram, mas pelo menos vocé terd ambiente mais favordvel.
[NA20]

Até este ponto da andlise, foram sintetizadas as correlagdes noéticas/noematicas acerca
dos temas identificados, descrevendo-se estruturas comuns as experiéncias particulares, com

vistas a se caracterizar as esséncias ou universais.

4.4  Abstracao de esséncias

O dltimo passo rumo a abstracdo das esséncias ou universais € resumido por Sanders
(1982) como o porqué da experiéncia. No método fenomenoldgico, esse objetivo € alcancado
por meio da reducdo eidética, que seria “o processo de ir além, atrds ou embaixo dos padrdes
ou estruturas de pensamento e a¢des para localizar seus fundamentos comuns” (SANDERS,

1982, p. 355, tradugdo nossa).

Neste nivel de andlise, Moreira (2004) nos ensina que se deve atingir as esséncias
descartando-se as caracteristicas que ndo pertencam ao eidos (forma, do grego) da coisa. A
esséncia € alcancada quando ndo se pode remover determinada caracteristica sem destruir o
objeto, chegando-se as esséncias “puras” universais (SANDERS, 1982), sem as quais o

fendmeno nao pode ser identificado (PAIVA J UNIOR; MELLO, 2008).

Assim, partindo-se dos temas e correlacdes noéticas/noemadticas procurou-se apurar
quais caracteristicas seriam essenciais ao fendmeno, descrito como o sentido atribuido por
auditores e auditados as mudancas na forma de atuacdo da Auditoria Interna. Cada um dos
temas identificados foi submetido ao questionamento ‘“‘sdo essenciais ao fendmeno?” e, em
caso positivo, posteriormente a pergunta proposta por Sanders (1982, p. 357, traducdo nossa):

“O qué sao as esséncias presentes nesses temas e reflexdes subjetivas?”.
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Inicialmente foram analisados os temas referentes ao cluster Auditores. Foram

identificados os aspectos que compdem a esséncia, por se apresentarem como estreitamente

vinculados ao fendmeno:

a)

b)

d)

Modelo de atuacdo da Audit — O modelo se constitui como esséncia, pois sem ele
ndo existiria o fendmeno. Ele constitui intrinsecamente o fendmeno, por fornecer
uma explicacdo légica e plausivel para a forma de atuag@o e por ser o objeto ao
qual esta vinculado o processo de aprendizagem..

Mudanga na postura/forma de atuacdo, novo método versus o antigo — O novo
modelo de auditoria interna — baseado em processos criticos — pressupde uma
nova forma de atuacdo que, para fazer sentido, precisa se diferenciar da anterior o
suficiente para ser reconhecida como nova € a0 mesmo tempo ser coerente com a
evolucdo apregoada pela drea. O aspecto de progressao se constitui como uma das
propriedades do sensemaking.

Construcdo coletiva — Essa € a ldgica do novo Modelo, uma vez que as
coordenagdes conjuntas preconizam o compartilhamento de responsabilidades e a
divisdo de tarefas na avaliacdo de um mesmo processo. Ao se tratar um processo
verticalmente, com a colaboragdo das geréncias especializadas e das regionais
simultaneamente, para se concluir sobre a totalidade do processo, ocorre o que se
denominou “constru¢do coletiva”, na qual todos os intervenientes contribuem para
a conclusdo do trabalho. Trata-se de um processo de constante negociacdo de
significados e coalizdes com vistas a um objetivo comum. Também foram
identificados vdrios outros aspectos de construcdo coletiva: entre pares e
coordenadores, quando discutem entre si e apresentam trabalhos resultantes de
consenso, e entre auditores e ndo auditores, quando discutem fragilidades
apontadas e solucdes para as situacdes de risco.

Aprendizagem — Ao colocarem em priatica o novo Modelo de auditoria, os
individuos compartilham conhecimentos e significados, tanto entre pares e
superiores, quanto no contato com as areas, o que mostra que a aprendizagem &
uma parte integral das praticas sociais. H4 um aprendizado quanto aos conceitos
relativos a0 Modelo, a nova postura demandada, a forma de se identificar e
reportar as fragilidades, bem como de se discutir com as areas auditadas. Além

disso, ha percep¢ao de que o novo Modelo ainda se encontra em fase de
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amadurecimento e que estd inserido em um ambiente de mudancgas, o que demanda
preocupacao constante com o aprimoramento.

e) Mudancas nas dreas auditadas — As melhorias nas dreas auditadas situam-se como
resultados do novo Modelo e nutrem a percepc¢ao de sentido de valor em relagdo a
ele, uma vez que, quando implementadas, as recomendac¢des redundam em
alteracdes em processos que levam a reducdo da exposi¢c@o a riscos. A percep¢ao
quanto ao aprimoramento dos processos da empresa e quanto a mitigagcao de riscos
decorrentes dos processos de auditoria contribui para o significado, pois sem elas o
Modelo nao teria sentido. As mudancas nas areas conferem plausibilidade ao novo
Modelo, uma das propriedades do sensemaking.

f) Competéncia — O novo Modelo traz com ele grande preocupagdo por parte dos
auditores de conhecerem os processos auditados com maior profundidade, além de
evidenciar a necessidade habilidades como a identificacdo de causas e de atitudes
como o relacionamento de parceria com as dreas, todavia essas exigéncias
encontram-se presentes desde a transposicdo do modelo de inspetoria para o de
auditoria interna e se constitui como um dos valores da &rea. Algumas
competéncias sdo mencionadas como essenciais a atuagdo no chamado “novo
paradigma” da Audit: negociagdo com as dreas, conhecimento técnico acerca dos
processos, habilidade de identificar riscos e fragilidades; e, principalmente, de
fazer com que os responsdveis reflitam quanto aos processos que conduzem.

Ainda no cluster Auditores, foram apontados os aspectos ndo essenciais, por se

entender que, apesar de estarem vinculados as mudangas na forma de atuacdo da Auditoria

Interna, podem ser vistos como unidades independentes dela:

a) Papel do auditor/Auditoria Interna — A cada trabalho os auditores se perguntam a
respeito da contribuicdo para a drea e para a empresa das reflexdes e
recomendacdes emitidas. Esse senso de responsabilidade e de importancia,
contudo, estd ligado ao exercicio da funcio e a posi¢do que a drea se encontra na
governanca da empresa. Os auditores percebem a si como guardides dos interesses
dos acionistas e como contribuindo para a sustentabilidade da empresa. Entendem
a fun¢c@o como uma espécie de consultoria interna, que estimula a aprendizagem, a
reflexdo e o pensamento critico das dreas quanto aos processos. Nesse sentido, e a
partir da forca institucional, véem-se como agentes de mudancas, com uma

atuacdo preventiva e independente. Ter um Modelo légico e eficiente logicamente
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contribui para o desempenho do papel do auditor, porém o sentido formado acerca
das mudancas no modelo € ulterior ao papel.

Orientacdo — Além do aspecto de socializacdo, estd associada a formagdao dos
auditores. Embora seja uma preocupacdo constante da drea, ndo estd associada ao
sentido formado com o advento do novo Modelo de auditoria interna, uma vez que
os relatos ddo conta de que essa pratica ja ocorria anteriormente. O tema diz
respeito a uma préatica histérica da drea e ndo as mudancas geradas a partir da
implementacdo de novas praticas.Formacao/Treinamentos/Encontros — Esses
elementos se constituem como mecanismos utilizados pela drea para a formacao e
compartilhamento de sentidos, mas ndo podem ser vistos como intrinsecos as
mudancas, mas como uma das estratégias que a Auditoria Interna utilizada para
que haja mudanga nas praticas dos auditores.

Desafios/Tendéncias — Se constituem como temas decorrentes de alteracdes no
cendrio externo e interno da empresa. Caracterizam o aspecto de evolugdo e

demonstram a necessidade de novas reflexdes e, provavelmente, futuras mudangas.

Para os auditores internos, o sentido atribuido as mudancas geradas a partir da nova

forma de atuag@o da Auditoria Interna sao de que:

a)

b)

ha 16gica e plausibilidade na nova forma de atuagdo, alicercada em um novo
Modelo referendado interna e externamente, que contribui para os objetivos
organizacionais e para a eficiéncia da empresa. A percep¢ao de I6gica fundamenta-
se em critérios tais como aumento da efici€ncia e da economicidade nos processos
de auditoria, mediante atuacdo apenas em processos criticos;

a mudanca na forma de atuacdo se constitui como uma evolugdo da darea.
Considera elementos dos modelos anteriores, contudo apresenta aprimoramentos
em relagdo a eles;

a prética se dd por meio de construgdes coletivas, ndo sendo percebida sem a
existéncia delas;

a aprendizagem €, ao mesmo tempo, objetivo e processo do novo Modelo de
atuacdo da Auditoria Interna;

as mudancgas positivas nas dreas auditadas sdo a razdo de ser dos trabalhos de

auditoria.



89

N

Posteriormente, e seguindo-se 2 mesma premissa, centrou-se na andlise dos temas

emergentes para o segundo cluster, composto dos funciondrios nido auditores. Os aspectos

identificados como essenciais ao fendmeno sao:

a)

b)

c)

d)

Modelo de atuagdo da Audit — Embora os ndao auditores ndo tenham uma
percep¢do muito nitida de todos os aspectos que compdem o Modelo, sdo
diretamente influenciados por ele, uma vez que este suporta a pratica do auditor,
como por exemplo a defini¢do dos processos a serem auditados ou a constituicao
das amostras verificadas em vez de todas as atividades da dependéncia.

Mudanga na postura/forma de atuacdo, novo método versus o antigo — A
comparacao e as diferencas por meio dela ressaltadas sdo a maneira encontrada por
individuos para darem sentido as atuais praticas da Auditoria Interna.

Construcao coletiva — A percepcao quanto a elaboracdo dos trabalhos de auditoria
de forma dialogada com as dreas auditadas ocorre de maneira menos intensa do
que entre os auditores. Em linhas gerais, essa forma de atuar causa certa estranheza
aos nao auditores, sendo as vezes percebida como falta de conhecimento em
relacdo aos processos. Esse tema, por outro lado, é percebido de maneira positiva
como bom relacionamento com as areas auditadas.

Aprendizagem — Esse tema também ndo se apresenta de maneira muito nitida para
os funciondrios ndo auditores, apesar de acharem importante o “outro olhar” que
significam os processos de auditoria. Houve a identificacio de ganho bastante
significativo decorrente de um processo de auditoria e essa situagdo € percebida
como algo que deveria ocorrer com mais freqiiéncia. H4, ainda, uma percepc¢ao
quanto ao apontamento de falhas, reconhecendo-se o cardter pedagdgico dos
processos de auditoria.

Mudangas nas éareas auditadas — Sao mencionadas melhorias nos processos e
ressaltadas contribuicdes advindas do apoio institucional a temas de dificil
priorizacao.

Criticas — Presentes em quase todas as entrevistas dos nao auditores, porquanto
estarem relacionadas a forma de atuar da Audit. Referem-se ao modo como esses
entrevistados percebem as acdes de auditoria e as situam no contexto das préticas
de trabalho e, além de questdes técnicas, refletem aspectos relacionados a conflitos

e poder.
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Quanto aos aspectos ndo essenciais, puderam ser identificados no cluster dos nao

auditores:

a)

b)

c)

Papel do auditor/Auditoria Interna — A atuac¢do da Auditoria Interna € vista como
funcdo legal e o auditor € percebido como um representante dessa area.H4, ainda,
uma percep¢ao positiva quanto a forga institucional que a Auditoria Interna pode
proporcionar quanto a viabilizacdo de mudancas julgadas importantes e
necessarias pela area auditada..

Orientacdo, formacgdo, treinamentos e encontros — Esses temas ndo sido
diretamente mencionados por funciondrios das dreas auditadas, mesmo porque ndo
se trata de temas com os quais as dreas tenham contato diretamente no tocante aos
auditores, mas o resultado dessas acdes: as competéncias.

Competéncia — Nos processos de auditoria, os funcionarios das areas auditadas
mencionam aspectos relacionados as competéncias dos auditores, tais como
conhecimentos acerca do processo e habilidade em se relacionar com as dreas. Nas
entrevistas, ndo foi possivel perceber vinculo quanto as competéncias e o sentido

que os nao auditores formam acerca das mudancas no Modelo de atuacdo da

Audit.

Assim, a visdo dos ndo auditores quanto ao sentido das mudancas na forma de atuacio

da Auditoria Interna se diferencia em alguns aspectos da visdo dos auditores internos:

a)
b)

percebe-se a existéncia de um Modelo apenas como método de trabalho;

a forma de atuacdo é significativamente distinta da anterior, ndo necessariamente
positiva em todos os aspectos;

ocorrem didlogos com a equipe de auditores, o que caracteriza melhoria no
relacionamento Audit/areas auditadas;

os processos de auditoria proporcionam um novo olhar sobre os processos, € 0s
apontamentos quanto ao descumprimento de normas sdo educativos;

as recomendacdes de auditoria sdo um apoio institucional quando ha necessidade
de se implementar mudancas relacionadas a controles, identificadas pela prépria
area, entretanto entendem que a atuacdo da Audit poderia contribuir mais
significativamente para melhoria de processos;

a Auditoria Interna emite excesso de recomendagdes, sem grande relevancia e

repassam recomendacdes de 6rgaos externos sem que faga avaliagdo criteriosa.
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Fazendo-se uma andlise comparativa dos dois clusters, fica evidenciada, entre os
auditores, comparativamente aos ndo auditores, formacdo de sentidos diferenciados em
relacdo as mudangas no modelo de atuacao da Auditoria Interna. Tal evidéncia reforca a idéia
de que a aprendizagem nao € apenas um processo que ocorre apenas na mente dos individuos,
mas, sobretudo, que depende do contexto social e cultural no qual estes se encontram
inseridos. Embora sejam individuos que trabalham em uma mesma organiza¢do e em ultima
instancia compartilhem os mesmos objetivos, encontram-se em posicoes distintas na
organizacdo — controle e execucdo — 0 que inevitavelmente proporciona perspectivas

distintas.

Outra importante questdo a ser ressaltada € que a Auditoria Interna apresenta uma
preocupacio explicita, desde o nivel estratégico até o nivel operacional, com a criacdo de
condic¢des para que ocorra aprendizagem organizacional tanto internamente, quanto por meio
da atuacdo da Audit. Esse pensamento € denotado em algumas entrevistas, em documentos da
area, no “Projeto Orientacao” relatado no estudo de Salinas (2001) e na prépria estrutura do

novo modelo de auditoria interna.

Algumas outras agdes da Auditoria Interna que possuem aderéncia ao arcabouco
conceitual de aprendizagem organizacional e que indicam um ambiente orientado a essa
temética podem ser identificadas nos dados coletados, tais como, o processo de formagao dos
auditores — nas prdticas didrias de trabalho, em encontros e cursos especificos — e a
existéncia de um repositério de conhecimentos e de ambiente de compartilhamento de

informacdes acessivel aos auditores e gestores da drea: a intranet da Audit.

Quanto ao sensemaking por ndo auditores, percebe-se também que a visao desse grupo
¢ diferenciada tendo em vista o ambiente em que se inserem, onde o apelo por resultados e
cumprimento de metas se sobrepde a preocupacdo em relagdo a controles e riscos dos
processos. Para esses individuos, pode ser que a visdo de aprendizagem seja mais evidente
quando associada a situagdes nas quais ocorreu retorno financeiro ou economia de recursos.
Como ndo hd elementos na presente pesquisa que permitam um aprofundamento quanto a esta
distin¢do, esse ponto poderia ser uma das indicacdes quanto a estudos futuros na area e no

campo.
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4.5  Outras consideracoes

Ao se comparar o ambiente pesquisado com a literatura relativa a comunidades de
pratica, verifica-se que a Auditoria Interna exemplifica com precisdo os conceitos adotados na
defini¢do operacional do tema, a exce¢ao da premissa de que as comunidades de pratica sdo
constituidas por meio de engajamento voluntdrio. Essa constatacio pode servir como
contribuicdo para expansdo do conceito proposto por Lave e Wenger (1991), na medida em

que ambientes organizacionais formais possam ser entendidos como comunidades de prética.

Essa proposicdo se torna um pouco mais clara, quando ancorada na andlise das
dimensdes apresentadas por Wenger (1998), as quais diferenciam as comunidades de prética

das organizacoes:

a) Negociam suas préprias iniciativas, embora muitas vezes construam uma resposta
conformativa a prescri¢des institucionais — A Auditoria Interna elabora anualmente
o Plano Anual de Auditoria Interna. Por meio desse instrumento, construido
também com base em insumos externos, a drea define e prioriza suas acdes. Nesse
sentido, pode-se avaliar que a dimensdao € coerente também para o contexto da
pesquisa;

b) surgem, evoluem e se dissolvem de acordo com sua prépria aprendizagem — O
surgimento € a evolucdo da Auditoria Interna podem ser compreendidos em uma
perspectiva de aprendizagem. A dissolu¢do ndo seria possivel, uma vez que a
existéncia da drea estd condicionada a determinacao legal.

c) definem seus proprios limites, apesar de as vezes estes serem congruentes com 0s
limites institucionais — Ao longo da histéria de existéncia a Auditoria Interna
definiu e redefiniu seus limites de atuacdo, negociando-os com as demais
instancias da empresa, donde pode-se depreender que essa dimensao também pode
ser entendida como atendida.

A orientacdo aos auditores recém-chegados e durante o primeiro ano de atuacdo, pode

ser amparada no conceito de participacdo periférica legitima (LAVE; WENGER, 1991).
Conforme os relatos, por meio da aprendizagem da metodologia e dos conceitos empregados
na area, os novos auditores vao construindo sentidos e passando a integrar a comunidade de

auditores, conforme proposto por esses autores:
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Ver a aprendizagem como participacdo periférica legitima significa que
aprendizagem ndo € sé meramente condi¢do para associacio, mas € ela mesma uma
forma de envolvimento para associacdo. (LAVE; WENGER, 1991, p. 53, traducdo
nossa)

No tocante a cultura, os dados acessados por meio das entrevistas e dos documentos
revelam diversos artefatos existentes entre os integrantes da Auditoria Interna, tais como: o
jargdo da darea, identificado por meio da utilizacdo de termos técnicos como ‘“‘processo
critico”, “papéis de trabalho”, “recomendagdes”, dentre outros; as cerimonias nas quais ocorre
compartilhamento de experiéncias e também a transmissao de orientacdes, como os diversos
encontros de auditoria e os cursos especificos da drea; os processos de selec@o e orientagao de
novos auditores, quando sdo apresentados aos novatos os valores e padrdes de comportamento
requeridos pela drea. Alguns simbolos também podem ser ressaltados como a intranet da area,
as avaliagOes positivas de o6rgdos externos quanto ao modelo de atuacdo da Audit. As
entrevistas permitem observar que esses artefatos refletem as interagdes dos atores nas
praticas didrias de trabalho em um processo dinamico e que, por meio deles sdo construidos

os sentidos, o que corrobora as visdes de Cook e Yanow (1993), Yanow (2000), Silva (2001)
e Morgan (2007).

Quanto as mudangas e intervengdes, com base na andlise documental e nas entrevistas,
pode-se depreender que a intervencdo relatada no estudo de Salinas (2001) ocorreu em um
fluxo de mudancas que vinham ocorrendo na drea desde a transposi¢do da Inspetoria Geral
para o modelo de Auditoria Interna. Nesse contexto, a intervengdo pode ser avaliada como
bem sucedida, tendo em vista as mudancas situarem-se em um fluxo que vinha sendo
construido por individuos da drea. Com base em Tsoukas e Chia (2002), pode-se apreender
que a forca declarativa do programa possibilitou aos individuos retecerem suas tramas de
crengas e habitos de a¢des. Da mesma forma, o novo modelo de atuacdo da Auditoria Interna,
implementado a partir de 2007, também pode ser entendido como parte integrante desse fluxo
progressivo de mudancas, o que possibilita aos individuos formarem um sentido coeso acerca

das novas categorias ou conceitos introduzidos.

Quanto ao processo de aprendizagem organizacional, podem ser identificados diversos
aspectos do Modelo 41 (CROSSAN; LANE; WHITE, 1999), acrescidos dos processos buscar
informacgdoe experimentagdo propostos por Zietsma et al. (2002). Na publicacdo interna “25
anos em 35 letras: a histéria da Auditoria Interna do Banco do Brasil” hd vérias passagens que

permitem a identificacdo desses processos:
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Em 1989 € desenvolvida nova metodologia voltada a avaliacdo de processos

empresariais, naquela época chamados de “sistemas”.

A partir da experiéncia na auditoria de crédito em 1997, a metodologia
utilizada na Audit passa a ter foco em identificacdo de causas e ndo mais a

simples identificac@o de falhas.

Com a Auditoria Geral Consolidada em 1999, sido iniciadas as auditorias em

Processos.

O conceito de Auditoria Baseada em Riscos passa a orientar a atuacdo da
Auditoria Interna a partir de 2003, quando da avaliacio de objetos

corporativos.

E possivel verificar que o atual modelo da Auditoria Interna incorpora todas essas

visdes de forma progressiva e evolutiva, ou em um movimento feedfoward. Ao mesmo tempo,

pode-se verificar que essas mudancas no modelo sdo construidas por individuos que, por meio

de interpretacdo/experimentacdo e integracdo, transformam esses novos conceitos em

“modelos” institucionais. Ao serem institucionalizados esses novos conceitos, os individuos

passam a incorpord-los nos niveis individual e de grupo em um movimento ciclico e

utilizando-se de artefatos como as narrativas.

Algumas evidéncias sdo apresentadas quanto as etapas do processo, identificadas nas

entrevistas:

Intui¢do/Buscar informacao — identificacdo de novas formas de pensar e agir
com base em experiéncias anteriores ou insights apresentados por metaforas

(CROSSAN, LANE, WHITE, 1999; ZIETSMA et al., 2002). Um exemplo de

intui¢do a partir de experiéncias anteriores encontra-se transcrito a seguir:

Essa questdo de processo foi uma evolucdo que eu acho que a gente teve nesses
ultimos anos, que antes a gente entrava numa agéncia, numa unidade e olhava o que
ela fazia e um processo hoje, dentro dessa visdo de processo, dentro da metodologia,
vocé olha esse processo passando por vdrias unidades. [A06]

Interpretacdo — ocorre quando diversos entrevistados compartilham o mesmo
pensamento. Exemplo desse processo pode ser identificado quando outro
entrevistado, A12, comunga do mesmo pensamento que o individuo anterior

(A06).

Eu tenho que responder para o Banco como estd o processo [nome do processo], que
comega no estratégico, na Super, e vai até o operacional. Numa amostra, eu vou ver
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tais linhas de crédito e ver como esta o deferimento, a concessdo, tudo, ver como
estd o papel da Super e ver como o estratégico acompanha. Nessa amostra, caem n
agéncias no Pais. E aqui na minha jurisdi¢do e eu vou 14 para olhar um pedaco do
processo. Eu ndo olho todas as linhas, vou 14 olhar aquelas que foram determinadas
no escopo do trabalho. [A12]

® Integracdo/Experimentacdo — ocorre a medida que os novos pensamentos sdo
integrados a linguagem do grupo. O relato a seguir demonstra esse processo € o
carater de compartilhamento é denotado pela mudanga da visao individual para

a visdo coletiva — “nds/a gente” — em vez de “eu’:

Entdo agora, a gente fez diferente, por ser um processo so, entdo a gente fala: “quem
é responsdvel pela coordenacdo conjunta?”’ Brasilia, a [nome da geréncia
especializada], e Sao Paulo. Entdo quando se pensa no trabalho “o que vai precisar
fazer sobre o processo critico?” af ndo sou eu mais sozinho, sou eu (Brasilia) com
Sado Paulo. A gente senta, discute e fala assim: “a gente vai precisar fazer esses e
esses trabalhos, avaliar algumas atividades desse processo critico” para responder
sobre ele. [A06]

¢ Institucionalizagdo — no fluxo do processo de aprendizagem, os conceitos que
vao sendo formados, interpretados e posteriormente integrados, sao
incorporados a organizacao por meio de novas rotinas. No trecho apresentado a
seguir, percebe-se que os individuos da drea passaram a incluir no
planejamento uma sistemadtica surgida a partir da compreensdo do objetivo do

processo de auditoria:

Complementarmente, nessa metodologia de responder processos criticos, de fazer
uma conclusdo no final de um ciclo, que € quando vocé avaliou todas as atividades
que vocé julga necessdrias para fazer uma conclusido do PC (processo critico) [nome
do processo]. Vou falar do PC [nome do processo]... a gente, com Sdo Paulo, fala
“eu preciso avaliar essas atividades, sdo esses trabalhos”. Existe uma possibilidade
de vocé gerar relatdrios por visdo. O objetivo principal é falar sobre o PC Crédito,
mas na hora que vocé estd fazendo os trabalhos sobre o PC [nome do processo],
vocé pode também querer tirar uma informagdo sobre o [modalidade do processo]do
Banco. Vocé pode fazer esse trabalho para concluir sobre o PC [nome do processo]
e tirar uma visdo sobre o [modalidade do processo] para a [nome da diretoria]. Uma
visdo que a gente estd trabalhando agora, no planejamento desse ano, € tirar
conclusdes por estado [...]. [A06].

Nem sempre, entretanto, € possivel identificar claramente todas as etapas do Modelo
41 apresentadas de maneira seqiiencial, embora estas possam ser amplamente percebidas nos
relatos dos entrevistados. A contribuicdo dessa abordagem, todavia, € ttil para compreender o

processo de aprendizagem.

No presente estudo, como o novo Modelo de auditoria interna trata-se em si de uma
institucionalizag@o, percebe-se com mais nitidez o movimento reverso, ou seja, a partir da
institucionalizacdo, os individuos intuem, interpretam e integram o novo sentido que formam

acerca do novo Modelo. O processo de feedback também encontra-se bastante presente nas
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entrevistas, pois embora se trate de um Modelo recente, € calcado em conceitos j4 existentes
na drea. Por meio deste mecanismo, os individuos organizam o conhecimento, na medida em

que se utilizam de conceitos anteriores até mesmo para contrapd-los aos novos.
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5 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Este capitulo dedica-se a avalia¢do geral do estudo quanto aos propdsitos inicialmente
tracados. Inclui, ainda, mencao as limitacdes e contribui¢cdes alcancadas, bem como sugere

pesquisas futuras sobre o tema.

N

Quanto ao objetivo geral, voltado a investigacdo da aprendizagem organizacional
associada a mudancas decorrentes da implementaciao de novo modelo de atuacdo da Auditoria
Interna, entende-se que a proposta foi atingida, uma vez que se chegou a descri¢cao do sentido
das mudancas na forma de atuacdo da Auditoria Interna, atribuido por auditores e ndo

auditores.

7z

Esse novo sentido € indicativo de como a aprendizagem organizacional ocorre no
ambito das préticas didrias de trabalho. Ao se retomar a premissa de que a aprendizagem
ocorre quando um novo sentido € formado por individuos, percebe-se que os participantes de
fato “aprenderam”, visto que passaram a construir € compartilhar significados acerca do novo
modelo da Auditoria Interna. Mesmo que tenham sido identificados dois clusters distintos —
auditores e nao auditores —, que resultam em focos diferenciados, € possivel concluir que os
individuos reificaram as experiéncias vividas. Nas entrevistas, podem ser verificados
exemplos dessas reificagdes na linguagem dos individuos. Observa-se, ainda, que essas
reificacdes sdo construidas coletivamente, por meio da participacdo nas atividades didrias.
Essas constatacdes corroboram pressupostos da abordagem social da aprendizagem
organizacional e atendem as propriedades do sensemaking, apresentadas no referencial

tedrico.

O método fenomenolégico adotado, que se destina a descricdo e extracdo das
esséncias do fendmeno, demonstrou ser adequado ao propdsito, visto que por meio dele foi
possivel identificar o sensemaking por auditores e ndo auditores quanto ao novo modelo. Tal
resultado vai ao encontro das proposi¢cOes de autores quanto a adocdo de abordagem

qualitativa e ao uso de métodos interpretativistas no estudo da aprendizagem organizacional.

A adocdo da fenomenologia como método de investigacdo proporcionou uma
avaliacdo do construto aprendizagem organizacional alinhada com a perspectiva social
adotada neste estudo, o que reforga as posi¢oes de pesquisadores que advogam pela adogdo de
abordagens interpretativistas no campo da administracdo e da aprendizagem organizacional.
Entretanto, apesar da coeréncia dessa visdo, esse método traz em si limitacdo quanto a

generalizacdo dos resultados, os quais estao circunscritos ao grupo pesquisado.
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Ainda quanto aos aspectos metodoldgicos, pode-se concluir que a abordagem narrativa
€ a estratégia adequada para captar os aspectos do sensemaking individual e do grupo. Em
estudos futuros, pode-se pensar em solicitar aos participantes que relatem histérias de
aprendizagem que possam vir a trazer contribuicdes para a compreensdo do processo de
aprendizagem organizacional. Outra sugestdo seria contemplar adicionalmente no estudo,
estratégias de coleta em grupo que possam auxiliar na verificacdo dos processos coletivos de

negociacao de sentidos.

Quanto aos objetivos especificos, avalia-se que os pontos de vista compartilhados
quanto as praticas de trabalho dos auditores internos foram descritos conforme os temas
emergentes, subdivididos em dois clusters: auditores e nao auditores. Essa distin¢do entre
grupos reforca a idéia de que os significados sdo construidos coletivamente e negociados com
os demais membros da comunidade. Percebe-se, ainda, que tais sentidos dependem de outros
aspectos ndo analisados no presente estudo, tais como relacdes de poder, questdes politicas e

outros que possam vir a ser apurados em pesquisa futuras.

Foi possivel, ainda, identificar os aspectos do processo de aprendizagem
organizacional vivenciados por auditores internos e nao auditores tanto no que diz respeito ao
contexto histérico, quanto nas atuais préticas relatadas por auditores internos. Embora ndo se
tenha observado a ocorréncia seqiiencial de todas as etapas do Modelo 41, depreende-se que
este seja util a compreensdao do processo no que diz respeito ao “como”. A conjugagdo desse

modelo com a abordagem social pode contribuir para a integragao no campo.

O conceito de comunidades de prética e os elementos que o compdem mostraram-se
pertinentes quanto a compreensdo da situagdo em estudo no tocante aos auditores internos,
conquanto tratar-se de contexto de préticas de trabalho vivenciadas por grupo de individuos
com 0s mesmos propdsitos. Embora a defini¢do original seja clara quanto ao cariter
voluntario de integracdo a comunidade, os resultados apresentados abrem a perspectiva de
expansdo do conceito a outras situagdes, como a apresentada na presente pesquisa. Tal
aproximacdo pode ser realizada em funcdo de algumas caracteristicas da area: que adota
métodos e procedimentos de trabalho rotinizados; padrdoes de documentacdo e entrega de
relatdrios; e modelo de recrutamento baseado em adesdo voluntdria. Para aprofundamento da
utilizacdo do conceito no ambiente organizacional, sugere-se a realizacdo de pesquisas

futuras.

Os conceitos associados a aprendizagem indicados no referencial teérico — cultura,

mudanca, sensemaking, linguagem e narrativas — puderam ser identificados na andlise dos
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resultados, o que indica a pertinéncia das teorias que os associam ao fendmeno estudado e
demonstra a indissociabilidade desses temas da aprendizagem organizacional, entretanto ha
oportunidade para que, em estudos posteriores, haja aprofundamento quanto a associagcao

desses temas e a aprendizagem organizacional.

Quanto ao ambiente pesquisado, o qual havia sido submetido a interven¢do em
aprendizagem organizacional, relatada em estudo anterior realizado na drea, percebe-se que
hd, na Auditoria Interna, uma preocupagdo e uma intencionalidade nas a¢gdes internas quanto
ao tema, o que constitui um diferencial. Esse resultado indica que tais intervengdes possam
ser catalizadoras do processo de aprendizagem nas organizagdes, uma vez que provocam
alteracdes no sensemaking dos individuos. Esse resultado, também convida a reflexdo acerca

da integracdo de abordagens gerencialistas e sociais.

Adicionalmente, a realizacdo de estudo em ambiente no qual houve pesquisa anterior
contribui para a cumulatividade dos estudos do campo. Sugere-se, portanto, a realizacdo de

estudos em continuidade a pesquisas anteriores.

Por fim, para se adaptar as mudancas institucionalmente propostas, os individuos
constroem novos sentidos, passando a incorpora-los nos pensamentos e nas praticas. Nesse
processo de interpretacdo e reinterpretacdo, “aprendem’ sobre a nova forma de atuar. Esses
novos sentidos, contudo, ndo sdo estdticos, sdo reconstruidos a medida que vivenciam
experiéncias nas atividades didrias de trabalho. Ao interpretarem as novas regras, podem
surgir criticas ou solucdes passiveis de serem contempladas em modificacdes no modelo
vigente, todavia estas somente serdo institucionalizadas se as negociagdes no ambito da
comunidade forem bem sucedidas. Esse € o fluxo das mudancas na Auditoria Interna e
também o processo de aprendizagem organizacional. Nesse sentido, pode-se concluir que

mudancas e aprendizagem estdo intimamente ligadas, embora sejam instancias distintas.

Como ultima reflexao, com base nos pressupostos tedricos apresentados, conclui-se
que a pesquisa também contribui para o sensemaking de pesquisadores quanto ao tema
aprendizagem organizacional, na medida em que reforca a validade das abordagens sociais e a

adoc¢ao de métodos interpretativistas para a compreensao do fendomeno.
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