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RESUMO

Diante de mercados globais, interligados em tempo real, as empresas se véem
diante do desafio de se tornarem mais flexiveis, centraremse em suas principais
competéncias e, sobretudo, terem a capacidade de dar respostas répidas e adequadas as
mudancas, em um ambiente onde a tempestividade da resposta pode ditar 0 sucesso ou 0
fracasso de uma empresa. Nesse contexto, a auditoria interna, em razdo do seu
posicionamento estratégico e permeabilidade por toda a organizagéo, pode contribuir mais
efetivamente para a melhoria dos processos produtivos e de gestdo das organizagOes,
através de uma atuacéo diferenciada de seus auditores. Por sua vez, a aprendizagem
organizacional, entendida como um processo de apropriacdo e geragcdo de novos
conhecimentos, voltado para a construcdo ou desenvolvimento de novas competéncias,
pode potencializar o valor agregado dostrabalhos de auditoria. Dentro dessa perspectiva, a
resolucdo coletiva de problemas, baseada nas constatacOes de auditoria, pode tornar-se um
veiculo eficaz para alavancar 0 processo de aprendizagem por toda a organizacdo. O
presente trabalho procura avaliar os impactos da difusdo dos principios e conceitos de
aprendizagem organizacional nas préaticas de trabalho dos auditores internos, através de
uma estratégia focada na resolucdo coletiva de problemas, tomando como objeto de
pesquisa 0 processo desenvolvido na érea de auditoria interna do Banco do Brasil SA. A
pesquisa, qualitativa na sua esséncia e orientada pela Grounded Theory (Glaser & Strauss,
1967; Strauss & Corbin, 1990), abrangeu o acompanhamento de 30 eventos desenvolvidos
no ambito da unidade de pesquisa, desembocando em 34 fontes primérias, derivadas de
relatos, relatorios, transcricdo de videos e entrevistas, memorandos, etc. Como resultante, o
trabalho apresenta e avalia os principais impactos verificados nas préticas de auditoria
interna, bem como nas ag¢bes dos individuos participantes do processo. O estudo abrange,
também, a identificacdo das principais barreiras para aprendizagem e das competéncias
basicas requeridas para conducéo de um processo de aprendizagem organizaciona dessa
natureza.



ABSTRACT

In the global market context, interconnected in real time, the companies face the challenge
of becoming more flexible, concentrating in their specialized field of business and, above
all, being able to quickly respond to the changes, in an environment where the speed of the
answer may lead the success or failure of the enterprise. Within this context, the internal
audit, because of its strategic and presence in all sectors of the company may contribute
more effectively to improve the companies productive and management processes,
through a differentiated action of its auditors. On the other hand, the organizational
learning, understood as a process of appropriation and generation of new knowledge,
oriented towards the construction and development of new competences, could intensify
the added value of the auditing works. Based on that perspective, the collective resolution
of problems, coming from auditing results, could become a powerful means to stimulate
the learning process in the organization. The present work aims at the evaluation of the
impacts of the spreading of the principles and concepts of organizationa learning in the
audit agents practical work by means of a strategy focused on the collective problem
resolution, taking the process developed within the Banco do Brasil S.A. (Bank of Brazil)
as the object of study. The research, essentially qualitative and based on the Grounded
Theory (Glaser & Strauss, 1967; Strauss & Corbin, 1990), encompassed 30 events
developed in the sphere of action of the research unit, leading to 34 primary sources,
derived from statements, reports, video transcriptions and interviews, memos and other
documents. As a result, the work presents and evaluates the main impacts observed in the
practices of the internal auditing as well as the actions of the individuals participating in
the process. The study also comprehends the identification of the main barriers and the
basic competences required for the conduction of an organizational |earning process of that
nature.



1 INTRODUCAO

A instabilidade ambiental e os acelerados avancos tecnol égicos que caracterizam o
mundo moderno tém colocado as empresas diante do dilema da mudanca. Os mercados,
cada vez mais competitivos e globalizados, demandam competéncia e respostas répidas das

empresas, em um constante movimento em busca de competitividade e inovagao.

No caso do Brasil, as mudancas também se fizeram sentir e o pais esta trilhando um
processo de gjuste para lidar com essas novas situagbes, tais como estabilizacdo
econdmica, abertura da economia e novos parametros de competitividade, etc. Os ventos

da globalizacéo alcancaram de forma definitiva o pais.

Por sua vez, o setor banc&io nacional ndo escapou dessa realidade. A
implementagdo do plano de estabilizagdo econdmica — Plano Real —, em julho de 1994,

provocou profundas transformacdes nas instituicoes financeiras.

A queda do nivel das receitas oriundas dos ganhos inflaciondrios', o aumento da
inadimpléncia® e a entrada de novos concorrentes estrangeiros revelaram as ineficiéncias
de grande parte das organizagOes do setor, tais como custos operacionais elevados, baixa
qgualidade de produtos e servicos e, principalmente, despreparo dos funcionarios para

enfrentar esse novo cendrio.

Para fazer frente aos novos desafios, as organizagbes de servigos financeiros
aceleraram 0s seus processos de modernizacdo, buscando gustar estruturas (otimizacdo da
rede de agéncias, outsourcing, franchising, etc.), reduzir custos (enxugamento do quadro
de pessoal, renovacdo da médo-de-obra, expansdo das salas de auto-atendimento, etc.),
introduzir novas tecnologias (homebanking, internet banking, etc.) e desenvolver novos e

sofisticados produtos e servicos, visando fazer frente ao novo ambiente competitivo.

! Ganhos decorrentes da aplicacéo dos recursos depositados nos bancos em contas ndo remuneradas.
2 Termo empregado para definir operagies em atraso, ou seja, pagamentos de empréstimos n&o honrados pelos devedores
nas datas aprazadas.



No campo tecnolégico, os bancos brasileiros, com vultosos e permanentes
investimentos em automacdo, estdo dando prova que se encontram no rol dos mais
modernos e &geis do mundo. Contudo, apesar do aparato colocado a disposicdo dos
clientes, a automagdo ja ndo chega a ser mais uma grande vantagem competitiva, tendo em

vista o nivel de equivaléncia entre as instituicdes concorrentes.

Com relacdo ao lancamento de novos produtos, por tratar-se basicamente de
commodities, o diferencia competitivo, em geral, tem curta duracéo, o que leva os bancos

a estarem em um constante processo de inovagao e criatividade.

No que tange a prestacdo de servigos, dimensdo diferencia para a melhoria da
competitividade, varios sdo os esfor¢cos para estabelecer um relacionamento proximo com
os clientes, conhecer suas necessidades e oferecer produtos e servicos adequados a suas

demandas e negocios.

Por conseguinte, 0s processos produtivos precisam ser cada vez mais responsivos e
flexiveis, operacionalizados por funcionarios preparados e capazes de apresentar respostas
criativas, inovadoras e tempestivas, de forma a garantir um servico com qualidade
diferenciada. Para tanto, todas as areas integrantes da organizacdo estdo sendo mais

demandadas para potencializar suas competéncias em prol da organizagdo como um todo.

Nesse contexto, a area de auditoria interna, através de uma atuacdo diferenciada de
seus auditores, pode contribuir mais efetivamente para a melhoria dos processos de gestéo,
contribuindo para o desenvolvimento de novas competéncias gerenciais, tao necessarias
para posicionar a empresa em um patamar de exceléncia empresaria frente a um mercado

altamente competitivo.

Nessa linha, a nova definicdo da funcéo auditoria interna, formulada pelo The
Institute of Internal Auditors®, projeta a profissdo para enfrentar os desafios dos novos
tempos. Caracterizada tradicionalmente como uma funcdo de avaliacdo voltada para
examinar e avaliar as atividades da organizagéo, a auditoria interna se volta para assumir o
papel de atividade objetiva de certificacdo e consultoria, desenhada para adicionar valor e

melhorar as operagdes da organizacao.

8 Standards for the Professional Practice of Internal Auditing of Institute of Internal Auditors, 1999.



Por sua vez, a aprendizagem organizacional, entendida como um processo de
apropriacdo e geracdo de novos conhecimentos, voltado para a construgcdo ou
desenvolvimento de novas competéncias, pode potencializar o valor agregado dos
trabalhos de auditoria. Dentro dessa perspectiva, a resolugdo coletiva de problemas,
baseada nas constatacdes de auditoria®, pode tornar-se veiculo para aavancar o processo de

aprendizagem por toda a organizagao.

Portanto, o presente trabalho propde-se a avaliar os impactos da difusdo dos
principios e conceitos de aprendizagem organizaciona, através de um processo de
resolucdo coletiva de problemas, aplicados as préaticas de trabalho dos auditores internos,
tendo como objeto de pesquisa o processo desenvolvido na area de auditoria interna do
Banco do Brasil SA. A pesquisa busca caracterizar melhor o processo de aprendizagem
nas organizacdes e 0 seu grau de contribuicdo para a mudancga organizacional, inclusive no

gue tange ao desenvolvimento de novas competéncias gerenciais.

Nos ultimos anos, os estudos sobre a aprendizagem nas organizagdes vém se
intensificando efetivamente, pois a possibilidade de sistematizagdo dos processos de
integracdo do conhecimento pode constituir-se em uma vantagem competitiva singular e

inimitavel frente anos concorrentes.

Para tanto, este trabalho foi dividido em quatro partes, abarcando nove capitul s,
além daintroducdo. A primeira parte, composta por dois capitul os, situa o leitor quanto aos
propositos do estudo e tece algumas consideragdes sobre a aprendizagem nas organi zagoes.
Na segunda parte, o capitulo 4 trata da relacdo entre os processo de mudanca, a
aprendizagem organizacional e o papel estratégico da auditoria interna, perpassando, no
capitulo 5, pelo processo de mudanca nas préticas de auditoria interna® do Banco do Brasil.
A parte trés descreve os procedimentos metodol égicos empregados na pesquisa, enquanto
gue a quarta parte abrange os resultados da pesquisa, divididos em trés capitulos, tratando
dos principais impactos verificados, as barreiras ou limitadores do processo e as
competéncias bésicas requeridas para conducdo de um processo dessa natureza. Por fim,

s8o discorridas as conclusdes da pesguisa e as recomendagdes para pesquisa futuras.

4 As constatagtes de auditoria interna compreendem as situages-problema i dentificadas quando do desenvolvimento dos
trabalhos de auditoria junto a uma ou mais unidades da organizaco.

5 As denominadas préticas de auditoria interna referem-se a todos os procedimentos gerenciais, técnicos e operacionais
inerentes a fungdo auditoria, tais como plangamento dos trabalhos, elaboracdo de roteiros de auditoria, redizacdo de
reunides, diagnosticos, testes de auditoria, etc.



2 PROPOSITOSDO ESTUDO

A presente pesquisa encontra-se pautada pel os seguintes objetivos:

2.1 OBJETIVO GERAL

Avadiar os impactos da difusdo de principios e conceitos de aprendizagem
organizacional sobre as praticas de trabalho dos auditores internos de uma grande
organizacdo de servicos financeiros, no caso 0 Banco do Brasil SA., através de uma
estratégia baseada na relagdo entre o processo de aprendizagem e a resolugdo coletiva de
problemas.

2.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

Em consonancia com o objetivo geral, a pesquisa abrange os seguintes objetivos

especificos:

- avaliar, com base nos resultados verificados, o grau de contribui¢do do processo
de aprendizagem organizaciona como veiculo condutor da mudanca e melhoria

organizacional;

- agpontar e analisar 0s principais fatores organizacionais e gerenciais necessarios
para a consecucdo de um processo de aprendizagem organizacional, baseado na resolugédo

coletiva de problemas,



- identificar quais as principais barreiras impostas a um processo de

aprendizagem organizacional dessa natureza;

- mapear as principais competéncias requeridas dos auditores internos para a
conducdo do processo de aprendizagem aplicado as praticas de auditoria interna.

Espera-se, como produto, caracterizar de forma mais consistente, a partir de uma
perspectiva empirica, 0 processo de aprendizagem nas organizacOes e entender melhor
suas perspectivas e limites. No caso brasileiro, contribuicdo apresenta uma perspectiva
particular, na medida em que sdo relativamente poucos os estudos de casos gque relacionam
teoria e pratica acerca desse tema.

2.3 IMPORTANCIA DO TRABALHO

As aceleradas mudangas nos campos econdmico, politico e social, em curso nos
ultimos anos, tém demandado das empresas uma grande capacidade de resposta e mutacéo.
Inovacdo, flexibilidade, responsividade, dentre outras, tornaram-se palavras de ordem no
cotidiano das organizacoes.

No caso do setor bancério brasileiro, ambiente onde encontra-se inserida a
organizagdo pesquisada, as mudangas se fizeram sentir mais intensamente a partir do
segundo semestre de 1994, quando da implantacéo do plano de estabilizacdo econdémica no
pais. O entdo Plano Real provocou profundas transformagdes na vida das organizacdes

financeiras.

Em decorréncia, as mudangas no cenario financeiro deixaram amostra as
ineficiéncias de grande parte das instituicdes bancéarias, até entdo consideradas icones de
rentabilidade e lucratividade do mercado. Os atos custos operacionais, o restrito leque de
produtos e servicos e, particularmente, o despreparo dos funcionérios para lidar com esse
novo cenario colocaram em xeque a integridade e a capacidade de resposta dessas

organizagoes.



Com as novas regras do jogo colocadas na mesa, inclusive com a entrada de
concorrentes estrangeiros de peso (HBSC, Santander, etc.), os grandes bancos brasileiros,
principalmente aqueles vocacionados para o vargo, aceleraram 0s seus programas de
modernizacdo e mudanga. Aquisi¢des e fusdes com outras institui¢cdes, modernizacdo do
parque tecnoldgico, disponibilizacdo de facilidades via internet, expansdo da rede de
franchising sdo alguns exemplos de agOes imprimidas por essas organizagbes para

manteremse atuantes e competitivas nesse novo ambiente.

Contudo, dadas as caracteristicas do setor bancério, onde as inovagdes tecnol bgicas
e 0 lancamento de novos produtos ndo se configuram como vantagens competitivas
perenes, em razdo da rapida capacidade de equiparacdo dos concorrentes, a dimensdo
relacionada a prestacdo de servicos assume contornos de diferencial competitivo. Para
tanto, visando prestar um atendimento diferenciado aos clientes, os bancos comegaram a
demandar, ainda mais, um maior esforco de todas as areas da organizacdo, questionando,
inclusive, o grau de contribuicdo de sistemas de gestdo e processos produtivos para a

geracao dos resultados almejados.

E o caso da érea de auditoria interna, tradicionalmente ancorada na atividade de
avaliacdo independente dos processos e atividades da organizagdo. Os novos desafios
impostos pelo mercado exigem uma cntribuicdo mais efetiva da funcéo auditoria para a
consecucdo dos objetivos organizacionais. O proprio The Institute of Internal Auditors?,
orgéo regulador e referencial para 0 mercado internacional, ao perceber tais mudancas,
reviu e ampliou o papel da auditoria interna, atribuindo-lhe as funcdes de certificacéo e

consultoria voltadas para agregar mais valor as operagdes das organi zagoes.

No Banco do Brasil, mudanca tornou-se mais premente no momento em que a
area de auditoria interna constatou que, apesar dos esforcos empreendidos, as fahas
apontadas pelos trabalhos de auditoria acabavam se repetindo ou ficavam pendentes de
solugdo por um longo intersticio de tempo, colocando em risco a integridade dos ativos da
organizacdo. Diante desse quadro, foi desencadeado na area um processo de avaliagéo e
mudanga, centrado no objetivo de buscar formas mais efetivas de acdo que contribuam

mais diretamente para a geracéo de resultados para a empresa.

! standards for the Professional Practice of Internal Auditing of Institute of Internal Auditors, 1999.



Em razéo das caracteristicas dos trabalhos desenvolvidos, especialmente no que se
refere a atuacdo com relacdo ao diagndstico e tratamento de SituacOes-problema
identificadas no ambito dos processos internos da organizacdo, foi desencadeado um
processo de mudanga, pautado pelos principios e conceitos da aprendizagem
organizacional. A estratégia utilizada baseouse na relacdo entre o processo de

aprendizagem e a resolucéo coletiva de problemas.

Isto posto, a avaliagdo da estruturacdo e desenvolvimento desse processo de
mudanca, seus impactos e resultados, foco do presente estudo, tornou-se uma oportunidade
singular para conhecer melhor como o processo de aprendizagem configura se nas praticas
de trabalho de uma organizac&o, no caso daquelas relacionadas a auditoriainterna. Parte-se
do pressuposto de que as aplicacBes préticas, no seio das atividades das empresas,
permitem delinear com maior precisdo como 0 processo de aprendizagem concretiza-se
efetivamente e em que grau contribui para a melhoria efetiva da capacidade competitiva

das organizaces.

Como observa Tsang (1997, p. 86),

“nds precisamos investigar os problemas associados com a implementacao
e os fatores criticos que tém sido negligenciados quando prescricfes sdo
feitas. Estudos descritivos na forma de pesquisa-agao (action research) sdo
requeridos. O conhecimento é usado para revisar e refinar as prescricoes,
as quais serao implementadas e o resultado investigado novamente” .

Por sua vez, a pesquisa é dotada de relevancia cientifica, pois sdo poucas, ainda,
aquelas aplicadas diretamente as praticas organizacioreis, especialmente no Brasil.
Particularmente na area de auditoria interna, onde os estudos sG0 quase incipientes, o
estudo judtificase pela oportunidade apresentada, pois este objetiva, através de
consideragOes e proposi¢oes resultantes, contribuir para o desenvolvimento e progresséo

do respectivo campo de estudo.



3 A APRENDIZAGEM NAS ORGANIZACOES

O presente capitulo visa revisar alguns principios e conceitos concernentes a
literatura contemporanea relacionada a aprendizagem nas organizagdes, 0s quais serviréo
como referencia para as andlises a serem efetuadas na pesquisa. Por sua vez, dar-se-a

maior énfase aguelas abordagens mais identificadas com o objeto de estudo do presente
trabalho.

3.1 A APRENDIZAGEM NAS ORGANIZACOES: PRESSUPOSTOS E
CONSIDERACOES

Nos ultimos anos, muitos trabalhos vém sendo direcionados para o estudo da
aprendizagem nas organizagOes. Contudo, verificase, em alguns casos, certas diferencas
de entendimentos e até superposicdes de conceitos, principamente, no que se refere as

questdes rel acionadas a aprendizagem organizacional e as organizagdes de aprendizagem.

Segundo Argyris & Schon (1996), a literatura desenvolvida nos ultimos anos pode
ser dividida em prescritiva e ndo-prescritiva. A prescritiva, que estuda as ‘ organizagdes de
aprendizagem’, € prético-orientada, comprometida com a agregacéo de valor e, muitas
vezes, ndo critica, ou sgja, com pouca base empiricaa A segunda corrente trata da
“aprendizagem organizacional’ como um topico de estudo dos pesquisadores académicos,
abrangendo uma visdo de que a aprendizagem pode ser boa ou ma, ligada ou néo a efetiva

acao ou resultados desejados.

Corroborando com Argyris & Schon, Easterby-Smith (1997, p. 1086) afirma que a
literatura concernente as organizacfes de aprendizagem ‘tem uma orientacéo para acao,
[...] uma organizacdo na qual o aprendizado € maximizado. Por outro lado, a literatura da

aprendizagem organizacional é analitica e concentra-se no entendimento dos processos de



aprendizagem dentro do ambiente organizacional, sem necessariamente tentar mudar

€SSES Processos”.

Em outras palavras, a aprendizagem organizacional encontra-se focada na
observacdo e andlise do processo envolvido na aprendizagem individual e coletiva dentro
das organizagbes, enquanto que a linha referente as organizacBes de aprendizagem
concentram-se no uso de diagndsticos especificos e ferramentas de avaliagdo que gjudam a
identificar, promover e avaliar a qualidade do processo de aprendizagem dentro das
organizacgoes (Easterby-Smith et al., 1999).

Nessa mesma linha, Tsang (1997) percebe a diferenca entre a organizacdo de
aprendizagem e a aprendizagem organizacional como uma dicotomia entre linhas de
pesquisa prescritivas e descritivas. A primeiralinha, prescritiva, trata da questdo de “como
uma organizagdo precisa aprender”, enquanto que a segunda, descritiva, centra-se na
guestdo “como uma organizagdo aprende’. Sob esse enfoque, “a aprendizagem
organizacional é um conceito usado para descrever certos tipos de atividades que tomam
lugar nas organizacfes, enguanto que a organizacdo de aprendizagem refere-se a um
particular tipo de organizacdo” (Tsang, 1997, p.75).

Por outro lado, Finger & Brand (1999) discorrem que a diferenca conceitual entre
organizacdo de aprendizagem e aprendizagem organizaciona reside no fato de que a
primeira consiste em um objetivo estratégico, enquanto a segunda constitui-se no processo
gue alavancara o alcance desse objetivo. “A aprendizagem organizacional € a atividade e 0
processo pelo qual as organizacdes eventualmente alcangcam esse ideal denominado

organizacdo de aprendizagem” (p. 136).

Na presente pesquisa, de cardter exploratorio, as andlises pautamse pelas
abordagens tanto da aprendizagem organizacional como das organizagdes de
aprendizagem. Contudo, em consonancia com os propositos do estudo, enfatizam se muito
mais a avaliagdo do processo de aprendizagem do que propriamente os resultados

decorrentes.

Isto posto, inicialmente, fazse uma revisao das principais abordagens concernentes

as organizagbes de aprendizagem, direciorando em seguida para aprendizagem
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organizacional, com énfase naguelas abordagens que apresentam maior afinidade com os

propositos da pesquisa.

3.2 AS ORGANIZACOES DE APRENDIZAGEM

Particularmente, no que tange as organizagdes de aprendizagem, por tratar-se de um
tema com uma extensa gama de disciplinas, as concepcdes sdo diversas e muitas vezes
ambiguas (Dodgson, 1993; Fleury & Fleury, 1997).

Por exemplo, Peter Senge, em seu livro “The fifth discipline”, define que
organizagdes que aprendem sdo lugares onde as pessoas continuamente expandem suas
capacidades para criar os resultados que eles verdadeiramente desgjam, onde novos e
expansivos padrdes de pensamento sdo criados, onde as aspiragdes coletivas sdo liberadas,
e onde as pessoas estdo continuamente gorendendo como aprender juntos. A organizagdo
de aprendizagem € um lugar onde as pessoas aprendem a criar sua propria redlidade e a
mudéala (Senge, 1990).

Em sua obra, Senge (1990) apresenta cinco disciplinas da aprendizagem (maestria
pessoal, visdo compartilhada, modelos mentais, aprendizado em equipe e pensamento
sistémico)!, consideradas pelo autor como fundamentais para o desenvolvimento de uma

organizacao de aprendizagem.

1 O autor define disciplinas como um conjunto de teorias e técnicas voltadas para a aprendizagem que devem ser

estudadas e dominadas para serem postas em prética. As disciplinas sd0 as seguintes: (a) M aestria Pessoal , caracterizada
pela habilidade de gjudar os individuos a clarificar as suas maiores aspirages na vida e no trabalho e aplicar esses
principios e valores para atingir esses objetivos; (b) Visdo Compartilhada, a qua refere-se a capacidade coletiva do
grupo para estruturar uma visao mais poderosa que qualquer visdo individual. A técnica de criar uma visdo compartilhada
consiste em buscar “imagens do futuro” que promovam um engajamento verdadeiro em vez de simples anuéncia; (c)
Modelos Mentais, que sdo as assungdes ndo articuladas e ndo reconhecidas que formulam a “visdo de mundo” dos
individuos e que pautam seus pensamentos e agdes. Essas sdo idéias profundamente arraigadas, generalizagOes, ou

mesmo imagens que influenciam o modo de encarar 0 mundo e as atitudes dos individuos. Na érea administrativa, os
modelos mentais do que ‘ pode ou ndo’ ser feito estdo igualmente enraizados e muitas modificagdes ndo podem ser postas
em pratica por serem conflitantes com modelos mentais técitos e poderosos; (d) Aprendizado em equipe, pois o

compartilhamento dos modelos mentais, a prética da maestria pessoal e a construgdo de uma visdo compartilhada em

equipe sdo condigdes fundamentais para a aprendizagem. O aprendizado em equipe, adém de produzir resultados
extraordinarios, propicia aos seus integrantes desenvolverem-se com maior rapidez; (€) Pensamento Sistémico, o qual

consiste em uma estrutura conceitual que define um sistema como um conjunto de partes inter-relacionadas. Para
entender o sistema, é requerido um entendimento de como todas as partes se conectam e interagem, ou sga, a
organizecdo tem que ser visudizada como um grande sistema, onde o relacionamento das partes influenciam o
desempenho do todo.
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Sob Gtica, a “organizacdo de aprendizagem” pode ser entendida como uma
metafora, cujas raizes estdo na visdo e na busca de uma estratégia para promover o
autodesenvolvimento individual dentro de wuma organizagdo em continua
autotransformagéo.

Nesse caso, 0 aprendizado esté associado a capacidade de transformacdo continua,
baseada no desenvolvimento individual, coletivo e organizacional, em que a organizagéo

possibilita ao individuo se integrar totalmente a vida organizacional (Starkey, 1997).

Em outra instancia, DiBella (1995) apresenta duas perspectivas em que a literatura
trata a organizagéo de aprendizagem: a perspectiva nhormativa (normative perspective) e a
perspectiva desenvolvimentista (developmental perspective). A primeira trata a
organizacdo de aprendizagem como um arquétipo caracterizado por um conjunto particular
de condic¢des internas. Essa perspectiva presume que a organizacdo de aprendizagem é uma

consegiiéncia direta da escolha estratégica e iniciativa gerencial.

A perspectiva desenvolvimentista insere a nocao de organizacdo de aprendizagem
em um contexto histérico. Ela parte do pressuposto que esta deriva de uma mudanca
evolucionéria, isto € em resposta tanto a0 ambiente como uma agdo revolucionaria

baseada na viséo gerencial.

Ao observar que ambas as perspectivas pressupdem que a aprendizagem néo é
originaria da vida organizacional e que esta ocorre somente sob certas condigdes prescritas,
DiBella (1995) propde uma visdo aternativa, denominada perspectiva capacitadora
(capability perspective). Nessa perspectiva, todas as organizacdes apresentam processos de
aprendizagem que incorporam estilos ou padrdes distintos de aprendizagem. No caso, 0
pressuposto € que existe uma melhor maneira para as organizacGes aprenderem e que 0s

processos de aprendizagem estdo incorporados na prépria cultura e estrutura da

organizacao.

Por outro lado, sob uma Gtica mais funcional, Dodgson (1993) define uma
organizacdo de aprendizagem como aguela que constréi, suplementa e organiza o
conhecimento e as rotinas em torno de suas atividades e de suas culturas, adaptando e
desenvolvendo a eficiéncia organizacional através da melhoria do uso das aptiddes de sua
forca de trabalho.
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Nessa mesma linha, Tobin (1997) conceitua uma organizacdo de aprendizagem
como aquela baseada no conhecimento, onde todos os empregados usam Seus
conhecimentos, préticas e aprendizado para enfrentar os desafios dos negdcios e criar

novas oportunidades para o futuro.

Contudo, ainda é pertinente a critica de Garvin (1993) quando aponta gque as
pesquisas referentes as organizagdes que aprendem estéo relacionadas a grandes temas,

utilizando mais metéforas do que aprofundando detal hes praticos.

O autor apresenta trés questdes criticas que, no seu entender, ainda ndo foram

resolvidas:

) a questdo do significado/definicdo do que sgja uma organizagdo de
aprendizagem, pois para a aprendizagem tornar-se um objetivo corporativo, ela deve ser

em primeiro lugar entendida;

II) aquestéo da gestdo, através de diretrizes claras e préticas, em vez de somente
grandes aspiracoes;

[11) a questdo da mensuracéo, ou sgja, 0 desenvolvimento de ferramentas para
avaiar ataxa e o nivel de aprendizado da organizacdo, de forma a assegurar a mensuracéo

dos ganhos de fatos realizados.

Nesse interim, Garvin (1993, p. 78) conceitua uma organizagdo de aprendizagem
como “uma organizacao balizada na criagdo, aquisicao e transferéncia de conhecimento e
na modificacdo de seu comportamento para refletir novos conhecimentos e idéas

(insights)”.
Paratanto, Garvin aponta cinco estratégias a serem praticadas pelas empresas:

) a utilizacBo sistemética da resolucdo sistémica ce problemas, nos moldes da

gestdo da qualidade total, inclusive com o uso de ferramentas estatisticas;
I1) o desenvolvimento e a experimentacdo de novos projetos e aplicacoes,

l11) a reflexdo e o aprendizado com as proprias experiéncias e com a historia
passada;
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IV) o aprendizado com as melhores préaticas desenvolvidas por outras organizactes

(benchmarking);

V) o estabelecimento de mecanismos para a transferéncia rdpida e de forma

eficiente do conhecimento para toda a organizacao.

Nesse aspecto, um desafio critico para uma organizacdo de aprendizagem €
entender o processo de transferéncia pelo qual o conhecimento e o aprendizado individual
s80 incorporados na memaoria e na estrutura da organizagdo. Como observa Kim (1996, p.
66), “tendo clara a compreensdo desse processo b transferéncia, pode-se gerenciar
ativamente o aprendizado organizacional a fim de torna-lo coerente com as metas, visdo e

valores da organizagao”.

Portanto, retomando os conceitos de Senge (1990), a organizacdo deve incentivar o
compartilhamento dos conhecimentos individuais (Argyris & Schon, 1996), enfatizando o
aprendizado coletivo. Construir uma organizagdo de aprendizagem significa desenvolver

continuamente a capacidade de criar uma visdo de futuro.

Entretanto, para adquirir tal entendimento “torna-se necessario fomentar uma
constante educacdo gerencial que prepare 0s gerentes para combinar analise e sintese em

um novo estilo de raciocinio” (Kim, 1996, p. 58).

De fato, muitas séo as defini¢bes do que sgam organizacOes que aprendem, mas, a
priori, ndo existe um conceito legitimado totalmente, pois é grande a diversidade que
envolve as organizagcoes, como, por exemplo, as diferentes formatagOes, culturas, etc. H4,
inclusive, pesquisadores que consideram a organizacdo de aprendizagem uma utopia e,
mais ainda, questionam quais 0s interesses que norteiam tais iniciativas (Coopey, 1998;
Snell & Chak, 1998).

N&o obstante a diversidade de conceitos, o presente trabalho orienta-se pelo
entendimento de Easterby-Smith (1997) e Tsang (1997) de que organizacdo de
aprendizagem é aguela que aplica com sucesso 0s principios da aprendizagem

organizacional em Seus processos.
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3.3 A APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

A nocdo de aprendizagem organizacional, para muitos considerada como um
prolongamento dos trabalhos relacionados ao desenvolvimento organizacional, veio ao
encontro das preocupacdes de alguns sociologos e economistas americanos com a questéo
do desempenho das empresas em um contexto muito competitivo e economicamente
incerto (Tremblay, 1997).

Apesar de algumas abordagens ja tangenciarem o tema nos anos 60, a primeira
definicio formal de aprendizagem organizacional teve como origem os trabalhos
desenvolvidos por Argyris & Schén (1996) no fina dos anos 70. Contudo, foi a partir dos
anos 90 que o campo da aprendizagem organizacional cresceu muito rapidamente,

principalmente, em razéo de fatores externos como:
» avelocidade da mudanca tecnol ogica;
= 0 avanco daglobalizacdo; e
= 0 crescimento da competicdo entre as empresas.

Como observam Easterby-Smith et al. (1999), tais fatores levaram as empresas a
aprender novas formas de competir, em vez de depender somente de suas préticas
estabelecidas. Nesse interim, varias correntes de pensamento e pesquisa emergiram,

desencadeando uma verdadeira heterogeneidade de abordagens (Prange, 1999).

Sob outro foco, Snyder & Cummings (1998) identificaram duas linhas de pesquisa
predominantes nos estudos da aprendizagem organizacional. Uma linha direciona-se para o
estudo de como o aprendizado individual incorpora-se ao aprendizado organizacional,
enguanto gque a outra enfatiza o estudo de como a aprendizagem é incorporada em rotinas,

politicas e culturas organizacionais.
Os autores afirmam gue a aprendizagem € organizacional quando:

I) éredizada para melhorar os propésitos da organizagao;



15

I1) & compartilhada ou distribuida entre os membros da organi zacéo;

[11) os resultados da aprendizagem sdo incorporados nos sistemas, estruturas e

cultura da organizacéo.

Seguindo essa linha, Drucker (1991) observa que a organizagdo tem que estar
preparada para abandonar o conhecimento que se tornou obsoleto e aprender a criar 0
novo, enfatizando os seguintes pontos:

= melhoria continua de todas as atividades;
» desenvolvimento de novas aplicactes a partir de seus proprios sucessos;
* inovagdo continua como um processo organizado.

Assim sendo, o0 aprendizado em uma organizagdo significa a continua
experimentacdo e a transformacdo dessa experiéncia em conhecimento acessivel e

relevante para toda a organizacéo (Senge et a., 1997).

Por sua vez, no entender de Easterby-Smith et al. (1999), os autores que escrevem
sobre a aprendizagem organizacional podem ser sumarizados em duas visdes. uma mais

técnica e outra com uma perspectiva social.

A Vvisdo técnica assume que a aprendizagem organizacional envolve o
processamento, interpretacd0 e resposta referente a informacdo dentro e fora da
organizag@o. Nesta corrente, encontram-se abordagens relacionadas ao processamento da
informagdo (Huber, 1991), criacdo do conhecimento (Nonaka & Takeuchi, 1997), loops da
aprendizagem (Argyris & Schon, 1978; Swieringa & Wierdsma, 1992), etc.

A perspectiva sociad foca na maneira como as pessoas refletem sobre as suas
experiéncias no trabalho. Sob essa Gtica, 0 aprendizado é alguma coisa que emerge de
interacOes sociais, normamente no local natural de trabalho. Nessa linha, a aprendizagem
organizacional pode ser vista tanto como uma construgdo social, como um processo

politico ou ainda como um artefato cultural.

Sob esse prisma, a aprendizagem organizacional pode ser percebida como uma

metafora derivada do nosso entendimento da aprendizagem individual. Logo, a
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aprendizagem organizacional repousa sobre a memorizacdo coletiva das aprendizagens
individuais, ou sgja, as organizagdes aprendem via seus membros individuais (Argyris &
Schon, 1996; Kim, 1993b; Weick & Westley, 1996).

Para Argyris & Schon (1996, p. 190), uma teoria de aprendizagem organizacional
deve tomar conta da interacdo entre as agoes e interacbes dos individuos e as acoes e
interagdes dos niveis mais atos da organizagdo, tais como departamentos, divisdes ou
grupos de gerentes. O aprendizado ocorre somente quando o conhecimento dos individuos
se torna parte da memdria organizacional, acessivel a todos os outros componentes da
organizacdo (Argyris & Schon, 1978).

De acordo com Walsch & Ungson (1999), a meméria organizacional constitui-se na
informacdo estocada da histéria da organizacdo que pode ser acessada livremente para
suportar a tomada de decisdes em nivel organizacional. Contudo, a natureza do uso da
memaria organizaciona é altamente dependente dos individuos, uma vez que sdo eles que
determinam ndo somente a informagdo a ser armazenada como também a informacéo que

sera utilizada.

Nesse aspecto, Roth & Kleiner (1998) observam gque a memaoria organizacional
precisa armazenar e transferir o conhecimento acionavel (actionable) para ser efetiva. Em
outras palavras, ela precisa abranger ndo sd o conhecimento das acfes e seus resultados,

mas também as teorias técitas presentes nos pressupostos que balizam essas agoes.

Por conseguinte, a aprendizagem organizacional constitui-se no incremento da
capacidade da organizacdo de tomar uma acdo efetiva. Logo, uma organizacéo pode
aprender somente através de seus membros, porém esse aprendizado ndo € dependente de
algum especifico membro, pois encontrase alicercado em um modelo menta
compartilhado pelos individuos (Kim, 1993b).

Portanto, a aprendizagem apresenta uma sinergia, pois o aprendizado individual
contribui para o aprendizado organizacional, mas o resultado é mais que a soma das
cognicdes individuais, congtituindo-se em um “processo de melhoramento das acoes
através de um melhor conhecimento e entendimento’ (Fiol & Lyles, 1985, p. 803). Nesse
caso, a mudanca do comportamento organizacional reflete o resultado do processo de

aprendizagem organizacional (Swieringa & Wierdsma, 1992).
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Esse entendimento é corroborado por Nicolini & Meznar (1995, p. 727) que
conceituam a aprendizagem organizacional como “uma construcdo social, a qual
transforma a cogni¢do adquirida em conhecimento abstrato realizavel (accountable)”. Em
outras palavras, 0 processo de aprendizagem converte mudangas cognitivas em

conhecimentos utilizavels pela organi zacéo.
Sob outra 6tica, Marsick (1988) descreve trés dominios da aprendizagem:

I) A aprendizagem instrumental, orientada para a tarefa e com énfase repousando

na solucdo de problemas.

I1) A aprendizagem dialogica dialogic), concernente a maneira de compreensao

das normas consensuais da sociedade.
[11) O aprendizado auto-reflexivo, que abrange a auto-reflexdo para mudanca.

Para DiBella (1995), a aprendizagem organizacional é tomada como um construto
usado para descrever certos tipos de atividades ou processos que podem ocorrer em
gualquer um dos diversos niveis de andlise ou como parte de um processo de mudanca

organizacional.

Seguindo esse enfoque, Finger & Brand (1999) entendem que a aprendizagem
organizacional € uma forma particular de um processo de transformagdo organizacional,

em gue esta € um meio para alcancar as estratégias organizacionais.

Essa mesma compreensdo é corroborada por Ruas (1999, p. 6) que entende que “o
aprender esta associado a capacidade de transformacdo continua, baseada no
desenvolvimento individual e organizacional, mas sob a forma de um processo de

aprendizagem col etivo, através da interacéo entre as pessoas da organizacao”.

Nessa linha, Crossan et al. (1999) afirmam que a aprendizagem organizacional é
um processo dinamico que cria uma tensdo entre a assimilagdo do novo aprendizado (feed
forward) e a utilizacdo ou uso do que realmente foi aprendido feedback). Através do
processo de alimentagdo, novas idéias e acdes fluem do nivel individua para o grupo e
desse para a organizacdo. Ao mesmo tempo, o que foi aprendido retorna da organizacéo

para o grupo e para os individuos, afetando 0 modo como as pessoas pensam e agem.
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Diante dessa variedade de entendimento, Klimecki & Lassleben (1998, p.3)
afirmam que

“as concepcoes sobre a aprendizagem organizacional convergem para uma

compreensio  cognitiva sobre as mudangas do conhecimento

organizacional. Entretanto, a falta de um definitivo, convincente e comum

entendimento aceito sobre como as mudancas ocorrem, requer mais

pesquisas empiricas para melhorar o conhecimento sobre como ocorre o
aprendizado a nivel organizacional”.

Buscando caracterizar de forma mais consisternte, a partir de uma perspectiva
empirica, a aprendizagem nas organizagOes, 0 presente estudo pautase pela no¢do de
aprendizagem organizacional como um processo de apropriagdo e geracado de novos
conhecimentos, alicercado em uma dindmica de reflexdo coletiva, voltado para a
modificagcdo e o0 desenvolvimento de novos modelos mentais que resultem em novas agoes

e competéncias gerenciais.

Dada a importancia atribuida a modificagdo dos model os mentais dos individuos no
decorrer do processo de aprendizagem organizacional, a sec8o seguinte procura abordar
com mais propriedade a importancia do compartilhamento do modelos mentais para a
consecucao da aprendizagem.

3.3.1 A Importancia do Compartilhamento de Modelos Mentais

O ritmo das mudangas nas empresas supervalorizou a capacidade de aprender de
uma organizacdo, levando-a procurar integrar, cada vez mais, uma diversidade maior de
pontos de vista, baseados, geralmente, em perfis diferenciados de pessoas. A consciéncia
de que arigueza desse manancia pode constituir-se em um diferencial Unico acentua ainda

mais a importancia do estudo dos modelos mentais que pautam as agdes dos individuos na

organizacao.

Os denominados modelos mentais abrangem interpretacOes, esguematizacOes,
perspectivas, crencas e pontos de vista que gjudam os individuos a perceber e definir as

suas visdes de mundo (Senge, 1990). Em outras palavras, os individuos criam modelos da
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realidade (master designs) que sdo usados para tratar e construir respostas apropriadas para
uma dada situag&o concreta (Argyris,1995).

Os modelos mentais sGo 0 caminho critico entre o aprendizado individua e a
memoria organizacional. Eles funcionam como gerentes e arbitros do método pelo qual as
informagdes sdo adquiridas, retidas, utilizadas e apagadas. Sem esses modelos mentais, 0s
quais incluem todos os tipos de interconexdes que foram desenvolvidas entre seus varios

membros, uma organizagao estara incapacitada de aprender e agir (Kim, 1993b).

Embora a empresa possa tentar gerenciar o fluxo de informagbes, controlar o
ambiente ou manipular 0 ambiente de aprendizado das pessoas de vérias maneiras, se a
visdo que uma pessoa tem do mundo permanecer inadterada, é improvavel que tais agbes
afetem a qualidade do aprendizado (Kim, 1996).

Por sua vez, a maneira como os individuos representam o mundo, através de suas
estruturas ou esguemas mentais internos, muda sistemati camente através da assimilacéo de

novos conhecimentos e acomodacdo dos conhecimentos existentes (Piaget, 1967).

Portanto, “a concepcdo que uma organizacdo tem do mundo (Weltanschauung?)
afeta 0 modo como as pessoas interpretam as mudancas no ambiente e como traduzem
seus modelos mentais em acdo” (Kim, 1996, p. 71). De fato, cada aprendizagem € uma
modificacdo durdvel de uma experiéncia, modificacdo essa que leva a uma evolucdo da

organizagdo interna do pensamento (Morin, 1996).

Contudo, o que freglentemente passa desapercebido é que as crengas e as
premissas pessoais afetam diretamente o processo de selecdo pelo qual os novos dados
observaveis sio recebidos. E o que Argyris (1994) denomina de loop reflexivo, por
acontecer em nivel do subconsciente e de forma involuntaria. O loop reflexivo também
pode ser chamado de loop de criagdo de paradigmas, pois € o processo pelo qual, com o
tempo, desenvolve um conjunto de crencas e premissas compartilhadas da empresa sobre a
realidade (Argyris & Schon, 1996; Kim, 1996).

Para tanto, Argyris & Schon (1996) propdem o estudo dos modelos mentais através

da identificagdo e avaliag8o das teorias que os individuos esposam de como lidar com os

2 Termo alemao - welt (mundo) e anschauung (vis&o, contemplacio) que significa cosmoviso ou concepgdo de mundo.
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outros - “espoused theories” - e aguelas que colocam efetivamente em uso ou prética —

“theoriesin-use” - que pautam as respectivas agoes.

Entretanto, a grande complexidade reside no fato de que os individuos interpretam
os significados de forma diferenciada em decorréncia do estégio de desenvolvimento dos
seus mapas conceituais® (Argyris, 1994; Crossan et. a 1999; Morgan, 1996; Senge, 1990).
Como observa Morin (1996), as capacidades de aprendizagem sdo sempre dependentes do

nivel de maturidade das estruturas intel ectuais necessarias para sua aquisi ¢ao.

Portanto, como frisa Kim (1993a), dois grandes desafios fazem frente ao processo

de aprendizagem nas organizacoes.
I) achar meios de tornar explicitos os modelos mentais dos individuos;

II) gerenciar aforma como esses model os mentais sdo transferidos para a memoria

organizacional.

Em suma, “quando os modelos mentais sdo explicitamente e ativamente
compartilhados, a base de significados em uma organizacao se expande e a capacidade
para uma acéo efetiva e coordenada aumenta’ (Kim, 1993b, p. 13). Para tanto, mais e
mais sdo necessarias ferramentas apropriadas para captar o tipo de conhecimento que esta
sendo mapeado (Kim, 1996).

Logo, base de conhecimento organizacional podera servir como uma fonte rica
e relevante para formulagdo da estratégia organizacional e tomada de decisdes (Duncan &
Weiss, 1979).

Feitas essa consideracOes, a presente revisdo busca focar naguelas abordagens
concernentes a aprendizagem organizacional que encontramse mais direcionadas as

préticas de trabal ho das organi zagoes.

8 Mapas conceituais ou modelos mentais sdo pressupostos profundamente enraizados, generalizagBes ou imagens que
influenciam o modo que os individuos percebem e agem no mundo.
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3.4 A APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL APLICADA ASPRATICASDE
TRABALHO

O objetivo da presente revisdo € levantar agumas abordagens que sd80 mais
voltadas para as préticas de trabaho. Tais abordagens visam, a priori, auxiliar a

compreensdo do processo objeto da respectiva pesquisa.

Inicialmente, abordam-se a teoria da agcdo e os loops da aprendizagem (Argyris &
Schon, 1996; Swieringa & Wierdsma, 1992), passando pela proposta concernente a
“criagd@o e conversdo do conhecimento” (Nonaka & Takeuchi, 1997) e capitulando com

algumas consideracOes sobre 0 processo de reflexdo coletiva nas organi zagoes.

A teoria da agéo, proposta por Argyris & Schon (1996), parte do pressuposto que o
processo de aprendizagem nas organizagdes abrange dois mecanismos, atravées dos quais o

aprendizado se manifesta: 0 single-loop e o double-loop.

O single-loop compreende o processo de correcdo de erros através da mudanca das
rotinas. Esse tipo de aprendizado é incremental e adaptativo, ficando restrito a solucéo do
problema sem uma preocupacdo mais profunda em questionar as premissas que lhe

desencadearam.

A aprendizagem através do double-loop também envolve um processo de corregdo
de erros, porém abrange uma dinamica de reflexdo muito nais profunda que no single-
loop, perpassando pelo questionamento e compreensdo das premissas, valores e politicas
da empresa, ou sga, dos principios e orientacBes norteadoras que estédo por detras das

acOes correntes na organi zagao.

Tal processo se, por um lado, procura levar os empregados a aprenderem a refletir
sobre a esséncia dos problemas, por outro, permite uma maior compreensao de como as
pessoas pensam e quais regras cognitivas ou razdes que elas usam para concretizar suas

acoes (Argyris, 1994).

Sob esse mesmo prisma e com base nos trabalhos de Argyris & Schon, porém

muito mais direcionados para a préatica organizacional, Swieringa & Wierdsma (1992)
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distinguem trés niveis de aprendizado - single, double e triple loops - 0s quais sdo

chamados de * |loops da aprendizagem’ (Iearning loops).

Segundo os autores, a aprendizagem através do single loop se concretiza quando o
aprendizado coletivo acarreta mudangas nas regras existentes da organizagcdo, ou sga,

constitui-se em um aprendizado em nivel das regras.

Nesse estagio de aprendizagem, as mudangas limitamse ao “como” nés podemos
colaborar e “0 que’ devemos fazer ou € permitido fazer. Basicamente, € um aprendizado

em nivel da habilidade que resulta em um melhoramento.

No double loop, ndo somente ocorrem mudangas nas regras como também nas
premissas (insigths) que sustentam e justificam as regras, tais como argumentos, teorias,
opinides, etc. A aprendizagem por double loop requer um alto nivel de aprofundamento,

A

pois emergem questdes sobre 0 “porqué’ das regas, 0 que elas prescrevem e o que elas
permitem, ou segja, questdes em nivel de conhecimento e entendimento coletivo. A

renovacdo € o resultado desse nivel de aprendizagem.

O triple loop da aprendizagem ocorre quando 0s principios essenciais, nos quais a
organizacao esta fundada, entram em discussdo. Esse nivel de aprendizagem caracteriza-se
por questdes relacionadas a “ que tipo de organizacdo nos desegjamos ser, que contribuicdes
nos queremos fazer, que valores nds consideramos importantes, etc.”. 1sso representa um
aprendizado em nivel de tenacidade, desgjo e ser. Portanto, o resultado da aprendizagem de

triple loop resulta no desenvolvimento de novos principios que fundamentam a
organizacao.

Assim sendo, as abordagens sobre os loops da aprendizagem podem tornar-se um
instrumento concreto para a compreensdo do processo de aprendizagem aplicado as
préticas organizacionais. Por conseguinte, elas permitem também discriminar os vérios

nivels de aprendizado desencadeados no processo junto as organi zacoes.
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Quadro 1 - Learning loops
PROCESSO DA APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

Ciclos (Loops) Areas Nivel Resultado
obrigacéo e
Sngle regras g- melhorias
permissao
+ +
_ conhecimento e .
Double Insights _ renovacao
entendimento
+ +
: L desgjoe :
Triple principios desenvolvimento
perseveranca

Fonte: adaptado de Swieringa & Wierdsma, 1992.
Por sua vez, para Nonaka & Takeuchi (1997), a aprendizagem organizacional é
entendida como um processo de criagdo e conversdo do conhecimento, pelo qual as
organizagdes desenvolvem novas competéncias, através de uma estrutura conceitual basica

da teoria da criagdo do conhecimento organizacional, a qual apresenta duas dimensdes.

uma ontol 6gica e outra epistemol 6gica.

Na dimensdo ontolégica, a criacdo do conhecimento organizacional é entendida
como um processo que amplia no ambito organizacional o conhecimento criado pelos
individuos, incorporando-se como parte da rede de conhecimentos da organizacdo. Esse
processo ocorre dentro de uma “comunidade de interacdo™ em expansdo que atravessa

niveis e fronteiras interorganizacionais.

Quanto a dimensdo epistemoldgica, 0 processo baseia-se na distingdo entre o
conhecimento técito e o conhecimento explicito. O conhecimento tacito é pessoal,
especifico ao contexto e, assim, dificil de ser formulado e comunicado. O conhecimento

tacito inclui elementos cognitivos e técnicos.

4 Nonaka & Takeuchi (1997) fazem alusio ao trabalho de Brown & Duguid (Brown, J.S.; Duguid, P. Organizational
learning and communities-of-practice: towards a unified view of working, learning, and innovations. Organization
Science, v. 2, n. 1, p. 40-57, 1991.), o qual observa que, na realidade, grupos informais evoluem entre individuos que
buscam resolver um determinado problema ou buscam outros objetivos comuns.
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Os elementos cognitivos associam se aos “modelos mentais’, nos quais as pessoas
criam visdes de mundo, estabelecendo e manipulando analogias em suas mentes. Como ja
abordado anteriormente, os modelos mentais, como esquemas, paradigmas, perspectivas,

crencas e pontos de vista, gjudam os individuos a perceberem e definirem seu mundo.

Em outras palavras, os elementos cognitivos do conhecimento tacito referem-se as
imagens da realidade e visdes para o futuro de um individuo, ou sgja, “0 que €' e “0 que
deveria ser”. Por outro lado, os elementos técnicos do conhecimento tacito incluem know-

how concreto, técnicas e habilidades.

Conseguientemente, o compartilhamerto do conhecimento técito, como fonte rica e
inexplorada de novos conhecimentos, envolve a reunido de vérios individuos com
diferentes historicos, perspectivas e motivaces. Nesse caso, a equipe facilita a criagdo do
conhecimento através da variedade de requisitos dos membros que experimentam a
redundancia de informagdes e compartilham suas interpretagbes da intencéo

organizacional.

Quanto ao conhecimento explicito ou “codificado”, este refere-se ao conhecimento
transmissivel em linguagem formal e sistemética. O conhecimento explicito caracteriza-se

por ser objetivo e estar baseado na racionalidade e sequiencialidade.

O modelo dinamico da criacdo do conhecimento de Nonaka & Takeuchi (1997) esta
ancorado no pressuposto critico de que o conhecimento humano é aiado e expandido
através da interagéo social entre o conhecimento técito e o conhecimento explicito, o qual

denominado “ conversdo do conhecimento”.

Os modos para conversdo do conhecimento sdo: (I) de conhecimento tacito em
conhecimento técito, denominado socializacdo; (I1) de conhecimento tacito em
conhecimento explicito, chamado de externalizacdo; (I11) de conhecimento explicito em
conhecimento explicito, ou combinacéo; (V) de conhecimento explicito em conhecimento

tacito, ou internalizagao.

O modo de socializagdo comega com a formacdo de uma equipe cujos membros
compartilham suas experiéncias e modelos mentais. A socializagdo € um processo de
compartilhamento de experiéncias e, a partir dai, da criagdo do conhecimento téacito como

modelos mentais ou habilidades técnicas compartilhadas. As pessoas podem adquirir
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conhecimento tacito diretamente de outros sem usar a linguagem, ou sgja, através da
observacdo, imitacdo e prética. O segredo para a aquisicdo do conhecimento técito € a

experiéncia.

O modo de externdizacdo € ativado por rodadas sucessivas de didogos
significativos. A externalizagdo € um processo de articulacdo do conhecimento tacito em
conceitos explicitos, o qual Nonaka & Takeuchi (1997) consideram um processo de
criacd do conhecimento perfeito, na medida em que o conhecimento técito se torna

explicito, expresso na forma de metaforas, analogias, conceitos, hipoteses ou modelos.

A metadfora é uma forma de perceber ou entender intuitivamente uma coisa,
imaginando outra coisa simbolicamente. Além disso, a metéfora € uma ferramenta
importante para a criagdo de uma rede de novos conceitos. Esse processo criativo e
cognitivo continua a medida que se pensa nas semelhancas entre 0s conceitos e se sente um
desequilibrio, incoeréncia ou contradicdo em suas associagdes, 0 que, freqlientemente, leva

a descoberta de um novo significado ou a formagdo de um novo paradigma.

Por outro lado, a associagdo através da analogia € realizada pelo pensamento
racional e concentra-se nas semelhancas estruturais/funcionais entre as duas coisas. A
analogia gjuda a entender o desconhecido através do conhecido e elimina a lacuna entre a

imagem e o0 modelo |6gico.

A externalizagdo, normamente, € vista como um processo de criagdo de conceitos,
provocado pelo didogo ou pela reflexéo coletiva. Dentre os quatro modos de conversdo, a
externalizacdo € a chave para a criagdo do conhecimento, pois cria conceitos novos e

explicitos a partir do conhecimento tacito.

A combinacdo € um processo de sistematizacdo de conceitos em um sistema de
conhecimento. Esse modo de conversdo envolve a combinacdo de conjuntos diferentes de
conhecimentos explicitos. Nesse caso, os individuos trocam e combinam conhecimentos
através de meios como documentos, reunifes, conversas ao telefone ou redes de
comunicagdo computadorizadas. A reconfiguragdo das informacgOes através da
classificagcdo, do acréscimo, da combinagéo e da categorizagdo do conhecimento explicito

pode levar a geracdo de novos saberes. O modo de combinacéo é facilitado quando o
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conceito formado pela equipe é combinado a dados existentes e ao conhecimento que

reside fora da equipe, afim de criar especificacbes mais compartilhaveis.

A internalizacdo é o processo de incorporacdo do conhecimento explicito no
conhecimento técito e esta intimamente relacionada ao “aprender fazendo’. As
experiéncias através da socializacdo, externalizacdo e combinacdo sdo internalizadas nas
bases do conhecimento técito das pessoas sob a forma de modelos mentais ou know-how
técnico compartilhado. Para que o conhecimento explicito se torne técito, é necessaria a
verbalizagdo e diagramagdo do conhecimento sob a forma de documentos, manuais ou
histérias orais. Em sintese, o processo de criacdo de conhecimento ocorre através da
chamada “espiral do conhecimento”, abrangendo os quetro modos de conversdo do

conhecimento.

O quadro 2 apresenta sinteticamente os quatro modos de conversdo do

conhecimento propostos por Nonaka & Takeuchi (1997).

Quadro 2 - Fases da conversao do conhecimento

Modo Conver sdo Tipos de Conhecimento
Socializacdo Técito para Tacito
Internalizacéo Explicito para Tacito
Externalizacdo Té&cito para Explicito
Combinacéo Explicito para Explicito

Fonte: Nonaka & Takeuchi, 1997.

Em suma, 0 modo de socializacdo propicia o desenvolvimento de um “campo de

»n5

interagcdo™, em que ocorre o compartilhamento das experiéncias e modelos mentais dos

membros, gerando um conhecimento compartilhado.

A externalizagdo gera um conhecimerto conceitual e é provocada pelo didogo ou
pela reflex@o coletiva, onde 0 emprego de metaforas ou analogias gjuda os membros da

equipe a articularem o conhecimento técito.

5 Termo cunhado por Nonaka & Takeuchi (1997, p. 80).
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A combinacdo da origem ao conhecimento sistémico, sendo desencadeada pela
aposicdo do conhecimento recém-criado e do conhecimento ja existente em uma “rede”’,

cristalizando-0s em um novo produto, servico ou sistema gerencial.

Finamente, a internalizacdo, através do “aprender fazendo”, produz o
conhecimento operacional. Assim, a criacdo do conhecimento organizacional é um
processo em espira, que comega em nivel individua e va subindo, ampliando
comunidades de interacdo que cruzam fronteiras entre segdes, departamentos, divisdes e

organi zagoes.

Contudo, “o ponto de partida para a construcéo da conversdo do conhecimento é
reconhecer a necessidade de transcender as dicotomias’ (Nonaka & Takeuchi, 1997,
p. 276). “Descobrir e corrigir os pontos fracos, tanto em nivel individual quanto em nivel
organizacional, € a chave para um processo eficaz de criacdo do conhecimento
organizacional em escala global” (Nonaka & Takeuchi, 1997, p. 259).

Portanto, o &mago do processo de criagdo do conhecimento organizacional ocorre
em nivel do grupo, onde a empresa oferece as condi¢des capacitadoras necessarias, pois as
equipes desempenham um papel central na empresa criadora de conhecimento porque
propiciam “um contexto compartilhado onde os individuos podem interagir e engajarem-se

em um constante dialogo” (Nonaka, 1997, p. 42).

Por conseguinte, verifica-se que um dos pontos comuns entre os muitos tedricos da
aprendizagem baseada na experimentacdo € a importancia depositada na integracdo das
novas experiéncias com as experiéncias passadas, através de um processo de reflexdo. No
caso, a reflexdo € largamente reconhecida como um elemento crucial no processo de
entendimento dos individuos. Assim sendo, cada vez mais fazse necessario um maior
entendimento sobre a natureza e a prética da reflexdo no ambiente de trabalho (Rigano &
Edwards, 1998).

Para tanto, as empresas precisam trabalhar a questdo da reflexdo de forma mais
profunda, levando os empregados a aprenderem a pensar sobre a esséncia dos problemas,

envolvidos em um ambiente cada vez mais participativo (Argyris, 1994).

Nessa linha, como observa Kim (1996), o aprendizado organizacional, para ser

duradouro e significativo, deve avancar tanto em nivel operacional quanto conceitual. O
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aprendizado operacional significa melhorar comportamentos ou métodos, a fim de otimizar
0 desempenho de um determinado sistema, enquanto que o aprendizado conceitual diz
respeito a mudanca dos modelos mentais sobre como o mundo funciona, tais como

reformular um problema em um contexto diferente e investigar suas implicagoes.

Portanto, a fase de criacdo de conceitos se concretiza quando a equipe expressa o
modelo mental compartilhado através do didlogo continuo, sob a forma de reflexdo
coletiva. O modelo mental tacito compartilhado € verbalizado em paavras e frases e,

finalmente, cristalizado em conceitos explicitos (Nonaka & Takeuchi, 1997).

Por fim, como enfatiza Nonaka & Takeuchi (1997, p. 59),

“uma organizacao que desgja lidar de forma dindmica com as mudancas no
ambiente precisa criar informacédo e conhecimento, ndo apenas processa-
los de forma eficiente. A todo momento a organizacao recria-se destruindo
0 sistema de conhecimento existente e encontrando novas formas de pensar
e fazer as coisas[...] Por outro lado, os membros deixam de ser passivos e
tornam-se agentes ativos da inovagao”.

Assim sendo e focado no propésito de compreender melhor como a aprendizagem
organizacional concretiza-se nas préticas de trabalho, particularmente através da resolucéo
coletiva de problemas, a secdo seguinte busca discorrer sobre alguns conceitos mais

associados a essa questéo.

3.4.1 A Aprendizagem Organizacional via Resolucao Coletiva de Problemas

Tomando-se como referéncia a lente da Gestalt®, a resolucéo de problemas envolve
a reorganizacd dos elementos de uma sSituacdo-problema em novos entendimentos,

formas, etc. que levem a uma solucéo desgada.

Para tanto, podem ser empregados dois tipos de pensamento: o primeiro,
denominado “produtivo”, € baseado na criacdo de uma nova solugdo para o problema, pois

uma organizagdo nova € produzida; o segundo, chamado de “reprodutivo”, aplica solugdes

6 Escola da &rea de psicologia que lida principal mente com os processos de percepcéo (Encarta Encyclopedia, 2000).
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bem-sucedidas no passado para resolver o problema, utilizando velhos hébitos e

reproduzindo comportamentos passados (Mayer, 1983).

Os tipos de pensamento desenvolvidos pela Escola da Gestalt séo, de certa forma,
abrangidos pela aprendizagem organizacional, os quais ficam evidenciados nos conceitos
de aprendizado adaptativo e generativo (Senge, 1990), instrumental e dialégico (Marsick,
1988), operaciona e conceitual (Kim, 1993b), single e double loop (Argyris & Schon,
1996), respeitadas as particul aridades de cada abordagem.

Na concepcao de Argyris & Schon (1996, p.16),

“o0 aprendizado organizacional ocorre quando os individuos da
organizacao experienciam uma situacdo problematica, questionando-a de
acordo com os interesses da organizacdo. Os resultados s&o incorporados
na imagem da organizacdo que os membros visualizam em suas mentes
elou nos artefatos epistemoldgicos (mapas, memdrias e programas
pertencentes ao ambiente organizacional)”.

Por sua vez, nos Ultimos anos, os programas de melhoria voltados para a gestéo da
gualidade vém dedicando grande énfase a resolucdo sistematica de problemas. Cabe
ressatar que esse processo caracteriza-se, a priori, por identificar, com a guda das
ferramentas gerenciais e edtatisticas, as principais causas dos problemas apontados, e
levantar possiveis alternativas para solucionar a falha ou desvio. Em geral, as pessoas

envolvidas se mobilizam em torno da situacéo- problema até o encaminhamento da possivel

solucdo.

N&o obstante os resultados obtidos com tal abordagem, nota-se que, em muitos
casos, 0 processo de aprendizagem fica limitado, sem uma reflexdo mais critica das

condicionantes da situagao- problema ou da prépria performance dos envolvidos.

Nesse aspecto, Argyris (1994) faz alusdo as acles da gestdo da qualidade total que,
no seu entender, produzem, em muitos casos, um aprendizado simples, necess&rio apenas
para solucionar os problemas superficialmente. Em principio, trata-se de um aprendizado
de single loop (Argyris & Schon, 1996), pois fica restrito a uma mera solucéo de
problemas, onde o foco situa-se mais na identificacdo e correcdo dos erros do que em um

questionamento mais profundo das razdes ocultas por detrés dos fatos.
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Por conseguinte, Argyris (1994) alerta que a cultura da empresa pode levar a busca
da resolucéo de problemas e, @ mesmo tempo, a mascara-los. Isto ocorre em fungdo da
producdo de um aprendizado superficial, necessario apenas para solucionar determinados
problemas.

Por outro lado, na resolucéo dos problemas a luz da aprendizagem organizacional,
além de as discussies e geracdo de idéias serem desenvolvidas de forma coletiva, o foco

passa da mera solucéo do problema para "o que podemos aprender com o ocorrido”.

No caso, 0 grupo passa a discutir néo somente as causas, consequéncias e possiveis
aternativas de solucédo, mas, também, quais as variaveis que levaram ao desencadeamento
da situagdo, quais suas inter-relacbes com os ambientes interno e externo e quais séo 0s
mecanismos e as competéncias necessarias para responder, com prontiddo ou até antecipar-

se, aocorréncia de outros problemas similares.

Nesse patamar, 0 aprendizado é gerado através de um exercicio de acéo-reflexdo,
em um processo dindmico e proativo, em que as situacfes que se apresentam sdo encaradas

em um diferente patamar de ertendimento e conhecimento.

Logo, esse processo caracteriza-se como uma aprendizagem de double loop
(Argyris & Schon, 1996) ou até de triple loop (Swieringa & Wierdsma, 1992), um estégio
superior em que o tratamento das situagdes- problema levam a um questionamento da razéo
de ser e dos fundamentos que sustentam a organizac&o, pois estabelece uma dindmica de
reflex&o mais profunda, quando os empregados questionam e sdo questionados, levando-os

a aprenderem e a exercitarem o ato de pensar sobre a esséncia dos problemas.

Ta experiéncia, muitas vezes, forca os individuos a confrontaremse com as
restricdes da realidade organizacional, desembocando fregientemente na descoberta de
idéias e agdes aternativas e criativas no seio da empresa. Contudo, sob esse prisma, uma
dindmica de aprendizagem deve estar centrada muito mais na forma ou processo que leva
as pessoas a refletirem sobre as questdes trabalhadas do que na solugdo de uma questéo

especifica

Portanto, 0 processo de aprendizagem organizaciona vem a0 encontro das
organizagdes que comegam a reconhecer estes problemas por elas mesmas e que querem

examin& los mais de perto e obterem ligdes deles. O aprendizado voltado para a agdo foi
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desenvolvido para gjudar a gerar solugdes para os problemas da vida real, com énfase na
experiéncia concreta dos individuos que tomam parte da atividade de aprendizagem
(Rigano & Edwards, 1998). A realidade passa a ser um exercicio de aprendizagem (Kolb
et. al, 1984; Swieringa & Wierdsma, 1992).

Como enfatizam Crossan et al. (1999), o papel da experiéncia no desenvolvimento
do entendimento compartilhado reforca a premissa da aprendizagem de que a cognicéo
(conhecimento, entendimento e crencas) e acao (comportamentos) sdo fortemente inter-
relacionados, uma vez que mudangas apenas no conhecimento, como oportunizado nos

programeas tradicionais de formacao, ndo necessariamente acarretam mudancas na agao.

Como afirmam Collins e Porras (1997), as empresas visionarias sdo aquelas que
mudaram o seu foco de impor as solucdes para dar as ferramentas, no intuito de fomentar

uma maior reflexdo e gerar um processo de aprendizado.

A partir dessas consideracbes e levando-se em conta as caracteristicas da
organizacdo estudada e do processo objeto dessa pesquisa, a Secdo Sseguinte procura
abordar alguns conceitos relacionados aos modelos ciclicos de aprendizagem,

particularmente no que se refere a aplicacéo desses na resolucéo de problemas.

3.4.2 Os M odelos Ciclicos de Aprendizagem Aplicados a Resolugdo de Problemas

Os ciclos de aprendizagem apresentam-se como um método estruturado para o
desenvolvimento de um processo de aprendizagem nas organizagOes, voltado para
propiciar o compartilhamento de modelos mentais, buscando a aprendizagem individual,
coletiva e organizacional. Diversos estudos tém sido recentemente produzidos, baseados
nas aplicacbes dos modelos ciclicos, 0s quais sugerem que 0s mesmos tém consideravel

utilidade no processo de aprendizagem organizacional focado na resolucéo de problemas.

Segundo Morin (1996), os modelos ciclicos de aprendizagem originam-se nos
trabalhos de Dewey, Lewin e Piaget, os quais enfatizam o processo de aprendizagem

experiencial, tratado com profundidade no ambito da psicologia.



32

Os modelos ciclicos, derivados particularmente dos trabalhos desenvolvidos por
Kurt Lewin, incorporam sucessivos estagios de coleta de dados, reflex@o, conceituacéo e
experimentacdo, em que as metéforas do aprendizado individual sdo estendidas para o
nivel de andlise organizacional (Easterby-Smith, 1998). A figura 1 apresenta 0 modelo de

aprendizagem experiencial desenvolvido por Lewin.

/ Experiéncia concreta

Verificagado dasimplicagoes .
dos conceitos nas Observagbes
novas situagoes e reflexdes

N /

Elaboracéo de conceitos
abstratos e de gener alizacbes

Figura 1- Ciclo de Aprendizagem de Kurt Lewin
Fonte: Easterby-Smith, 1998.

Nessa linha, Pfeffer & Ballew (1988) apresentam um modelo denominado “Ciclo
de Aprendizagem Experiencial” (The experiential Leaning Cycle), o qual apresenta as

seguintes etapas:
1) experienciando (atividade, fazendo);
I1) publicando (compartilhando reagcbes e observacdes);
[11) processando (discusséo dos padrdes e dinamicas);
IVV) generalizando (inferindo principios sobre o mundo real);
V) aplicando (plangando o mais efetivo comportamento).

Para os autores, “a aprendizagem experiencial ocorre quando uma pessoa se

engaja em uma atividade, analisa a atividade criticamente, abstrai alguns insigths Uteis da
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analise e apresenta o resultado do trabalho através de uma mudanca no comportamenta’
(Pfeffer & Ballew, 1988, p. 3).

Nesse caso, 0 processo de aprendizagem é caracterizado por uma “experiéncia
estruturada’, a qual constitui-se de “um desenho de aprendizagem em grupo que é baseado
no ciclo de aprendizagem experiencial (experiential learning)” (Pfeffer & Ballew, 1988,

p. 17). Paratanto, uma atividade precisa ser selecionada com base em dois critérios:
= acompeténciado facilitador; e
=  as necessidades dos participantes.

A experiéncia estruturada € um procedimento usado pelo facilitador para gjudar os
participantes a iniciar, processar, completar e integrar ndo somente aprendizados
especificos, como também o processo como um todo de como aprender movendo-se de
uma experiéncia para resultados aplicavels. Experiéncias estruturadas podem também
expandir o conhecimento dos proprios participantes a respeito de como eles se relacionam
Com 0S outros, COMo 0S grupos operam e como as pessoas funcionam como individuos e

integrantes da organizac&o.

Entretanto, além das técnicas utilizadas, outros fatores ligados ao facilitador fazem
diferenca no desenvolvimento dos grupos, tais como a habilidade para conduzir os
participantes e guda-los a tornarem suas experiéncias significativas para eles mesmos
(Pfeffer & Ballew, 1988).

Com base nos trabalhos de Kurt Lewin, Kolb (1997) desenvolveu um modelo
guadrifésico denominado Ciclo Vivencial de Aprendizagem, o qual envolve as seguintes

fases intercambiaveis.

) A Experimentacdo Concreta que se traduz efetivamente no fazer, na acéo
propriamente dita, em que a base do processo de aprendizagem, nesta etapa, recai na

observacdo e reflexdo do processo.

I1) A Observacao Reflexiva que envolve a reflexéo sobre a acéo e a observacéo a

partir de diversas perspectivas, tais como principais relagdes, causas, conseqiéncias, etc.



[11) A Conceituacdo Abstrata que abrange a formagdo de conceitos abstratos e
generalizagbes que integram as observacdes de uma forma sistematizada, o que poderia se
traduzir nas organizacGes como o levantamento de alternativas de solucdes e as possivels

consequéncias de cada alternativa.

IV) A Experimentacdo Ativa que consiste na decisdo da aternativa mais
adequada, com base nas experiéncias e conceitos elaborados, para a resolucédo do
problema, desencadeando uma nova experiéncia concreta e fomentando a geracéo de um

Novo processo de aprendizagem.

Para Kolb et a. (1984), todas as atividades da organizacéo podem constituir-se em
um componente do processo de aprendizado. Sob esse enfoque, as situagdes-problema séo

tanto estimulos quanto meio para o aprendizado (Swieringa & Wierdsma, 1992).

O Ciclo Vivencia de Aprendizagem encontra-se representado graficamente na

figura 2.
Comparélo com a
. \
Experiéncia Identificar as diferencas

Escolher um modelo ou Concreta (problema)

objetivo
Executar a
solugéo
Experimentacéo
Ativa

- Observacéo
Reflexiva
Selecionar uma Selecionar um
solucdo problema
Conceituagéo
Abstrata
Avdliar as
consequencias Considerar as solugdes
das solugdes

-— alternativas

Figura2 - O Modelo de Aprendizagem Vivencia e o Moddo de Resolucéo de Problemas
Fonte: Kolb, 1997, p. 332.
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O ponto de partida de Kolb reside na convicgdo de que tudo que se aprende deve se
evidenciar no que se faz, visto que a aprendizagem se realiza mediante a experiéncia ou,
ainda, por meio da acdo. Neste caso, a aprendizagem funciona tanto como estimulo como
meio para aprender, em que as atividades de rotina tornam se componentes dos processos

de aprendizagem.

Com esse enfoque, Swieringa & Wierdsma (1992) apresentam o0 modelo de
aprendizagem Vivencia de Kolb de uma forma mais simplificada e identificada com a
nomenclatura gerencial. Em sua proposta, 0s autores identificam quatro momentos de
intervencdo denominados Fazer, Refletir, Pensar e Decidir.

O Fazer consiste na experimentagdo ou acdo propriamente dita, acompanhada de
uma acurada observacdo. Nesta fase, a capacitacdo, traduzida como as habilidades

necessarias para a acao, torna-se premente.

No Réfletir, as situacdes e informacles levantadas através da observacdo sdo
analisadas e avaliadas em funcdo dos resultados esperados, levando a uma reflex&o sobre o
processo que envolveu a geracdo dos resultados obtidos, as relagbes, causas e
consequéncias da agdo/experimentacao realizada.

A fase do Pensar envolve a associacdo dos pontos assinalados no processo de
reflexdo com os conceitos e teorias gerenciais, de forma que sgiam levantadas alternativas
de soluc&o para os problemas analisados, bem como feita a andlise do impacto da aplicagdo

de cada solucéo encontrada.

Em seguida, no Decidir, € escolhida uma das aternativas propostas e estabelecido
um plano de acdo (contrato), envolvendo objetivos/metas, preparacdo, recursos,
indicadores de monitoramento, etc., para 0 desencadeamento de uma nova agéo, iniciando-
se novamente o ciclo de aprendizagem. A partir do momento que os participantes decidem
por uma nova linha de ago, ocorre o estabelecimento de um contrato mutuo, que se
concretiza em um plano de agdo para executar uma hova agao ou experimentacdo, baseada

em um visdo compartilhada ou visdo de futuro da equipe.

Por sua vez, cada etapa do ciclo esta diretamente identificada com um tipo de
intervencao relacionada a preparacéo, no sentido de viabilizar cada fase do processo de

aprendizagem.
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No fazer, a capacitacdo assume um papel de relevancia, entendida aqui como
programas de educacéo dirigidos para a aquisicéo de habilidades. No processo de reflexdo
(refletir), aformagdo toma preméncia, através de programas dirigidos ao desenvolvimento
de procedimentos e atitudes especificas. A educacdo, no seu sentido mais restrito,
configurada por programas dirigidos a agquisicdo de conhecimento e compreensdo, €
fundamental para a etapa do pensar, onde as teorias e métodos rel acionados buscam gjudar
na andlise, conceituacdo e estabelecimento de novas conexdes. Na fase do decidir, a
consultoria como agdo educativa pode proporcionar subsidios e gjudar no processo de
decidir, em vez de encontrar ou apresentar solucdes.

Atraveés desse ciclo de aprendizagem, os individuos ganham experiéncia fazendo
(doing), refletem sobre a experiéncia realizada, procuram compreendé-la, através de
andlises e conceituagdes, fazem escolhas e decidem quando experimentar novamente

(refazer), iniciando um novo ciclo de aprendizagem.

Logo, o ciclo apresenta dois eixos onde o0 aprendizado toma lugar: um estende-se
da ‘acdo’ para ‘reflexdo’ e o outro do ‘concreto’ para o ‘abstrato’. De acordo com essa
aplicacdo, o aprendizado ocorre através de sucessivos ciclos de aprendizagem (Swieringa
& Wierdsma, 1992). A figura 3 apresenta graficamente o ciclo de aprendizagem proposto
por Swieringa & Wierdsma (1992).

O processo de aprendizagem organizacional, baseado nos modelos ciclicos de
aprendizado e aplicados a resolucdo de problemas, pode constituir-se em um importante
instrumento para desencadear uma dindmica que gere uma sinergia coletiva capaz de

proporcionar um efetivo aprendizado coletivo e organizacional.

Como observa De Geus (apud Starkey, 1997), as empresas sobrevivem porque
criam um relacionamento harmonioso com seu meio ambiente através de um ciclo de
aprendizado. A sobrevivéncia de longo prazo depende do efetivo e continuo aprendizado e

da capacidade de traduzir o aprendizado em acdo e mudanca.

Por fim, Morin (1996) observa que aprender é adquirir conhecimentos e
competéncias, € modificar atitudes e comportamertos para serem mais eficazes do que
antes. Isto posto, a aprendizagem € um processo psicoldgico, constituido por um conjunto
de atividades motrizes e intelectuais, responsavel pela modificacdo das atitudes e das

condutas do individuo.
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Ciclo de Aprendizagem Experencial

CAPACITACAO /_—\ FORMACAO

REFLETIR

(Observar e Refletir)

FAZER

(Experenciar)

DECIDIR

(Convergir e Decidir)

(Pensar e Analisar) \
CONSULTORIA \__./ EDUCAGAO

Figura 3 - Ciclo de Aprendizagem Experiencia
Fonte: Swieringa & Wierdsma, 1992.

PENSAR

Por conseguinte, apés relacionar o processo de aprendizagem organizaciona as
préticas de trabalho, especiamente no que tange a resolucdo de problemas via ciclos
viverciais de aprendizagem, cabe localizé 10 como vetor construtor de novas competéncias

gerenciais.

3.5 O PROCESSO DE APRENDIZAGEM E O DESENVOLVIMENTO DE NOVAS
COMPETENCIAS

O presente tépico visa discorrer sobre algumas abordagens relacionadas a nogéo de
competéncia, procurando estabelecer uma relacdo entre o processo de aprendizagem e o
desenvolvimento de novas competéncias. Contudo, a exemplo das demais secOes, 0
trabalho concentrase naguelas abordagens que apresentam maior afinidade com os

propésitos e particularidades do estudo.

A palavra competéncia vem da palavra em latim “competens’ que significa “aquilo

gue vai com, aquilo que € adaptado a’. Porém, o conceito de competéncia, no senso de
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efetiva performance, foi popularizado por Boyatzis (1982), em seu trabalho seminal

intitulado “The Competent Manager”.

Desde entdo, tem existido um intenso debate sobre a natureza da competéncia e iem
umerdveis esforcos para definir “competéncia’ para um extenso conjunto de ocupacoes,
bem como para fungdes especificas (Hardern, 1995). Por exemplo, para Thompson (1995),
a competéncia encontra-se relacionada aos atributos necess&rios para 0 individuo
desempenhar sua funcdo, os quais séo adquiridos através da combinacdo da educacéo,

treinamento e prética no trabalho’.

Ja no entender de Le Boterf (1994, p. 21), a competéncia é constituida pela
integracéo do saber (savoir), saber fazer (savoir-faire) e saber agir (savoir-agir), ou sgja, “a
competéncia € a capacidade de integrar saberes diversos e heterogéneos para finaliza-los

sobre a realizacdo das atividades”®.

Entretanto, Le Boterf (1999a) observa que a nogdo de competéncia € muito mais
complexa do que a soma de conhecimentos, habilidades e atitudes que remonta a década de
60. Competéncia € um conceito evolutivo, em via de fabricagdo, e ndo um conjunto

aplicado de saberes tedricos ou praticos.

Porém, em muitos casos, a competéncia é entendida como um conjunto de
referenciais ou listas interminaveis de pré-requisitos, reduzindo-a em pedacos, dentro de
uma logica de decomposicdo, inspirada, provavelmente, pelos principios tayloristas. Para
Le Boterf (1999b), esses referenciais ndo devem tornar-se moldes, mas pontos de

referéncia ou atrativos para os individuos no desenvolvimento de suas competéncias.

Seguindo essa linha, Le Boterf (1999b) afirma que ndo se pode raciocinar em
transmitir competéncias, visto que elas sdo dindmicas e, portanto, ndo transferiveis. Logo,
deve-se criar condicbes favoréaveis para a construcdo pessoa das competéncias,

abrangendo um saber combinatério, em que o sujeito é o centro da competéncia.

7 Um exemplo dessa abordagem contitui-se na lista referencial de padrdes e qualificagdes baseada na competéncia,
adotada pelo The National Council for Vocational Qualifications — NCVQ, do Reino Unido, a qual é sinteticamente
apresentada no anexo A.

8 Apesar de abrangente e relativamente aceita entre os estudiosos do tema, Michel (1993) afirma que esta definicdo
apresenta alguns inconvenientes rel acionados a justaposi¢do, ou seja, onde comega e onde termina o saber em relagdo ao
saber fazer, ou em relagdo ao saber agir e assim por diante.
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Assim, o individuo pode ser considerado como o construtor de suas competéncias,
em que essa se faz através da combinacdo e mobilizagdo de um duplo conjunto de
recursos. 0s recursos incorporados (conhecimentos, experiéncia, qualidades pessoais,
vivéncias, etc.) e a rede de recursos de seu ambiente (redes profissionas, redes

documentais, bancos de dados, etc.).

Com relagao aos recursos incorporados, em particular, o autor apresenta a seguinte

tipologia:

= Conhecimentos gerais (conceitos, saberes disciplinares, teorias, etc.): servem
para propiciar a compreensdo de um fendmeno, uma Situagdo, um problema ou

procedimento.

= Conhecimentos especificos do ambiente profissional: sdo aqueles sobre o
contexto de trabalho do individuo, tais como planos, regras de gestdo, cultura
organizacional, cédigos sociais, organizacdo da empresa ou de unidades, etc., isto €, os
conhecimentos sobre 0 contexto interno e externo da atividade profissional .

= Conhecimentos procedurais: sdo agueles que descrevem procedimentos,

métodos e modos operatorios (rotinas) dentro de uma ordem estabel ecida.

= Habilidades operacionais: sdo as aplicacdes, os métodos, os procedimentos, 0s

instrumentos cujo individuo os operacionaliza na prética. Eles permitem saber operar.

= Saberes e habilidades experienciais: sdo resultados da experiéncia, da acéo.
Por sua vez, sdo dificeis de exprimir de forma sistematizada e, geralmente, sdo conhecidos

como conhecimentos tacitos, maneiras de fazer, jeito, astlcia, virtuosidade, etc.

= Habilidades relacionais: sdo as capacidades que permitem se relacionar e
cooperar eficazmente com 0s outros, tais como a capacidade de escuta, de negociagéo, de
trabalho em equipe, de trabalho em rede, etc. Tal capacidade é adquirida através da
diversidade de lugares e momentos, ndo exclusivamente vinculada aos percursos

profissionais.

= Habilidades cognitivas: €elas correspondem a operacbes intelectuais
necessérias para a andlise e resolucdo de problemas, a concepcao e realizacdo de projetos, a

tomada de decisdo, a invencdo, como, por exemplo, a inducdo, deducdo, abstracéo,



40

reflexdo, analogia, producéo de hipdteses, generalizacOes, etc. As habilidades cognitivas

permitem inferir, ou sgja, criar novas informagdes a partir de informagdes existentes.

= Atitudes e qualidades. abrangem as caracteristicas da personalidade, ilustradas
como rigor, forca de vontade e conviccdo, curiosidade de espirito, iniciativa, etc. Contudo,
antes de querer estimar o “saber ser” de uma pessoa, 0 objetivo é colocar em evidéncia

certas qualidades que sdo esperadas em uma situacéo profissional particular.
= Recursos fisioldgicos: sdo agueles necessarios para a geracdo de energias.

= Recursos emaocionais: guiam a intuicdo, a percepcdo de sinais fracos ou, em
outras palavras, permitem sentir uma situacéo e/ou relagéo (felling).

Contudo, Le Boterf (1999b, p. 60) ressata que “a capacidade de agir com
competéncia depende, também, da rigueza de seu ambiente e de suas possibilidades de
acesso a essa rede de recursos” (Le Boterf, 1999b, p. 60). O quadro 3 apresenta os tipos de

recursos incorporados aos individuos associados ao modo principal de aquisi¢ao.

Em suma, na definicdo de competéncia de Le Boterf (1999a), o sujeito é tanto
portador como produtor de competéncias, evidenciando-a como forma de agir e
distinguindo-se dos recursos necessarios para sua producdo. Portanto, “a competéncia que
o individuo produz é uma seqiiéncia de acbes, onde se encadeiam multiplas habilidades
(savoir-faire) e experiéncias” (Le Boterf, 1999b, p. 27). Assim sendo, apartir de um

mesmo capital de recursos, o individuo pode construir muitas competéncias.
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Quadro 3 -Tipos de Recursos Incorporados aos I ndividuos Associados a0 Modo Principal de Aquisicdo

TIPO FUNCAO MODO PRINCIPAL DE AQUISICAO

Educacdo formal®, formacdo inicia™ e
Conhecimentos gerais Saber compreender
continua
Conhecimentos especificos sobre o || Saber se adaptar . ] . o
. o _ _ Formag&o continua e experiéncia profissional
ambiente profissional Saber agir sob medida

Conhecimentos procedurais Educaco formal, formaco inicial e continua

. o Saber proceder . .
Habilidades operacionais Experiéncia profissional
Saber operar

Saberes e habilidades experienciais Experiéncia profissional

Saber cooperar
Habilidades relacionais ) Experiéncia socia e profissional
Saber se conduzir
. - Saber tratar a informagéo Educacdo formal, formago inicia e continua
Habilidades cognitivas o o ) o ]
Saber raciocinar Experiéncia socia e profissional analisada
) ] ] Experiéncia social e profissional
Atitudes e qudidades Saber se enggjar .
Educacdo

o Saber sentir uma situagéo .
Recursos emocionais o Educacéo
Saber captar os sinais fracos

Fonte: adaptado de Le Boterf, 1999b.

Entretanto, o saber combinatorio dos individuos ndo é idéntico, tampouco estanque,
pois ele pode evoluir ao curso do tempo. Portanto, ndo ha somente uma maneira de ser
competente em relacdo a resolucdo de uma situacdo-problema ou um projeto a realizar,

podendo haver varias estratégias ou conduas pertinentes.

Por outro lado, a competéncia coletiva é resultado dessa arquitetura combinatoria,
ou sgja, uma propriedade emergente da articulacdo e da sinergia entre as competéncias

individuais, fruto do trabalho e da experimentacdo (Le Boterf, 1999a).

9 A educagéo formal caracteriza-se como o ensino escolar, universitério, etc.
10 A formacg@o inicid refere-se aformagéo profissional através deinstitutos profissionais, escolas profissionalizantes, etc.
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RECURSOS

* Recursos incorporados

- Conhecimentos

- Habilidades o
Resul

- Qualidades Atividade | @ Valj“agtfg;:do

- Recursos fisiol 6gicos

- Recursos emocionais a

- Cult Atividade 4

- VZ' ;Z o T Resultados
(=) Valor agregado

* Recursos do ambiente Atividade 3 E /

- Redes documentais

- Bancos de dados

- Redes de expertises, ...

Figura4 - A Competéncia como um Saber Combinat6rio Materializado em uma Agéo
Fonte: adaptado de Le Boterf, 1999b.

Isto posto, Koenig (1996) afirma que a aprendizagem nas organizagdes, entendida
como um fendmeno coletivo de aquisicdo e elaboracdo de competéncias, pode contribuir,
efetivamente, para o processo de mudanca. A dimensdo coletiva da aprendizagem pode ser

ativada de duas maneiras, ndo excludentes uma da outra.

O primeiro modo repousa sobre a circularizaggo de idéias ou a difusdo de praticas
construtivas de novas competéncias, em que 0 impacto da aprendizagem cresce com a
diversidade de interpretacGes produzidas e aumenta em fungdo do nimero de individuos
gue, no seio da organizagdo, adquirem uma nova competéncia, julgando-a Util, e que

compreendem da mesma maneira as diversas interpretacdes produzidas.

A segunda maneira baliza-se sobre a criagdo de relaces entre as competéncias
preexistentes, visando a uma melhor confrontacdo e articulacdo entre os atores, 0s quais

estdo habituados a mobilizar suas competéncias de maneira independente.

Koenig (1996) apresenta as seguintes formas para ativar 0 processo de

aprendizagem coletiva:
= coleta explicita de novos conhecimentos, acessiveis a todos os empregados;

* intercAmbio de experiéncias com especialistas ou entre dominios de
competéncias, através de reunides organizadas, projetos comuns ou ainda de maneiras mais

informais;

wEHZE~E0



» difusfo das competéncias através do trabalho interativo e em equipe.

Nessa linha, a aprendizagem designa o processo pelo qual um individuo constrdi,
assimila e aperfeicoa conhecimentos e novas competéncias, através do qual suas
representagdes, seus comportamentos e suas capacidades de acdo sdo modificados
(Cukierman, et a., 1996).

Para tanto, 0 conhecimento pode ser visto como um “recurso interpretativo” para a
pessoa, 0 qual propicia a leitura da situacdo corrente, possibilitando comparagGes com
situagdes semelhantes e a identificacdo de maneiras diversas para lidar com os eventos
identificados, enquanto que as habilidades préticas sdo aprendidas através da experiéncia
prética, em que o entendimento € construido através do uso criativo de representactes
simbdlicas do fato considerado, ou sga, através da linguagem (Koenig, 1996). “O
conhecimento constréi-se pela interpretacdo da acdo. [..] Dirigir é agir sobre as
interpretacOes, influenciar interpretacdes. [...] Portanto, agir € interpretar, exprimir

atraveés da linguagem dos atos” (Lorino, 1996, p. 18).

Le Boterf (1999b) apresenta algumas condic¢des que podem facilitar a construgéo de

competéncias através do desenvolvimento de um saber combinatodrio, que sdo:
= favorecer avariedade de recursos e de experiéncias profissionais e sociais;
= facilitar a confrontag&o com préticas e estruturas de referéncia diferertes;

= desenvolver a reflexdo que permita formalizar e evoluir os esguemas

operatorios que servirdo a atividade combinatoria;

» organizar situacbes de direcionamento & combinacdo, tais como estudos de

caso, dispositivos de simulagdo, estudos de problemas, alternancias de cendrios, etc.;

= favorecer, na educacéo inicial, uma formacdo contrastada e diversificada, como

ciéncia e arte, linguas latinas e anglo-saxénicas, matematica e literatura, etc.;
» conduzir as praticas de improvisagao, tais como cénica, oratlria, musical, etc.;

= desenvolver uma cultura geral e a compreensdo intercultural de maneira a

favorecer o raciocinio por analogia e o pensamento metaforico.



Por sua vez, apesar de 0 processo de aprendizagem organizacional poder ser
aplicado em todos os niveis da empresa, € junto ao segmento gerencial que ele apresenta
sua maior alavancagem, pois as novas competéncias gerenciais abarcam uma extensa
gama de acles e aplicacdo de técnicas complexas sobre uma variedade de contextos
imprevisiveis, demandando uma substancia capacidade de agir. Le Boterf (1999b)
apresenta no quadro 4 um conjunto de competéncias gerenciais requeridas dos gerentes

para gerir uma situacao complexa.

Isto posto, 0 processo de aprendizagem organizacional pode constituir-se em um
poderoso instrumento para o desenvolvimento de novas competéncias, pois “é aprendendo
a reconhecer os problemas, classifica-los em relacéo aos seus contextos, que o sujeito se
tornara capaz de aprender a aprender [...] e saberd nao somente resolver um problema

em particular, mas varias categorias de problemas” (Le Boterf, 1994, p. 99).



Quadro 4 - Competéncias Requeridas de um Profissiona Competente
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O profissond competente:
agudle que sabe gerir uma
Situaco profissond
complexa

Saber agir e
reegir com
pertinéncia

Saber combinar
recursose
mobilizalos
num contexto

Saber trangpor

Saber gorender e
gorender a

Saher senggar

- saber 0 que fazer;

< - saber ir dém do prescrito;

- saber priorizar numaurgéncia;
- Saber arbitrar, negodiar, repartir;
- saber encadear aghes segundo afindidade.

- saber condruir competéncias apartir de
recursos,

- saber tirar partido néo somente dos
recursos incorporados (conheci mentos,
experiéncia, ec.), mas também dos
recursos do ambiente.

- saber memorizar mltiplas situagOes e tipos
de solucdes,
- saber recuar, funcionar em “pistadupld’;

A - saber utilizar seus meta-conhecimentos

paramodear;

- saber reparar einterpretar osindicadores
de contexto;

- saber criar condigdes de trangposicéo com

/\

base nos esquemes tranderives.

- saber tirar lighes daexperiéncig;

- saber trandformar Suaacéo em experiéncig
- saber descrever como se gorende;

- saber funcionar em cidlo duplo de

gorendizagem.

- saber enggar suasubjetividade;
- Saber assumir riscos;

- ssber empreander;

- éicaprofissonal.

Fonte: adaptado de Le Boterf, 1999b.
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3.6 A APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL E O PARADOXO “APRENDER VERUS
ORGANIZAR”

Segundo Weick & Westley apud Hardy (1996), a aprendizagem organizacional
apresenta uma questdo paradoxal entre o0 “aprender” e 0 “organizar’, processos esses que

0s autores consideram antitéticos.

Isso se deve, a priori, pelo fato de que organizar, no sentido de melhoria continua,
envolve a estruturacdo, delimitagdo, padronizacdo, ou segja, diminuir a variabilidade,
minimizar 0s riscos e assegurar uma conduta linear e padréo, enquanto que para aprender é
necessario arriscar, flexibilizar as regras, aumentar as margens de tolerancia, desestruturar,

descristalizar, €tc.

Por conseguinte, os pesquisadores observam que, levada a extremos, a
especializacdo leva com o tempo a simplicidade, tornando as estruturas da organizacéo
rigidas e incapazes de dar novas respostas, enquanto que a flexibilidade em demasia pode
tornar as estruturas muitos frouxas, gerando a perda de integridade da organizacdo e
levando-a a uma situacdo cadtica, inclusive com a perda da capacidade de aprender. Em
contrapartida, eles afirmam que o processo de aprendizado “ideal” ndo ocorre pela

alternancia de um ou outro, mas pela sua justaposi¢ao, ou sgja, entre organizar e aprender.

Nessa mesma linha, Graham & Pizzo apud Klein (1998) procuram clarificar melhor
essa dicotomia, identificando e apresentando dois tipos de dominios organizacionais. 0

dominio fluido e o dominio institucional.

No dominio fluido, o conhecimento € originado das relaces pessoais, proveniente
das redes pessoais informais, encontros e reunides causais entre as pessoas, onde antes de
seguir os procedimentos padrdes, os individuos procuram identificar maneiras alternativas
e melhores de fazer as coisas. JA 0 dominio ingtitucional é caracterizado pelo trabalho
estruturado, controlado, medido, etc., nitidamente marcado pela organizacdo formal e

rigidamente orquestrado pelas normas da empresa.

Para os autores, a questédo fundamental é o alcance do ponto de equilibrio entre o

dominio fluido e ingtitucional, no sentido de proporcionar a organizacdo a capacidade de
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inovar, gerar novos conhecimentos e, a0 mesmo tempo, aprender, operaciondizar e

sistematizar esses conhecimentos por toda a empresa.

Nessa mesma linha, Le Botef (1999b), referindo-se ao processo de
desenvolvimento de competéncias, também faz mencéo a questéo do equilibrio, entre o que
0 autor chama de malha rigida e malha frouxa para a emergéncia de novos conhecimentos
e sedimentacdo da aprendizagem.

A figura 5 ilustra os dominios presentes no contexto organizacional e o processo de

aprendizagem organizacional como elo de ligagdo entre essas dimensdes.

CONDICOES PARA A APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

MALHA FROUD MALHA RIGI,

APRENDER x ORGANIZAR
4 —> DOMINIO INSTITUCIONAL

(Diretrizes,codigos, rotinas, padréo,
etc)

DOMINIO FLUIDO
(Experimentos, pilotos,
inovacoes, etc.)

PROCESSO DE
APRENDIZAGEM

Figura 5 - Condigdes paraa Aprendizagem e os Dominios Presentes no Contexto
Organizaciona
Fonte: Dados da pesquisa.

Isto posto, levando-se em conta que o equilibrio entre o aprender e 0 organizar € um
dos pontos-chave do processo, uma das alternativas para gerar essa tensao criativa (Senge,
1990) entre as dimensdes “aprender e organizar” € desenvolver diversos projetos
inovadores que exijam maior flexibilidade, na forma de experiéncias piloto, estudos de

caso, dispositivos de simulacdo, estudos de problemas, etc.,, que podem coadunar,
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concomitantemente, com as atividades produtivas da organizacédo, para posterior difuséo e

implementacéo por toda a empresa.

Entretanto, tdo importante como elucidar os pressupostos da aprendizagem
organizacional, € discorrer sobre as principais abordagens concernentes as barreiras

impostas ao processo de aprendizagem nas organi zagoes.

3.7 BARREIRAS IMPOSTAS A APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

As barreiras impostas a aprendizagem organizacional podem aflorar em diferentes
niveis da organizacdo, surgindo desde sua estrutura e cultura, passando pela diferenciacéo
entre especialistas e patologias do trabalho em equipe ou, ainda, pela resisténcia dos

proprios individuos (Ayas & Maljers, 1996).

Para Morgan (1996), o processo de aprendizagem organizacional esbarra com
freqiéncia nos enfoques burocréticos existentes nas organizacbes que impdem aos
empregados estruturas fragmentadas de pensamento, ndo encorgjando as pessoas a
pensarem por s proprias. Através de objetivos organizacionais, metas, estruturas e papéis
estabelecidos, a empresa cria padrbes definidos de atencdo e responsabilidade,
fragmentando o interesse em um conhecimento daquilo que a organizacéo esta fazendo.

As organizacbes muito burocratizadas, congtituidas por divisdes verticais e
horizontais poderosas, raramente permitem um fluxo de informagdo e conhecimentos de
maneira livre, 0 que acaba acarretando o surgimento de diferentes imagens da situacdo
global por parte dos diversos setores da organizagdo. “A existéncia de tais divisdes tende a
enfatizar as distingdes entre diferentes elementos da organizacdo e a fomentar o
desenvolvimento de sistemas politicos que colocam ainda maiores barreiras na forma de

aprendizagem” (Morgan, 1996, p. 93).

O elemento politico deriva do fato que as organizagcBes sdo diferenciadas em
especialistas, departamentos e subgrupos de varios tipos, dentro de uma estrutura onde
poder, recursos, prestigio e recompensas séo distribuidos diferenciadamente. Nesse caso,

os individuos, inseridos nessas estruturas de poder, procuram defender e avancar na
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consecucdo de seus interesses. Em decorréncia, a mudanca torna-se potencialmente
ameacadora (Salaman & Butler, 1991).

Swieringa & Wierdsma (1992) observam que essas organizacoes, classificadas
como prescritivas, sdo dirigidas antes para prevenir problemas, mesmo 0s menores, do que
para enfrenté&-los, restringindo dessa forma a emergéncia de um processo de
aprendizagem.

Outro aspecto apontado encontra-se associado ao que Morgan (1996) denominou
“principio de responsabilidade burocrética’. Esse tipo de barreira a aprendizagem
encontra-se na medida em que os empregados s80 mantidos como responsaveis pelos seus
desempenhos dentro de um sistema que recompensa 0 sucesso e pune as falhas. Em
decorréncia, os individuos tendem habitualmente a encontrar formas de desqualificar os
assuntos e problemas que os colocardo sob luzes obscuras. Nesse sentido, o pesquisador
(Morgan, 1996, p. 94) discorre:

“0s gerentes e 0s seus empregados também tém a tendéncia de querer
‘empurrar as coisas para baixo' e estarem ‘acima dos fatos'. 1sso no geral
os leva a criar interpretagdes supersimplificadas das situagbes com as
guais estédo lidando. Tendem a interessar-se pelos problemas somente
guando existem solugBes a mao. Assuntos complexos que sao dificeis de
encarar sdo, dessa forma, freqlentemente discutidos ou rebaixados na sua
importancia para gerar tempo para que as solucbes emerjam ou na
esperanca de que os problemas gque representam desaparecam.”

Em decorréncia, os empregados e, particularmente, os administradores ficam
especializados em encontrar maneiras de desviar a atencéo e acobertar situaces. Para
tanto, procuram desenvolver formas de impressionar a administragéo, fazendo as situactes

pelas quais sdo responsaveis parecerem melhores do que realmente séo.

Outra barreira identificada reside na dissonancia entre aquilo que as pessoas dizem
e aquilo que fazem, ou sgja, 0 hiato entre o discurso e a acdo (Argyris & Schoén, 1996;
Morgan, 1996). Para Argyris & Schon (1996), o grande problema é que os individuos, na
maioria da vezes, ndo percebem a defasagem entre as teorias esposadas (espoused
theories), ou sgia, aquilo que expressam através da linguagem e as acles efetivamente
colocadas em prética, isto €, as teorias em uso (theories-in-use).
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Por conseguinte, gerentes e empregados procuram tratar os problemas de forma
retérica ou com racionaizagles, no intuito de transmitir a impressdo de que sabem aquilo
gque estdo fazendo. Como frisa Morgan (1996, p. 95), ‘isso pode ndo ser somente para
impressionar 0s outros, como também para convencé-los de que tudo vai bem e que
possuem a habilidade de lidar com o problema”. E a chamada “incompeténcia habil”
(Argyris, 1994).

Por outro lado, os individuos engajamse em comportamentos de disfarce,
consciente ou inconsciente, ao lidarem com ameagas a um modelo bésico de préatica. Em
geral, desviam a culpa para outro lugar, intensificando essa prética, em vez de questionar a

sua natureza e 0s seus efeitos.

Argyris & Schon (1996), ao tratarem a questdo das barreiras impostas a
aprendizagem, observam que os seres humanos aprendem muito cedo na vida a lidar com
situacOes embaracosas ou ameacadoras. No ambito das organizacOes, os pesquisadores
identificaram dois padr8es comuns de comportamento, os quais foram classificados como

modelo| ell.

O denominado “modelo I” (Argyris & Schon, 1996) envolve fazer inferéncias sobre
0 comportamento de outra pessoa sem confirmar se elas sdo vélidas, advogando uma viséo
abstrata sem, no entanto, explanar ou ilustrar qualquer razéo plausivel. Esse modelo é
formado por um conjunto de valores implicitos, incluindo o desgjo de manter o controle

sobre a situacéo, maximizar ganhos, minimizar perdas e, principamente, evitar embaragos.

Em outras palavras, 0os processos de raciocinio defensivo dos individuos incluem
considerar premissas e inferéncias subjetivas e implicitas, engendrando conclusdes que
déem suporte as suas proprias visdes. Essas premissas sdo téo internalizadas que tornam-se

tacitas, levando os individuos a agirem de forma automatizada, sem pensar.

Logo, esse modelo é inerentemente dirigido para uma predisposicdo defensiva,
traduzindo-se em “rotinas defensivas’ na organizacdo, as quais sdo implicitamente
desenhadas para prevenir os individuos e as organizactes de experimentarem embaracos
ou ameacas. Através da utilizacdo desse modelo, os individuos criam um sistema de
aprendizagem organizacional, caracterizado por “defesas, profecias auto-realizaveis,

processos automotivados e expansdo de erros’ (Argyris, 1982, p. 8).
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Esse tipo de atitude é resistente a mudanca, inibindo a deteccdo e correcéo de erros,
pois muitos problemas, dentre os quais pode-se aprender muito e habilitar a organizacéo a
melhorar sua efetividade, ndo sdo discutidos e tornamse insoliveis. Uma das mais
significativas causas para a falha da aprendizagem na resolucéo de problemas é a tentativa
de evitar o debate mUtuo ou o didlogo sobre a esséncia dos problemas (Argyris & Schon,
1996).

Como tal modelo provoca entrincheiradas rotinas defensivas em nivel do individuo,
grupo e organizacdo, somente pelo exame e modificagdo dos valores governantes dessas

acOes sera possivel produzir novas estratégias de agdes que habilitam o aprendizado.

Para tanto, o processo de aprendizagem devera apoiar-se no modelo |1, proposto por
Argyris & Schon (1996), porquanto esse envolve um questionamento extensivo sobre as
visdes e experiéncias dos outros, permitindo aprender sobre outras visdes e minimizar a

disposicéo de defesa.

No entender de Argyris & Kaplan (1996), uma abordagem para lidar com
resisténcias organizacionais e comportamentos defensivos requer de os participantes
acreditarem e enggjarem-se em um complexo processo de aprendizagem, desenhado para

concientiz&1os de como as teorias em uso conflituam com as teorias esposadas.

Em sintese, fazse necessario conscientizar os individuos sobre o gap entre o
discurso e agdo, bem como quebrar o ciclo de crencas defersivas e comportamentos

protetores (Argyris, 1997). Isso € possivel através da efetivacéo de dois passos criticos.

= tornar os problemas explicitos, visto que as rotinas defensivas sdo minimizadas
guando as pessoas genuinamente descobrem gue as outras reconhecem o problema e estéo

preparadas para of erecer sugestdes para sua resol ucao;

» ftratar as Situagbes embaracosas ou ameagadoras com base no raciocinio
produtivo, que requer que as premissas e inferéncias segjam explicitas, e na efetivagdo do

double-loop da aprendizagem'*.

1 O single e double-loop da aprendizagem foram abordados no item 3.4 “a aprendizagem organizacional aplicada as
préticas de trabalho”.
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Nessa mesma linha, Morgan (1996) prop&e quatro diretrizes focadas no processo de

aprendizagem organizacional:

I) encorgar e vaorizar uma abertura e flexibilidade que aceita erros e incertezas,
levando os individuos a compreender e aceitar a natureza problematica das situagtes com
as quais estdo lidando, em vez de criar condicdes que incentivem esconder ou negar erros e
evitar fazer perguntas probleméticas,

I1) encorgar um enfoque de andlise e solucdo de problemas complexos que
reconhega a importancia de exploragéo de diferentes pontos de vista, inclusive permitindo
o conflito construtivo e o debate entre os defensores de perspectivas que competem entre
S, gudando a organizagdo a absorver e lidar com a incerteza do seu ambiente em lugar de

tentar evitdlo ou diminé-lo;

[1l) evitar a imposicdo de estruturas de agdo em ambientes organizados,
configuradas pela imposicdo de objetivos, metas, etc., ressaltando a importancia da agéo

dirigida para a investigacao e encorgjando a emergéncia de novas idéias e acoes;

V) fazer intervengdes que criam estruturas e processos organizacionais que gudem
aimplementar os principios anteriormente apresentados.

Em suma, como ressalta Morgan (1996, p. 95) “o processo de aprender a aprender
€ contingente a habilidade de permanecer aberto as mudancas que estdo ocorrendo no
ambiente e a habilidade de desafiar hipéteses operacionais de maneira mais
fundamental”. Por sua vez, como observa Senge (1990), a visdo comum e a abertura sdo

antidotos para 0s jogos politicos internos.

3.8 CONSIDERACOES SOBRE O ELO ENTRE APRENDIZAGEM
ORGANIZACIONAL E AUDITORIA INTERNA

Diante da nova configuracdo dos mercados, cada vez mais globalizados e seletivos,
as organizagcbes, mesmo as consideradas mais solidas e tradicionais, obrigamse a
desenvolver processos de melhoria, mudanca e inovacdo, na busca de diferenciais para

lidar e sobreviver com um cenario altamente competitivo.
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Nesse interim, o investimento na geragd de novos conhecimentos e o
desenvolvimento de novas competéncias gerenciais pode levar a empresa a auferir
vantagens competitivas impares e ganhos até entdo incomensuraveis. Ta estratégia,
plenamente aicercada nos ativos humanos, requer uma maior flexibilizagdo, ndo sb das
estruturas produtivas, mas principamente das estruturas administrativas, especialmente

aquel as baseadas na cadeia “ comando-controle”.

Sob esse prisma, Senge (1997) enfatiza que as organizacdes Sdo
predominantemente orientadas para o controle e ndo para a aprendizagem, recompensando
os individuos por fazerem coisas ditadas por outros e ndo por cultivar sua curiosidade e
impulso naturais por aprender.

“Enquanto que organizacbes tradicionais requerem sistemas de
gerenciamento que controlam o comportamento das pessoas, as
organizacdes de aprendizagem investem no melhoramento da qualidade do
pensamento, da capacidade para reflexdo e trabalho em equipe, e da
habilidade para desenvolver visdes e entendimentos compartilhados de
complexas questdes de negdcio” (Senge, 1990, p. 289).

Logo, a capacidade de inovacdo esta diretamente ligada as condicOes
proporcionadas pelas empresas ao processo de aprendizagem, tais como canais de
comunicagcdo abertos, incentivo ao didlogo e ao trabaho em equipe, decisdes
compartilhadas, etc., de forma a propiciar um campo de interacdo (Nonaka & Takeuchi,
1997) e fazer aflorar todo o potencial criativo dos individuos.

Contudo, como jafoi ventilado, trata-se de processos e ndo de agdes de curto prazo
(Ruas, 1997). Como ressaltam varios pesquisadores, a aprendizagem pode ser boa ou ruim
para a organizagdo, dependendo do direcionamento dado ao processo (Argyris & Schon,
1996; Morgan, 1996; Kim, 1993b).

O adequado direcionamento e conducdo do processo assume forte relevancia na
medida em que a falta de focalizacdo pode levar a resultados indesgjados e até gerar ou
reforgar rotinas defensivas (Argyris & Schon, 1996; Morgan, 1996; Morin, 1996) por parte
dos individuos. O aprendizado contraproducente desencadeia pré-disposi¢coes defensivas,
atitudes rigidas e dogméticas, acobertamento de situagles, etc., em uma busca incessante
de maximizar ganhos e evitar embaracos.



Mais agravante ainda é quando o hiato entre o discurso e a acéo, principal mente nos
niveis gerenciais, leva o processo de aprendizagem ao descrédito, gerando desconfiancas,
descontentamentos e apatia por parte dos empregados. Discursos como “a organizacdo
precisa da participagcdo de todos’ ou “os ativos mais importantes da empresa sdo 0s
empregados’ sd0 jargbes utilizados, muitas vezes, pelos executivos para mobilizar o
pessoa. Porém, na prética, as atitudes gerenciais ndo sdo condizentes com as atitudes e

acOes tomadas.

Portanto, o foco e a apropriada conducdo do processo de aprendizagem na
organizacdo sdo fatores fundamentais para a consecucdo dos objetivos organizacionais
almejados, especiamente no que tange a geracdo de novos conhecimentos e a construcéo
de novas competéncias. Nesse ponto, Le Boterf (1999b) reforca a questdo do
direcionamento do processo de aprendizagem, apresentando dois modelos de
aprendizagem (quadro 5), um com uma concepcdo eis estrita e objetiva (modelo “A”) e
outro com uma concepcdo voltada para a aprendizagem e desenvolvimento de novos

conhecimentos e competéncias (modelo “B”).

Quadro 5 - Modelos de Aprendizagem V oltados para o Desenvolvimento de Novas
Competéncias

MODELO*“A” MODELO “B”
(Concepgao tayloriana (Perspectiva da economia
e fordiana) do conhecimento e competéncias)
Operador > Ator
Executar o prescrito > Ir além do prescrito
Executar as operacfes »  Colocar naprética as acdes e reagir
aos eventos
Experiéncia > Saber agir
Adotar um comportamento > Escolher uma conduta
Malhaestritapar:stidentificar > Malha larga paraidentificar a
acompeténcia competéncia
Gerenciamento por controle > Gerenciamento por pilotagem
Finalizagdo sobre o0 emprego P  Finalizacdo sobre aempregabilidade

Fonte: adaptado de Le Boterf, 1999b, p. 101

Por conseguinte, nd0 se pode pensar em aprendizagem organizacional sem

considera-la como um processo organizado, apresentando mecanismos que fomentem o
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didlogo, confianca, participacdo e comprometimento. O simples propésito de estabelecer
encontros e reunides entre gerentes e funcionarios ndo garante o aprendizado, muito menos

a construcao de competéncias gerenciais.

Nesse interim, uma das importantes formas de contribuicdo da aprendizagem
organizacional para a geracdo de novos conhecimentos e construcdo de competéncias
gerenciais reside no processo focado na resolugéo de problemas. Agregado as praticas de
trabalho, a resolucéo de problemas sob a égide da aprendizagem é perfeitamente aplicavel

em todos os niveis da organizagao.

Por sua vez, a descentralizagéo dos processos decisorios e o incentivo ao trabalho
em equipe, fruto dos programas de modernizacdo em curso em muitas organizacoes,
favorecem os processos de aprendizagem locais. As situagOes-problema emergentes do
diara-dia de trabalho podem servir como matéria-prima para o desenvolvimento do
processo de aprendizagem através de um processo de reflexd@o coletiva entre gerentes e
empregados.

Para tanto, € premente que a conducdo seja direcionada para a expansdo das
capacidades dos envolvidos, via um processo que fomente o compartilhamento de
conhecimentos e a conjugacdo das diversas competéncias existentes no grupo. Em
decorréncia, 0 processo contribuira para o desenvolvimento de novos modelos mentais e a

construgdo de novas competéncias gerenciais.

Por outro lado, transportando para as préticas de trabalho, o processo de
aprendizagem organizacional focado na resolucdo de problemas pode ser implementado
através de uma dinamica col etiva baseada nos model os de ciclos de aprendizagem (Kolb et
a., 1984; Pfeffer & Ballew, 1988; Sweiringa & Wierdsma, 1992).

A vantagem da utilizac&o dos ciclos de aprendizagem repousa na semelhanga com o
método de solucdo de problemas, espraiado em grande escaa pelos programas de
gualidade total. Os ciclos apresentam como diferenca fundamental o direcionamento para o
desenvolvimento do pensamento sistémico, ora trabalhando com a acéo propriamente dita,
via experimentagdo, ora trabalhando com a reflexdo e formulagdo de conceitos,

desembocando em um contrato entre os participantes, o qual pode tomar a forma de um
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plano de acdo, projeto, etc., em que todos compartilham os mesmos objetivos e estdo

comprometidos com a sua consecucao.

Como resultante, o aprendizado organizacional vai concretizar-se quando 0s novos
conhecimentos forem incorporados a meméria organizaciona, tanto em nivel formal, via
insercdo nas normas, regras, rotinas, etc., como em nivel tacito, incorporados nos valores
inseridos na cultura da organizagéo.

Logp, a aprendizagem organizacional aplicada as préticas de trabaho,
principalmente no caso da auditoria interna, face a sua permeabilidade na empresa, pode
congtituir-se em um vetor importante para sedimentar os processos de melhoria e mudanca
nas organizagdes, principalmente através da geracéo de novos conhecimentos e construcéo
de novas competéncias gerenciais e organizacionais.

Feitas essas consideracfes, 0 proximo capitulo busca contextualizar os processos de
mudanca organizacional, particularmente no setor bancério, situando nesse contexto o

papel estratégico da auditoriainterna.



4 OSPROCESSOS DE MUDANCA, APRENDIZAGEM
ORGANIZACIONAL E O PAPEL ESTRATEGICO DA AUDITORIA
INTERNA

O presente capitulo visa contextualizar os processos de mudanca nas organizagoes,
especiamente, no que tange ao setor bancério. Buscase também ressadtar o papel
estratégico da auditoria interna nesse contexto, relacionando-o com 0s principios e

conceitos da aprendizagem organizacional .

4.1 OS PROCESSOS DE MUDANCA E A APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

O novo milénio vem caracterizando-se como um periodo de grandes mudancas. Os
avangos no campo da tecnologia e os novos contornos da ordem politica, social e
econdémica mundial tém imprimido significativas mudancas na vida das organizacfes. Os
mercados estéo se tornando cada vez mais globais e competitivos, demandando por parte

das empresas um grande e permanente processo de atualizacdo e inovagéo.

Portanto, a mudanca tornorse uma dimensdo natural e incorporada a vida
organizacional, levando as empresas a uma busca constante de maior flexibilidade e
competitividade. Nesse contexto, as organizagOes necessitam cada vez mais aumentar a
velocidade de aprendizagem organizacional e tecnoldgica, visando a sua entrada e

permanéncia no ambiente econdmico globalizado (Fleury & Fleury, 1997).

A velocidade e a intensidade com que as mudangas ambientais atingem a
organizacao do trabalho desatualizam rapidamente as estruturas estabel ecidas, 0s processos
de tomada de decisdo e 0 impacto dessas decisdes no ambiente “sdcioecondmico” em que a

organizacdo opera. Nessa velocidade de mudancga, o grande desafio é testar a capacidade
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de prover respostas rapidas, de administrar crises e surpresas e de criar disposicao coletiva
e compreensdo de responsabilidade sobre condi¢bes adversas e oportunidades futuras
(Motta, 1991).

Para responder as mudancas, as organizagdes passaram a investir na continua
inovacdo, no desenvolvimento de parcerias, na flexibilizacdo estrutural e financeira, tais
como a diminuicdo de niveis hierdrquicos e de funcion&rios, a descentralizacdo do

processo decisorio, incentivo a gestdo por projetos, trabalho em equipe, etc.

Entretanto, a difusdo dessas novas estratégias de gestdo, independentemente da
oportunidade e eficacia dos principios e métodos de cada uma, tem esbarrado nos
processos de implementagdo. Pesquisas realizadas nos Estados Unidos, Canadd, Alemanha
e Japdo, por exemplo, revelam que os impactos das mudancas em empresas que adotaram a
GQT! como estratégia foram muito aguém do eperado, especialmente, nagquelas que
apresentavam desempenho acima da média (Mal one,1993).

Aparentemente, a problematica dessas dificuldades ndo estava na configuracéo da
estratégia, mas na apropriacdo dos novos principios e métodos pelas pessoas da empresa,
particularmente por seu corpo gerencia. Tratava-se, antes de mais nada, de uma questéo de

mudanca de préticas gerenciais e de comportamentos.

As mudancas profundas nas organizacoes, na linha de programas de melhoria da
competitividade, como, por exemplo, aqueles voltados para a qualidade total, dependem de
uma mudanca nas atitudes das pessoas, especidmente daquelas situadas em nivel
gerencial, 0 que, por sua vez, vai depender essenciamente de mudancas de aprendizagem.
Em sintese, trata-se de processos e ndo de agdes de curto prazo, como muitas empresas

entendem os programas de melhoria (Ruas, 1997).
Sob esse prisma, Ruas (1999) destaca dois aspectos importantes:

1. aefetividade dos processos de mudanca parece estar muito associada a revisao
e ao desenvolvimento da maneira de pensar e atuar dos gestores,

1 GTQ - Gest&o da Qualidade Total.
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2. a dindmica da internalizacdo de uma nova maneira de pensar e atuar, assim
como o processo que formaliza essas mudancas sob as formas de estratégias, métodos de
trabalho e normas da empresa podem ser definidos como auténticos processos de

aprendizagem.

Por sua vez, a nogdo gerencia de aprendizagem organizacional, que ja possuia
longa tradicdo entre os debates tedricos, passou a ser efetivamente incluida entre as
possibilidades competitivas. Vista como um processo de apropriacdo e geracdo de novos
conhecimentos, a aprendizagem organizacional pode contribuir, efetivamente, para gerar
um diferencial competitivo singular, especialmente no que se refere a construgcéo e ao

desenvolvimento de novas competéncias gerenciais.

Como afirma Le Boterf (1999a), diante de eventos imprevistos, ao inédito que
jamais pode ser eliminado, os empregados precisam elaborar e colocar em prética as
respostas adequadas, tomando as iniciativas pertinentes. Em outras palavras, ‘eles terdo
gue construir as competéncias adequadas’ (Le Boterf, 19993, p. 28).

Assim sendo, 0 processo de aprendizagem organizacional pode ser entendido,
também, como ‘um fendmeno coletivo de aquisicdo e elaboracéo de competéncias que,
com mais ou menos profundidade e durabilidade, modifica a gestéo das situagdes, bem

como das proprias situaces” (Koenig, 1996, p. 267).

Perpassadas essas breves consideracOes, a segdo seguinte aborda, em razdo do
contexto onde se encontra inserida a organizacéo pesquisada, as mudangas em curso no
setor bancério, procurando inserir e destacar o papel estratégico da funcdo auditoria interna

NESSe NOVO Ccendrio que se apresenta.

4.2 ASMUDANCAS NO SETOR BANCARIO BRASILEIRO

A exemplo de outros setores da economia, 0 setor bancério recional vem passando

por grandes mudancgas, fruto dos acelerados avancos tecnoldgicos e da globalizacdo de

mercados.
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Por outro lado, os sucessivos planos de estabilizagdo econdmica, desencadeados no
Brasil nos ultimos anos (Plano Cruzado, Bresser, Redl, etc.), tém testado periodicamente a

capacidade de reacdo dos bancos ante a mudancas, muitas vezes, radicais e até cadticas.

Contudo, foi a implementacéo do plano de estabilizagdo econdmica — Plano Real —
em julho de 1994, que provocou as mais profundas trarsformacdes no mercado financeiro

€, por conseguinte, nas institui¢gdes financeiras.

Nessa época, as receitas oriundas dos ganhos inflacionarios, provenientes do float?,
sofreram uma queda substancial. Essas receitas, que no primeiro semestre de 1994
representavam 63,4% das receitas totais dos bancos, passaram a representar apenas 4,7%
do total no mesmo periodo do ano seguinte®. Seu montante chegou a representar, em
média, 120% das despesas com pessoa das principais organizagdes bancarias. Em 1995,
nd chegavam a 6% e, hoje, devem estar préximas de zero®. A participacdo do sistema
financeiro na formacéo do Produto Interno Bruto - PIB passou de 12,4% em 1994 para
6,9% em 1995 e 5,5% em 1997, representando uma retracdo de aproximadamente 8 bilhdes

de ddlares, em relacdo a posicao em 1995°.

Concomitantemente, 0 aumento geométrico da inadimpléncia®, em funcéo do aperto
de liquidez imposto pelas autoridades monetérias’, gerou significativas flutuacdes no fluxo
de caixa de muitos bancos. O resultado foi expresso ra quebra de muitas instituicoes
financeiras, inclusive agumas de grande porte como o Banco Econdmico, Nacional e
Bamerindus, a ocorréncia de prejuizos historicos, como o do Banco do Brasil, bem como o
desencadeamento de uma verdadeira febre de aquisices e fusdes com outros bancos, na
busca de um maior grau de €ficiéncia e competitividade perante o novo cenario

mercadol dgico.

2 Receita obtida através da aplicacio dos recursos disponiveis nas contas sem remuneracdo (contas correntes, contas
transitorias, ordens de pagamentos, etc.)

8 Fonte: Federacdo Brasileira de Bancos - FEBRABAN.

4 Fonte: Ernst & Young Consultores, 1997.

5 Fonte: Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica - IBGE.

5 Termo empregado para definir operaces em atraso, ou seja, pagamentos de empréstimos n&o honrados pelos devedores
nas datas aprazadas.

" O gjuste visava conter 0 aguecimento excessivo da economia & época.
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Como consequéncia, o setor financeiro encolheu e tornouse mais seletivo,
aumentando ainda mais as dificuldades para aguelas organizagGes que se encontravam

dicercadas na cultura do “ganho f&cil” ®.

Outro fator expressivo foi a entrada no setor de alguns nomes expressivos do
cenario internacional, tais como o inglés Hong Kong & Shangai Bank, os espanhéis
Santander e Bilbao Viscaya, os Bancos Espirito Santo de Portugal, Crédit Agricole da
Franca, Citibank® dos Estados Unidos, apenas para citar agueles mais voltados para o
vargjo. Essas ingtituigcdes, estimuladas pelas privatizacbes no setor, vieram para disputar
um dos mercados que, apesar da retracdo, € considerado um dos mais promissores do
mundo, em funcdo da perspectiva de estabilizacdo econbmica e recuo das atas taxas de
inflag&o.

Ao contrario das instituicbes nacionais, 0s bancos estrangeiros estdo habituados a
operar em ambientes de estabilidade econdémica e de grande competitividade. Para se ter
umaidéia do folego dos novos entrantes, o custo operacional médio dos bancos nacionais €
de 8,8% dos ativos, enquanto que nos Estados Unidos néo passa de 3,3%, e 2% na Suica™®.
Isto significa que, se 0s estrangeiros mantiverem a gestdo de custos nos moldes do
mercado internacional ou entdo diluirem os seus custos no Brasil por uma extensa rede
internacional, poderdo pressionar para baixo os precos praticados pelos brasileiros,

abocanhando clientes e, ainda, mantendo boas margens de lucro.

Tais fatores revelaram as ineficiéncias de grande parte das organizacdes do setor,
traduzidas pelos altos custos operacionais, baixa rentabilidade e qualidade dos produtos e

servicos e, principalmente, despreparo dos funcionérios para enfrentar esse novo cendrio.

Em contrapartida, com a reestruturacdo do setor e a mudanca das regras de
sobrevivéncia e competicdo, muitos bancos brasileiros aceleraram 0s processos de
modernizagdo, gustando estruturas, reduzindo custos, introduzindo novas tecnologias,
oferecendo novos e sofisticados produtos e servigos, visando satisfazer plenamente as

necessidades de seus clientes e de firmar posi¢cdo no mercado.

8 Alusfo aquelas institui gdes bancérias que alavancavam suas receitas nos ganhos inflacionérios (floating).
% O Citibank j& estava estabel ecido no Brasil antes de 1994, porém atuava de forma mais restrita.
1% Fonte: Ernst & Y oung Consultores.
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Para tanto, como desdobramento da estratégia, tornou-se primordial que cada uma
das éreas da organizacdo bancaria se gjustasse e contribuisse mais ativamente para a
obtencdo dos resultados organizacionais, principalmente aquelas que tém grande potencial

para sedimentar os processo de mudanca e melhoria, como € o caso das fungdes de staff,

como a auditoria interna.

caixa

e Servicos

- guste de estruturas

- desenvolvimento de
novas competéncias

gerenciais.

EFEITOSDO ~
. NOVOS PADROES
PLANO DE INFLUENCIAS MUDANCAS
~ DE
ESTABILIZACAO REVELADAS DECORRENTES
- COMPETITIVIDADE
FINANCEIRA
- diminuic&o dos ganhos - dtos custos operacionais - aceleragdo dos - portfélio de produtos e
com float - baixaqualidade e programas de Servicos gjustados aos
- flutuagdo no fluxo de rentabilidade dos produtos modernizacdo tipos de clientes

- processos produtivos

- aumento da - despreparo dos funciondrios organizacionais flexiveis
inadimpléncia - introdug&o de novas - funciondrios competentes,
- entrada de novos tecnologias criativos e inovadores
concorrentes - desenvolvimento de - dto grau de automagso,
estrangeiros novos produtos e etc.
- mercado mais seletivo servicos
- implantacao de processos
voltados paraa
melhoria do
atendimento

Figura6 - AsMudangas no Setor Bancario apds a lmplementacdo de Estabilizacdo
Econdmica— Plano Real.

4.3 O PAPEL ESTRATEGICO DA FUNCAO AUDITORIA INTERNA

Ancorada na premissa de ser “a extensdo dos olhos dos proprietérios da empresa’, a
auditoria interna vem cumprindo ha muito tempo seu papel de guardia da integridade dos

controles internos, no sentido mais estrito do termo.

Concebida por gerentes treinados na profiss8o de contadores publicos em

escritérios de controle de grandes corporacfes, a auditoria interna foi parte do processo de
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controle, sendo que, até meados dos anos 80, a funcdo era considerada parte da
contabilidade, em que ‘controle’ significava controle contébil. Contudo, em decorréncia
das mudancas impostas pelo novo cen&io mundial e suas implicacbes para as
organizagOes, a profissdo auditoria interna vem passando por profundas mudangas nos

ultimos anos.

Diferentemente das empresas de auditoria externa (quadro 6), que anda
concentram suas avaliacfes principamente sobre as escrituragdes contabeis, os trabalhos
de auditoria interna comegaram a abarcar uma ampla gama de atividades de avaliagdo de
processos, perpassando por todas as areas da empresa. Por exemplo, 0 escopo da auditoria

interna passou a incorporar as seguintes responsabilidades':

» veificar a confiabilidade e integridade das informagbes financeiras e
operacionais e 0s meios usados para identificar, mensurar, classificar e relatar tais

informacoes,

= verificar os sistemas estabelecidos para assegurar a aderéncia as politicas, aos
planos, aos procedimentos, as leis, as regulamentagdes e aos contratos, 0s quais podem ter

um significativo impacto nas operacOes e relatorios;

= verificar os meios de salvaguarda dos ativos e, quando apropriado, confirmar a

existéncia de tais ativos;
= avaiar aeconomia e eficiéncia com gue 0s recursos estdo sendo empregados;

= verificar as operacdes e programas para confirmar se os resultados séo
consistentes com 0s objetivos e metas estabelecidos, e quando as operacdes e programas

sdo conduzidos como planejado.

Em razéo das novas configuractes do mercado, tornam-se cada vez mais frequentes
0S guestionamentos quanto ao grau de contribuicdo dos trabalhos de auditoria para a
consecucdo dos objetivos do negdcio. Para os administradores, a diversidade de
experiéncias, o conhecimento e a expertise’® dos auditores internos podem ser canalizados

e contribuir mais ativamente para a consolidacéo dos resultados da empresa.

11 Fonte: Standarts for the Professional Practice of Internal Auditing (Institute of Internal Auditors, 1998).
12 Competéncia técnica e contingencial desenvolvida através da reflexso e experiéncia vivenciadas.



Quadro 6 - Caracteriticas Discriminantes da Auditoria Interna e Externa.

AUDITORIA INTERNA AUDITORIA EXTERNA
OBJETIVO Exame e avaliacéo dos sistemas | Avaliacdo e certificacdo da
de controle interno, qualidade | fidedignidade dos lancamentos
GERAL da gestdo e desempenho das]e demonstrativos financeiros
unidades. da organizacao.
ESCOPO DO | Todas as operacOes, processos | Registros contébeis e
TRABALHO produtivos e sistemas de] documentoslegais.
informacéo e gestéo.
VINCULACAO | Presidéncia, Conselho Diretor Orgaos reguladores de
ou Conselho de Administracdo | fiscalizagdo e controle.

Tais questionamentos se, por um lado, levam a um repensar das préticas de trabalho
e da forma de atuacdo da auditoria, por outro lado, permitem descobrir novas abordagens,
intrinsecas ao trabalho do auditor, que, se bem clarificadas e sistematizadas, podem
permitir uma contribuicdo muito mais efetiva para a melhoria dos processos e sistemas de

gestéo da organizagéo.

Além do mais, a hova era do conhecimento que se apresenta traz consigo Novos
desafios as organizagdes. Em decorréncia de tais mudancas, as agéncias reguladoras de
auditoria vém realizando uma revisao das premissas fundamentais da profissdo.

O escopo da profissdo de mensurar e avaliar a efetividade dos controles internos
vem sendo expandido para muito além desse espectro, abarcando novas e desafiantes
atividades. Tomando-se como base a defini¢éo da profissdo auditoria interna, apresentada
pelo The Institute of internal Auditors (11A), verifica-se uma mudanca efetiva, buscando

promover a profissdo no mercado competitivo.

Por exemplo, como se pode verificar na antiga definicéo, esta enfatizava como os
auditores internos deveriam conduzir seus trabalhos, e sua preocupagcdo era mais em

termos de descrever a natureza do trabalho a ser executado:

“Internal auditing is an independent appraisal function established within
an organization to examine and evaluate its activities as a service to the
organization. The objective of internal auditing is to assist members of the
organization in the effective discharge of their responsibilities. To this end,
internal  auditing furnishes them with analyses, appraisals,
recommendations, counsel, and information concerning the activities
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reviewed. The audit objective includes promoting effective control at
reasonable cost ™" (Krogstad et al.,1999, p. 30).

Como afirmam Krogstad et al. (1999, p. 27), definicdo “néo foca no valor que
a profissdo pode adicionar para todos os niveis da organizacdo e ndo demonstra para
administradores, diretores e outros controladores o que os auditores internos podem fazer

por eles”.

Em contrapartida, a nova definicdo da funcdo auditoria interna, além de gjustar-se

aons novos tempos, abre um leque de atuacdo e oportunidades até entdo ndo imaginadas:

“Internal auditing is an independent, objective assurance and consulting
activity designed to add value and improve an organization's operations. It
helps an organization accomplish its objectives by bringing a systematic,
disciplined approach to evaluate and improve the effectiveness of risk
management, control, and governance processes™” (Krogstad et al., 1999,
p. 30).
Como apontam Krogstad et al. (1999), as premissas “agregar valor e melhorar”
propiciam a nova definicdo um senso de vigor e energia ndo encontrado na definicéo
anterior. Por sua vez, a concepcdo “atividade de certificacdo @ssurance) e consultoria’

torna a auditoria interna mais pré-ativa, orientada para o cliente.

Em outras palavras a nova definicdo direciona ainda mais o foco da auditoria
interna para 0 nivel organizacional, centrando suas atividades no esfor¢o de gjudar a
organizacéo a alcancar seus objetivos. Ta direcionamento alinha a atividade de auditoria
interna como um dos fatores criticos de sucesso da organizag8o e seus processos centrais
(core processes), onde residem as grandes oportunidades para fazer a diferenca e criar

vaor.

Entretanto, Krogstad et al. (1999, p. 31) alertam que “esse elevado foco traz

consigo o desafio de mover-se de uma profissdo com “ pensamento funcionalista” para

18 A auditoria interna é uma funcéo independente de avaliacio, estabelecida dentro de uma organizagso, voltada para
examinar e avaliar suas atividades como um servigo prestado a organizagdo. Seu objetivo é assistir os membros da
organizagao no efetivo exercicio de suas responsabilidades. Para esse fim, a auditoria interna fornece analises, avaliagoes,
recomendacles, conselhos e informagdes concernentes as atividades revisadas. O objetivo da auditoria abrange a
promocéo do efetivo controle a um custo razoavel.

14 A auditoriainterna é uma atividade independente de certificac&o objetiva e consultoria, desenhada para adicionar valor
e melhorar as operagdes da organizagdo. Busca ajudar uma organizagdo a alcancar seus objetivos, trazendo uma
contribuicdo sistemética e disciplinada para avaliar e melhorar a efetividade da administragdo do risco, controle e
processos centrais.
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uma que Vvé problemas e solucbes dentro de uma perspectiva da cadeia de valores como

um todo.”

Portanto, a auditoria interna deve visualizar e capturar novas oportunidades para
mapear as necessidades organizacionais, pois, como observa Bonisch (1999), o futuro

papel da auditoriainterna sera dirigido pela mudanca organizacional e global.

Sob esse prisma, para a auditoria interna permanecer relevante para a alta
administracdo, esta devera entender 0s negOcios no seu mais largo senso e responder

profissionalmente e vigorosamente a esses desafios.

4.3.1 Os Novos Desafios e suas | mplicagdes Pr aticas

Presente a0 novo métier, a auditoria interna precisa funcionar como um mecanismo
confiavel para assegurar que a exposi¢cao ao risco € corretamente entendida e gerenciada.
Nesse ponto, a nova concepcdo de “certificacdo”, presente na nova definicdo de auditoria
interna, implica que a profissdo poderd adicionar valor fornecendo uma avaliagdo da
confiabilidade ou relevancia dos dados e operacbes em um especifico contexto

organizacional.

Segundo Krogstad et al. (1999), essa concepcdo abarca todas as areas tradicionais
de auditoria, tais como auditorias financeiras, auditorias de conformidade, auditorias
operacionais e auditorias de economia e eficiéncia de recursos, assim COmo as hovas

formas de avaliacéo de controle e gerenciamento de riscos.

Como o valor representado pelos ativos tangiveis representam apenas uma parte do
valor de mercado das empresas, os auditores internos precisardo entender e dominar
técnicas emergentes de avaiagdo que serdo baseadas na contribuicdo do conhecimento e
outras fontes de capital intelectual. Para tanto, a funcdo de consultoria, especiamente
através do emprego de metodologias voltadas para a resolucéo de problemas, pode agregar
valor aos processos produtivos e de gestdo, de forma a propiciar melhoramentos diretos

para a organizagao.
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Nessa nova configuragdo, os auditores internos precisaréo adquirir conhecimentos
sobre 0s processos de criagcdo de valor, exposicoes, controles e risco tanto em ambientes
operacionais internos como externos. Nesse interim, técnicas de avaliacdo corporativas e
0s processo de criacdo de valor da organizagdo representardo &reas-chave para serem

focadas pela auditoria.

Para tanto, as disciplinas profissionais que contribuem para processos de criagdo de
valor deverdo ser engagjadas em esforcos continuos para melhorar o entendimento do risco.
Nesse cendrio, 0 papel dos auditores internos, provavelmente, abrangera a consolidagéo de
diferentes visdes sustentadas por essas disciplinas e a revisdo e verificacdo das assuncdes

gue balizam essas analises. (Bonisch, 1999).

Como afirma Barry C. Melancon™, chefe executivo do American Ingtitute of
Certified Public Accountants — AICPA, os auditores internos sdo “profissionais confiaveis
gue habilitam pessoas e organizagcbes a moldarem seus futuros, combinando idéias
(insights) com integridade”.

Sob essa Gtica, dém de propiciar a tradicional foto real da situacdo da organizacéo,
com clareza e objetividade, a auditoria interna passa a mover-se pela cadeia de vaor,
adicionando conceitos como a transformagdo de complexas informagbes em conhecimento
critico, antecipacéo e criagdo de oportunidades e implementacéo ou desenho de caminhos

paratransformar avisdo estratégica em realidade.

Conseguientemente, a auditoria interna devera continuamente avaliar qual € a sua
contribuicdo e quais as préticas e conhecimentos que serdo requeridos para lidar com as
demandas futuras. Como ressalta Anderson (1996), a funcdo auditoria deve mover-se além
de seu tradicional papel de avaliar o controle interno e salvaguardar os ativos para estar

diretamente contribuindo para a consecucéo dos objetivos da empresa.

15 The Changing Strategy for the Profession, the CPA and the AICPA: What This Means for the Education Community.
Accounting Horizons, v. 4, n. 4, p. 397-406, dec. 1998.
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4.3.2 A Questao do Controle Interno

A auditoria tradicional tem por anos dirigido o seu foco para o controle e
operagdes, tendo como um dos pontos-chave de suas atividades a avaliagéo da existéncia,

gualidade e cumprimento dos controles intenos.

Contudo, o definicdo de “controle interno” vem expandindo-se muito além das
fronteiras do controle contdbil. Em 1992, The Committee of Sponsoring Organizations
(COS0), formado pelas principais entidades regulamentadoras do tema, definiu “controle
interno” como um processo desenhado para providenciar razoavel seguranca, respeitando a

consecucao dos objetivos nas seguintes categorias:
= efetividade e eficiéncia das operacoes,
= confiabilidade dos relatorios financeiros; e
= conformidade com as |eis e regulamentacBes aplicaveis.®

A nova definicdo da auditoria interna reconhece que controles ndo existem no
V&CUO, ou Sga, 0s controles existem para assistir a organizacdo no gerenciamento de seus
riscos e para promover o efetivo gerenciamento dos processos. Dentro dessa anpla e mais
moderna perspectiva, o controle passa de uma dimensdo mecanicista de “ter controle de”

para uma visdo mais organica de “estar em control€e’.

Outro avanco € o reconhecimento que muito mais importante que os controles
internos tangiveis sd0 agueles considerados intangiveis. Na nova configuragdo das
organizacbes globalizadas, os controles formais, tais como politicas, procedimentos,
autorizagdes escritas, diagramas organizacionais e praticas de “cadeia de comando” sdo
menos vaiosos e efetivos que os controles informais, 0s quais incluem os atributos
intangiveis, tails como ética e valores, cultura organizacional, honestidade, trabalho em

equipe, comunicacdes abertas e profissionalismo (Collins, 1999).

16 Fonte: Internal Control Integrated Framework report, desenvolvido em conjunto com the Canadian Criteria of Control
Bord (CoCo) eaU.K.’s Cadbury Comission, 1992.
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Assim sendo, ndo existe um controle “correto” para cada situagdo. Antes de ter uma
estrutura de controle, cada organizacdo precisa ter um controle “dinamico” de seus
processos, reconhecendo mudancas continuas e valorizando as atividades de vaor

adicionado da organizagao.

4.4 ASNOVAS TENDENCIAS NA AUDITORIA INTERNA

Através de um estudo desenvolvido pelo The Institute of Internal Auditors'’, foram
apontadas algumas tendéncias que deverdo mudar o perfil dos auditores internos em um
futuro préximo e definir os novos papéis para a profissdo. Cada tendéncia sugere novas
demandas, desafios e oportunidades para a auditoria interna e enfatiza a necessidade de um

staff de auditoria interna bem preparado e dinamico.

Dentre as principais tendéncias eem umeradas no estudo, destacamse as abaixo

explicitadas:

» A seguranca dos dados ser4 0 maior risco corporativo no proximo seculo. A
expertise dos auditores no uso, controle e auditabilidade dos recursos tecnologicos da
organizacdo poderd gudar as organizagbes a lidarem com os riscos relacionados aos

sistemas de informacao.

= A globdizacdo vem aumentando a complexidade dos principios,
regulamentaces e culturas presentes nos ambientes dentre os quais as organizacOes
operam. Os auditores internos estdo unicamente posicionados para avaliar a conformidade
com os padrdes internacionais de qualidade - 1SO 9.000 - e os padrdes internacionais
ambientais — 1SO 14.000, dentre outros, gudando a assegurar a conformidade com as
regulamentacdes legais e governamentais relacionadas com emprego, seguranca € meio

ambiente.

17 Enhancing Internal Auditing Through Innovative Practices research report (Gray & Gray, 1996).
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= As condigdes econbmicas correntes e 0 crescimento da competicdo estdo
pressionando as &reas de auditoria interna para serem mais produtivas na conducéo das

auditorias financeiras e para expandirem suas operagoes e atividades de consultoria.

= Os processos de mudanca e modernizacdo estédo quebrando e remodelando as
estruturas hierérquicas tradicionais, mudando relacionamentos e responsabilidades
gerenciais. Os auditores internos s&o um recurso valioso para a consolidagdo da mudanca e
0 desenvolvimento das novas competéncias gerenciais, vitais para 0 sucesso da empresa no

futuro.

Expansdo das Enfase na seguranca
atividadesde dos sistemas de dados
Consultoria einformacoes

AUDITORIA INTERNA

Contribuicéo para Avaliacéo de
consolidacao dos conformidade quanto
processos de asregulamentactes
mudancaemelhoria legais

Figura7 - As Novas Tendéncias da Auditoria Interna
Fonte: The Institute of Internal Auditors.

A moderna equipe de auditoria precisa mover-se mais rgpido para tratar as questdes
emergentes, suportar novas atribuicdes e ter flexibilidade suficiente para mudar prioridades
no curso dos trabalhos. Essa flexibilidade representa uma maior abertura e uma constante
comunicagd com os funcion&rios e administradores, principamente, sobre questfes

emergentes e oportunidades (Anderson, 1996).
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Em suma, trata-se de um processo de parceria em gue o principio béasico do auditor
serd 0 de avancar 0s participantes nas praticas de autocontrole e facilitar o
comprometimento com a continua melhoria dos processos, pois “espera-se que 0s
auditores adicionem valor para o processo de conhecimento, facilitem a mudanca e atuem
como educadores”. (Coallins, 1999, p. 31)

4.5 A AUDITORIA INTERNA E A APRENDIZAGEM NAS ORGANIZACOES

Um dos pontos cruciais que caracterizam os trabalhos de auditoria interna € a
identificacdo de situagBes-problema na unidade auditada'®, sob a ética de quem ndo
encontra-se diretamente envolvido nas atividades cotidianas da organizagdo avaliada. Por
conseguinte, a contribuicdo da auditoria interna reside, além do proprio diagndstico, nas

sugestdes e recomendacdes voltadas para a corregdo dos desvios identificados.

Contudo, partindo-se da premissa de que a contribuicdo do trabalho de auditoria
interna ndo se encontra nas recomendagdes feitas acerca de como deve funcionar alguma
coisa, mas ssim no processo de mudanca efetivo, ou seja, na capacidade para encontrar uma
solugdo efetiva dos problemas identificados, o diferencial perpassa por uma nova postura
da auditoria interna voltada para levar gerentes e empregados a refletirem e discutirem
sobre os seus problemas locais e organizacionais, buscando solucdes adequadas e gjustadas
a sua realidade de trabal ho.

Muito mais do que isso, em razédo da dinamica do mercado, os trabalhos de
auditoria precisam propiciar condicdes para que os auditados*® ndo s6 possam tratar e
resolver 0s seus problemas, mas preferencialmente possam antecipar-se na lida com as
mais diversas categorias de situacbes-problema. Assim sendo, a efetividade dos trabalhos
gerados pela funcéo auditoria sera sustentada pelas mudancas e melhorias que ela podera
provocar na organizagao.

Para tanto, o processo de aprendizagem organizacional, voltado para resolucéo de

problemas, apresenta-se como uma ferramenta poderosa para melhorar a efetividade dos

18 Unidade sob avaliacso da Auditoria Interna.
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trabalhos de auditoria e contribuir para a consecucdo do processo de mudanca e melhoria
na organizacdo. Se focado na resolucdo de problemas, o processo de aprendizagem
organizaciona pode levar as pessoas envolvidas a refletirem em conjunto sobre as mais
variadas situagdes no seu proprio ambiente de trabalho, procurando vislumbrar o contexto
onde estdo inseridas, suas origens, inter-relagdes e consequéncias, de tal sorte a propiciar
um maior entendimento do ocorrido e, com base nessa compreensio e experiéncia, pautar
novas decisdes e respostas para as diversas categorias de problemas que possam advir no

futuro.

Nesse caso, 0 processo de aprendizagem nas organizacdes funciona como alavanca
propulsora para o compartilhamento de modelos mentais?®, posto que uma das premissas
fundamentais para a aprendizagem organizacional € o trabalho em equipe, condicdo essa
gue possibilita a oportunidade de compartilhamento de modelos mentais individuais e a
construcdo de visdes comuns. Logo, a aprendizagem organizacional ocorre através de seus
membros, porém esse aprendizado ndo é dependente de algum membro especifico, pois o
mesmo esta dicercado em um modelo mental compartilhado pelos individuos, resultante

de uma sinergia da reunido das cognicdes individuais (Fiol & Lyles, 1985; Kim, 1993b).

Transportando esses preceitos para a auditoria interna, as SituagOes-problema
identificadas nos trabalhos de auditoria podem se tornar veiculos para o0 desenvolvimento
de um processo de aprendizagem. Nessa linha, 0 processo passa a desenvolver a
capacidade dos proprios funcionarios das unidades no sentido de identificarem e
responderem adequadamente e tempestivamente a grande parte dos problemas emergentes
em seu proprio local de trabalho, gerando uma nova atitude em relacéo ao trabalho e, de

forma amplificada, um novo comportamento organizacional.

Sob essa Gtica, 0 processo de aprendizagem organizacional € diretamente orientado
para uma prética de mudanca, buscando gerar uma dinamica de aprendizagem focada em
como se pode solucionar problemas concretos e ndo como deveria ser o mundo idealmente.

Nesse contexto, os conflitos ndo se concebem como ameagas que devam ser evitadas, mas

¥ Denominagio atribuida aos funcionérios pertencentes as unidades avaliadas pela auditoriainterna.

2 Mapas conceituais ou modelos mentais so pressupostos profundamente enraizados, generalizaces ou imagens que
influenciam o modo que os individuos percebem e agem. Os denominados model os mentais abrangem as interpretagoes,
esquematizagdes, perspectivas, crengas e pontos de vista que gjudam os individuos a perceberem e definirem as suas
visdes de mundo (Senge, 1990).
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como desafios que devam ser enfrentados. A realidade passa a ser um exercicio de
aprendizagem (Garvin, 1993; Kolb et al., 1984; Swieringa& Wierdsma, 1992).

Por sua vez, a0 incorporarem 0s principios e préticas da aprendizagem
organizacional em suas agles, os auditores podem efetivamente disponibilizar, aém da
competéncia técnica inerente a funcéo, todo o conhecimento e expertise acumulado nas
muitas missdes de auditoria pela organizagdo. Nesse caso, 0 auditor pode utilizar diversos
recursos, aproveitando inclusive o seu “poder de influéncia’, oriundo da tradicdo, status
organizacional e atributos do papel institucional, para estabelecer um intercambio de
informagdes e experiéncias, através de um processo dindmico de aprendizagem, onde
administradores e funcionérios possam refletir e discutir juntos sobre 0s seus problemas e
encontrar solugdes gj ustadas a sua realidade.

Por conseguinte, o processo demanda uma mudanca nas a¢es do proprio auditor,
Ou sgja, um novo patamar de competéncias é requerido, particularmente no que se refere ao
“como agir” dentro dessa nova configuracdo. Por outro lado, a interacdo e
compartilhamento de conhecimentos e experiéncias com os auditados proporciona aos
proprios auditores a aquisicdo de novos conhecimentos e a oportunidade de ampliarem os

Seus proprios “model os da realidade”.

Entretanto, para atingir esse resultado, torna-se premente a construcdo de um
processo estruturado de aprendizagem coletiva, caracterizado por um aprendizado oriundo

dainteracéo entre pessoas da organizacao (Senge, 1990; Swieringa & Wierdsma, 1992).

4.5.1 Localizando o Processo de Aprendizagem Organizacional nas Praticas de

Auditoria Interna

Para uma melhor visualizacdo de onde se insere, a priori, 0 processo de
aprendizagem organizacional nas praticas de auditoria interna, fazse necessario

caracterizar as etapas constituintes de uma missdo de auditoria.
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Uma “missdo de auditoria’®’ pode ser caracterizada em trés etapas macros:

preparacao, execucao e acompanhamento/consolidacao.

A etapa de preparacéo compreende o plangamento da auditoria em que, definido o
escopo do trabalho, sdo coletados os dados e andisadas as informacgdes relativas a
dependéncia®?, com base nos critérios de selecdo, tais como relevancia, risco, etc. Nessa
fase, s80 também selecionados os instrumentais (roteiro de auditoria®®, papéis de

trabalho?*, etc.) que serdo utilizados nos trabalhos de auditoria.

A execucdo ou intervencdo abrange os trabalhos em campo (in loco), abarcando o
exame e avaliacao das operacdes, processos e sistemas de gestéo, através da interagdo com
os gerentes®® e funciondrios da dependéncia auditada. Essa etapa é constituida por
atividades de observacdo, entrevistas e andlises compartilhadas, avaliagdes de documentos

€ processos, reunides gerais ou setorials, entre outros procedimentos.

Cabe ressaltar que as avaliagOes sdo realizadas com base em um referencial, tais
como parametros de controle, indicadores, etc., desenvolvido com base nas informacdes e
recomendagBes recebidas dos 6rgdos gestores®, os quais estd em fina sintonia com as

estratégias corporativas da organizacao.

A terceira etapa, denominada acompanhamento, abarca 0 monitoramento das
recomendacBes apresentadas no relatério de auditoria®’. O acompanhamento consiste,
basicamente, na verificagdo do cumprimento das medidas corretivas apontadas pelo
auditor, quando a auditada informa o cabedal de acles realizadas, as quais podem ser,

eventual mente, comprovadas por uma auditoria in loco.

A figura 8 apresenta graficamente as etapas constituintes de uma missdo de

auditoria interna.

21 Denominacso usual da auditoriainterna para designar aintervencéo da auditoria junto a uma determinada unidade.

2 Denominacio usual paraa unidade auditada, no caso uma agéncia bancéria.

2 Roteiro de atividades de auditoria a serem redizadas durante a miss&o de auditoria.

2 Conjunto de documentos e formulérios padronizados destinados ao registro das informagdes obtidas pelo auditor
durante a missdo de auditoria, compreendendo as descri¢Bes de procedimentos, controles e operacfes, bem @mo as
etapas desenvolvidas pelo auditor e os respectivos testes realizados.

% Administrador principal e geréncias intermediérias.

% Os 6rgéos gestores s30 aguel as areas, departamentos, divisdes, etc. pertencentes 4 Administragdio Central da empresa.
27 Documento consolidado contendo os resultados dos trabalhos de auditoria em uma determinada unidade auditada,
compreendendo o diagndstico efetuado, as situagBes-problema identificadas e as respectivas recomendacBes para
correcdo das mesmas.
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Por sua vez, em funcdo da caracteristicas dos trabalhos de auditoria interna, o
processo de aprendizagem, focado na resolucéo coletiva de problemas, pode ser inserido na
etapa de execucao da missdo, particularmente na fase de apresentacdo das constatagtes da
auditoria (diagnostico). Nessa fase, o auditor realiza algumas reunides intermedi&rias,
guando se detém, em gera, a apresentar o diagnostico de auditoria efetuado da
dependéncia, apontando os fatos (situagtes-problema) e consequéncias relacionadas aos

desvios identificados.

Basicamente, o trabalho do auditor consiste em examinar, avaliar e apresentar suas
constatacOes, recomendar acdes de correcdo e estabelecer 0s mecanismos de
acompanhamento das agOes corretivas. Como produto, essas agOes podem resultar na
aceitacdo, a principio, do pessoa envolvido e ndo propriamente no entendimento e
sensibilizagdo das pessoas, uma vez que 0 ato de aceitar ndo se caracteriza propriamente

em um reconhecimento.
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Ao aplicar alguns principios etécnicas de aprendizagem, focado na resolucéo
coletiva de problemas, tais como trabalhos em equipe, didlogo compartilhado, analogias,
etc., o auditor pode, aém de efetuar o diagndstico, em conformidade com as técnicas de
auditoria, estimular os auditados a discutirem sobre as situagOes-problema apontadas,
buscando identificar suas condicionantes e possiveis aternativas de solucdo. A diferenca
passa a residir no fato de as pessoas envolvidas perceberem mais claramente 0s processos
nos quais elas estdo inseridas, suas inter-relacdes e contribuicdes para consecucao do todo,

participando efetivamente das deliberagdes da unidade.

No caso, como observa Senge (1990, p. 154), ‘a falha é uma evidéncia do gap
entre a visao e a realidade corrente, uma oportunidade de aprendizagem sobr e fotografias
ndo acuradas da realidade, sobre estratégias que ndo funcionam como o esperado, sobre

aclaridadedavisao” .

Para tanto, o auditor precisa assumir o papel de orientador e facilitador, competindo
a ele aplicar uma dindmica de aprendizagem que leve as pessoas a perceberem e
sensibilizarem se para aimportancia dos processos em curso e, acima de tudo, aprenderem

acriar mecanismos para identificarem, analisarem e solucionarem os problemas vindouros.

Em suma, a pesguisa transita pela inser¢cdo dessas premissas nas préticas de
trabalho da auditoria interna, buscando avaliar 0 seu impacto na efetivacéo dos processos
de mudanca e melhoria organizacional. A figura 9 apresenta graficamente a proposta de

insercéo de uma dinamica da aprendizagem nas atividades da auditoria interna.
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5 O PROCESSO DE MUDANCA NA AUDITORIA INTERNA DO
BANCO DO BRASIL

Como foi visto no capitulo anterior, diante do novo cen&rio em que se postam as
organizagbes, a auditoria interna assume uma nova configuracdo, mais dindmica e
polivalente, voltada para agregar mais valor e contribuir diretamente para a consecucéo dos
objetivos organizacionais. O objetivo deste capitulo € localizar o processo de mudanca e a
aprendizagem organizacional no dmbito da auditoria interna do Banco do Brasil, unidade
de pesquisa do presente estudo.

5.1 O PROCESSO DE MUDANCA NO BANCO DO BRASIL SA.

Classificado como o maior banco mdiltiplo da América Latina', o Banco do Brasil
abrange um extensa rede de agéncias no Brasil e exterior. Contudo, a exemplo de outras
ingtituicdes financeiras, 0 Banco do Brasil sofreu um grande impacto com as mudangas no
setor bancério, decorrentes da implantacdo do Plano Real. A reducdo dos ganhos com a
inflacdo, o elevado estoque de ativos de dificil recuperacdo?, os atos custos
administrativos e o problema do descasamento entre ativos em ddlar no exterior e passivos
em real, dentre outras causas, levaram o Banco do Brasil a apresentar um prejuizo

significativo no ano de 1995.

Para reverter esse quadro de dificuldades, foram adotadas, no inicio de 1996,
medidas de recuperacdo de créditos, de contencdo de custos - inclusive com redugdo do

quadro de pessoal® - e de lancamento de novos produtos, com resultados satisfatérios.

! Classificag#o por valor total de ativos. Fonte: Melhores e Maiores — Revista Exame, 1998.

2 Operagdes de crédito contratadas, porém com remota possibilidades de recuperacio do valor emprestado.

3 Apesar de ndo se constituir em uma empresa estatal e de seus empregados néo gozarem da premissa de estabilidade no
emprego, o Banco do Brasil tinha até entdo a tradi¢8o de ndo demitir pessoal sem justa causa.
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Entretanto, com o objetivo de ampliar sua interatividade com o novo cenario
econdmico, foi desenvolvido um programa de gjustes focando duas premissas béasicas. no
curto prazo, eliminar o desequilibrio financeiro e, a médio e longo prazos, modernizar a
empresa para enfrentar o desafio de conviver em ambiente de ato grau de incerteza,

competitivo e de estabilidade econdmica.

Para tanto, foi desenvolvida & época uma nova concep¢do para a estrutura
organizacional, passando de uma estrutura cléssica de departamentos para uma
organizacdo mais flexivel e funcional, abrangendo quatro grandes niveis: Conselho
Diretor, Unidades Estratégicas de Negécios (UEN), Unidades de Funcdo (UF) e Unidades

de Assessoramento (UA).

O conselho Diretor, constituido pelo Presidente e seis Diretores, passou a ser a
principal entidade politico-estratégica para a organizacdo, responsavel por definir a
estratégia do Banco, avaliar e orientar a conducéo dos negdcios e transmitir e negociar as

decisdes definidas entre seus membros.

As Unidades Estratégicas de Negdcios - UENs foram constituidas para intermediar
e manter contato direto com o mercado. As UENSs focalizam os clientes, desenvolvendo
produtos e ®rvicos gustados as suas necessidades. Cada unidade é responsavel pelos
resultados obtidos no seu segmento de mercado e pelo desempenho dos seus produtos e

Servicos.

As Unidades de Funcdo - UFs foram criadas para prestar apoio operaciona a
organizacao no desenvolvimento de diferenciais competitivos. As UFs atuam como centros
de exceléncia em servigos internos, dando suporte as demais Unidades na execucéo de

atividades operacionais.

Por fim, as Unidades de Assessoramento — UAs, consideradas uma extensdo da
Diretoria, tém a finaidade de facilitar o processo de comunicacdo, equalizar
conhecimentos e trabalhar pela integracéo do Conglomerado. As UAs apdiam a Diretoriae
as demais Unidades na formulacdo de estratégias, politicas e diretrizes e no fornecimento

de subsidios a tomada de decisdo.

Apesar de estar vinculada ao Conselho de Administracdo, a Auditoria Interna

exerce também as fungdes de assessoramento da ata administragdo da empresa. Por
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conseguinte, a area vem sendo muito demandada em raz&o das mudancas organizacionais,
principalmente, pelo seu poder de penetragcdo na organizacdo e seu potencia para gerar e

consolidar melhorias e mudangas.

A figura 10 apresenta o organograma do Banco do Brasil SA.
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Figura 10 - Organogramado Banco do Brasil SA.
Fonte: Livro de instrucBes circulares, 1996.

5.2 OSIMPACTOS NA AREA DE AUDITORIA INTERNA DOBANCODO BRASIL
SA.

Oriunda de uma area de inspetoria, a funcéo auditoria foi criada em 1987, apos a
regulamentacéo federal (Normas para o Exercicio Profissiona da Auditoria Interna -
Decreto 93.216/86, Instrucdo SEST 01, de 05.11.86) e as exigéncias legais impostas as
instituicdes financeiras. Na época, seu papel estava centrado, basicamente, nas atividades
de inspecdo e fiscalizagdo quanto a aderéncia das operacOes e procedimentos aos
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normativos internos. Os trabahos, em gera, se resumiam em apontar as fahas
identificadas e apresentar recomendagdes para correcao dos desvios, as quais deveriam ser
tempestivamente cumpridas. Nessa mesma linha, a auditoria interna incorporou as
atividades da &rea de inspetoria, relacionadas a apuracdo de fraudes e irregularidades, a

gual recebeu a denominacéo de auditoria de apuracdo de anormalidades.

No inicio dos anos 90, a auditoria passou por um amplo processo de reestruturagdo
e modernizacdo. A estrutura organizacional foi flexibilizada e descentralizada, permitindo
a distribuicdo dos auditores, antes lotados na sede em Brasilia, em nucleos de auditoria
espalhados pelos principais estados da federacéo, aproximando-os dos administradores e

funcionarios nos pontos de atendimento.

Nessa época, grandes mudangas fizeramse sentir nos trabalhos de auditoria. A
filosofia de atuacdo foi definida como “operacional”, ou sgja, os trabalhos de auditoria
passaram a cobrir a andlise das operacOes correntes € Seus respectivos processos
produtivos, selecionados em razdo dos fatores risco e relevancia e baseados em um

instrumental de auditoria* semi-informatizado®.

Os resultados dos trabalhos passaram a ser armazenados em uma base de dados
relacional, com a finalidade de propiciar a consolidag@o das informactes e gerar relatorios
mais detalhados para subsidiar as decisdes da alta administracdo. Havia uma grande
preocupacdo em sistematizar as atividades de auditoria, as quais repousavam, até essa

época, quase que exclusivamente nas impressdes pessoais dos auditores®.

Por conseguinte, os trabalhos comegaram a abranger, além da aderéncia as hormas,
a avaliagdo quanto a existéncia, qualidade e cumprimento dos controles nternos, com
énfase no fator risco. A partir de entdo, a funcdo auditoria assumiu como missdo o
assessoramento dos administradores, em todos os niveis, para a consecucdo dos objetivos

institucionais.

4 O instrumental de auditoria é constituido basicamente pelo Roteiro de Auditoria e os papéis de trabalho, os quais
apresentam a descricdo dos pontos a serem verificados e os indicadores de avaliagéo.

5 Os papéis de trabalho eram elaborados com base nas informagdes extraidas dos sistemas de informaggo da empresa e
impressos pelo auditor antes de iniciar a missdo de campo na dependéncia auditada.

8 Por exemplo, o auditor escolhia para examinar aquelas operagdes de crédito (empréstimos) com as quais ele estava mais
familiarizado e que, pela sua experiéncia, apresentavam falhas em geral.



83

Entretanto, em razéo da nova dindmica do mercado e desregulamentacdo do setor
financeiro, a ata administracéo, a exemplo de outras institui¢des financeiras, desencadeou
um processo de melhoria e otimizagcdo da estrutura e dos recursos utilizados, o que
acarretou um profundo questionamento sobre o grau de contribuicdo para a melhoria e

mudanca resultante dos trabalhos de auditoria.

PERIDDD
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[UMENSOES
- INSpeGAg - aXame ¢ avaliagdo do sistemas - BXamsa & avaliagaa de
- fiscalizaglio de controle interne sistemas de cantrale interna
. - adcréncia 48 normas |- avaliacie dos processos produtivos| avaliagio dos procossos
ATRIBUICGES |. zpuracao dc - captagao de rocLrsos produtivos
irrcgularidades ¢ - aplicaggo de recursos exame e avaliacfo da
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recursos materia s desempenho econdmica
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- ranual dc Inspctoria | - rolaina de Audiloria - manual de auditoria
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da Inspeuria de gerentes de agéncias quadre geral de pessoal

Figura 11 - Evolugéo das Atividades da Auditoria Interna do Banco do Brasil SA.
Fonte: Dados da pesquisa.

Em decorréncia, a auditoria interna desencadeou um processo de atualizagéo,
buscando conhecer junto as éreas de auditoria de outras instituicdes financeiras e 6rgaos
normatizadores’ o “estado da arte” no que tange & auditoria interna e as novas tendéncias
dafuncéo.

Os clientes, em seus diversos niveis (quadro 7), foram consultados sobre as suas
necessidades e a area passou por uma nova reestruturacdo administrativa e logistica, bem
como por um processo de atualizacdo tecnoldgica Os nlcleos de auditoria® foram

redistribuidos pelo pais, obedecendo a concentracéo de ativos’.

" Orgaos responsaveis pela regulamentacio das atividades de auditoria interna, tais como a Associagio Brasileira de
AuditoriaInterna, The Institute of Internal Auditors, etc.

8 Sedes regionais da auditoria interna, a qual reine um grupo de auditores responsaveis pelos trabalhos de auditoria em
uma jurisdicdo previamente delimitada.

9 Volume de depdsitos e empréstimos contratados.



Quadro 7 - Clientes Macro da Auditoria Interna do Banco do Brasil

INTERNQS* EXTERNQS
- Conselho de Adminislracac - Orgéos de Conlrale Exlerns
- Conselho Fiscal - Secretaria do Tesouro
- Unidades Administrativas - CISET - Ministério da Fazenda
- Entidades vinculadas & subsidiarias - Tribunal de contas da Unido - TCU
v o - Banco Cenlral
‘prr ordem de maartacia - Auditaria Independente Externa

Fonte: Dados da pesquisa.

Em conseqiéncia dos ajustes, o quadro de pessoal foi dobrado, mesclando
funcionarios com boa bagagem académica com outros mais experientes nas préticas de
auditoria e adequando-se a relacdo média de “ativos versus auditor”, correntemente

utilizada pelo mercado.

No que tange aos instrumentos utilizados, o instrumental de auditoriafoi totalmente
informatizado, assimilando informagdes dos principais sistemas corporativos. Os auditores
comecaram a contar com modernas ferramentas para apoiar os trabalhos de auditoria,

como notebooks, papéis de trabalho automatizados™®, acesso direto & rede corporativa, etc.

5.2.1 AsMudancas Requeridas nas Praticas de Auditoria I nterna

N&o obstante as medidas implementadas, a diretoria da area de auditoria interna
tinha conhecimento que somente o0 aporte de pessoa e a atuaizagdo tecnoldgica ndo

seriam suficientes para atender aos anseios da direcdo da empresa.

Apdbs avaliar os resultados apresentados pela auditoria interna no triénio 1993-1996,
com base na anédlise dos Relatdrios Anuais de Atividades da Auditoria Interna—RAAAI -,
a area constatou que, a despeito dos esforcos despendidos, das melhores técnicas de
auditoria aplicadas e do instrumental utilizado, a efetividade do trabalho ndo estava
atingindo o grau de eficécia esperado.

10 Também denominado “auditoria sem papel”, onde o auditor utiliza um conjunto de planilhas pré-formatadas, as quais
podem ser carregadas e atualizadas junto aos sistemas de informag&o da empresa, através do acesso a rede informacional
corporativa.
11 Relatério anual contendo a consolidagéo de todos os trabalhos de auditoria realizados no ano de referéncia (ex. 1995,
1996, etc.).
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Transportando constatac8o para as préticas de auditoria, verificava-se que
quando o auditor, apés a realizacdo de sua missdo junto a uma determinada dependéncia,
entregava o relatério de auditoria, reportando a andlise efetuada e apresentando
recomendacOes para correcdo dos desvios identificados, esse fato se caracterizava por um

ato burocratico de fiscalizagdo e cobranca.

Apesar do relatério ser confeccionado com a anuéncia da administracéo da
dependéncia e ndo apresentar nenhum fato que ndo fosse comunicado durante a
permanéncia do auditor na auditada, como manda a boa técnica de auditoria, esse era
encarado, muitas vezes, como um relato de falhas e um veiculo de cobranca dos escal 6es
superiores. Em decorréncia, o resultado de auditoria era interpretado como um fator ndo

agregador, depreciativo e punitivo.

Mais agravante ainda era a constatagéo de que os auditados se preocupavam muito
mais com a correcdo das falhas apontadas e, em alguns casos, nem isso, deixando de
guestionar o “porqué” das incongruéncias ou sequer perceber o contexto e as
condicionantes que levaram a ocorréncia do erro. O resultado concretizava-se na repeticéo
constante dos mesmos fatos e falhas apontadas pelo relatério de auditoria, quando em nova

missao.

Em outras palavras, os auditados resolviam as questGes apontadas no relatorio de
auditoria muito mais em razéo do “poder de policia’ da auditoria do que no proposito de
melhorar o desempenho da dependéncia ou aprender com a experiéncia, ou seja, aimagem
percebida da auditoria estava distante daquel a desegjada.

PERCEBIDO DESEJADG
7 - T~ PR T -
7 0’-"//6,/_ ~ // %, c?tp ~. ‘
/ O AN TRANSIGAC  / ¥y ¢ . ™
/ %, qa2'® j % 8
; W — N . N \
T =¥ % | F % %% A
f % ‘ é 3 % \
| 5 Sy % & , 5
i (CCN / PROCESSO | s, g
i & Mg De i Fory S, g
L e ’f’o,,;,, 5 MUDANGA iy g, m Ty &
S e W | / ]
~ ~ . A \ oy /
~ & — N 7 Clag) //
= ~ 7
S _Q?J e "~ ;"0!/0 '/v/'

Figura 12 - Percepcdo dos Trabalhos de Auditoria Interna
Fonte: Dados da pesquisa.
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Portanto, fazia-se necessaria uma mudanca mais profunda na forma de atuacéo da
auditoria interna e, por conseguinte, na atitude dos auditores, buscando formas de
contribuir mais efetivamente para a melhoria dos processos e sistemas de gestéo e, em
consonancia com 0 novo papel da auditoria'?, auxiliando no desenvolvimento das
competéncias necessarias para gerentes e funcionarios desencumbirem-se adequadamente

de suas responsabilidades.

Para tanto, foi formado um grupo de trabaho, assessorado por um consultor
externo®®, vinculado a um centro académico de exceléncia, com a tarefa de viabilizar a
aplicacdo de alguns principios e técnicas da aprendizagem nas organizacdes as atividades

daauditoria, com vistas a propiciar uma maior efetividade aos trabalhos desenvolvidos.

Por sua vez, o grupo de trabalho concluiu que o processo de aprendizagem focado
na resolucéo de problemas tanto poderia ser agregado as atividades dos auditores, como
também poderia servir como veiculo de formacdo dos préprios auditores no

desenvolvimento das novas competéncias requeridas pelas novas atribuicdes.

Isto posto, foi desencadeado um programa de implementacdo de uma nova
concepcao e abordagem de auditoria interna, baseada na nogdo integrada de avaliacéo e
orientagcdo, denominado “Projeto Orientagcdo”. Sua conducgdo ficou a cargo de uma equipe
coordenadora, constituida por especialistas em recursos humanos, psicologia no trabalho e

aprendizagem organizacional.

O objetivo, etapas, método empregado e atividades desenvolvidas no projeto
“orientacéo”, os quais foram objeto de estudo da presente pesquisa, serdo detalhados a

Seguir.

12 Conforme apresentado no item “Novas Tendéncias da Auditoria Interna’.
13 O consultor externo é professor-doutor e especialista na &rea de aprendizagem organizacional e desenvolvimento de
competéncias gerenciais.
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5.2.2 O Projeto Orientacdo

O projeto orientacdo foi concebido com o objetivo de aplicar os principios, métodos
e técnicas da aprendizagem organizacional, focados em uma dindmica de resolucéo
coletiva de problemas, nas praticas de auditoria interna. Buscava-se aumentar o grau de
eficacia dos trabalhos desenvolvidos pelos auditores, particularmente no que tange a

efetividade dos resultados de auditoria

O desenvolvimento do projeto pautourse por um conjunto de premissas

concernentes a aprendizagem organizacional. As principais linhas norteadoras foram:

- aprendizagem experiencia (Kolb, 1997; Pfeffer & Ballew, 1988; Swieringa &
Wierdsma, 1992), com especial énfase a aplicacdo dos ciclos de aprendizagem,;

- criagdo de conhecimento na organizagcbes (Nonaka & Takeuchi, 1997),

particularmente no que se refere a espiral e conversdo do conhecimento (técito e explicito);

- aprendizagem adaptativa e generativa e disciplinas da aprendizagem

organizacional (Senge, 1990), abrangendo, inclusive, a questéo da lideranga;
- loops da aprendizagem (Argyris, 1982; Swieringa & Wierdsma, 1992);
- desenvolvimento de competéncias gerenciais (Le Boterf, 1999a).

O projeto foi estruturado em duas etapas — preparacdo e experimentacéo-piloto — as
guais serdo discriminadas abaixo, com 0s respectivos métodos empregados em cada etapa.

5.2.2.1 Etapa 1 - Preparacéo

A etapa de “preparacdo”’ foi organizada através de um conjunto de encontros e

seminarios voltados a sensibilizac8o e capacitacdo dos auditores internos no gque tange aos
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principios e métodos da aprendizagem nas organizacoes, aplicaveis as préaticas de auditoria

interna, particularmente agueles voltados para a resolugéo coletiva de problemas.
Basicamente, esta etapa englobou trés tipos de eventos.
a) o0 Seminério de formacdo de Multiplicadores;
b) as Jornadas de Debates; 0s

¢) Seminarios de Aprendizagem Organizaciona para Auditores.

a) Seminario de Preparacao dos M ultiplicador es

O semin&rio para multiplicadores foi desenvolvido com o intuito de capacitar um
grupo de individuos que, com reconhecida lideranca frente ao quadro de auditores internos,
foi escolhido para conduzir as jornadas de debates e os seminarios de aprendizagem

organizacional junto aos demais pares.

Com duracdo média de uma semana, 0 seminario abrangia um conjunto de
atividades tedrico-préticas, voltadas para a discussGo e desenvolvimento de uma
metodologia basica que seria empregada nos demais eventos, através da reflexdo das

vivéncias realizadas e dos resultados obtidos.
Para tanto, foram estabel ecidos os seguintes objetivos especificos para o evento:

= gpresentar, debater e experienciar as metodologias propostas'* para ajornada de
debates e os seminarios de aprendizagem, dos quais 0s participantes seriam

multiplicadores;

= consolidar a apropriacdo das metodologias dentre os multiplicadores,

considerando:

= 0s principais contelidos acerca do tema aprendizagem organizacional;

= adindmicados exercicios e filmes;

140 roteiro de atividades proposto para as jornadas de debates e semindrios para auditores foi desenvolvido pelo
consultor externo.
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= 0 objetivo e adinamica das simul agles.

= avdliar, aprimorar e validar as metodologias utilizadas.

b) Jornadas de Debates

As jornadas de debates foram estruturadas com o objetivo de debater e consolidar
alguns dos contelidos basicos de aprendizagem organizacional orientados para o ambiente
do trabalho, preparando e nivelando os auditores internos para a participacdo nos

seminarios de aprendizagem organizacional para auditores.

Os eventos, organizados para serem desenvolvidos em uma jornada de trabalho™,

apresentavam a seguinte dinamica:

» |eitura prévia, por parte dos participantes, de bibliografias selecionadas

concernentes & aprendizagem nas organizagdes™®;

= gpresentacdo de uma palestra acerca do tema com o seguinte titulo: “ O contexto

da aprendizagem organizacional e como ela pode nos gudar”;

= divisdo dos participantes em grupos para que, com a guda de um roteiro de
questdes sobre os textos selecionados!’, fossem estimulados a debater os contetidos
principais, buscando socializar, homogeneizar e apropriar coletivamente as principais
nogdes apresentadas na literatura escolhida e associa-las as experiéncias funcionais dos
participantes na auditora e na organizagdo, bem como no desempenho da funcdo como

auditor;

= preparacdo, apresentacdo e discussdo dos temas estudados para o grande grupo;

15 Os trabal hos abrangiam uma jornada de trabalho, ou seja, cito horas correntes de trabal ho.

18 As bibliografias selecionadas para leitura prévia foram:

- Kolb, David A. A gestdo e o processo de aprendizagem. In Starkey, Ken. Como as organizacfes aprendem. Séo
Paulo: Futura, 1997, p. 321-341.

- Senge, Peter M. O novo trabalho do lider: Construindo organizactes que aprendem. In Starkey, Ken. Como as
or ganizacOes aprendem. Sdo Paulo: Futura, 1997, p. 342-375.

- Swieringa, Joop & Wierdsma, André. Becoming a learning organization: beyond the learning curve. Cambridge
gUK): Addinson-Wesley Publishers, 1992.

" O roteiro das atividades desenvolvidas na jornada de debates encontra-se no anexo B.
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= avaliacdo do evento e orientagéo para a preparacao das “ Tarefas in Company”

(relatos de casos).

As Tarefas in Company consistiam em relatos em que cada participante deveria
ecrever uma historia ou caso para ser apresentado e debatido no Seminério de
Aprendizagem Organizacional para Auditores. O relato deveria narrar sucintamente uma
experiéncia vivenciada pelo auditor como facilitador da aprendizagem em campo (local de
trabalho), na qual, sob sua ética, teriam sido empregados alguns dos principios trabal hados
na jornada de debates.

¢) Seminarios de Aprendizagem Organizacional para Auditores

Os seminérios de aprendizagem organizacional para auditores foram organizados
de forma a englobarem um conjunto de atividades variadas, ora didaticas, ora préticas. Os
eventos buscavam trabalhar alguns principios, métodos e vivéncias que estimulassem a
construcao, na funcdo de auditor, de acOes voltadas para orientagdo de um processo de

aprendizagem organizacional, focado na resolucéo coletiva de problemas.

Os seminarios abrangiam as seguintes atividades e dindmicas.

)  Sensibilizacdo dos auditores internos para o tema “ mudanca e aprendizagem”,

através de uma exposi¢ao interativa, abordando em particular os seguintes topicos:
globalizacéo e o contexto de mudanga;
as necessidades de mudanca na organi zagao;
0s impactos das mudancas na funcéo auditoria interna.

II) Estimulo a capacidade de resposta, individual e grupal, a situacbes de

mudanca, através da utilizagdo de jogos didaticos (dinamicas de grupo).

[11) Discusséo e avaliacdo de casos, em forma de painel, reportando uma situagéo
real de aprendizagem, desenvolvida e vivenciada pelos auditores no ambiente cotidiano de
trabalho, na qua teriam sido empregados alguns dos conceitos e principios da

aprendizagem nas organizacoes (Tarefain Company, proposta nas jornadas de debates).
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V) Estimulo ao desenvolvimento da capacidade de observacdo, percepcao,
andlise e sintese, através da apresentacdo de filmes relacionados ao tema, buscando levar
0s participantes a identificar, associar e debater as principais situacoes apresentadas no
seminario com as suas praticas de trabalho, bem como em relacdo as mudancas de atitude

pretendidas.

V) Experimentacdo pratica, via smulacdo de um estudo de caso, configurada
através de uma dramatizacdo do papel de auditor como agente de mudanca junto a um
grupo de funcionarios da organizacdo, visando familiarizar os auditores com o emprego de

uma sistematica de aprendizagem, baseada na resolucdo coletiva de problemas.

Para efeitos da simulagdo, foi selecionada, com base nos critérios de risco e
relevancia, uma érea critica de incidéncias de problemas nas agéncias, no caso, a area de
crédito.

Por sua vez, o processo de intervencdo foi delineado, com base na andlise do modus
operant da auditoria interna, para ser implementado na fase de execucdo dos trabalhos de
auditorial®, em razdo dessa etapa oportunizar a discussio das situaces problema
(constatacBes) diagnosticadas na unidade auditada.

Para tanto, foi estabelecido como referencial 0 modelo do ciclo de aprendizagem
proposto por Swieringa & Wierdsma (1992)'°. Sendo assim, as etapas do ciclo de

aprendizagem experiencia ficaram assim configuradas:

a) Fazer, caracterizada pela observagdo e avaliagdo in loco dos processos em curso
da unidade auditada;

b) Refletir, composta pela discussdo com os auditados sobre as razbes que

acarretaram as situagdes-problema constatadas;

c) Pensar, configurada pela reflexdo coletiva, por parte dos auditados, para

levantarem alternativas de solugdo para os problemas identificados;

d) Decidir, delimitada pela escolha das melhores alternativas de solugdo e

formalizacdo de um plano de agéo .

18 As etapas constituintes de uma missdo de auditoria encontram-se descritas no item “4.5.1 Localizando a Aprendizagem
Organizaciona nas Préticas de Auditoria Interna’.

® O ciclo de aprendizagem experiencial proposto por Swieringa & Wierdsma (1992) encontra-se representado
graficamente nafigura 3, inserida no capitulo 3 — A Aprendizagem nas Organizaces.
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Adicionalmente, os auditores internos foram munidos com o0 seguinte roteiro de

procedimentos basi cos:

|) identificar previamente os tipos de erros e as causas provaveis das fahas

verificadas (constatacOes de auditoria);

[1) reunir as pessoas para discussao das situagdes-problema constatadas (encontros,

reunioes, etc.);

[11) demonstrar a frequéncia dos erros recentes da agéncia e comparar com 0S erros

apontados na auditoria anterior;

IV) estimular o grupo para refletir sobre as causas e condicionantes dos problemas,
utilizando, se for o caso, as ferramentas da qualidade (diagrama de causa e efeito, gréfico

de pareto, etc.);
V) priorizar as principais causas®® em func&o da relevancia do tipo de erro;

V1) identificar formas de evitar esses erros, segundo a visdo do pessoal da unidade
auditada.

Ainda, no caso do emprego do estudo de caso, os auditores foram orientados para
gue, em um sistema de rodizio, enquanto um grupo de auditores atuava diretamente na
dramatizacdo da Situagdo, os demais tinham a atribuicdo de avaliar as aghes e 0s
procedimentos adotados por aqueles investidos no papel de orientador, sugerindo e

contribuindo, dessa forma, para a melhoria do processo.

Cabe ressdltar que a particularidade desse segmento residia na questdo de os
resultados representarem uma projecéo de como 0 processo de aprendizagem poderia
concretizar-se nas préticas de trabalho da auditoria interna (dramatizagdes, relatos de casos

reals, etc.) e 0S seus respectivos impactos nas pessoas e na organi zagao.

2 Em geral, para a eleicgo das principais causas concernentes aos problemas analisados, os auditores internos propunham
para o grupo a utilizagdo do gréfico de Pareto, tendo em vista sua propriedade de separar os “poucos vitais dos muitos
triviais’.
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O roteiro de atividades e 0 estudo de caso empregados no projeto com os auditores
internos encontramse no anexo C, enquanto que a figura 13 apresenta o ciclo de
aprendizagem experiencia (Swieringa & Wierdsma, 1992) aplicado as praticas de

auditoria interna.

MISSAO DE AUDITORIA INTERNA

EXECUCAO
PLANEJAMENTO | ACOMPANHAMENTO |
ExameeAvaiaio ds 3 \
operagies processose Relatdrio de !
Sdamasdegeszo Audtoria | ‘
Flangamerto ces .
1 Monitoramento
aividedes ‘ t | des recomenciagies \
CondatapfesdaAuditoria Repomendegies |

ﬂ (diagnostico) Covendonadss ‘ j’ |
‘Ssezocd Aanpatareto |
nstrumental ‘ e Asessoramento ‘

L StegfesAtieTa \ 8
\

Andisepréviada (Tvetamento conperiihedo | Orientagfesetroca
unidece dos problemes) | deirformegdes ‘
Principios e Témices da : |
A Aprendizagemres
: ! Orgnzegges \
Retroalimentagdo \

FAZER REFLETIR

(Experenciar ) (Observar e Refletir)

~

DECIDIR PENSAR

(Convergir e Decidir), (Pensar e Analisar)

N

Figura 13 - O Ciclo de Aprendizagem Experiencial Aplicado as Préticas de Auditoria Interna
Fonte: Dados da pesquisa.

.ﬂ
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5.2.2.2 Etapa 2 - Experimentacéo-piloto

A etgpa de experimentacdo-piloto consistia, basicamente, na aplicagdo dos
contelidos trabal hados na fase de preparacdo das agbes dos auditores em um ambiente real
de trabalho, visando, com base nos resultados verificados, sistematizar o processo de

aprendizagem organizacional nas préticas de auditoria interna do Banco do Brasil.

O propdsito principal dessa experimentacdo era verificar como o processo de
orientacdo, conduzido pelos auditores internos e primado nos principios da gprendizagem
nas organizacOes, comportar-se-ia em um ambiente natural de trabalho ndo controlado, o
gual abrangeria um semnimero de varidveis independentes, inerentes ao processo de
trabalho em uma organizacéo.

Para operacionalizar esse processo, foram esoolhidas trés unidades administrativas
para o desenvolvimento dos trabalhos, isto €, agéncias voltadas ao atendimento do publico
(pontos de atendimento), tendo em vista ser esse 0 segmento onde ficam concentrados o

maior nimero de objetos auditaveis?:.

As trés unidades escolhidas, localizadas na regido metropolitana de S&o Paulo
— SP —, encontravam-se, & época, classificadas com agéncias de porte médio??, com um
guadro de pessoal em torno de 50 funciondrios. A escolha do tipo e da localizacdo das
dependéncias, efetuada por conveniéncia pela coordenacdo do projeto, tomou como base

os critérios “relevancia e risco”, norteadores dos trabalhos de auditoria interna®s.

As misses de auditoria foram realizadas por equipes de trés auditores para cada
agéncia auditada. Para tanto, os auditores internos, pertencentes ao nucleo de auditoria
local, foram escolhidos por sorteio simples, sem reposicdo, a excecdo do lider da missdo

que foi oriundo do grupo de multiplicadores®*,

2l Unidades passiveis de avaliacio pela auditoriainterna

22 A raz&o da escolha de agéncias de porte médio foi com vistas afacilitar a sistematizacdo de uma metodol ogia aplicével
atodas as agéncias da empresa.

2 Levando-se em conta os critérios de relevancia e risco, a alocagio das agéncia no estado de Sfo Paulo se deve ao fato
de essa unidade da federacdo concentrar os maiores ativos da instituicéo.

2 0 quadro de multiplicadores é composto por gerentes de auditoria e auditores que participaram do Seminério de
Multiplicadores da Aprendizagem Organizacional, desenvolvido de 12 a 14.03.98 em Salvador (BA).
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Os trabalhos desenvolvidos em campo foram realizados em trés momentos,

conforme abaixo:

12 Intervencdo - Missdo de Auditoria junto as unidades amostradas, realizada em
julho de 1998;

22, Intervengdo - Acompanhamento in loco, por parte dos auditores internos, 90
dias apds a primeira intervencd (outubro de 1998), das acBes desenvolvidas pelas

unidades auditadas com relacéo as sugestfes de auditoria;

3% Intervencdo - Nova missdo de Auditoria, desenvolvida 180 dias depois da
primeiraintervencdo (dezembro de 1998), com o objetivo de avaliar as mudangas ocorridas

e gerar subsidios para a sistematizagdo dos procedimentos aplicados.

Por fim, aos auditores internos, envolvidos nos trabalhos de campo, foi solicitado
reportar, por escrito, todas as atividades desenvolvidas na conducdo do processo de
aprendizagem organizacional, ressaltando, inclusive, os principais facilitadores e
dificultadores percebidos durante os trabal hos.

As principais caracteristicas do projeto orientagdo encontramse dispostas no
quadro 8.

Quadro 8 - Principais Caracteristicas do Projeto Orientacao.

PROJETO ORIENTACAO
OBIJETIVO Aplicar s prindipios, méodos e téonicas da garendizagem organizadiond, focada na
dndmica de resducid cdldiva de prablemes nes prdices de auditoria intama,
vissndo aumentar 0 grau de dficadia dos trabahos desavalvidos particularmente no
quetange addividade dosreaitados de auditoria
ETAPAS Etapa 1— Preparacén edruturacgo do processo de intarvenggo e dessrvalvimento de
CONSTITUINTES _aividedes desensibilizecio e capaditagé dos auditoresintemnos
Etapa 2 — Expgimenacfoploia aplicagfo do proceso de gorendizegem
organizadond junto aum grupo pilato de agéndas (trabalhosem campo).
COORDENAGAO  Eauipe mutidisdpliner composia por egpedalistes em Recursos Humenos Picdogia
no Trabelho e Aprendizagem Organizadiondl.




6 METODOL OGIA DA PESQUISA

O objetivo deste capitulo é descrever o modelo de pesquisa e 0 método empregado
para o desenvolvimento do estudo, bem como o ambiente, unidade de andlise, participantes

e outros fatores rel evantes para a consecucdo dos objetivos do presente trabal ho.

A presente pesguisa qualitativa caracteriza-se como um estudo exploratério
longitudinal, delineado na forma de um estudo de caso, utilizando a observacdo
participante e tendo como estratégia metodol égica de analise a Grounded Theory (Glaser
& Strauss, 1967; Strauss & Corbin, 1990).

Para tanto, serdo apresentados a seguir os elementos tedricos associados a

metodologia empregada na pesquisa e as razoes que embasaram a sua escol ha.

6.1 ESTRATEGIAS ORIENTADORAS DA PESQUISA

A proposta do presente estudo &, por sua natureza, predominantemente qualitativa.
“A palavra qualitativa implica uma énfase nos processos e significados que ndo sao
rigorosamente examinados ou mensurados em termos de quantidade, montante,
intensidade ou frequéncia. A pesgquisa qualitativa ressalta a natureza socialmente
construida da natureza, o intimo relacionamento entre o pesquisador e 0 que esta sendo
estudado e as restri¢gdes situacionais que delimitam a pesquisa’ (Denzin & Lincoln, 1994,
p. 4).

O estudo caracteriza-se como exploratorio, visto que busca conhecer melhor como
0 processo de aprendizagem organizacional se desenvolve na pratica, visando compreender
melhor o fendmeno, clarificar conceitos e levantar algumas proposi¢des sobre 0 campo de

estudo. Por conseguinte, a escolha pela investigacéo longitudinal deve-se ao fato de



97

ser a mais adequada para pesquisas que envolvem o estudo de processos dindmicos
(Pinsonneaualt & Kraemer, 1993).

Como estratégia de pesquisa, optou-se pelo método de estudo de caso, associado a
observacdo participante. O estudo de caso apresenta a caracteristica de ser uma
investigacdo em profundidade de um unico fenémeno social, conduzido em grande detalhe
e baseado no uso de véarias fontes de dados™. “O estudo de caso examina um fendmeno em
seu ambiente natural, empregando multiplos métodos para coleta de dados para acumular
informacdo a partir de uma ou mais entidades (pessoas, grupos ou organizagoes). Os
limites do fendmeno ndo estéo claramente evidentes e ndo existe controle experimental ou
manipulacéo” (Benbasat et al., 1987).

Um estudo de caso qualitativo é caracterizado pelo substancia tempo gasto pelo
pesquisador no ambiente pesquisado, tomando contato, pessoalmente, com as atividades e
operacOes em desenvolvimento, refletindo e revisando os significados sobre o que esta
acontecendo. Nesse método, um particular caso ou multiplos casos séo examinados para
providenciar insigths em uma questdo ou refinamento da teoria, uma vez que a pesquisa
torna-se ambos, o processo de aprendizagem sobre o caso e o produto da prépria
aprendizagem (Stake, 1994).

Como estratégia de pesquisa, 0 estudo de caso apresenta as seguintes vantagens:

estuda as pessoas no seu ambiente natural, o que permite fundamentar as

observacdes e conceitos com 0s quais 0 pesquisador trabalha;

permite estudos holisticos de complexos de a¢des e significados sociais, como o

impacto da interacdo socia sobre crencas e decisdes dos individuos;

fornece um sentido de tempo e histéria, uma vez que o pesquisador pode
examinar o fluxo e refluxo da via sociad ao longo do tempo e mostrar as mudancas

ocorridas nos padrdes da vida em seu dia-a-dig;

gera teoria, pois se 0 caso ndo é explicado por modelos, oportuniza ao

pesquisador repensar 0s aspectos causais do caso histérico e criar um novo modelo.
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Especificamente, estudos de casos podem ser considerados uma estratégia de
pesquisa na qual um fendmeno contemporaneo deve ser examinado dentro de seu contexto
real, especiamente quando os limites entre fendmeno e contexto sdo dificeis de definir
(Yinetal., 1983). Os pesquisadores de casos qualitativos, orientados pelas complexidades,
conectam préticas ordinarias em ambientes naturais com abstracoes e interesses de diversas
disciplinas, escolhendo a estratégia de acéo e dimensionando, o esforco e o tempo a serem

despendidos na pesquisa (Denzin & Lincoln, 1994).

O presente estudo de caso orientase pelo método denominado “observacdo
participante”. A observacdo participante € apropriada para 0 estudo de processos,
relacionamentos entre pessoas, eventos e sua organizacgao, continuidades sobre o tempo e
padrdes, focando na interacdo humana e seus significados, vistos do ponto de vista dos
participantes e inseridos nas suas situacOes cotidianas (Jorgensen, 1989). Basicamente,
nesse método, 0 pesquisador integra-se a Situacdo estudada, sendo, explicitamente,
designado e reconhecido como tal na organizacéo (Hoppen, 1996).

A metodologia da observacdo participante consiste em principios, estratégias,
procedimentos, métodos e técnicas de pesquisa, apresentando as seguintes condicdes e

caracteristicas (Jorgensen, 1989):

0 problema de pesquisa é relacionado com os significados e interacdes
humanas, vistas da perspectiva interna, ou seja, dos individuos que participam ou estdo

vivenciando uma particular situagdo ou evento;

o fendmeno de investigacéo € observavel dentro de uma situacdo cotidiana ou

cenario;
0 pesquisador est4 habilitado a acessar o apropriado loca ou cenario;

o fendmeno é suficientemente limitado em tamanho e localizacdo para ser

estudado como um €aso;

as questdes do estudo sdo apropriadas para um estudo do caso;

! Fonte: O Estudo de Caso como Estratégia de Pesquisa, baseado em Feagin, Orum e Soberg (eds). A Case for the Case
Study, The University of North Carolina, Chapel Hill, 1991. Seminério proferido pela Prof. Sylvia Maria Azevedo
Roesch, UFRGS. Mar.1998.
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o problema da pesquisa pode ser trabalhado através do uso da observacdo direta

e outros metodos de col eta de dados pertinentes.

A observagdo participante é especialmente apropriada para estudos exploratorios,
descritivos e para aqueles voltados para a geracdo de interpretacdes tedricas (Jorgensen,
1989).

Por sua vez, os dados coletados serdo andlisados a luz da grounded theory. A
grounded theory é “um método de pesquisa qualitativo que usa um sistematico conjunto de
procedimentos para desenvolver indutivamente uma ‘teoria’ sustentada sobre o fenémeno.
Os levantamentos da pesquisa constituem uma formulacéo tedrica da realidade sob
investigacdo” (Strauss & Corbin, 1990, p. 24).

O propésito da grounded theory € gjudar a construir uma teoria que sgja fiel e
ilumine a drea sob estudo. E o caso do presente estudo, pois a auséncia de um paradigma
tedrico acerca da aprendizagem nas organizagdes (Dodgson, 1993; Fiol & Lyles, 1985;
Garvin, 1993; Klimecki & Lassleben, 1998) recomenda o desenvolvimento de mais
pesquisas para construir uma base tedrica. Esse método propbe desenvolver proposicoes
em vez de testar hipoteses, permitindo a descoberta de processos que podem gerar uma
teoria substantiva, baseada no estudo do que os atores “fazem” e em “como” eles
interpretam essas acgdes (Creswell, 1998). “Antes de testar os relacionamentos entre
variaveis, nGs queremos descobrir categorias relevantes e os relacionamentos entre elas”
(Strauss & Corbin, 1990, p. 49).

Nos estudos da grounded theory, as teorias séo baseadas nos dados do campo,
especialmente, nas agles, interacdes e processos sociais identificados (Creswell, 1998). A
metodol ogia da grounded theory envolve, explicitamente, a geracdo dateoria e arealizagéo
da pesquisa social como duas partes do mesmo processo (Glasser, 1972). Nesse contexto,
“0s pesguisadores estdo interessados nos padrdes de acao e suas interagbes, bem como
entre os Varios tipos de unidades sociais (atores)” (Strauss & Corbin, 1994, p. 278).

Através desse método de pesquisa, a teoria pode ser gerada inicialmente dos dados
ou, se existindo teorias que parecam apropriadas para a &rea de investigacao, essas podem
ser refinadas ou modificadas através da contraposicdo dos dados levantados frente a elas
(Strauss & Corbin, 1994, p. 278).
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Portanto, a literatura pode ser usada para estimular a sensitividade tedrica?,
providenciando conceitos e relacionamentos que podem prover formas de groximar e
interpretar dados, assim como pode gjudar a descobrir como uma teoria existente se aplica
em novas e variadas situagOes, diferentes das quais ela foi originalmente aplicada (Strauss
& Corbin, 1990).

Contudo, cabe ressaltar que “teorias sdo interpretacOes feitas sobre dadas
per spectivas como adotadas ou pesquisadas por pesquisadores [...] e, portanto, faliveis’
(Strauss & Corbin, 1994, p. 279). Todas as interpretagdes com feituras ou status de teoria
sd0 temporariamente limitadas. Primeiro, elas 50 sempre provisorias, ou Sga, ndo sao
estabelecidas para sempre (refutabilidade). Segundo, como muitos outros tipos de
conhecimento, as teorias sdo limitadas no tempo, em que os pesquisadores e tedricos sao
homens e ndo deuses, vivendo em certa era, imersos em certas sociedades e sujeitos a

idéias, correntes e ideologias (Strauss & Corbin, 1994).

Por outro lado, como ressalta Crozier & Friedberg (1981), o papel da intervencédo
da pesquisa € ajudar os membros da organizacdo a entenderem como a organizagao
trabalha como um sistema de acdo. Uma organizacdo € vista como um ‘construto’
contingente, um concreto sistema de agdo no qual os membros retém uma margem de
liberdade dentro das regras do jogo do qual eles participam. O pesquisador conhece que
“todo o fendbmeno observado tem um significado e, a0 momento que €ele existe,

corresponde a realidade” (p. 456).

Assim sendo, o pesquisador gjuda os participantes a expressarem 0S Seus proprios
critérios e normas e clarificarem seus objetivos de tal forma que eles possam avaliar a
diferenciacéo entre a situacdo existente e a desgjada e identificar as acdes que eles podem

tomar dentro das margens de liberdade existentes.

Em suma, um estudo empirico constitui-se em uma pesquisa que leva a producéo
de conhecimentos cientificos vélidos e é dirigido para melhorar a situagcdo sob estudo, ou
sgja, avancar no conhecimento de seu campo e gjudar a melhorar o sistema sob estudo. A
presente pesquisa, de cardter eminentemente prético e inserido na realidade de trabalho da

organizacdo em estudo, vem ao encontro dessa premissa. Como ressaltam Edmondson &

2 sengitividade tedrica (theoretical sensitivity) “é a habilidade para reconhecer o que é importante nos dados e dar a eles
significado” (Corbin & Strass, 1990, p.46).
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Moingeon (1997, p. 23), “muitos membros da organizacdo sdo surpreendidos de como o

processo ensina sobre eles mesmos e sobre sua organizacao”.

Por fim, apesar da interdisciplinaridade e a popularidade do termo, existem ainda
poucas pesquisa empiricas sobre a aprendizagem organizaciona (Tsang, 1997). Apesar dos
estudos que tém sido desenvolvidos sobre o tema, incluindo praticantes e pesquisadores de
diversos campos de pesquisa, tais como comportamento organizacional, administracéo da
producdo, estratégia e sistemas dindmicos, a literatura resultante € ainda fragmentada, com
muUltiplos construtos e poucas interagdes entre os pesguisadores (Edmondson & Moingeon,
1997; Fiol & Lyles, 1985; Huber, 1991; Shrivastava, 1983).

6.2 DEFINICAO DOS PRINCIPAIS CONSTRUCTOS REFERENCIAIS DA PESQUISA

Para facilitar a conducdo da pesquisa e estimular a sensitividade tedrica (Strauss &
Corbin, 1990), as definicbes conceituais e operacionais dos principais constructos

utilizados estéo dispostas no quadro 9 abaixo.

A aposicdo da definicéo operacional se deve a importancia dessa definicéo para a
pesquisa, pois como afirma Kerlinger (1980, p. 46) “uma definicdo operaciona atribui
significado a um constructo ou variavel, especificando as atividades ou operactes

necessarias para medi-lo ou manipulé-10”.

A partir dessas defini¢des, 0 segmento seguinte apresenta 0 modelo empregado no
desenvolvimento da pesquisa.



Quadro 9 - Principais Constructos da Pesguisa
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CONSTRUCT
0S DEFINICAO CONCEITUAL DEFINICAO OPERACIONAL
Processo de intercambio e apropriacdo de | Observacdo, realizacdo de entrevistas e
conhecimentos, pautado pelo | andlise de relatos para avaiar o
compartilhamento de modelos mentais, | processo conduzido pelos auditores
Processo de

aprendizagem
organizacional, via
resolucéo de
problemas

dravés de uma dindmica de discussdo e
reflexdo coletiva de situagBes-problema,
visando desencadear novas competéncias
gerenciais (agdes) voltadas para a melhoria e
mudanca organizacional (Argyris & Schon,
1996; Kim, 1996; Koenig, 1996; Nonaka &
Takeuchi, 1997; Ruas, 1999; Senge, 1990).

internos, com base nos principios da
aprendizagem organizacional, para
resolugdo das situagOes-problema
diagnosticados nos trabalhos de
auditoriainterna.

Competéncias basicas

Capacidade do auditor interno de integrar
recursos diversos e heterogéneos, tanto
incorporados como do ambiente, numa agéo
ou encadeamento de agdes vélidas (saber
agir vdido) (Koenig, 1996; Le Boterf,
1999b).

Andlise de relatos, entrevistas e observagéo
das atividades desenvolvidas pelos
auditores internos no campo, durante a
conducdo do processo de aprendizagem
aplicado as praticas de auditoriainterna.

Fatores
organizacionais

Macrocondicionantes e/ou elementos
organizacionais, fundamentais para o
desenvolvimento e consecucdo do processo
de aprendizagem organizacional nas préaticas
de auditoriainterna.

Andlise de relatos, entrevistas e observagéo
das atividades desenvolvidas pelos
auditores intenos no campo, durante a
conducdo do processo de aprendizagem
aplicado as praticas de auditoriainterna.

Fatoresgerenciais

Elementos e/ou condi¢gdes de ordem
gerencial, ou segja, centrada nas agdes dos
funcionérios,  fundamentais para o0
desenvolvimento e consecucdo do processo
de aprendizagem organizacional nas préaticas
de auditoriainterna.

Andlise de relatos, entrevistas e observagdo
das atividades desenvolvidas pelos
auditores internos no campo, durante a
condugdo do processo de aprendizagem
aplicado as préticas de auditoriainterna.

Barreirasa
aprendizagem
organizacional

Barreiras, rotinas defensivas e outros fatores
que inibem ou prejudicam o}
desenvolvimento e€/ou consecugdo da
aprendizagem organizaciond. (Argyris &
Schén, 1996; Morgan, 1996; Swieringa &
Wierdsma, 1992).

Andlise de relatos, entrevistas e
observacéo das atividades
desenvolvidas pelos auditores internos
no campo, durante a condugdo do
processo de aprendizagem aplicado as
préticas de auditoriainterna.

Fonte: Dados da pesquisa.

6.3 MODELO DA PESQUISA

Com o intuito de permitir, como enfatiza Kerlinger (1980), uma melhor

visualizagdo dos caminhos, limitages e contribui¢des ao longo dos trabalhos relacionados
a0 estudo, foi desenvolvido um modelo de pesquisa, representado graficamente na figura
14.
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Inicialmente, buscando contextualizar melhor 0 modelo orientador da pesquisa,
cabe uma revisdo quanto ao processo de aprendizagem organizaciona aplicado as praticas

de auditoria interna.

Examee
Avaliacdo das
Atividades

dhoriade A Campo de I nteragéo

M
Processose

Principaisimpactos

verificados

SIS SERa

Processo de
prendizagem )

- -

| Processode Desenvolvimento

| Aprendizagem deNovas
| viaAuditoria Competéncias

Constatagdes da
Auditoria
(Situacesproblema)

Melhoria e Mudanga
Organizacional
J)

N\
Avaliagdo do Grau de ’

Figura 14 - Modelo Orientador da Pesquisa.

Conforme abordado anteriormente, uma misséo de auditoria interna € composta por
trés macroetapas®: (1) preparacdo, a qual abarca o planejamento dos trabalhos a serem
realizados e o instrumenta a ser utilizado; (2) execucao, quando sdo realizados o exame e
avaliacdo in loco dos processos e sistemas de gestdo da unidade avaliada;, e (3)
acompanhamento, quando € monitorado o cumprimento das recomendacfes deixadas pela

auditoria a dependéncia auditada.

Por conseguinte, o processo de aprendizagem organizacional, focado na resolucéo
coletiva de problemas, insere-se mais enfaticamente na etapa de execucdo, ocasido em que
se desenvolvem os trabalhos de campo, ou sgja, no momento em que os auditores tém
contato direto com gerentes e funcionarios no seu proprio ambiente de trabalho (unidade
avaliada).

Isto posto, 0 modelo parte do diagnostico de auditoria, no qual € realizado o exame
e avaliacdo das atividades produtivas da unidade auditada®, com base nos critérios de

relevancia e risco, tomando como referencia as regulamentacfes, orientacfes estratégicas

% |tem “3.5.1 — Localizando o processo de aprendizagem organizacional nas préticas de auditoriainterna’.
4 Normalmente, essas constatagBes sdo comunicadas ao principal administrador da unidade avaliada e registradas no
relatorio de auditoria com as devidas recomendagoes.
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e indicadores de desempenho fornecidos pelos 6rgéos gestores® da empresa. No processo
de exame e avaliacdo, o auditor faz um mapeamento das operacdes da unidade, bem como

das suas inter-rel acbes com as diversas areas da organi zacao.

O produto resultante desse diagndstico sdo as constatacfes da auditoria, ou seja,
situagOes-problema identificadas no processo de exame e avaliagcdo de auditoria, como, por
exemplo, o nimero elevado de reclamacBes com relacdo a prestacdo de servicos, a
concessao de um empréstimo para um cliente com restricdes cadastrais, etc.

As constatacGes da auditoria assumem a forma de “matéria-prima’ para essas
iniciativas, servindo tanto como estimulos quanto meio para a introducéo de um processo
de aprendizagem focado em uma dindmica de resolugdo coletiva de problemas (Swieringa
& Wierdsma, 1992), através do tratamento das situagdes-problema in loco com o principal

administrador, geréncias intermediérias e demais funcionérios responséveis.

O tratamento das situacOes-problema, em que se desenvolve o processo de
aprendizagem propriamente dito, ocorre através do desenvolvimento de reunides
estruturadas (Pfeffer & Ballew, 1988), voltadas para a discussdo da esséncia dos problemas
(Argyris & Schon, 1996), com os auditores concorrendo para integrar novos
conhecimentos aos participantes, mobilizando suas competéncias para estimular gerentes e

funcionarios a participarem de um processo de reflexao, aprendizagem e acéo.

Nesse “Campo de Interagéo”®

, apesguisa busca compreender melhor como ocorre
essa dindmica de aprendizagem voltada para a melhoria e mudanga organizaciona
(processos e competéncias gerenciais), buscando identificar e analisar os principais fatores
intervenientes no processo, especiamente no que tange aos principais fatores
organizacionais e gerenciais necessarios para 0 desenvolvimento do processo de
aprendizagem organizacional’, bem como as competéncias bésicas requeridas dos

auditores para conducao desse processo.

Por sua vez, busca-se, também, identificar as principais barreiras a aprendizagem
organizacional, ou sga, agueles fatores que inibem ou preudicam o processo de
aprendizagem, tais como as rotinas defensivas (Argyris & Schon, 1996; Morgan, 1996)

5 Os orgdos gestores, localizados na Direcio Geral, sio agueles que regulamentam as operagBes da empresa e
estabel ecem os indicadores de desempenho para as diversas unidades da organizacdo.
8 Termo originalmente cunhado por Nonaka & Takeuchi (1996).
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erguidas pelos individuos para evitar embaragos, defender suas posicoes, etc. Situa-se aqui,
ainda, 0 mapeamento das dificuldades encontradas para viabilizar o forum de discussdes
acerca dos problemas, como, por exemplo, a insuficiéncia de tempo para as reunioes,
indisponibilidade de documentos, etc.

As competéncias basicas sdo aguelas requeridas dos auditores internos para a
conducdo do processo de aprendizagem com os funcionarios da unidade avaliada. As
competéncias, entendidas como a capacidade de combinar recursos diversos e
heterogéneos para concretiza-los em um acdo ou bloco de acles (Le Boterf, 1994; Parlier,
1996), manifestam-se por um conjunto de comportamentos estruturados, mobilizados em

funcéo das atividades arealizar em uma determinada situacdo de trabal ho.

No caso da auditoria interna, o conhecimento do percentual médio de risco
incorrido nas operagdes de empréstimo concedidos a pessoas fisicas, a habilidade em tratar
com a equipe um assunto melindroso, a capacidade de integrar e mobilizar os funcionérios
para discutirem os problemas identificados na unidade auditada sdo exemplos de
competéncias que podem ser demandadas dos auditores durante a fase de tratamento das

situages-problema (campo de interacéo).

Nos principais impactos verificados, sdo analisadas as principais mudangas
identificadas nas atividades (processos) e acOes dos participantes (competéncias)
decorrentes do processo de aprendizagem desenvolvido, inclusive nos auditores, buscando
avaliar o grau de contribuicdo desse processo para a melhoria e mudanca organizacional.
Entende-se como mudancas aqueles resultados, atribuidos pelo préprios participantes,
decorrentes do processo de aprendizagem organizacional conduzido pela auditoria interna,
como, por exemplo, a estruturacdo de um plano de acdo para minimizacéo do nimero de
erros e falhas, a reducdo do nivel médio de risco nas operacles contratadas, a preparacao

dos funcionarios para lidarem com problemas diversos, etc.

Contudo, cabe ressaltar que a contribuicdo quanto aos resultados da pesquisa esta
mais voltada para um melhor entendimento do processo de aprendizagem organizacional
aplicado as préticas de trabalho, suas caracteristicas e condicionantes, do que a geracéo de
resultados operacionais ou financeiros. Busca-se, inclusive, gerar novas idéias e

proposi¢oes sobre a aprendizagem nas circunstancias em gue o estudo sera desenvolvido.

" As definicBes conceitual e operacional dos fatores organizacionais e gerenciais encontram-se dispostas no item 6.2
“Defini¢ao dos Principais Constructos Referenciais da Pesquisa’.
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6.4 QUESTOES ORIENTADORAS DA PESQUISA

Fiel aos propésitos do trabalho e buscando conhecer e compreender melhor o
processo de aprendizagem organizacional aplicado as praticas de trabalho dos auditores
internos, através de uma estratégia baseada na relagdo entre resolucdo coletiva de

problemas e processo de aprendizagem, a pesquisa orientou-se pelas seguintes questdes:

a) Qual é o grau de contribuicdo do processo de aprendizagem organizacional, com
base na resolucéo coletiva de problemas, como veiculo condutor da mudanca e melhoria

organizaciona ?

b) Quais sdo os principais fatores organizacionais e gerenciais necessarios para o
desenvolvimento e consecucdo de um processo de aprendizagem organizacional aplicado

as préticas de auditoriainterna ?

¢) Quais as principais barreiras a aprendizagem que afloram em um processo dessa

natureza ?

d) Quais as principais competéncias requeridas dos auditores internos para a

conducdo de um processo de aprendizagem organizacional dessa natureza?

6.5 DELIMITACAO DO OBJETO DE ESTUDO

A presente se¢do tem o propoésito de delimitar 0 objeto de estudo e apresentar os

passos e procedimentos empregados para a consecucao da pesguisa.

6.5.1 Descricdo do Ambiente da Pesquisa, Populagéo e Procedimentos de Amostragem

A pesquisa foi desenvolvida no Banco do Brasil S.A., maior instituicdo financeira
da América Latina®. A empresa caracteriza-se como uma organizagdo eminentemente
voltada para a prestacdo e servicos, tanto em termos de processos internos (processos

produtivos e sistemas de gestdo) como externos (atendimento a clientela).
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A unidade de andlise foi a &ea de auditoria interna, escolhida pelas seguintes

razoes:

a) ser considerada pela organizacdo como area estratégica, em razédo de sua
permeabilidade e potencial para sedimentar o processo de melhoria e mudanca por toda a

organizacao, tendo em vista as peculiaridades do prépria fungdo da auditoria;

b) encontrar-se implantando, a época da pesguisa, um programa de melhoria dos

trabal hos de auditoria interna, baseado nos principios da aprendizagem organizacional.

A funcdo auditoria interna encontrava-se estruturada por uma coordenacéo central,
localizada em Brasilia (DF), e 28 unidades regionais, distribuidas por todo o Brasil. Seu

quadro de pessoal eraformado por 37 funcionarios administrativos e 478 auditores®.

A amostra, escolhida pelo critério de conveniéncia, foi constituida por um total 239
auditores, todos selecionados pelo critério de um ano ou mais de efetivo servico na area de
auditoria interna. Essa escolha deve-se em razéo da necessidade de um conhecimento e

experiéncia minima nos trabalhos de auditoria.

Para o presente estudo, a amostra de conveniéncia é adequada, pois em estudos de
caso dessa natureza, as ‘escolhas de informantes, episddios, e interacbes tém que ser
dirigidas por uma questdo conceitual e ndo por uminteresse por representatividade|...] o
primeiro interesse € com as condi¢des sob as quais o construto ou teoria opera, ndo com a
generalizacdo dos achados para outros conjuntos” (Miles & Huberman, 1994, p. 29-30).
“O potencial para aprendizagem é um diferencial e, algumas vezes, o critério superior
para a representatividade, [...] a oportunidade para aprender é de primaria importancia”
(Stake Apud Denzin & Lincoln, 1994, p. 241).

O objeto da pesquisa foi 0 projeto orientacdo'®, concebido e desenvolvido no
ambito da auditoria interna, no intuito de desenvolver e testar uma nova abordagem de

auditoria interna, com base nos principios e conceitos da aprendizagem organizacional.

8 Classificagdo por valor total de ativos. Fonte: Melhores e Maiores — Revista Exame, 1998.

% Dados atualizados em marco de 1997 (Fonte: AUDIT/ADPRO | ).

10 Os objetivos e as principais caracteristicas do Projeto Orientagio encontram-se dispostos no item 5.2.2 “Projeto
Orientagdo”.
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6.5.2 Desenho da Pesguisa

Por tratar-se de um estudo longitudinal, a coleta dos dados da pesquisa foi realizada
em trés momentos distintos, obedecendo aos estagios de intervencdo no processo (fases do
trabal ho).

Assim sendo, optouse pela utilizacdo de multimétodos, no intuito de aumentar o
grau de confiabilidade dos dados e informagdes coletadas, captando com mais acurécia as
caracteristicas do fendmeno estudado. Essa estratégia, denominada triangulacéo (Miles &
Huberman, 1994), tem sido, geramente, considerada um processo de uso de mditiplas
percepcdes para clarificar significados, verificando a repeticdo de uma observacdo ou

interpretacdo.

Contudo, entendendo que observacOes ou interpretacbes ndo sdo perfeitamente
repetidas, a triangulacdo serve, também, para clarificar significados através da
identificacdo de diferentes maneiras que o fendbmeno esta sendo percebido (Stake, 1994). O
objetivo é procurar evidéncias convergentes de tantas fontes quanto possiveis (Yin et al.,
1983).

Isto posto, 0 desenho da pesguisa com as respectivas fases e procedimentos

empregados para a col eta de dados estéo representados na figura 15.
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Figura 15 - Desenho da Pesquisa Desenvolvida
Fonte: Dados da pesquisa.

O ponto de partida para a pesquisa foi a revisdo da literatura e a elaboragdo de um
protocolo inicial de pesquisa, constituido por um conjunto de questBes orientadoras da

pesquisa. A partir desses procedimentos, iniciou-se o trabalho de pesquisa de campo.

A primeira fase da coleta dos dados (t;) abrangeu o estudo da 1%. Etapa do Projeto
Orientacdo (preparacdo), através da andlise das atividades e agbes desenvolvidas para
sensibilizagdo e capacitagcdo dos auditores com relacdo ao processo ¢k aprendizagem

organizacional.
Para tanto, foram utilizadas as seguintes técnicas e instrumentos de coleta de dados:

a) observacdo participante em 23 eventos de formacdo'!, voltados para a

sensibilizagéo e preparacdo dos auditores internos;

b) entrevistas ndo estruturadas com o0s trés coordenadores do processo de
formacdo e auditores participantes, durante e apo6s a conclusao dos trabalhos, com o intuito
de veificar a percepcdo e opinido quanto aos resultados acancados no processo

desenvolvido;

c) filmagem das dramatizagbes (14 horas de gravacdo), caracterizadas como
simulacdo concreta da aplicacdo do processo de aprendizagem organizacional nas préticas
de trabalho da auditoria, realizadas pelos auditores internos;

11 Os eventos foram desenvolvidos nas respectivas jurisdicdes dos nucleos de auditoria no periodo de julho de 1997 a
julho de 1998.
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d) consulta e andlise dos 239 relatos escritos (casos) pelos auditores sobre a
percepcdo destes com relagdo ao processo de aprendizagem aplicado as préticas de
trabalho da auditoria;

Os trabalhos de coleta de dados referente a essa fase foram realizados no periodo

compreendido entre agosto de 1997 e julho de 1998.

A segunda fase do trabalho de coleta de dados englobou as atividades
desenvolvidas nos trabalhos realizados em campo, ou sga, a experimentacdo da nova
abordagem de auditoria no ambiente real de trabalho das agéncias, através do
acompanhamento dos trés momentos de intervencdo redlizadas na etapa da

experimentacéo-piloto (2°. Etapa do Projeto de Orientacéo).

Na coleta de dados dessa segunda fase, foram utilizados e realizados os seguintes

procedimentos de coleta de dados:
= observagdo direta das atividades desenvolvidas pel os auditores;

» entrevistas semi-estruturadas, realizadas junto aos auditores responsaveis pela
missdo (9), os principais gerentes das agéncias (2 de cada agéncia) e 10 funcionérios

participantes do processo, durante e apds a conclusdo da missdo de auditoria;

= consulta aos documentos produzidos durante e apos os trabalhos de auditoria
(memorandos, relatorios intermedidrios, relatorios de auditoria, etc.), inclusive aqueles
emitidos posteriormente na fase de acompanhamento, com particular aengdo ao relatério
contendo as impressdes dos auditores sobre as atividades relacionadas ao processo de

aprendizagem.

Os trabalhos concernentes a coleta de dados nessa fase compreenderam o periodo
de julho a dezembro de 1998.

Cabe ressdtar que, com vistas a aumentar o grau de confiabilidade dos dados e
informacbes coletadas, as entrevistas redizadas apds a conclusdo dos trabalhos de
auditoria nas agéncias da experimentacdo-piloto (primeira intervencéo) foram conduzidas
por dois assistentes de pesquisa que ndo participaram da observacdo do processo
desenvolvido. Tal procedimento propiciou o cruzamento das impressoes do pesguisador

sobre 0 processo com as opinides externadas pel os participantes durante as entrevistas.
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A fase Ill da coleta de dados (follow-up) foi redlizada apds 12 meses da primeira
intervencdo (junho de 1999), com o objetivo de verificar as mudancas resultantes, de forma
apropiciar aavaliacéo do grau de contribuicdo do processo desenvolvido paraamelhoriae

mudanca organizacional.

Para consecucéo dessa etapa, foram efetuados os seguintes procedimentos de coleta
de dados:

*  entrevistas semi-estruturadas, realizadas junto aos auditores, gerentes e

funcionérios participantes de todo o processo desenvolvido (experimentagdo-pil oto);

* entrevista ndo estruturada com o gerente do nucleo de auditoria responsavel
pela coordenacdo das missdes desenvolvidas, demandando suas impressdes sobre o

processo e resultados obtidos;
»  entrevistas ndo estruturadas com os trés coordenadores do projeto “orientacdo”;

= confeccd0 de memorandos com as impressdes da pesquisa nas fases

acompanhadas in loco.

Os dados coletados foram tabulados e etiquetados com relagdo ao periodo da coleta
(momentos ‘t,”), visando facilitar a compreensdo de cada etapa e propiciar a leitura do
grau de evolugdo das agOes e atividades desenvolvidas, bem como dos resultados obtidos

COM O Processo.

Por fim, é importante registrar que a énfase em redizar entrevistas semi-
estruturadas ou ndo estruturadas, mesmo a0 Se ter consciéncia da dificuldade e
complexidade que envolve a andlise de tais depoimentos, deveuse ao fato da imagem

tacita da auditoria interna encontrar-se fortemente associada as funces de avaliacéo e
punicao.

Tal situagcdo acarretou, inclusive, a desconsideracdo dos resultados obtidos através
da aplicacdo de um questionario estruturado junto aos funcionarios, apos 0 encerramento
dos trabalhos de auditoria, quando constatouse, através do cruzamento de percepcgdes e

informagdes com os assistentes de pesquisa e 0s coordenadores do projeto, que 0s

participantes n&o responderam o instrumento proposto com a isengdo devida, pois mesmo
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sem a necessidade de se identificarem, eles sentiam se temerosos por eventuais reflexos
gue o resultado da pesquisa poderia acarretar (imagem punitiva da auditoria) aos préprios

respondentes.

6.6 ESTRATEGIA DE ANALISE DE DADOS

Na busca de regularidades sobre o processo de aprendizagem organizacional
aplicado as préticas de trabalho, a analise dos dados obtidos foi orientada por uma pesguisa
interativa (Miles & Huberman Apud Denzin & Lincoln, 1994), congtituida por uma
sucessdo de ciclos de questdes e respostas, baseados nos procedimentos e técnicas da

grounded theory.

A andlise através da grounded theory é composta por trés importantes tipos de
codificagdo: (a) codificacdo aberta Epen conding); codificacdo axial @xial coding); e
codificacéo seletiva (selective coding).

A codificacgo aberta € um processo analitico, através do qual os conceitos sao
identificados e desenvolvidos em termos de suas propriedades e dimensdes. Os
procedimentos analiticos bésicos do processo sdo a formulagdo de questbes sobre os dados
e a feitura de comparagdes por similaridades e diferencas entre cada incidente, evento ou
outra instncia do fendmeno. Através de uma constante comparacdo, 0S eventos e

incidentes similares sGo nomeados (labeled) e agrupados para formarem categorias.

A codificacdo axial abrange um conjunto de procedimentos através dos quais 0s
dados sdo reagrupados em novas formas, através da feitura de conexfes entre uma
categoria e suas subcategorias. “ Trata-se de um processo complexo de pensamento
indutivo e dedutivo, envolvendo diversos passos [..] permeados pela feitura de
comparacdes e questionamentos’ (Strauss & Corbin, 1990, p. 114). Na codificacdo axial,
procura-se relacionar os dados em categorias e subcategorias mais especificas, em termos
dos referenciais (paradigm): condigdes, contexto, estratégias de acdo e interagcdo e
consequéncias, visando refinar, desenvolver e relacionar categorias e conceitos (Glasser &
Strauss, 1967).
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A codificacdo seletiva consiste no processo de selecionar a categoria central'? g,
sistematicamente, relaciona-la com as outras categorias, validando esses relacionamentos e
complementando categorias que necessitam de maiores refinamentos e desenvolvimento
(Strauss & Corbin, 1990).

Cabe ressaltar que nessa estratégia, durante o processo de andlise dos dados, o
pesquisador pode confeccionar memorandos e diagramas para manter um registro continuo
do produto de suas andlises (categorias, propriedades, hipéteses e questdes generativas,

etc.), gudando-o a conceitualizar os resultados observados em hipodteses e teorias.
Isto posto, os dados e informagdes foram processados da seguinte forma:

I) descricdo, codificagdo e andlise dos relatos obtidos na primeira fase, com
particular atencdo aos modelos mentais externalizados pelos auditores, através da andlise

dos relatos efetuados e entrevistas realizadas durante o desenvolvimento dos seminarios;

II) descricdo, codificagdo e andlise dos dados e informagdes obtidas durante os
trabal hos de campo;

[11) tabulacdo e cruzamento dos resultados obtidos até alcancar a saturacdo tedrica
(Strauss, 1987), através das diversas fontes e diferentes momentos (i), de forma a

identificar as regularidades e divergéncias existentes.

A organizacdo dos dados a luz da grounded theory encontra-se exemplificada no

anexo D.

Feitas as consideragOes sobre a metodologia utilizada para o desenvolvimento da

pesquisa, 0 capitulo seguinte apresenta as analises efetuadas e os resultados obtidos com a

pesquisa.

12 Definida como “o fendmeno central em torno do qual todas as outras categorias sio integradas’ (Strauss & Corbin, p.
116).



7 IMPACTOS DA APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL NAS
PRATICASDE TRABALHO DA AUDITORIA INTERNA

O presente capitulo tem o propdsito de apresentar e avaliar 0s principais impactos
decorrentes da difusdo de principios e conceitos de aprendizagem organizacional sobre as
préticas de auditoria interna. Partindo de algumas consideracdes sobre a apresentacdo dos
resultados, fazse uma breve contextualizagdo e analise das fases da pesquisa para, em

seguida, discorrer sobre os impactos propriamente ditos.

7.1 CONSIDERACOES SOBRE A APRESENTACAO DOS RESULTADOS

Fiel a estratégia de anadlise dos dados empregada (@rounded theory), o foco da
andlise concentrou-se nas acdes e interagdes desenvolvidas no processo de aprendizagem
estudado, buscando desenvolver proposicies baseadas no que os atores “fazem” e em

“como” eles interpretam essas agoes.

Para tanto, os resultados foram estruturados a partir da identificaco e analise dos
principais fatores constituintes do processo de aprendizagem organizaciona desenvolvido
pela auditoria interna no ambito do Banco do Brasil SA., procurando relacionar como
esses fatores se concretizam e que impactos acarretam as praticas de trabalho dos

auditores.

Por conseguinte, os dados coletados na pesguisa (transcricdo de entrevistas,
gravacOes em video, relatos, anotaces do pesquisador, relatérios, etc.) foram convertidos

em 34 documentos primérios, compreendendo mais de 1.000 laudas formatadas, os quais
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foram analisados com a agjuda de um programa computacional denominado Atlas TI?,

desenvolvido especialmente para a andlise de dados qualitativos.

Apos treze rodadas de andlise e codificacdo, buscando-se a saturacdo tedrica dos
dados (Strauss, 1987), a pesquisa evoluiu de 114 codigos (codes) e 1.745 citagdes
(quotations) na primeira rodada para 71 codigos, doravante denominados de fatores,
associados a 1.685 citagOes, conforme lista descritiva no anexo E.

Dentre as 1.685 passagens selecionadas, 793 (47,06%) foram oriundas das
entrevistas realizadas com os auditores internos, gerentes e funcionérios participantes do
processo pesquisado, e 892 (52,94%) foram provenientes dos documentos analisados no

estudo (relatos, casos, relatorios de auditoria, memorandos, €tc.).

Os fatores emergentes (cédigos) foram distribuidos em funcdo do nidmero de
passagens associadas a cada fator identificado por fase da pesquisa (Fases I, Il e l1l). Em
outras palavras, quanto maior o nimero de citagfes vinculadas a um determinado fator, téo
maior foi considerado o seu grau de importancia na percepcdo dos proprios participantes

do processo desenvolvido.

Para ordenacéo dos fatores, foi efetuada a conversdo do nimero de ocorréncias por
fator (evidéncias) em um conjunto de valores situados no intervalo de 0 a 100, equalizando
a comparacao entre os dados obtidos em cada fase da pesquisa e facilitando a identificacéo
do grau de importancia (percentual) em relacdo ao somatério total de todos os fatores
identificados (100%). Em seguida, foi calculada a média ponderada simples de cada fator
(POND), com base nos valores apresentados em cada um dos trés diferentes momentos de
coleta de dados (1)), obtendo-se, assim, uma tabela consolidada com a ordenagéo final dos

respectivos fatores.

Contudo, ndo obstante a ordenacdo permitir uma visualizagdo da importancia
atribuida para cada fator identificado, cabe lembrar que, com base na estratégia de andlise
de dados utilizada (grounded theory) e diante do carater qualitativo da pesquisa, a andlise
privilegiou mais o estudo dos fatores emergentes propriamente ditos, do que a sua

ordenacdo ou eventuais variagtes entre as fases de coleta dos dados.

1 O Atlagiti € um programa computacional (software) desenvolvido para auxiliar a andlise de dados, especialmente
aqueles trabalhados a luz da Grounded Theory, o qual encontra-se disponivel em versdo de demonstragdo no site
http://www .atl asti.de.




116

Feitas essas consideracOes, fazse em seguida a apresentacdo detalhada dos
resultados obtidos na pesquisa, tomando como ponto de partida a contextualizagdo das
fases da pesquisa, para, em guida, abordar os principals impactos concernentes ao
processo de aprendizagem organizacional aplicado as préticas de auditoriainterna.

7.2 CONTEXTUALIZACAO DAS FASES DA PESQUISA

Presente aos propdsitos do estudo, a pesquisa abrangeu o estudo das acdes e
eventos desenvolvidos pela &ea de auditoria interna do Banco do Brasil SA.?
especialmente aquelas decorrentes do Projeto Orientacdo, concernentes a aplicacéo e
transposicdo de alguns principios da aprendizagem organizaciona para as préaticas de
trabal ho da auditoria interna.

Embora o cerne da pesquisa encontre-se na avaliagdo dos impactos decorrentes do
processo realizado como um todo, cabe contextualizar as principais atividades avaliadas
nas respectivas fases de coleta de dados (preparacdo dos auditores - t;, trabalhos em campo
- t2 e verificagdo das mudancas resultantes - ts), de forma a propiciar maior visibilidade aos
resultados obtidos.

7.2.1Fasel (t1) — Preparacdo dos Auditores

A primeira fase da pesguisa englobou o acompanhamento de 23 eventos voltados
para formacdo dos auditores (seminério de formagcdo de multiplicadores, jornada de
debates e seminérios de aprendizagem organizaciona para auditores), desenvolvidos no

periodo compreendido entre agosto de 1997 e julho de 1998.

Para um melhor entendimento do conjunto de agdes redizadas nessa fase, é
importante fazer alusdo ao programa denominado “Auditoria de Processo na Funcéo

Crédito”, que precedeu esse projeto. Esse programa foi desenvolvido pela auditoria interna
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do Banco do Brasil no biénio 1995/1996, sendo que, em razéo das suas caracteristicas,
subsidiou a estruturacdo das atividades de preparagdo dos auditores no “Projeto

Orientacéo”.

A Auditoria de Processo na Fungdo Crédito constituit-se em um programa de
trabalho desenvolvido em um conjunto de agéncias estratégicas®, com o objetivo de
levantar um diagnéstico acurado da situacéo dos créditos da empresa & época’ e propiciar
um debate dos principais problemas relacionados as operacdes de crédito nas agéncias

(pontos de atendimento).

Para tanto, os trabalhos de auditoria foram realizados em conjunto com
especiaistas da &rea de recursos humanos e da area responsavel pela normatizacdo do
processo de crédito, integrando acfes de avaliacdo e sensibilizacdo para os fahas mais

correntes na operacionalizacéo das operacdes de crédito.

Em sintese, o processo buscava a identificacdo e avaliagdo dos principais problemas
ligados a area de crédito, a fim de erradicar a ocorréncia de erros na concessao e

operacionalizagdo de créditos nas agéncias e, dessa forma, evitar prejuizos a instituicéo.

Isto posto, a fase de preparacéo dos auditores configurou-se como um processo de
formacdo hibrido, envolvendo tanto aspectos de formagdo nos moldes tradicionais, mais
centrada na questdo do individuo, como acbes dinamicas voltadas para a aprendizagem

coletiva e organizacional.

Com relacéo a formagéo “tradicional”, caracterizada por atividades como palestras,
seminarios, etc., verificouse o direcionamento das acdes no sentido de sensibilizar os
individuos quanto a importancia da transposicdo dos principios e conceitos da
aprendizagem organizacional para as préticas de trabalho da auditoria interna, enfatizando
0s ganhos potenciais dessa associacdo. Na prética, ao final de cada exposicdo ou atividade,
0s participantes reuniamse para discutir os conteidos tratados com 0s proprios pares,

para, posteriormente, construirem um entendimento comum no grande grupo.

2 No total, foram acompanhados 30 eventos, em todas as fases da pesquisa.

3 A selecBio das agéncias & época obedeceu a0 critério de relevancia de ativos, ou seja, foram escolhidas para serem
auditadas aquel as que abrangiam um montante igual ou superior a 70% dos ativos financeiros da i nstitui¢éo.

4 A totalidade dos trabalhos desenvolvidos, inclusive agueles relacionados a consolidagso e apresentacio dos resultados
para a administracdo central, abrangeu parte do biénio 1997/1998.



118

Outro ponto importante, observado, foi a atividade de Consolidacdo dos Contelidos
Bésicos de Aprendizagem, com base nos textos selecionados, em que os auditores eram
incentivados a transpor as principais premissas acerca da aprendizagem organizacional
para as praticas de trabaho da auditoria interna e da organizagdo. Tais acdes
proporcionaram uma melhor compreensdo dos principios da aprendizagem organizacional
e, principamente, desencadearam a emergéncia de vérias idéias e sugestdes de como
aplicdklos na auditoria, no intuito de gerar maior valor agregado aos trabalhos

desenvolvidos na organizagéo.

Nesse interim, um dos grandes diferenciais identificados situou-se na ingtituicéo
das denominadas Tarefas in Company, ou sgja, a confeccdo de relatos de situagoes reais de
trabalho® vivenciadas pelos auditores, as quais se configuraram como verdadeiras histdrias
de aprendizagem. Segundo Roth & Kleiner (1998), as histérias de aprendizagem (learning
histories) constituemse em um método formalizado para capturar e configurar processos
de aprendizagem nas organizacOes, através do relato de experiéncias vivenciadas pelos

individuos na organizacao.

Os casos relatados pelos auditores, narrando experiéncias vivenciadas como
facilitadores da aprendizagem em campo (local de trabalho), nas quais teriam sido
empregados alguns dos conceitos e principios da aprendizagem nas organizacoes,
externalizaram varios conhecimentos e acfes, muitos de ordem técita, explicitando uma

associacdo direta entre teoria e pratica.

Nessa linha, a0 tempo em que os auditores conseguiam mapear as Situacdes de
aprendizagem preconizadas no papel de facilitador, eles estavam, também, externalizando
as suas percepcdes e conhecimentos técitos com relacdo a conducéo de suas atividades,
contribuindo para 0 mapeamento dos principais fatores constituintes de um processo dessa
natureza. Por outro lado, esse méodo mostrouse como um instrumento poderoso para
revelar algumas premissas que nortelam 0os modelos mentais que governam as agoes dos

individuos.

5 Astarefas In company foram a base das simulacdes realizadas na fase de preparaco dos auditores (Fase I).
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Entretanto, foram as atividades mais direcionadas para a pratica da auditoria
interna, caracterizadas, basicamente, pelas dinamicas grupais estabelecidas, que geraram

maior impacto nos participantes.

Destacaramse as Simulagdes/DramatizacOes efetuadas com base em estudos de
caso extraidos de situacOes reais de trabalho. Esse tipo de dinamica assemelhouse ao que
Senge (1990) denominou de micromundos. Os micromundos constituemse em
simuladores que propiciam cenarios para forjar objetivos e experimentar uma grande

variedade de estratégias e agdes que poderiam ser utilizadas para alcancé-1os.

N&o obstante a similaridade identificada, o processo desenvolvido pela auditoria
interna apresentou a particularidade de simular uma situagéo real de trabalho, estimulando
a interacdo direta entre os individuos, enquanto que os micromundos, em geral, ap6iamse

somente em programas computacionais para simular cenérios ou situacoes.

As dramatizacOes foram realizadas com todos os auditores participantes, sendo que,
enguanto um grupo atuava na dindmica, os demais participantes observavam e anotavam
suas impressbes sobre 0 desenvolvimento do processo e a atuagdo do auditor como
orientador. Ao final de cada evento, essas impressdes eram apresentadas e discutidas no
grande grupo, sendo consolidadas no encerramento dos trabal hos, t&o logo todas as equipes

de auditores tivessem passado pela mesma experiéncia.

Por conseguinte, foi possivel visualizar nessa din@mica as quatro fases do processo
de conversio do conhecimento (socializagdo, internalizacdo, externalizacdo e

combinaco)®, preconizadas por Nonaka & Takeuchi (1997).

Inicialmente, a propria dinamica desenvolvida configurou-se como um processo de
socializacdo, reunindo em um ambiente comum (campo de interacdo) varios auditores
internos com diferentes perfis e histérias de vida para compartilharem conhecimentos e

experiéncias em prol de uma visdo comum.

Por conseguinte, através desse processo de socializagdo, 0s participantes entraram

em contato com visdes diferentes de como conduzir os trabalhos de auditoria, através de

5 Os pressupostos concernentes ao processo de conversio do conhecimento encontram-se dispostos no item 3.4 “A
Aprendizagem Organizaciond aplicada as préticas de trabalho”.
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um processo de aprendizagem organizacional, proposto no estudo de @so, assimilando

esses conhecimentos, na sua maioria tacitos, caracterizando a fase de inter nalizacéo.

A combinacao ocorreu, por exemplo, quando foi estabelecida a associacdo entre as
metodologias relativas a resolucdo de problemas, utilizaco dos ciclos de aprendizagem e
auditoria interna. No decorrer das atividades e a partir desses novos conhecimentos
internalizados, foram emergindo novas propostas dos participantes de como atuar para
levar a contento o processo de aprendizagem via préticas de auditoria interna,

configurando, assim, a exter nalizagdo de conhecimentos até ent&o tacitos.

Portanto, esse processo foi de extrema valia para clarificar conceitos, testar
estratégias de atuacdo, homogeneizar entendimentos, etc., pois proporcionou, além da
riqueza experiencial desse género de dinamica, a emergéncia e a socializagdo de uma
variedade de opinifes, idéias e formas de atuacdo concernentes as préticas de trabalho de
auditoria, com os auditores ora atuando como agentes de mudanca, ora observando e

avaliando os demais pares.

7.2.2Fasell (ty) — Trabalhosem Campo

A segunda fase da pesguisa abarcou o0 acompanhamento dos trabalhos
desenvolvidos no campo propriamente dito, isto €, aqueles desenvolvidos nas trés agéncias
demarcadas para a aplicacdo da experimentacdo-piloto. Essa fase foi efetivada no periodo

abrangido entre julho e dezembro de 1998.

No que tange as ac¢les desenvolvidas, alguns pontos sdo merecedores de destague.
Em primeiro lugar, as agéncias escolhidas para o desenvolvimento da experimentacéo-
piloto encontravam: se programadas para serem auditadas naquel e periodo no planejamento
operaciona do nucleo de auditoria local. Logo, a realizacdo das missdes ndo foi tomada

com estranheza pel os funcionérios das unidades auditadas.

Em decorréncia desse fato, a coordenacéo do projeto orientacdo optou por nao

informar os funcionérios envolvidos no processo sobre o carater especial que se revestiam
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as missoes, pois tal fato poderia afetar a espontaneidade das percepcdes e opinides acerca
da atuacdo dos auditores. Contudo, os participantes foram comunicados que as ditas
missdes seriam objeto de uma pesquisa concernente a melhoria da qualidade dos servicos
prestados pela auditoria interna, a qual seria conduzida por pesguisador, oriundo da
Universidade Federal do Rio Grande do Sul.

Esse procedimento, associado a questdo do pesquisador pertencer aos quadros da
organizacd@o estudada e, portanto, conhecer as particularidades da cultura da empresa,
facilitou sobremaneira a conducdo da pesquisa. Tal condicdo permitiu aobtencdo de

depoimentos abertos e val orosos para a pesquisa, tanto em nivel individual como coletivo.

Por outro lado, as atividades concernentes a resolucdo de problemas sob a Gtica da
aprendizagem organizacional caracterizaram-se pela mesclagem entre os procedimentos
formais e informais direcionados para desencadear um processo de reflexdo coletiva. Essa
dindmica exigiu uma mudanca na postura do auditor, demandando uma atuacdo mais ativa
junto a0 pessoal da auditada, particularmente no que tange a conduc&o das reunifes e
encontros destinados a reflexdo e discussdo das situagdes-problema constatadas pela

auditoria.

O conjunto de reunides realizadas caracterizaram-se, basicamente, pelas seguintes
modalidades:

a) reunido de abertura, em que os auditores informavam os propésitos da
auditoria, os procedimentos a serem empregados e conclamavam para a importancia da

colaboracéo dos auditados para 0 éxito dos trabal hos;

b) reunides intermediarias, envolvendo administradores e equipes de funcionérios,
destinadas a discussdo dos problemas identificados no diagnostico de auditoria, no intuito
de levar os participantes a visualizarem as principais causas e consequéncias inerentes a

cada situacéo e elencarem possiveis alternativas de solucéo;

c) reunido final, caracterizada pela homologac&o dos planos de agdo, abrangendo
as solucbes apontadas pelos proprios auditados, e apresentacdo do roteiro de

acompanhamento da unidade por parte da auditoria.
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Nessa fase, ficaram demarcadas, também, as fases referentes a conversdo do
conhecimento (Nonaka & Takeuchi, 1997). Os resultados observados nessa dinamica seréo
objeto de andlise quando da apresentacdo dos principais impactos da aprendizagem

organizacional verificados na pesguisa.

Por fim, os trabalhos foram permeados pela diversidade de visdes e formacdes dos
participantes. Destacouse 0 grau de abertura proporcionado pelos auditores, recebido até
com estranheza por alguns, em razéo da imagem policialesca atribuida a auditoria, o qual
contribuiu, inclusive, para a melhoria da comunicagdo interna entre a administragéo,

equipes e funcionérios das agéncias auditadas.

7.2.3 Faselll (t3) — Verificagdo das M udancas Resultantes

A fase I, referente a verificaggo dos resultados (follow-up), foi realizada ap6s 12
meses da primeira intervencéo, com o objetivo de verificar as mudancas resultantes e qual
0 grau de contribuicio do processo desenvolvido para a melhoria e mudanca
organizacional. Essa fase caracterizou-se, principalmente, pelo retorno ao nucleo de
auditoria de Sdo Paulo, responsavel pela conducdo dos trabahos realizados em campo
(Fase I1), e avisita as agéncias abrangidas no “experimentacao-piloto”, visando entrevistar
0s principais intervenientes e participantes do processo desenvolvido e verificar in loco as

mudangcas resultantes.

As entrevistas foram agendadas e realizadas em periodos que ndo conflitassem com
o atendimento ao publico externo, de forma a ndo prejudicar os servicos cotidianos das
unidades. Destacaramse as entrevistas realizadas com a geréncia média e funcionérios, as
quais ressaltaram as mudangas ocorridas e frisaram a importancia de imprimir uma

continuidade ao processo aplicado na unidade auditada.

No que tange aos resultados, os participantes descreveram as principals mudancgas
ocorridas, decorrentes do processo redlizado pela auditoria, destacando, principalmente, as

vantagens de tratar os problemas da agéncia em equipe. Por sua vez, os entrevistados
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ponderaram sobre 0 tempo necessario para cristalizacdo das mudancas, uma vez que as

principais mudancas encontram se rel acionadas as atitudes das pessoas frente ao trabal ho.

Essa mesma preocupacao, relacionada com a manutencdo do processo, foi relatada
pela equipe coordenadora do projeto e, também, pelo gerente do nucleo de auditoria
responsavel pelas agéncias auditadas na experimentacéo-piloto. Para os coordenadores, o
transcurso de tempo para consolidagcéo do processo de aprendizagem organizacional nas
préticas de auditoria e efetivacdo das mudancas demanda continuidade administrativa e um

efetivo respaldo da alta-administracéo.

Com relagdo aos administradores das agéncias, cabe destacar que um dos gerentes
havia sido transferido para uma outra agéncia de grande porte, localizada na Grande S&o
Paulo. Tendo em vista os resultados alcangados na sua dependéncia de origem, esse
gerente encontrava-se implementando as agdes bem-sucedidas na nova unidade sob sua
administracdo, as quais ja apresentavam bons resultados, principalmente no que tange ao
engajamento dos empregados para com as agdes voltadas para o alcance dos objetivos

almejados pela agéncia.

Feitas essas consideracOes, passa-se para a descricdo e analise dos principais
impactos verificados nas acdes dos auditores internos, decorrentes do processo de

aprendizagem desenvolvido.

7.3 PRINCIPAIS FATORES INTERVENIENTES IDENTIFICADOS NO PROCESSO DE
APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL APLICADO ASPRATICAS DE
AUDITORIA INTERNA

Os principais fatores intervenientes, resultantes da difusdo de principios e conceitos
da aprendizagem organizacional nas préaticas de auditoriainterna, estéo dispostos de acordo
com as etapas do processo conduzido pelos auditores, de forma a permitir uma melhor
visualizacdo da relacdo entre o processo de aprendizagem organizacional e as agdes

decorrentes de uma miss3o de auditoriainterna’.

" As etapas de uma missio de auditoria interna encontram-se dispostas no item 4.5.1 “Localizando o Processo de
Aprendizagem Organizacional nas Préticas de Auditoria Interna’.
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A andlise desses fatores tomou como base as praticas empregadas pelos auditores
internos em uma miss3o tipica de auditoria, em consonancia com o modelo da pesquisa®,
com especial énfase na etapa de execucdo dos trabalhos, quando ocorre o contato in loco

(“campo de interacdo”) com os funcionérios da unidade auditada.

Os resultados foram estruturados, buscando associar as etapas e procedimentos de
auditoria observados no decorrer da pesquisa com O processo de aprendizagem
organizaciona focado na resolucéo coletiva de problemas. Cabe ressaltar que as etapas
desenvolvidas no campo de interagdo tomaram como referéncia aquelas preconizadas no
Ciclo de Aprendizagem Experiencia proposto por Swieringa & Wierdsma (1992) — Fazer,
Refletir, Pensar e Decidir —, as quais balizaram os trabalhos desenvolvidos na fase de

preparacdo dos auditores (Fase ).

Isto posto, os trabalhos de auditoria pautaram-se pelas seguintes etapas, as quais

encontram-se graficamente dispostas no figura 16.

1) Andlise das constatacOes de auditoria, etapanaqual os auditores apresentaram
as situactes- problema identificadas na unidade (diagnéstico de auditoria) e convidaram os
principais envolvidos a discutirem sobre as condicionantes que acarretaram as respectivas

ocorréncias.

I1) Discussdo sobre as alternativas de solucdo, quando os auditores, a partir do
direcionamento de um entendimento comum sobre as situaghes-problema apontadas,
incentivaram os participantes a buscarem alternativas de solucdo para os problemas
constatados.

I11) Selecdo das alternativas de solucdo, estdgio em que os auditados foram
levados a selecionarem as melhores alternativas para solucéo dos problemas analisados,

respeitadas a estrutura e as condic¢des locais da unidade auditada.

IV) Aplicacdo dos planos de acdo, etapa em que foram formalizadas as
aternativas de solugdo escolhidas pelos auditados para o tratamento das ocorréncias

apontadas pela auditoria.

8 Item 6.3 “Modelo da Pesquisa’.
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MISSAO DE AUDITORIA INTERNA

EXECUCAO

DISCUSSAO SOBRE SELEGCAO DAS
ALTERNATIVASDE ALTERNATIVASDE
SOLUCAO SOLUCAO !

v
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! ANALISE DAS
1 | CONSTATACOESDE
H AUDITORIA

APLICACAO DOS
PLANOSDE AGAO

Figura 16 - Etapas dos Traba hos de Auditoria Interna, a Luz da A prendizagem Organizaciona
Fonte: Dados da pesquisa.

Por conseguinte, a partir dessas etapas de trabalho, foram avaliados, sob a lente da
aprendizagem organizacional, os principais fatores intrinsecos ao processo conduzido pelos
auditores. Os fatores balizadores da anadlise foram classificados como organizacionais e
gerenciais, em funcdo da importancia e instancias requeridas para efetiva-1os no ambiente

organizacional.

Os fatores organizacionais (selective codes) referemrse as macrocondicionantes
basicas para 0 desenvolvimento do processo de aprendizagem organizacional, enquanto
gue os fatores gerenciais (axial codes), 0s quais estdo contidos nos organizacionais, S&0
produto das acdes e atitudes envidadas pelos proprios participantes do processo. Os
principais fatores organizacionais e gerenciails assinalados na pesguisa encontram-se

dispostos no quadro 10.



126

Quadro 10 - Principais Fatores Organizacionais e Gerenciais | dentificados na Pesquisa

FATORES INTERVENIENTES

DEFINICAO CONSTITUTIVA

FATORES
RGANIZACIONAIS

Compartilhamento de ConhecimentosExperiéncias

Processo de reflexdo coletiva voltada para o
compartilhamento de conhecimentos, experiéncias,
processos e, em alguns casos, de modelos mentai

entre os participantes do processo de aprendizagem.

Deliber ag6es Conjuntas

Resolucbes ou deliberacBes compartidas por todos

0s envolvidos no processo de aprendizagem.

Sistematizacio das Acoes

Esforcos dirigidos para consolidag&o do processo de

laprendizagem em toda a organi zag&o.

\Visdo Compartilhada

Claridade e compreensdo comum da Situagdo

corrente e dos objetivos almejados.

@
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m
@
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Abertura

Capacidade de ouvir, tolerar miltiplos pontos de
\vista, interagir e trocar conhecimentos, etc.

Afetividade/Confianca

Sentimento de seguranca quanto a probidade da
conduta dos colegas de trabal ho.

Comprometimento

Compromisso explicito com as acoes e deliberagtes

da equipe de trabal ho.

Difusdo dos conhecimentos

IAc30 de propagacdo dos conhecimentos gerados no

processo de aprendizagem por toda a organizag&o.

Feedback

Troca de opinides e avaliagdes abertas entre os

participantes do processo de aprendizagem.

Participacdo

JAto ou efeito de tomar parte efetiva de umg
di scussao/acéo.

Plangjamento

IAto de planejamento/preparo prévio das acles a

serem conduzidas no processo de aprendizagem.

Reconhecimento

IAto de admitir uma agdo ou resultado como legitimd

ou verdadeiro.

Respaldo

Apoio  explicito da administragdo para
desenvolvimento do processo de aprendizagem no

@mbito local e organizacional.

'Trabalho em Equipe

Trabalho comum/unido de esforcos em prol de um

mesmo proposito.

\Visdo Sistémica

Fonte: Dados da pesquisa

Capacidade de perceber o ambiente/sistema como
um conjunto de partes inter-relacionadas

i nterdependentes.

Tomando como referencial o campo de interacdo, nlcleo do processo de

aprendizagem no ambito das préticas de auditoria interna, os quatro macrofatores ou
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fatores organizacionais estdo associados as seguintes etapas de trabalho conduzidas pelos

auditores;

) Compartilhamento de conhecimentos/experiéncias, o qual, apesar de
permear 0 processo como um bdo, encontra-se mais associado a etapa de andlise das
constatacOes de auditoria, haja vista que é nesse momento que sdo incentivadas as
discussdes voltadas para avaliar as situages problema apontadas pelos auditores internos,

buscando gerar entendimento comum quanto ao diagnostico efetuado.

1) Visdo compartilhada, fruto do compartilhamento de conhecimentos/
experiéncias sobre as situacbes analisadas, apresenta forte afinidade com a etapa de
discussao sobre alternativas de solucéo, posto que o entendimento comum apresenta-se
como condicdo basica para o levantamento de alternativas plausiveis para o saneamento

das ocorréncias apontadas.

[11) Deliberacdes conjuntas, um dos pontos atos do processo, dadas as
caracteristicas dos trabalhos de auditoria, mantém relacdo direta com a etapa de selecéo
das alter nativas de solucdo, pois abrange a escolha e formalizagdo, através de planos de
acdo, por parte dos proprios auditados, das acOes a serem envidadas para a resolucéo dos

problemas diagnosticados pela auditoria.

V) Sistematizacéo das acles, estagio vital para a sedimentacéo da aprendizagem
em nivel organizacional, apresenta-se diretamente vinculado a etapa de aplicacdo dos
planos de acéo, avangando, inclusive, na fase de acompanhamento dos trabalhos de
auditoria.

Feitas essas consideracOes, a seguir serdo apresentados os fatores organizacionais
referenciados acima e seus respectivos fatores gerenciais vinculados, tomando como base o
encadeamento das atividades desenvolvidas pelos auditores nas missoes de auditoria. Por
fim, afigura 17 apresenta graficamente a relagdo entre as etapas do processo de auditoria

interna desenvolvido e os fatores organizacionais identificados na pesguisa
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Figura 17 - Etapas dos Traba hos de Auditoria Interna Associadas aos Fatores Organizacionais
| dentificados na Pesquisa.

7.3.1 Compartilhamento de Conhecimentos/Experiéncias

A primeira fase, referente as préticas de auditoria empregadas pelos auditores
internos na unidade auditada, centrou-se na andlise das situagdes-problema constatadas
pela auditoria (diagnostico de auditoria), em conjunto com os funcionérios envolvidos.
Essa fase configurouse, sob o prisma da aprendizagem organizacional, como um tipico
processo de compartilhamento de modelos mentais, em que os participantes puderam
discutir e explicitar abertamente suas visdes e pontos de vista com relagdo aos problemas
tratados.

O compartilhamento ocorreu, principamente, quando, na busca de um
entendimento comum, os participantes foram incentivados pelos auditores a refletirem e

externarem a0 grupo suas percepcdes e pontos de vista sobre as SituagOes-problema
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assindadas pela auditoria. No caso, o processo foi permeado pelo didogo, o qua
caracterizou-se como veiculo gerador do processo de reflexdo e compartilhamento dos

conhecimentos/experiéncias.

Nesse interim, o ponto de alavancagem do processo de aprendizagem situou-se na
reflexdo e discussdo das situacfes-problema diagnosticadas com todos os envolvidos,
buscando levar os participantes a refletirem sobre a esséncia dos problemas e
caracterizando o que Argyris (1994) chamou de aprendizagem de double-loop. A passagem
abaixo, envolvendo um didlogo entre a equipe de auditores de S&o Paulo com os

administradores de uma agéncia assistida pela auditoria, ilustra essa situagao:

“(Auditores) - Se ndo pairam duvidas sobre o processo, de como ele €
feito e para que é necessario, entdo, por que nao fazemos certo? (equipe de
auditores)

(Gerente) - Estamos descumprindo as normas.
(Auditores) - Por que estamos descumprindo as normas?
(Gerex®) - Pressa no atendimento dos clientes.

(Auditores) - Por que estamos com pressa de atender as necessidades dos
clientes?

(Gerex) - Porque se n&o atingirmos a meta, a Super vem em cima.

(Auditores) - Mas a Super 1° aceita que se facam operacdes em desacordo
com as normas? Quando ela exige o cumprimento das metas ela diz que é
para fazer o restante descumprindo as instrucoes?

(Gerente e Gerex) - Nao.

(Auditores) - Muito bem. Seisso ndo € a razdo, entdo por que a situacao
estq assim?.”

No relato acima destaca-se 0 esfor¢co dos auditores em levar os administradores a
refletirem, através do didlogo, sobre as reais razdes que determinaram o problema,
contornando, inclusive, a tentativa dos participantes em transferirem a responsabilidade
dos problemas para terceiros (pressa no atendimento de clientes, pressdo da

superintendéncia, etc.), no intuito de se eximirem da Situagdo e evitarem eventuais

% Gerente de expediente, situado em nivel de geréncia média.
10 gyperintendéncia de Operacdes, escal 3 imediatamente superior ao qual as agéncias estdo subordinadas.
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embaracos. Essas rotinas defensivas, como denominam Argyris & Schon (1996),

dificultam areflex&o mais profunda sobre a esséncia dos problemas e a aprendizagem.

Por conseguinte, o compartilhamento de conhecimentos/experiéncias nesses moldes
permitiu levantar causas, avaliar consequéncias e verificar as condicionantes relacionadas
aos problemas tratados, |evando os participantes a um entendimento comum e gudando-os
a desenvolverem uma visdo mais critica com relacdo as situagBes emergentes no cotidiano
de trabalho. Como ressalta Schon (1983, p. 68), “uma pessoa que reflete quando age
transforma-se em um pesguisador no contexto prético. Ndo depende das categorias de

teoria e técnica estabel ecidas, mas constroi uma nova teoria especifica ao caso”.

“Ap6s a abordagem das falhas encontradas, o grupo foi estimulado a
reflexdo sobre as conseqiiéncias que poder&o acontecer, caso aquelas
operacbes examinadas entrem em anormalidade [...].” (Equipe de
auditores do Mato Grosso).

“ Durante as discussdes, foram analisadas as dificuldades encontradas para
implementacdo de melhoria nos procedimentos utilizados nas agéncias,
onde todos contribuiram com sugestdes, surgindo uma visdo mais critica e
realista do setor/agéncia.” (Equipe de auditores do Para).

Essas constatagdes empiricas reforcam os estudos de Rigano & Edwards (1998), em
gue a questdo da reflexdo é vista como elemento crucial no processo de entendimento dos
individuos. Como afirmam Nonaka & Takeuchi (1997, p. 80), “a socializacdo gera o que
pode ser chamado de conhecimento compartilhado, como model os mentais ou habilidades

técnicas compartilhadas”.

Nessa linha, verificouse que esse processo de reflexdo coletiva, voltado para o
compartilhamento de conhecimentos/experiéncias, visando a aprendizagem de novos
conhecimentos e a0 desenvolvimento de novas competéncias gerenciais, contribuiu para
aproximar gerentes e empregados, desencadeando um maior engajamento da equipe com

relacdo ao trato e solucéo dos problemas constatados pela auditoria interna.

“O grupo, consciente do problema, discutiu a origem das falhas e buscou
solucdes para resolvélas.” (Equipe de auditores de Goiés).

“ Primeiramente ocorreu uma reflexdo acerca da idéia. Porém, logo apos
verificamos que a solucéo do problema passava, justamente, pela busca do
engajamento de todos os colegas da dependéncia.” (Equipe de auditores do
Rio Grande do Sul).
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“ Em conjunto com a equipe, a Gerente resolveu parar o processo produtivo
durante uma hora todos os dias, para discutir formas de solucionar os
problemas.” (Equipe de auditores de S&o Paulo).

Esses resultados vém ao encontro dos estudos de Nonaka & Takeuchi (1997), os
quais enfatizam que é sob a forma de reflex&o coletiva, via didlogo continuo, que a fase de
criacdo de conceitos se concretiza, ja que € nesse momento que o modelo mental técito
compartilhado é verbalizado em palavras e frases, cristalizando-se em conceitos explicitos.
Na passagem abaixo, relatada pela equipe de auditores da Bahia, abordando um problema
relacionado a rede de transmissdo de dados da agéncia, pode-se verificar como 0 processo
de reflexdo col etiva gjuda os participantes a construirem um modelo mental compartilhado
da situacdo através das percepcdes de cada participante, desencadeando, como resultante, o
encaminhamento de uma solugéo considerada adequada para a resolugdo do problema
verificado.

“Reunido inicial da missdo. Houve uma unanimidade na atribuicdo da
inoperancia do sistema on-line como sendo o principal problema da
agéncia e causa dos demais. Perguntamos [auditores] se as ocorréncias
estavam sendo comunicadas aos Orgaos competentes para resolucdo do
problema e eles nos informaram que so faltavam apelar para o Presidente
do Banco, pois todos imputavam o problema a empresa de
telecomunicagdes. Inquirimos se sempre o0 sistema funcionou com esta
precariedade. O gerente geral disse que era um problema recente e também
0 atribuiu a empresa de telecomunicagdes. O gerente de expediente, ao
ouvir o comentario, observou que antes da reforma dos guichés o sistema
funcionava de forma mais satisfatéria. O grupo prontamente concordou. O
caixa lembrou que um técnico da empresa mexeu em alguns cabos
privativos do sistema. Diante disso, um outro participante da reunido
sugeriu comunicar o fato ao CESEC™. Alguns dias depois, o problema foi
sanado. Era um mal contato dos cabos que estava gerando as frequentes
guedas.”

Nesse aspecto, a iniciativa dos auditores internos em reunir pessoas de perfis
diferenciados para discutirem a respeito das situaces-problema levantadas pela auditoria,
permitindo aos participantes externarem abertamente suas visdes e opinides, gerou maior
riqueza as discussdes, bem como um clima de satisfacéo e motivacdo no grupo. Nonaka &
Takeuchi (1997, p. 267) observam que “para estimular valiosos insights e intuigbes, uma

empresa gue cria conhecimento precisa de diversidade no pool de talentos disponivel

11 Centro de comunicacio e processamento de informagdes e servigos, responsavel pela manutencio logistica das
agéncias.
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dentro da empresa. Essa diversidade aumenta a variedade de requisitos, que € uma das

condic¢des capacitadoras para a organizacao”.

Portanto, a diversidade de perfis dos participantes contribuiu positivamente para a
riqueza das discussdes no decorrer do processo de reflexdo. A variedade dos perfis dos
participantes fomentou o compartilhamento de diferentes conhecimentos e vivéncias,

incrementando as possibilidades de sucesso do processo.

“ Saber que vocé tem que mudar ndo é facil, porque cada agrupamento tem
um perfil. Cada pessoa é diferente, tem a sua personalidade, a sua forma de
atuacdo. E ai, quando vocé ta trabalhando com as pessoas, vocé redescobre
uma série de coisas que Vocé aproveita para vocé. Eu sempre digo isso, eu
procuro filtrar e ver s6 0 que as pessoas tém de bom e aproveitar essas
coisas boas para mim. Eu estou no benchmarking, aproveitando o que as
pessopas tém de bom no meu desenvolvimento profissional.”

(Experimentacao-piloto — Equipe de auditores).

Outro ponto importante destacado pelos auditores no processo foi a possibilidade
de identificar e mapear as percepcdes dos envolvidos com relacéo as situacdes avaliadas.
Como afirma Argyris (1994), esse processo permite uma maior compreensdo de como as
pessoas pensam e quais as regras cognitivas ou razdes que elas usam para concretizar suas
acoes, facilitando dessa forma o desenvolvimento de uma visdo compartilhada e

estabel ecendo novas relagdes entre os participantes.

“Na oportunidade os funcionérios foram estimulados a descrever casos
concretos que estavam gerando a situacdo observada. No mesmo encontro
se fez uma reflexao sobre os prejuizos/transtornos que o problema estava
acarretando para a qualidade do atendimento e desempenho do setor [...].”

(Equipe de auditores da Bahia).

“Dado o0 acelerado ritmo das mudancas, a cada dia era necessario
organizar novas relagbes entre os funcionarios e principalmente
visualizarmos qual seria a melhor forma para diversos atendimentos, haja
vista a diversidade de tarefas em Secretaria. A medida das necessidades e
conforme os erros cometidos, nds nos reuniamos, discutiamos e decidiamos
por novos caminhos.” (Equipe de auditores do Parand).

Contudo, verificourse que o compartilhamento de conhecimentos/experiéncias
promovido pela auditoria interna ndo foi um processo expontaneo, decorrente apenas da
reunido de um grupo de pessoas. Ao contrario, 0 processo exigiu a atencdo e mobilizacdo

dos auditores internos no sentido de conduzir gerentes e funcionérios a reflexé@o coletiva,
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procurando, a exemplo dos registros de Pfeffer & Ballew, (1988), valorizar suas idéias e

tornando essa experiéncia significativa para eles mesmos.

“[...] tem coisas, normas que o banco ainda emprega que na pratica vocé
j& ndo consegue aplicar. Por que, eu sei |14, por motivos diversos. E ali,
juntando gente de todas as agéncias, iSso conseguiu ser colocado de uma
forma mais incisiva: "Olha, a gente ndo t4 seguindo isso dessa forma
porgue ndo da, por causa disso, disso, disso, disso. Entendeu? A gente
colocou de repente algumas coisas em xeque, e falou: ‘Bom, entdo tudo
bem. N&o da. Todo mundo concorda. Nao da. Vamos mudar isso’. Eu achel,
em termos de auditoria, a melhor experiéncia que eu tive foi essa, a troca.”
(Experimentacao-piloto — Gerente de expediente de agéncia).

“[...] devese aproveitar as idéas de todo mundo, discutir essas idéias,
colocar em pratica o que é viavel. O que vocé ndo concorda, discutir
porque ndo daria certo e tomar atitudes a partir do que o grupo pensa.
Estar sempre preocupado em dar também essas idéias para o grupo,
porgue tem muita gente que tem idéias boas mas que pensa assim:
“imagina se eu vou passar essas idéias para o grupo. Vai ser do grupo, ndo
vai ser minha.” Entdo, eu acho que € muito importante [...] fazermos
juntos, cada um dando sua contribuicdo, pensando em alguma coisa e
expondo realmente o que pensa daquele trabalho.” (Experimentacdo-piloto
- Funcionério de agéncia).

Sob esse prisma, uma das condicionantes desse processo € 0 plangjamento, a qual

assume um contorno importante para sua consecucao, conforme sera abordado a seguir.

7.3.1.1 Preparacdo Prévia

A preparacdo prévia, no que tange a0 seu entendimento na pesquisa, abarca o
mapeamento das acdes e procedimentos prévios a serem efetivados junto aos participantes
no processo de aprendizagem organizacional, conduzido pela auditoria interna, inclusive
com a identificacdo dos recursos, particularmente agueles incorporados'? & pessoa do

auditor, necessarios para a consecucao do processo.

12 e Boterf (1999a) conceitua recursos incorporados aqueles concernentes ao manancial pessoa do
individuo, como, por exemplo, os conhecimentos e habilidades profissionais e relacionais, atitudes,
qualidades pessoais, etc.
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Sob um prisma mais operacional, a preparacéo prévia abrangeu o plangiamento e o
preparo do auditores internos no que tange a linha de atuagcdo a ser adotada, levando em
conta o pefil das situacOes-problema diagnosticadas e as peculiaridades da unidade
auditada. Os exemplos abaixo, extraidos dos relatos dos auditores, ilustram essa

abordagem:

“ A realizacdo das reunides mereceu uma preparacao prévia, com definicdo
dos pontos para abordagem e distribuicdo dos assuntos colocados pela
equipe de auditores. 1sso por si SO ja se constituiu em um aprendizado, pois
em uma das reunides ndo houve uma adequada preparacao e o reflexo no
resultado final do encontro foi facilmente perceptivel.” (Experimentacdo-
piloto — Equipe de auditores).

“Para efeito de adequada aplicacéo do Processo de Aprendizagem, foi
constatada a necessidade de prévia identificacéo e andlise dos problemas
detectados e/ou das situacdes que requerem melhoria, assm como de um
plangamento estruturado (diagnéstico de problemas, levantamento de
causas e de provaveis alternativas de solucdo, definicdo de participantes,
duracéo e melhor hora da reuniéo, e combinacéo da forma de atuacdo dos
auditores envolvidos).” (Experimentacéo-piloto — Equipe de auditores).
Segundo os auditores internos, a preparacéo préviafacilitou a atuacdo dos auditores
internos, especialmente no que tange a conducao dos encontros destinados a discusséo dos
problemas constatados pela auditoria, possibilitando, inclusive, uma otimizacdo maior do
tempo necessario para a consecucdo do processo. Com relagdo ao tempo, esse constituiu-se
em um dos pontos criticos do processo, pois o intersticio despendido com as atividades
desenvolvidas pela auditoria concorria diretamente com o tempo destinado as atividades

operacionais da unidade auditada.

Por sua vez, os auditores internos apontaram a necessidade de envidarem agoes, de
forma particularizada, buscando conhecer melhor e sensibilizar aqueles individuos que, por
razbes diversas, ndo se encontravam plenamente engajados ou, ainda, apresentavam
resisténcia para trabalhar em equipe. De acordo com o depoimentos analisados, esse
trabalho de base configurou-se, principalmente, por conversas e encontros informais com o
pessoal envolvido no processo, no intuito de angariar aliados e evitar possiveis
dissonancias ou resisténcias.

“ Os contatos informais deixaram seus frutos. Pouco a pouco os envolvidos

demonstraram um melhor nivel de compreensdo do trabalho do auditor e
comecaram a oferecer esclarecimentos e colaboragoes, alguns dos quais
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dificilmente teriam sido obtidos por outros meios’ . (Equipe de auditores do
Ceard).

“[...] a equipe era temerosa em tomar atitudes, entendidas como drasticas,
temendo o afastamento dos clientes. Apds conversa individual com cada
integrante do comité, onde pude definir o posicionamento de cada um,
realizel uma reunidao comtodos’ . (Equipe de auditores de Sao Paulo).

“[...] hoje em dia ndo existe mais espaco para aquela auditoria onde o
auditor ficava sentado em uma sala fazendo o seu trabalho, fazendo algum
contato muito que esporadico. 1sso ndo existe mais. Vocé tem que ter
contato mesmo, corpo a corpo, ouvindo, dando espaco para que O
funcionario converse contigo. Eu acho que € dessa forma que vocé vai
poder facilitar, vai poder entender como é que estd o clima da agéncia” .
(Experimentacao-piloto — Equipe de auditores).

Portanto, esse trabalho de base proporciornou o estabel ecimento de aliancas prévias,
contribuindo para gerar uma relacdo de confianga entre auditores e funcionarios, levando-
0S a uma maior participacdo e engajamento com 0 processo. Esse “corpo a corpo”, como
registrado nos depoimentos, facilitou a aproximacdo com os funcionarios e propiciou
maior fluidez ao desenvolvimento do processo de aprendizagem no ambito das unidades

auditadas.

Em suma, a preparacdo prévia para a conducdo do processo demandou uma
mudanca na atuacdo dos auditores internos, especialmente no que tange a0 mapeamento e a
discussdo antecipada das situagcdes-problema identificadas pela auditoria, exigindo, por
conseguinte, uma maior capacitacdo dos auditores. Ta procedimento levou-o0s a avaliarem
previamente, em petit comité, os possiveis fatores intervenientes e, também, plangjar as
estratégias e agles para estimular o trabalho em equipe, de forma atirar maior proveito dos
momentos de interacdo com os funcionérios da unidade auditada na conducédo do processo
de resolucéo de problemas a luz da aprendizagem organizacional.

7.3.1.2 Trabalho em Equipe

O trabalho em equipe foi considerado como uma condicéo sine qua non e um dos
eixos principais de sustentacdo do processo de aprendizagem organizaciona conduzido

pelos auditores internos. Os resultados da pesguisa evidenciaram que o incentivo ao
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trabalho em equipe facilitou o compartilhamento de conhecimentos/experiéncias,
estimulando a participagdo e permitindo uma troca mais intensa de feedback entre os

membros.

“ A auditoria, tal como nés fizemos, atraves de um trabalho em equipe foi
muito importante, porque em qualquer organizacéo, na minha visao, uma
organizacao sO é vencedora quando tem o trabalho voltado para equipe.
Quando vocé trabalha em equipe, as decisdes sao colegiadas, vocé ouve 0
seu pessoal. Assim, vocé pde em pratica sugestdes ou idéias do seu pessoal,
independentemente dos casos que vocé tem. Entéo, esse trabalho que nos
temos observado € um trabalho de equipe, ou sgja, eram levantados alguns
problemas de determinado setor, diamava-se a equipe, ouvia-se aquela
equipe e perguntava-se para aquela equipe se a equipe tinha alguma
sugestéo de solugéo para aquele problema ou 0 que a equipe faria para
solucionar aquele projeto ou aquela pendéncia” . (Experimentacao-piloto —
Equipe de auditores).

Na percepcdo tanto dos auditores internos como de gerentes e funcionérios, o
trabalho em equipe rende mais frutos, permitindo a reunido de varias percepcles e
tornando as discussdes muito mais ricas e produtivas. Como observam Nonaka & Takeuchi
(1997, p. 14), “a organizagao nao pode criar conhecimento por Sk mesma, sem a iniciativa

do individuo e a interacdo que ocorre dentro do grupo”.

“ A equipe absorveu muito bem a idéia de que o trabalho em equipe rende
mais frutos que o trabalho individual e que estavam deixando de lado as
diversas oportunidades que o mercado oferece” . (Equipe de auditores do
Mato Grosso do Sul).

“[...] euacho que é muito mais eficaz trabalhar em equipe do que trabalhar
individualmente. Eu acho que em qualquer ramo de trabalho, quando vocé
esta trabalhando em equipe, as coisas sempre fluem de uma forma melhor.
Muitas vezes vocé tem mais condi¢des de chegar a um bom resultado,
principalmente no caso da auditoria. Quando vocé precisa chegar a uma
convicgdo a respeito de alguma coisa, VOcé estar em equipe ajuda muito,
porque quando vocé esta sozinho é a sua cabeca e quando vocé esta em
equipe é sempre mais eficiente”. (Experimentacdo-piloto — Equipe de
auditores).

Por conseguinte, pode-se inferir que o processo de aprendizagem organizacional

ocorre no denominado “campo de alta densidade’*®

, 0U sgja, um ambiente no qual ocorrem
intensas interacOes entre os membros da equipe. Os pesquisadores Nonaka & Takeuchi

enfatizam essa conexao:

13 Definicao cunhada por Nonaka & Takeuchi (1997).
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“ O conhecimento pode ser amplificado ou cristalizado em nivel do grupo,
atraves de discusses, compartilhamento de experiéncias e observacéo. [...]
Os membros de uma equipe criam novas perspectivas através do didlogo e
do debate. Esse dialogo pode envolver consideraveis conflitos e
divergéncias, mas € exatamente esse conflito que impulsiona os
funcionarios a questionarem as premissas existentes e a compreenderem
suas experiéncia de uma nova forma. Esse tipo de interacdo dinamica
facilita a transformacdo do conhecimento pessoal em conhecimento
organizacional” . (1997, p. 14)

Sob otica, Morin (1996) afirma que o fato de pertencer a uma equipe permite
aos gestores examinar conjuntamente os problemas, as dificuldades e as agdes possiveis,
comparar diferentes pontos de vista, desenvolver uma visdo comum e de partilhar um
senso de valores. A equipe € um lugar apropriado para refletir sobre as experiéncias
passadas, assim como sobre questdes que se configuram importantes e para aprender
coletivamente. O relato abaixo, coletado no decorrer da pesquisa, ilustra essa dindmica nas

préticas de trabalho da organizacéo estudada:

“ Quando voceé evolui nessa operacao (trabalho em equipe) e as pessoas se
abrem, quanta coisa Vocé recebe e quanta coisa Vocé tem a oportunidade
de passar. Entdo, o trabalho em equipe significa para mim essa energia.
Em equipe vocé é um todo, vocé € muito mais equilibrado do que
individualmente” . (Experimentacéo-piloto — Equipe de auditores).

Por sua vez, a cooperagcdo entre os participantes do processo conduzido pelos
auditores internos foi basilar para o trabaho em equipe. Em principio, a cooperacéo

caracterizou-se na pesquisa como engajamento, envolvimento, entrosamento e ajuda muitua

entre os envolvidos nas discussdes dos problemas identificados pela auditoria interna.

“[...] atransformacao foi total, de cooperacéo, de colaboragdo absoluta
mesmo. NOs tivemos oportunidade de nos expressar, expressarmos quais
eram as nossas divergéncias e os apontamentos foram todos negociados.”
(Experimentacao-piloto — Equipe de auditores).

“Visto que estava claro para todos, desde o inicio, a falta de efetividade na
atuacdo do nucleo e a necessidade da mudanca, a discussio tornou-se
bastante participativa, franca e objetiva. Todos procuraram cooperar no
atingimento do novo objetivo definido pelo grupo que era reverter aquela
situacdo.” (Equipe de auditores do Rio de Janeiro).

Para os auditores internos, a cooperacdo teve impacto direto no grau de efetivacéo
do processo, pois propiciou uma grande sinergia entre os individuos, facilitando

sobremaneira o trabalho em equipe. Como observa Morin (1996), através da cooperacdo é
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possivel trabalhar a realizacdo de um projeto organizacional, permitindo a cada pessoa

desenvolver seu carater e suas competéncias.

Assim sendo, os resultados corroboram as constatagGes de outros estudos, os quais
apontam que os empregados que trabaham dentro de um espirito de equipe e de
cooperacao sdo mais produtivos, engajados no seu trabalho e mais capazes para resolver 0s
problemas emergentes no cotidiano de trabalho (Morin, 1996; Reich, 1988; Senge, 1990).

Isto posto e perpassadas as questdes relacionadas a preparacao prévia e ao trabalho
em equipe, 0 processo de aprendizagem organizaciona desenvolvido pela auditoria
interna, via compartilhamento de conhecimentos/experiéncias, demandou para sua
concretizagdo outras condicionantes, como € o caso do grau de participacdo dos
envolvidos, o qual serd abordado a seguir.

7.3.1.3 Participacéo

Dadas as caracteristicas do processo desenvolvido, a participagdo caracterizouse
como uma condicdo essencial para o processo de aprendizagem organizacional alicercado
no compartilhamento de conhecimentog/experiéncias. A participacdo dos individuos no
processo de aprendizagem, via resolucdo coletiva de problemas, ndo sO enriqueceu as

discussdes, como também aumentou o grau de comprometimento e satisfacdo da equipe.

“A participacdo de todos os envolvidos enriqueceu a discussdo e
contribuiu para estimular o interesse, consolidando a nocdo do
comprometimento e da responsabilidade individual e grupal pela melhoria
da qualidade dos servigos|...].” (Equipe de auditores de Santa Catarina).

“ O resultado efetivo foi um maior comprometimento e nivel de satisfacéo
da equipe, principalmente pela participacdo em todo 0 processo posto em
pratica.” (Equipe de auditores da Paraiba).

“ A participacdo nas analises e decisdes cresceu muito no decorrer dos
trabalhos, proporcionando comprometimento com a implementacdo das
solugdes propostas.” (Experimentacao-piloto — Equipe de auditores).

Por sua vez, constatouse que a importancia atribuida a participacéo no processo de

aprendizagem organizacional encontrava-se associada ao sentimento dos participantes de
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fazer parte de uma equipe, de ter a capacidade de influenciar e de contribuir para a
definicdo dos rumos e acdes a serem empreendidas pela propria equipe, unidade e
organizacéo. Nesse ponto, Morin (1996) observa que o trabalho torna-se mais cativante
guando a pessoa pode ter alguma influéncia sobre os fatores determinantes de sua
performance, sendo que a maneira de compreender a situacéo de trabalho e o sentimento
de poder influenci& la determinam sua conduta.

“Eu acho que a participacdo da pessoa no plangamento € importante,
porgue ela mesmo esta determinando o que é que ela acha que deve ser
feito. Entdo, ndo € uma coisa imposta de cima para baixo. Quer dizer,
desde que a pessoa se colocou um objetivo, entdo ela vai participar para
gue aquilo aconteca. Nao vai ser um negdcio: "lhhh, mandaram fazer
iss0...". N&o. A gente achou que era bom fazer isso, entdo vamos fazer.
(Experimentacéo-piloto — Funcionério de agéncia).

“ O fato das pessoas terem participado durante todas as etapas do processo
permitiu um maior envolvimento no momento de efetuar as mudancas
necessarias.” (Equipe de auditores do Rio Grande do Sul).

Sob um outro prisma, 0s depoimentos apontaram que o estimulo a participacéo nas
discussdes patrocinadas pela auditoria interna facilitou a troca de conhecimentos,
percepcdes e experiéncias entre os participantes, 0 que contribuiu, concretamente, para a

efetivacdo do processo de aprendizagem organizacional.

“ O grupo foi despertado para a necessidade de participar ativamente dos
processos. Iniciou-se um processo de contribui¢éo do grupo como um todo
e diversos processos do setor foram rediscutidos e melhorados.” (Equipe de
auditores do Distrito Federal).

“ O processamento dessas informacgdes de vivéncia, a troca de informacoes,
o fato de nés trabalharmos em equipe e ndo individualmente é muito
positivo por causa dos feedbacks e de constantemente um estar apoiando o
outro.” (Experimentacdo-piloto — Equipe de auditores).

“O grupo foi estimulado a apresentar sugestoes e opinides de forma que o
conhecimento coletivo foi alcangado atraves de uma ampla discussao entre
0s integrantes do grupo, onde cada participante contribuiu com suas
experiéncias e conhecimentos proprios.” (Equipe de auditores do Rio
Grande do Sul).

Entretanto, para que haja uma efetiva troca de idéias, conhecimentos e experiéncias,
a pesguisa demonstrou gque 0 processo requer um razoavel grau de abertura, integracdo e

confiangca entre os membros da equipe, sob pena de ficar restrito a0 que Senge (1990)
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denominou de modelos tacitos e poderosos do que “pode’ ou “ndo pode’ ser feito na

organizagdo, inviabilizando qualquer esforco em torno da aprendizagem e mudanca.

“[...] na prética, as coisas ndo acontecem assim. Cada um tem o seu
espaco, cada um tem a sua fungao e a gente tem que ficar de prontidéo
constante para contornar as sSituagdes.” (Experimentacdo-piloto —
Funcionario de agéncia).

“ Eu tenho bem firme as minhas opinides, quando eu acho, eu acho. Alguma
coisa eu ja voltel atrés, porgue eu acho também que da para voltar atras,
[...] ai cai alguma coisa por terra também.” (Experimentacéo-piloto —
Funcionario de agéncia).

“Tarefa &rdua, pois o supervisor [...] era completamente desconfiado e
centralizador. Além disso, estava eu diante de uma cultura muito forte,
onde o saber estava associado diretamente a idade. L& [agéncia auditada]
os velhos devem ser respeitados e nunca contrariados.” (Equipe de
auditores do Distrito Federal).

Os referenciais relacionados ao fator “abertura’, inseridos no processo de

compartilhamento de conhecimentos/experiéncias, sero explicitados no proximo topico

7.3.1.4 Abertura

A abertura foi percebida no processo desenvolvido como a habilidade para
interagir, ouvir e trocar com outrem. Sob esse foco, um dos pontos importantes citados
para o estabelecimento de uma abertura genuina foi a necessidade do estabelecimento de
uma relacdo de confianga mitua entre os auditores e os participantes do processo. Como
discorre Morin (1996), o grau de abertura dentro de uma equipe estd, diretamente,
relacionado em nivel de confianga mutua entre os seus membros, em que as diferencas

individuais sdo reconhecidas e val orizadas.

“Eles [auditores] tiveram muito respeito e foram amigos também. Eles
foram, assim, muito acessiveis, se aproximaram dos funcionarios e
conversaram, tentando entender as coisas que acontecem aqui, a forma de
funcionamento de cada setor. Eles fizeram parte da agéncia [..]."
(Experimentacéo-piloto — Funcionério de agéncia).

“[...] se sequer me passava pela cabeca que eu teria a oportunidade de
dizer alguma coisa e responder alguma coisa para o auditor. E aqui, no
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entanto, fazia-se um trabalho de levantamento das causas dos processos,
tudo mais. Esse processo era feito com o grupo e todos estavam ali, falando
com o auditor. Quando € que houve essa proximidade em periodos
anteriores, hein?.” (Experimentacéo-piloto — Funcionario de agéncia).

Por outro lado, os depoimentos dos participantes do estudo apontaram que as
habilidades para receber e para debater opinifes sdo fundamentais para estabelecer uma
relacdo de abertura entre as partes. Nesse interim, tanto auditores como gerentes e
funcionarios precisam estar aptos a escutar uns aos outros e, principamente, em um
processo continuo de guestionamento de suas proprias convicgbes, serem capazes de
aceitar novas opinides e idéias. Como frisa Senge et al. (1999), a abertura requer a

habilidade para ouvir e tolerar mltiplas visdes.

“[...] oauditor para fazer um trabalho desses tem que ter uma capacidade
muito grande de ouvir, ou sgja, de ndo interferir naquilo que as pessoas
estdo pensando, sem truncar 0 pensamento do que as pessoas estdo
falando.” (Experimentacao-piloto — Gerente de agéncia).

“ O que facilitou foi essa postura aberta deles de chegar aqui e conversar.
Até teve uma reunido gue eu estava aborrecida com algumas coisas do dia-
a-dia. Eu estava super estressada e eles foram superlegais,
supercompreensivos, com uma postura muito interativa, no sentido de
colaborar mesmo [..].” (Experimentacdo-piloto — Gerente médio de
agéncia).

“ Eu acho estar comprometido é vocé poder ouvir o outro, dar um espaco e
ndo querer o tempo todo impor as suas idéias. Eu acho que vocé cresce
muito no trabalho em equipe, porque vocé ta ouvindo uma outra opinido e
dai se d& conta: "P06, eu ndo tinha pensado nisso, sabe?" Entdo, abre-se um
outro horizonte.” (Experimentacao-piloto — Funcionario de agéncia).

Por fim, mesmo em organizacdes que apresentam uma forte relacdo de poder tacito
permeando todos 0s niveis organizacionais, como € 0 caso da empresa estudada, o
compartilhamento de conhecimentos/experiéncias, através da reflexdo coletiva inserida em
um processo de aprendizagem organizacional, permite aos membros da organizagdo
compreenderem melhor as situagdes correntes e a dindmica organizacional, gerando novas
combinagbes e conhecimentos. Esse processo acarreta o desenvolvimento de novos
modelos mentais que servirdo de guias para suas condutas futuras no trabalho, pois, como
afirmam Nonaka & Takeuchi (1997, p. 96), “0 processo de criacdo do conhecimento
organizacional comegca com o compartilhamento do conhecimento tacito, pois o

conhecimento rico e inexplorado que habita os individuos precisa ser amplificado dentro
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da organizacao”. A figura 18 apresenta o0  compartilhamento  de

conhecimentos/experiéncias associados aos respectivos fatores gerenciais.

Preparacdo prévia
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Figura 18 - O Compartilhamento dos Conhecimentos/Experiéncias e seus Fatores
Gerenciais Associados
Fonte: Dados da pesguisa.

7.3.2 Visdo Compartilhada

A partir do compartilhamento de modelos mentais, a segunda etapa dos trabalhos
de auditoria abrangeu o entendimento das condicionantes associadas as situactes-problema
apresertadas pela auditoria e a discussdo das possiveis alternativas de solucéo para as
falhas constatadas, caracterizando-se como um processo de estruturacdo de uma visdo
comum, construida no seio da equipe. A construcdo de uma visdo compartilhada por parte
dos integrantes da organizagdo foi considerada um dos fatores estruturadores mais
importante para a conducdo e consecucdo do processo de aprendizagem organizacional
aplicado as préticas de auditoria interna.

De acordo com a pesguisa, visdo compartilhada configurorse como a
convergéncia das visdes individuais em um entendimento comum a todos os participantes,
propiciando maior claridade e compreensdo aos objetivos amejados pela equipe e pela
organizacdo. Em decorréncia, os depoimentos, tanto de auditores internos como dos

demais funcionérios participantes do processo de aprendizagem desenvolvido, apontaram
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gue o estabelecimento de uma visdo compartilhada com a equipe é fundamental para

estimular a participagdo, engajamento e comprometimento da equipe.

“ Comecaram a surgir algumas discussdes e ponderamos que deveriamos
conhecer qual era a situagdo atual, de modo a trabalharmos com um
horizonte de plangjamento que fosse factivel a sua realizacdo e que
pudéssemos perceber a evolucdo de modo a tornarmo-nos motivados a seu
pleno atendimento.” (Equipe de auditores de Minas Gerais).

“[...] estar comprometido é ter em mente muito claramente qual € o
objetivo que se pretende chegar, ter uma nocdo muito clara de quais os
recursos que vocé pode utilizar para isso, e saber que é possivel [...].”
(Experimentacao-piloto — Equipe de auditores).

“[...] estar comprometido € principalmente vocé conhecer qual € o objetivo
daquela equipe, qual é a meta. Entender porque que existe aquele objetivo,
participar [...].” (Experimentacao-piloto — Equipe de auditores).

Nessa linha, os resultados da pesguisa apontaram no sentido de que quando as
pessoas estédo verdadeiramente compartilhando uma vis&o, elas estdo conectadas, unidas
por uma aspiragdo comum, a qual gera identidade comum e muda o relacionamento dos
funcionarios com a organizacdo. Como observa Senge (1990, p. 293), a esséncia da visao
compartilhada recai em harmonizar as visdes individuais com uma visao mais ampla”
(Senge, 1990, p. 293),

Por sua vez, constatou-se que a riqueza da visdo compartilhada encontra-se, dentre
outros fatores, diretamente relacionada com a visdo que os individuos tém da empresa,

COMO Se constata a seguir.

7.3.2.1 Visio Sistémica

A visdo sistémica, como expresso em varias passagens pelos proprios pesquisados,
caracterizou-se nos trabalhos como a capacidade de perceber e entender a organizagdo
como um conjunto de partes inter-relacionadas e interdependentes, permeadas por
influéncias reciprocas, tanto em nivel interno como externo. Tal definicdo apresenta

aderéncia ao conceito de visdo sistémica apontado por Senge (1990) em seus trabal hos.
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“Hoje emdia é bem assim. A atividade é do outro, mas ta ligada com a sua,
a sua depende da do outro, se ndo sai a dele, a sua também néo sai. Enfim,
€ uma cadeia mesmo.” (Experimentacao-piloto — Funcionario de agéncia).

Segundo os entrevistados, a visdo sistémica dos processos configura-se em uma
lente capaz de levar aleitura e compreensdo da interdependéncia entre as diversas areas da
organizacdo e o papel e a contribuicdo de cada pessoa para 0 processo como um todo,
permitindo uma melhor compreensdo das razbes desencadeadoras dos problemas
diagnosticados pela auditoria e contribuindo para o encaminhamento de uma solucéo
definitiva.

“O problema todo gerou um grande aprendizado coletivo, visto que os
integrantes do grupo puderam conhecer a fundo a area na qual atuavam e
guando fizemos a apresentacdo do relatério e a discussdo com todo o
grupo, todos tiveram a oportunidade de melhor conhecerem o inter-
relacionamento entre as equipes, 0 quanto cada um colaborava e era
importante para o desempenho global da Central e como podiamos
melhorar/otimizar cada processo que realizavamos de modo mais eficaz,
integrado e com menor custo.” (Equipe de auditores de Sao Paulo).

“E importante capacitar todos os participantes para perceberem como
todas as areas sao interligadas e dependentes umas das outras, formando
parcerias entre as diversas areas [...], onde cada um tem consciéncia da
importancia da sua participacdo na resolucdo do problema, ocorrendo
assm uma aprendizagem organizacional.” (Equipe de auditores do
Parand).

“Durante o periodo da auditoria foi mostrado a todo o corpo funcional da
agéncia que o fato de terem se adaptado a maior demanda por servicos é
um aspecto altamente positivo, porém estava impedindo que tivessem uma
visdo ampla do mercado em que atuam, das inlmeras possibilidades de
vender nossos produtos e servigos, da necessidade do acompanhamento
sistematico das operacBes contratadas, dos aspectos de seguranca e
gualidade de vida e das oportunidades de captacéo [...].” (Equipe de
auditores do Mato Grosso).

No caso particular dos auditores internos, a visdo sistémica foi configurada,
também, como a capacidade de ler o ambiente, 0 que, no entender dos pesquisados,
possibilitou obter uma visdo mais clara das nuances que permeavam as discussoes, tais
como apatias, tensdes, conflitos, etc., permitindo minimizar ou evitar o acirramento de
rotinas defensivas e, dessa forma, potencializar os resultados do processo de aprendizagem.

Logo, a leitura do ambiente possibilitou aos auditores internos perceberem melhor o grau
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de mobilizacdo, participagcdo e envolvimento das pessoas nNo processo, expressas de

diversas formas, inclusive através da linguagem ndo-verbal.

“Ao chegarmos a Agéncia para iniciarmos os trabalhos de Auditoria
Programada, nos deparamos com um ambiente tenso, os funcionérios se
apresentando apaticos e com sintomas de cansaco [...]". (Equipe de
auditores do Distrito Federal).

“E bem verdade que cada situagio tem componentes especificos, vocé
encontra grupos em estdgios de maturidade totalmente diversos. Tem
situacdes mais ou menos tensas ou criticas, mas em todas elas a gente nota

uma melhoria.” (Experimentacao-piloto — Equipe de auditores).
Portanto, conclui-se que a sensibilidade para captar 0s sinais, muitas vezes ténues,
emitidos pel os participantes € um dos fatores basicos para direcionar as acfes no sentido de
explorar todo o potencial das pessoas em prol da consecucao do processo de aprendizagem

em nivel organizacional.

Em contrapartida, os relatos demonstram que a falta de um esforco deliberado para
0 desenvolvimento de uma visdo sistémica compromete o nivel de compreensdo e inibe a
aprendizagem, podendo desencadear, inclusive, acOes indesgjaveis e prejudiciais a
organizacdo. Nesse caso, como observam Swieringa & Wierdsma (1992) em seus estudos,
0 aprendizado provavelmente ficara limitado em nivel das regras (single loop) ou

operaciona (Kim, 1996), restrito apenas ao que se deve ou pode fazer.
Os depoimentos abaixo evidenciam essa situacao:

“[...] oscomitentes ndo se ddo conta da importancia das decisdes e atitudes
individuais para a formagdo do resultado final do caso em analise.”
(Equipe de auditores do Rio de Janeiro).

“[...] ndo houve preocupacdo, por parte da administracéo regional, em
explicar os motivos da mudanca, o que gerou desconfianca e um sentimento
de perda pelo fato de enxergarem o Banco somente pela ética daquela
dependéncia.” (Equipe de auditores de Goias).
Em sintese, a visdo sistémica como elemento balizador da visdo compartilhada se,
por um lado, € um fator importante para o desenvolvimento de um processo de
aprendizagem organizacional, por outro, € fruto desse processo, pois na medida em que a

aprendizagem ocorre, maior torna-se a capacidade de perceber e aprender com novas
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situacdes, ampliando ainda mais a competéncia dos individuos para lidarem com uma

ampla diversidade de problemas.

Por outro lado, observou-se no trabalho que a afetividade estabelecida entre os
membros da equipe contribuiu substancialmente para o estabelecimento e mobilizagdo em

prol de um entendimento comum, como se pode ver a seguir.

7.3.2.2 Afetividade/Confianca

A visdo compartilhada, tomada como um objetivo comum estabel ecido pela equipe,
fol percebida na pesquisa como o0 estabelecimento de um “motivo” ou “desafio” a ser
superado, 0 que, facilitado pelo grau de afetividade existente no grupo, gerou um éan

motivador para a mobilizagdo e enggamento dos participantes do processo desenvolvido.

“Eu acho que primeira coisa para incentivar € saber o que € que a gente
guer alcancar.” (Experimentacdo-piloto —funcionario de agéncia).

“Um objetivo claro, uma énfase no conhecimento, [...] a perseveranca em
sentir que ta na direcéo certa e que tem que contornar os dbstaculos, tanto
de ordem interna quanto externa, necessario para Sse atingir isso.”
(Experimentacao-piloto — Equipe de auditores participantes)

“ O que mais motiva o trabalho é justamente vocé atingir o objetivo. Chegar
|4 e ver, pd, eu tenho uma parcela de participacdo nesse atingimento. E tem
coisa mais gostosa que vocé pegar todo o time de futebol e comemorar o
campeonato?[...].” (Experimentacdo-piloto — Gerente geral de agéncia)

“ Eu sou movido a desafios. O que mais me encoraja realmente € saber que
a Unica coisa certa € a mudanca. (Experimentacdo-piloto — Gerente de
expediente de agéncia).

Tais constatagdes podem ser associadas a0 conceito de “tensdo criativa’,
desenvolvido por Senge (1990), em que a visdo compartilhada é tomada como um sentido
de missdo ou propésito de vida, desencadeando uma forga motriz direcionada para o
alcance dessa aspiracdo. Como afirma Arioli (1998, p. 33), “a aprendizagem requer o
envolvimento afetivo do individuo, mais do que o intelectual. [...] A energia necessaria
para o processo de aprendizagem é afetiva’. A consisténcia dessa afirmacdo pode ser

observada no seguinte depoimento:
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“Considero ter sido alcancado certo sucesso no aprendizado
organizacional uma vez que os envolvidos souberam ouvir um ao outro,
expuseram seus sentimentos e argumentos com clareza e honestidade, e
procuraram trabalhar em conjunto para o atingimento de um objetivo
comum.” (Equipe de auditores de Minas Gerais).

Por sua vez, verificouse na pesquisa que o grau de afetividade se encontra
diretamente relacionado a confianca mantida entre os individuos participantes. Expressoes
de afeto, tais como amizade, fraternidade, identificacdo e respeito sdo freqlentes nos
depoimentos coletados e analisados no estudo. Como observa Morin (1996), a existéncia
de um grupo supde um certo relacionamento afetivo de individuo para individuo, onde os
membros partilham interesses em uma unidade e concretiza-se pela aderéncia de cada

elemento ao objetivo compartilhado.

“Conseguimos, a partir de entdo, buscar alternativas para conduzir o
processo da melhor forma possivel. Ingtituimos atividades para
relaxamento, lanches coletivos diérios e cultivamos a necessidade da
franqueza, da unido e do respeito mutuo. A0S poucos restaurou-se a
confianca e a auto-estima. Muitas pessoas procuraram novos horizontes,
aceitando novos desafios.” (Equipe de auditores do Parand).

“ Eles tiveram muito respeito. E foram muito amigos também. Eles foram,
assim, muito acessiveis. Eles se aproximaram dos funcionarios,
conversaram, tentando entender as coisas que acontecem aqui, a forma de
funcionamento de cada setor. Eles fizeram parte da agéncia.”
(Experimentacao-piloto — Gerente médio de agéncia).

Em contrapartida, os auditores internos observaram que a confian¢a do pessoa na
figura do auditor como parceiro e ndo como policial ou fiscalizador foi fundamenta parao
estabelecimento genuino de um processo de aprendizagem alicercado na participacéo e
reflex@o coletiva de problemas. Em suma, sem a confianga, n&o teria havido proximidade,
muito menos participacdo, tampouco aprendizagem e mudanca. Para Nonaka & Takeuchi
(1997, p.259), “o desenvolvimento da confianca exige o uso de uma linguagem explicita ou
um didlogo bilateral e pessoal que reconfirme os pontos em davida e leve a disposicéo de

respeitar a sinceridade do outro”.

Por outro lado, tomando-se como base os trabalhos de Piaget (1967), percebe-se
gue a cognicdo e a dfetividade sdo dois aspectos da acdo humana distintos, porém
indissociavels. Logo, com base nos depoimentos analisados, conclui- se que o0 processo de

aprendizagem é facilitado em fungdo do grau de confianca estabelecida entre as partes,
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funcionando, através da afetividade, como e€lo de ligacdo entre as pessoas envolvidas.
Como afirma Pagés (1984), a realidade grupa €, no fundo, permeada pela afetividade e

sentimento.

“ Em agéncia ndo da para trabalhar sozinho. Eu ndo me vejo trabalhando
sozinha. Eu sou uma pessoa que precisa de gente perto, pois eu divido
muito as minhas coisas. OS meus SUCeSsos eu canto e grito para todo mundo
ouvir, porque eu vibro com eles. E as minhas tristezas, as minhas
frustracdes, eu choro para todo mundo ouvir também.” (Experimentacao-
piloto — Gerente médio de agéncia).

“ Sempre que aceitamos 0s sentimentos, nossas idéias clareiam e somos
capazes de reelaborar atos e comportamentos para conquistar atitudes
empreendedoras e satisfatérias.” (Equipe de auditores do Mato Grosso).

Sob esse prisma, Morin (1996) entende que a aprendizagem se produz quando a
pessoa alcanca os limites de suas capacidades e decide ultrapassa-los. Assm sendo, as
emocdes sdo, fregiientemente, produto das interacOes da pessoa e seu ambiente, sendo que
essas informam a eficacia de suas condutas no seu meio e as modificaces que a pessoa

deve fazer para satisfazer as exigéncias da situacao.

Portanto, a confianca dentro de um grupo de trabalho pode suscitar a melhoria do
clima de trabalho, o aumento da eficacia, a valorizagcdo da imagem da empresa e, por
conseguinte, o aumento da fidelidade do cliente. A confianga nos outros representa a
disposicéo de uma pessoa em atribuir aos outros boas intengdes e dar credibilidade as suas

decisdes e comportamentos.

Sob essa Gtica, os resultados da pesquisa demostram gue a interagdo mais intensa,
propiciada pelo maior nivel de confianca, estimulou a troca de opiniGes, comentérios, etc.
de forma mais aberta entre os individuos, contribuindo para a constru¢cdo de uma visdo
comum entre os participantes do processo de auditoria desenvolvido e o encaminhamento
de alternativas de solucfes mais adequadas a realidade da unidade auditada. Como afirma
Senge (1990), sem um genuino senso de visdo comum, ndo existe nada para motivar as

pessoas além dos seus auto- interesses.
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7.3.2.3 Feedback

A troca de opinides e avaliacOes entre as pessoas participantes do processo
conduzido pelos auditores internos contribuiu decisivamente para o é&xito do
compartilhamento de conhecimentos/experiéncias e a construcdo de uma visdo comum
entre os participantes. Em consonancia com os resultados da pesquisa, essa dinamica
desencadeou, aravés do processo de resolucdo coletiva dos problemas, a emergéncia de
novos referenciais que permitiram aos envolvidos uma melhor leitura e entendimento das
situacOes focadas pela auditoria e a geragéo de alternativas de solucéo para os problemas

apontados.

“[...] uma coisa que eu acho que é fundamental, isso a gente tem percebido
por todas as agéncias por onde a gente passa, € o fato de vocé poder ouvir
a base, o funcionério, aquele que realmente participa e esta envolvido no
processo. Algumas idéias sio fantasticas, outras nem tanto, mas a partir
dai vocé tem um ganho muito grande no teu trabalho. (Experimentacéo-
piloto — Equipe de auditores).

“Mas, uma forma que eu entendo que é bastante importante € o seguinte:
pedir sugestdes, ouvir as pessoas que estéo efetivamente trabalhando nos
setores, pois sdo elas que ficam convivendo com os problemas. Entéo, é
ouvir e pedir sugestfes mas, também, dar o retorno: ‘Olha, isso aqui ndo é
possivel, isso aqui € possived. Vamos fazer? Vamos tentar?.”
(Experimentacao-piloto — Equipe de auditores).

Outro ponto importante observado refere-se a importancia do feedback como fator
estimulador da participacdo das pessoas na dindmica desenvolvida. O retorno quanto a
adequacdo e a conveniéncia das opinides, sugestdes, comentérios, etc. funcionou como
ponto potencializador do processo, propiciando um incremento na relacdo de confianca

entre os participantes e aumentando o grau de engajamento no processo de aprendizagem.

“Procurou-se dar uma satisfacdo aos que contribuiram @m sugestdes e
comentarios. Além disso, apds a andlise, as sugestdes eram publicadas em
informativo criado para esse fim.” (Equipe de auditores de SGo Paulo).

“No feedback € que houve as diferencas. Realmente, muita coisa até que a
gente queria ter esclarecimento da instrucdo e ndo sabe nem como
procurar, a auditoria nostrouxe.” (Experimentacao piloto — Gerente médio
de agéncia).
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Nesse aspecto, Morin (1996) afirma que o feedback assegura ndo somente a
qualidade e eficacia das atividades reaizadas, mas também a satisfacdo dos interlocutores
e 0 desenvolvimento de relacdes saudaveis. O feedback designa toda forma de informacdo
gue assegura a regulagcdo da comunicagdo, pois a abertura de comunicagdo permite aos
membros da equipe avaliarem performances e de resolverem, mais facilmente, os
problemas vindouros. Por outro lado, verificou-se que a falta ou deficiéncia de feedback
restringe o processo de aprendizagem, pois quando ndo receberam um retorno tempestivo
de suas acles, gerentes e funcionarios ficaram, muitas vezes, repetindo agbes e
procedimentos que os levavam a resultados pifios. Mais grave ainda € que 0s mesmos

acreditavam estar agindo adequadamente em prol da empresa.

“Dada a relevancia das falhas, levamos o assunto para ser discutido com
todos os envolvidos. Ante a surpresa do grupo pelas falhas apresentadas
(tinham convicgdo que os procedimentos estavam corretos), sob nossa
orientagdo passaram a discutir os normativos e mediante pesquisa
concluiram que a falha ocorreu por desconhecimento das alteracfes
efetuadas no periodo [...].” (Equipe de auditores do Rio Grande do Sul).

Em suma, perpassados esses fatores gerenciais (visdo  Sistémica,
afetividade/confianca e feedback), verificou-se que, a exemplo do que Senge (1990) havia
observado em seus estudos, os resultados evidenciaram que o compartilhamento de
conhecimentos/experiéncias (modelos mentais) e a construcdo de uma visdo comum
mudam a forma de pensar e ampliam a “visdo de mundo” dos individuos, incrementando,
no caso da organizagdo, a capacidade dos funcionarios de construirem respostas

apropriadas as situacdes concretas que se apresentam no ambiente de trabal ho.

“ A discussao gerou a oportunidade para facilitar a aprendizagem, através
da troca de informacfes sobre o trabalho em campo, formas de ajir,
postura, identificacéo de desvios e seu encaminhamento, etc., fazendo com
gue as experiéncias fossem comparadas e analisadas tendo em mente
situagdes concretas|...].” (Equipe de auditores de Santa Catarina).

“Me colocando como individuo, nés enfrentamos situacdes de vivéncia e
interacdo com os colegas que levavam a uma profunda reflexdo sobre o
préprio comportamento, sobre os valores, sobre os nosso modelos
introjetados. E isso € muito valioso, ndo apenas em nivel profissional, mas
no pessoal também. Eu arriscaria em resumir que nés tivemos
oportunidade de nos conhecermos melhor (equipe) e de conhecermos
melhor a nés mesmos.” (Experimentacéo-piloto — Equipe de auditores).
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Logo, o0 estabelecimento de uma visdo comum pode torna-se, a0 mesmo tempo,
fator motivador no sentido de um desafio a ser superado e ponto de integracdo e
mobilizacdo da equipe em prol desse propdsito. Como discorre Senge (1990), a visdo
compartilhada pode gerar niveis de tensdo criativa que véo além dos “niveis de conforto”
individuais. A figura 19 apresenta a visdo compartilhada e seus fatores gerenciais

associados.

“A visdo clara de onde estamos e onde queremos chegar deve ser o
principio integrador da equipe e sua motivacdo intrinseca.” (Equipe de
auditores do Mato Grosso).

Por sua vez, a construcdo dessa visdo compartilhada gera as condigdes necessarias
para a andlise e escolha das melhores alternativas de solucéo para as situagtes-problema
avaliadas, subsidiando a tomada de decisdo em direcdo da melhor solucdo e a mais
aderente aos objetivos organizacionals. Esse processo de tomada de deciséo, suas

condicionantes e seus impactos nas préticas de auditoria interna, é tratado no item seguinte.

Visdo Sistémica

Afetividade/Confianca

Visdo Compartilhada

F eedback

Figura 19 - A Visdo Compartilhada e seus Fatores Gerenciais Associados.

7.3.3 Deliber acdes Conjuntas

A terceira etapa abarcou a selecdo das melhores aternativas de solucéo para os
problemas avaliados, culminando na decisdo coletiva sobre as melhores soluges a serem
efetivadas, traduzida nos planos de agéo elaborados pelos proprios auditados.
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A partir de um entendimento comum do cenario apresentado pela auditoria, 0s
participantes do processo tiveram a oportunidade de levantarem e discutirem as possiveis
aternativas de solugdo para os problemas avaliados, respeitando as condic¢Oes locais e
capacidade de resposta operaciona da unidade. Em outras palavras, as agdes voltadas para
solucionar os problemas identificados, com excecdo daquelas com risco mais elevado, as
quais mereceram um tratamento especial'®, levaram em conta os recursos & disposicéo da
unidade auditada, equacionando-os de forma a ndo prejudicar as suas operagdes normais

(negociais, operacionais, €tc.).

Esse processo de discussao propiciou a emergéncia de uma diversidade de opcoes
para a maioria dos problemas identificados. Tal fato levou os auditores, na conducéo do
processo, a direcionarem as discussdes rumo a selecdo das melhores aternativas de

solucéo identificadas pelo grupo.

Escolhidas as alternativas mais adequadas, com a assessoria da auditoria, 0s
principais envolvidos e intervenientes foram estimulados a confeccionar um plano de acéo,
abarcando todas aquelas agdes necessérias para a correcdo dos problemas identificados na
auditada. Ditos planos abrangeram, além das agdes a serem implementadas, o rome dos
principais responsaveis, as areas intervenientes, os itens de verificagcdo e controle, bem

Como 0s prazos estabel ecidos para a efetivacio dessas agoes.

Cabe ressaltar que, em decorréncia desse processo, os planos de acdo foram
incorporados ao relatorio de auditoria, em substituicdo as recomendactes estabelecidas
pelos proprios auditores na conducdo da missdo de auditoria. Em contrapartida, a
formatac&o dos planos de acéo pelos proprios auditados e a sua homol ogacdo por parte dos
auditores internos mntribuiu para aumentar o grau de enggjamento do pessoal. Nesse
interim, destacaram-se dois fatores: o respaldo dado as decisdes e 0 comprometimento da

equipe com as acles acordadas.

14 Os problemas classificados como “risco de exposicdo elevado” s30 alvo de “notas de auditoria’, com a auditoria
estabel ecendo as recomendaces a serem adotadas e 0 prazo para a solugéo definitiva da situaggo.
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7.3.3.1 Respaldo

O respaldo, tanto para conducdo de uma missdo de auditoria dessa natureza nas
unidades da organizagéo, como para as decisdes oriundas dessa sistemética, foi avaliado
como um fator gerencial relevante para alavancar um processo de mudanca baseado nas
premissas da aprendizagem organizacional.

Focando na dimensdo interna do processo, 0 apoio explicito da administracéo local
e anuéncia da auditoria as deliberacBes das equipes estimulou a participagdo e o
comprometimento do pessoal com as agbes decorrentes do processo de aprendizagem
desenvolvido pela auditoria interna. Segundo Nonaka & Takeuchi (1997), a alta geréncia
deve mostrar um forte compromisso com o projeto, através de um apoio visivel que possa

persuadir os membros a se comprometerem com o mesmo.

“[...] a solugdo apresentada foi ‘bancada’ pelo Gerente na reunido de
fechamento, o qual demonstrou bastante surpresa com a participacao
voluntaria e macica dos funcionarios.” (Equipe de auditores do Rio de
Janeiro).

Por outro lado, auditores internos observaram que o respaldo da ata-administracéo
para a condugdo dos trabalhos de auditoria sob esse enfoque foi condi¢cdo sine qua non
para a mobilizagdo de recursos e geracao de um ambiente apropriado para a efetivacéo do
processo desenvolvido. Essa condi¢do propiciou maior seguranca para a conducdo do

processo por parte dos auditores, ajudando, inclusive, no sentido de romper com alguns
esteredtipos atribuidos ao papel de auditor interno.

“ A gente consegue agora atuar com maior tranquilidade, tranquilidade que
esta sendo respaldada. Antes se a gente tivesse uma atitude semelhante a
gue a gente estd adotando agora, a gente poderia ser, por exemplo,
qualificado, vamos dizer assim, de muito bonzinho ou, em uma palavra
mais adequada, tolerante demais. Mas eu sinto que essa metodologia vai,

respalda, até no sentido de a gente ser mais préximo e tolerante com os
colegas das agéncias. Eu acho que isso € importantissimo.”

(Experimentacao-piloto — Equipe de auditores).

Portanto, o respaldo as agbes de auditores e auditados contribuiu para um maior
comprometimento das partes para com 0s objetivos estabelecidos no decorrer dos
trabalhos.
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7.3.3.2 Comprometimento

Os resultados da pesquisa atestaram que o grau de comprometimento foi
positivamente acentuado em razéo das resolucdes das situaces-problema serem oriundas
das decisbes tomadas pelos proprios envolvidos. Esse nivel de comprometimento
espelhouse, basicamente, nas acbes decorrentes das decisdes dos participantes, em

conformidade com os planos de acdo elaborados para a correcdo das falhas detectadas.

“[...] uma equipe verdadeiramente comprometida € aquela que assume a
sua verdadeira responsabilidade, sabe que ta correndo alguns riscos em
assumindo a sua responsabilidade, mas ela esta aceitando novos desafios.
Entdo, na minha visdo, comprometimento envolve tudo isso,
responsabilidade, resultado e melhoria no processo.” (Experimentacao-
piloto — Equipe de auditores).

“[...] as pessoas que estdo comprometidas com alguma coisa, que estao
preocupadas com o0 grupo, elas pensam no bem-estar do grupo, elas
pensam em dar idéias e fazer as coisas para facilitar a tua vida.”
(Experimentacao-piloto — Equipe de auditores).

No que tange as préticas de auditoria interna, verificouse que o incentivo ao
desenvolvimento de planos de acdo, formulados pelos proprios funcionérios envolvidos na
resolucéo do problemas, apresentou-se como um procedimento muito mais efetivo para
estimular o comprometimento dos participantes do que a aposicdo das tradicionais
recomendacOes no relatério de auditoria. Esses planos foram percebidos e tomados como
um contrato firmado entre as partes, funcionando como simbolo tangivel do

comprometimento dos individuos com as decisdes tomadas pela equipe.

“[...] eu acho que comprometimento vem dai, um pouco das pessoas nao
olharem s0 o seu, terem uma visdo de conjunto. [...] Vocé discutir o plano
com todo mundo, combinar o plano, foi um negdcio que a gente comecou a
fazer que eu achei que foi bom.” (Experimentacdo-piloto — Funcionario de
agéncia).
A passagem acima retrata a importancia das etapas desenvolvidas no processo de
auditoria interna, a luz das premissas da aprendizagem organizacional, para o incremento
em nivel de comprometimento dos participantes. Ao perpassar pelo compartilhamento de

modelos mentais em direcéo de uma visdo de conjunto, culminando em um plano de agéo,
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composto por agoes discutidas e deliberadas no seio da propria equipe, 0 processo ganhou

sustentacdo e credibilidade para auditores e auditados.

“[...] do ponto de vista do resultado da missdo como um todo, eu acho que
é indiscritivel a diferenca em termos de comprometimento da equipe da
dependéncia auditada, em termos até do engajamento mesmo que eles
passaram a sentir no nosso trabalho.” (Experimentacéo-piloto — Equipe de
auditores).

Sob esse prisma, Nonaka & Takeuchi (1997) observam que, para criar
conhecimento, as organizacdes devem estimular o compromisso de seus funcionarios.
Como discorre Morin (1996, p. 205), “o comprometimento no seio do grupo € um meio de

estabilizar as aprendizagens”.

Por fim, no que tange ao processo de deliberagcbes onjuntas, a mudanca nas
préticas de auditoria interna reveste-se de significancia, visto que alca os auditados da
condicéo de entes passivos as determinacdes dos auditores para o posto de membros ativos
nas discussdes, decisdes e acbes de mudanca e melhoria no ambito da unidade e da
organizacdo. A figura 20 apresenta a etapa de deliberacGes conjuntas e seus respectivos

fatores gerenciais.

Porém, para sedimentacdo dessa mudanga, 0 processo requer um movimento de
Sistematizacdo dessa aprendizagem. A identificacdo e avaliacdo dos fatores e

condicionantes associadas a sistematizacdo da aprendizagem sdo tratadas na proxima

~
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Figura 20 - A Etapa de Deliberagdes Conjuntas e seus Fatores Gerenciais
Associados.
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7.3.4 Sistematizacéo das Acoes

A sistematizacdo das acOes decorrentes do processo desenvolvido, fator importante
para o éxito da aprendizagem organizaciona incorporado as lides de auditoria interna,
configurouse através do acompanhamento e avaliacao das acdes propostas nos respectivos
planos de agdo, bem como a difusio dos conhecimentos e resultados obtidos pela
organizacdo. Esse grau de importancia pode estar relacionado as peculiaridades dos
trabalhos da area, uma vez que o acompanhamento é uma das etapas basicas de uma

miss3o de auditoria

Abrangendo a¢Ges de monitoramento e refor¢o, 0 acompanhamento realizado pela
auditoria interna, sob o prisma da aprendizagem, permitiu um feedback direto e um
intercAmbio maior de conhecimentos e experiéncias entre as partes, contribuindo para o
adequado e tempestivo encaminhamento das sSituagOes-problema diagnosticadas,
diferentemente do rito tradicional de apenas verificar o cumprimento das recomendactes
efetuadas.

“[...] uma das coisas interessantes que aconteceu € que eles (auditores)
estiveram aqui, a gente fez um plano de acdo de melhoria, e uma semana
depois eles j& vieram fazer o primeiro acompanhamento. O auditores
vieram aqui e viram o gque estava evoluindo, o que € que estava impedindo
a melhoria e o0 que € que precisava ser alterado. Nossa, isso foi 6timo. Eu
nunca tinha visto isso. [...] Eles vém, jogam o problema e procuram a
participacdo da gente na busca de solugbes o tempo todo.”
(Experimentacao-piloto — funcionario de agéncia).

Por sua vez, em seus depoimentos, os auditores reforcam a importancia do
acompanhamento/continuidade das aces desenvolvidas no processo de aprendizagem

aplicado pela auditoria, imputando-lhe o status de fator essencial para a sedimentacéo da

aprendizagem e mudanga.

“ Entendemos que os procedimentos de acompanhamento sdo essenciais
para a consolidagdo dos resultados obtidos.” (Experimentacao-piloto —
Equipe de auditores).

“Na verdade, 0 sucesso (do processo) exige muito mais que isso. Exige
acompanhamento, interacéo continua e consciéncia de continuidade dentro
da propria auditoria.” (Experimentacéo-piloto — Equipe de auditores).
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Por conseguinte, constatou-se que 0 acompanhamento das agOes decorrentes dos
trabalhos de auditoria, a luz dos principios da aprendizagem organizacional, constituiu,
antes ce tudo, um processo coerente e continuo voltado para a mudanca nas capacidades
dos individuos, do que um simples procedimento de fiscalizacdo e cobranca. Como
ressalta Morin (1996, p. 203), “aprender implica uma mudanca nas capacidades da
pessoa, mudanca que pode se manifestar nos seus comportamentos’.

“O que define a situacdo de trabalho é o acompanhamento bem-feito. E
esse acompanhamento, estruturado e ao mesmo tempo flexivel, que pode
levar a uma aprendizagem continua.” (Multiplicador interno da
aprendizagem — Equipe do Distrito Federal).

Sob esse prisma, dois fatores destacaram se como relevantes para a concretizacéo

da sistematizacdo das acbes. 0 reconhecimento e a difusdo dos conhecimentos.

7.3.4.1 Reconhecimento

O reconhecimento das atitudes envidadas pelos auditados foi considerado pelos
auditores internos como um fator importante para a efetivacdo de um processo de
aprendizagem organizacional integrado nos trabalhos de auditoria interna. Sob essa 6tica,
verificou-se que o feedback e o reconhecimento das agbes desenvolvidas incrementaram a
participacéo do pessoa no processo de aprendizagem, legitimando-o como um instrumento

importante para o autodesenvolvimento dos proprios auditados.

“A divulgacdo do resultado foi objeto de reunido entre os funcionarios,
com a participacdo dos auditores que |4 se encontravam em missdo, onde o
Administrador os parabenizou pelo resultado obtido e os auditores
observaram que tal feito foi alcancado somente por eles, coma sua garrae
vontade de mudar, cumprimentando-os e exortando-0s a que continuassem
engajados na recuperacaol/viabilizacdo e expansdo dos negdcios naquela
dependéncia.” (Equipe de auditores do Rio Grande do Sul).

“Muito bem! Muito bem! Exclamei. Vocé captou o espirito da coisa! Nessa
hora, senti como de [funcionério] ficou contente e orgulhoso de eu ter
reconhecido o aprendizado que ele havia feito.” (Equipe de auditores de
Brasilia).
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Por outro lado, a reciproca foi verdadeira, visto que o reconhecimento da
importancia dos trabalhos da auditoria por parte dos participantes do processo, aumentou o
grau de satisfacdo e incentivou os auditores a esmerarem-se cada vez no desenvolvimento

de suas atividades.

“Apesar das limitacOes verificadas, recebemos apds a término dos
trabalhos manifestacdes de satisfacdo enfaticas por parte dos funcionarios
guanto ao andamento da missdo, em especial pelo clima participativo e
voltado para abordagem de melhoria das situacdes verificadas.”
(Experimentacéao piloto — Equipe de auditores).

Portanto, o fator relacionado ao reconhecimento das acdes desenvolvidas pelos
participantes do processo contribui para a sistematizacdo da aprendizagem, pois, como
aponta Morin (1996), o espirito de grupo exige, primeiramente, o reconhecimento da
consciéncia, da imaginacdo e da criatividade do ser humano, para, em seguida, haver o

estabel ecimento de verdadeiras relagbes humanas na empresa.

Por sua vez, a difusdo dos conhecimentos e resultados gerados no processo
conduzido pela auditoria por outras areas da organizacdo também foi apontado cono um

importante fator para a sistematizacdo da aprendizagem na organizacéo.

7.3.4.2 Difusdo dos Conhecimentos

A difusdo dos conhecimentos, tomada como a acdo de espraiar pela organizacao 0s
conhecimentos e resultados decorrentes do processo de aprendizagem, sob a égide da
auditoria interna, desencadeou um efeito multiplicador e gerador de novas idéias e

conhecimentos, tanto para os auditados como para os proprios auditores.

As agdes voltadas para a multiplicacdo e disseminagéo dos conhecimentos oriundos
do processo desenvolvido concretizaramse, principamente, pela difusdo, por parte dos
auditores, das experiéncias bemsucedidas junto a outras unidades da empresa e pelo
intercAmbio de conhecimentos/experiéncias entre os funcionarios das unidades assistidas

pela auditoria e seus pares em outras agéncias.



159

“O conhecimento apenas apreendido ndo faria muito sentido se ele ndo
fosse disseminado” . (Equipe de auditores de Minas Gerais).

“[...] divulgacdo do plano de acdo a todos os 6rgaos da Direcdo Geral,
Regionais e outros a critério do grupo, com vistas a possiveis
interveniéncias desses no sistema a ser desenvolvido” . (Equipe de auditores
de Brasilia).

A difusio através dos préprios auditores internos efetivou-se quando aqueles que
participaram da experimentacdo-piloto foram atuar em outras unidades da organizacéo. Os
auditores afirmaram que os conhecimentos adquiridos nesse processo puderam ser

utilizados como fomento para novas discussoes com diferentes grupos de auditados.

“E interessante quando uma pessoa que esta fora do processo negocial.
Quer dizer, quando vocé esta envolvido no processo negocial vocé quer
fazer a coisa certa de qualquer forma. E uma pessoa que esta fora do
processo negocial, ela consegue ver a coisa de outro angulo. Entéo, isso ai
é fantastico” . (Gerente médio de agéncia).

“[..] € mais na prética do dia-a-dia que a gente vai conseguindo
aperfeicoar esse processo. A gente, aqui ho nucleo, tem discutido muito as
experiéncias que a gente tem tido em campo. Eu acho que isso contribui,
para que vocé até passe para os demais colegas as dificuldades que vocé
teve, como é que vocé conseguiu superar. 1sso dai eu acho que € um ponto
importante, essa discussao.” (Experimentacao-piloto - Equipe de auditores
participantes).

Em outras palavras, visando enriquecer as discussdes, os auditores relatavam casos
e solugbes apontadas para determinadas situacOes-problema vivenciadas por outras
unidades da empresa, contribuindo para a emergéncia, no préprio loca de trabaho, de
solugdes inovadoras para as ocorréncias constatadas pela auditoria. Como observa Cohedet
et a. (1996), nos processos de aprendizagem local, as situagOes-problema podem ser
tratadas por grupos de trabalho, formados por individuos portadores de competéncias
diversas, através de um processo de acdo-reflexdo. A aprendizagem vai concretizar-se por

meio da acumulacdo de experiéncias e reflexdo sobre a maneira de tratar os problemas.

“E eu tive uma satisfacdo muito grande, porgue nos que participamos de
um trabalho conjunto [...] eu sou do nucleo de Campinas e presenciel a
reunido geral aqui e vi que muito daquelas coisas que nés debatemos 14,
onde foi feito um investimento em conhecimentos, digamos assim, no
sentido amplo da palavra. E repercutem e emergem aqui, se multiplicando
para outro grupo, entendeu? Felizmente eu tive a oportunidade de
acompanhar o fato, porque eu vivenciei |a e aqui” . (Equipe de auditores de
S0 Paulo).
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Por outro lado, observouse que a difusdo dos conhecimentos oriundos do processo
de aprendizagem conduzido pelos auditores ocorreu, também, através da troca de
informacdes e conhecimentos entre os proprios pares da unidade, bem como via
intercambio de experiéncias com funcionérios de outras unidades da organizacdo. No que
tange ao ambito interno da unidade, destacaram-se como meios a organizacdo de cursos
internos, ministrados pelos préprios funcionarios, e o0 estabelecimento de reunifes

periddicas para discussdo e repasse de conhecimentos.

“A experiéncia foi divulgada em outras unidades auditadas, que
contatavam a co-irmd buscando informacBes sobre a prética e os
resultados das medidas’ . (Equipe de auditores de Sdo Paul o).

“ Os funcionérios resolveram participar de cursinhos internos, ministrados
por colegas mais experientes, que funcionavam como multiplicadores.”
(Equipe de auditores do Rio de Janeiro).

“ Ao final da reunido, a equipe decidiu que os participantes repassariam os
conhecimentos adquirido aos demais, através de debates semanais,
realizados ao final do expediente das quintas-feiras, incluindo nesses
encontros um treinamento préatico de como utilizar adequadamente o LIC
(livro de instrucbes codificadas) no sistema. (Equipe de auditores do
Parand).

Por fim, outras formas de difusdo dos conhecimentos gerados no processo foram
ventiladas, tais como a publicagdo e divulgacdo de experiéncias bem-sucedidas nos
veiculos de comunicagdo interna da empresa, tais como boletins internos, jornais
eletrbnicos, panfletos, etc. e a criagdo de um banco de dados, incorporado aos sistemas
corporativos e acessivel a todos os niveis da organizacdo, com a descri¢do das principais
situagbes-problema diagnosticadas nas unidades auditadas e as solugbes encontradas para

sanar 0s respectivos problemas.

“O conhecimento construido poderia ser disseminado entre os demais
nucleos de auditoria, possibilitando a participacéo de um nimero maior de
participantes na solucdo dos problemas envolvidos no processo [...]".
(Equipe de auditores do Rio Grande do Sul).

“ Qugestbes de melhoria, talvez uma divulgagdo maior por parte dos
proprios auditores. Nao somente por programas de divulgacdo, mas que
cada um procurasse multiplicar com seus pares 0 que viu, 0 que participou.
Eu tenho percebido que a chave é essa. [...] Umao lado do outro, trocando
informacBes intensamente de todos os processos. Essa € a chave”

(Experimentacao-piloto — Equipe de auditores).
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Portanto, a sistematizacdo das acOes decorrentes do processo de aprendizagem
organizacional, conduzido pela auditoria interna, reveste-se de suma importancia para a
concretizacdo da melhoria e mudanca nos sistemas e processo da organizagcdo. Como
sdienta Garvin (1993), muitas organizagdes tém sido efetivas na criagdo ou aquisicéo de
novos conhecimentos, mas notavelmente menos bemsucedidas na aplicacdo desses

conhecimentos em suas proprias atividades.

Por fim, a figura 21 apresenta a fase de sistematizacdo das aces vinculada aos
respectivos fatores gerenciais, enquanto que a figura 22 ilustra o conjunto global de fatores
organizacionais, associados aos respectivos fatores gerenciais, apontando suas principais

contribui¢Bes intrinsecas ao processo de aprendizagem desenvolvido.
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Figura21 - A Sistematizagcdo das Agoes e seus Fatores Gerenciais Associados.
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Preparacédo prévia

- geracdo de um ambiente apropriado;
- priorizac@o de problemas;
- otimizacao do tempo.

Trabalho em Equipe

- maior envolvimento do pessoal;
- sinergia;
- espirito de cooperacao;

Participacéo

- maior comprometimento;
- confianca entre os membros.

Abertura

-interagdo de multiplas visdes;

- exercicio do saber ouvir;

- questionamento das proprias convicgdes (r eflexivo);
- estimulo aofeedback.

Visdo Sistémica

-melhor leitura do ambiente e compreensao dos problemas

Afetividade/Confianca ”—

- parceria efidelizagéo dos participantes do processo;
-melhor clima de trabalho;
- maior eficacia nas agdes empreendidas.

Eeedback

—

- geracao de canais de comunicacao abertos;
-intercambio de idéias e pontos de vista;
- acles voltadas para autodesenvolvimento.

Comprometimento

-acordo tacito de trabalho;
- maior solidariedade entre os membros da equipe.

Respaldo

- maior participacao;
- elevado grau de comprometimento.

Reconhecimento

-incremento no grau de satisfagéo;
- reforgo as novas atitudes.

Difusao

- consideracdo de experiéncias passadas (missdes anteriores);
- maior interacgéo entre agéncias;

- disseminacgédo de experiéncias bem-sucedidas;
-demandapor banco de dados interativos.

Figura 22 - Principais Fatores Associados ao Processo de Aprendizagem Organizacional Aplicado as Préticas de Auditoria Interna

Fonte: Dados da pesquisa.
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7.4 PRINCIPAIS RESULTADOS ATRIBUIDOS AO PROCESSO DE APRENDIZAGEM
ORGANIZACIONAL DESENVOLVIDO

A seguir apresentamse 0s principais resultados ou mud angas resultantes, atribuidos
pelos participantes, a0 processo de aprendizagem organizacional desenvolvido pela
auditoria interna. Primeiramente, trata-se daguelas mudancas que impactaram as acoes de
gerentes e funcionarios, para, posteriormente, tratar-se daquelas que impactaram 0s

processos produtivos da organizagao.

7.4.1 Mudancas Resultantes nas A¢bes de Gerentes e Funcionarios

As principais mudancas que impactaram as agdes dos gerentes e funcionarios,
atribuidas pelos auditores internos e pelos proprios participantes do processo de
aprendizagem conduzido pela auditoria, encontram-se diretamente relacionadas a mudanca

de atitude dos individuos no cotidiano de trabal ho.

Para tanto, as constatacOes efetuadas foram classificadas em cinco macrofatores,
vinculados a 84 passagens assinaladas nas fontes primérias. A tabela 1 apresenta os fatores
identificados por ordem de importancia.

Tabela 1 - Principais impactos relacionados a atitude do pessoal, identificados no processo de
aprendizagem organizacional aplicado nas préticas de auditoriainterna.

RESULTADOS ATITUDINAISE POND

cooper acdo/par ceria 48,670%
comprometimento 21,465%
visio sistémica 13,855%
prontiddo deresposta 8,526%

maior motivag&o 7,485%
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Constando em quase metade dos registros efetuados na pesquisa, 0 crescimento do
espirito de cooperacao/parceria entre individuos, equipes e unidades emergiu como a
mudanca mais significativa percebida, tanto por auditores e demais participantes, como

resultante do processo aplicado.

“Muitas vezes as pessoas ligam, dao retorno: ‘Olha, t4 vendo. Lembra
aquilo que nés conversamos? Pois €, nds conseguimos resolver. Realmente
era daquele jeito’ ou ‘Nao era bem daquele jeito. Resolvemos desta outra
maneira[...]". Entéo, interacao, resposta, esse eco de sinal € que
no meu entender configuram os sinais de mudanca.” (Experimentacéo-
piloto — Equipe de auditores).

Tal fato pode justificar-se em razéo do foco da dindmica desenvolvida centrar-se na
reflexdo coletiva das situacOes-problema, estimulando os participantes a reunirem-se para
discutir as questdes levantadas. Essa dinamica permite uma maior interagdo e o
compartilhamento de visdes e experiéncias, facilitando a mobilizacdo de todos os
envolvidos em torno de um objetivo comum e propiciando a emergéncia de novos

conhecimentos e competéncias gerenciais.

“ A equipe absorveu muito bem a idéia de que o trabalho em equipe rende
mais frutos que o trabalho individual e que estavam deixando de lado as
diversas oportunidades que o mercado oferece.” (Equipe de auditores de
Goiés).

“[...] houve novo incremento das vendas, onde o sucesso da equipe baseou-
se na ajuda mitua, cujo pessoal alocado nos giichés buscava atender a
clientes e usuarios com rapidez e presteza e 0 caixa desocado para o
atendimento realizava a venda dos produtos, ao tempo em que direcionava
0 atendimento aos guichés.” (Equipe de Auditores de Sdo Paul o).

Nessa mesma linha, destacou-se 0 comprometimento do pessoa na busca e
implementacdo de solugbes conjuntas como uma das maiores mudancas de atitude
percebidas como resultante do processo de resolucdo coletiva de problemas, a luz da
aprendizagem organizacional. Sob esse prisma e com base nas observagOes efetuadas,
verificorse que a participacdo dos funcionarios nas analises e decisdes referentes aos
problemas diagnosticados pela auditoria contribuiu positivamente para o incremento desse
grau de comprometimento dos participantes com as agdes propostas para minimizacdo ou
erradicagdo das ocorréncias.

“ Os resultados observados [ ...] atestam que o comprometimento do grupo
com as decisdes/propostas € de suma importancia para o alcance dos
objetivos desgados. Verificou-se maior objetividade e clareza no
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tratamento dos assuntos, sem prejuizo da participacdo dos envolvidos e
ganhou-se tempo com O registro imediato dos assuntos.” (Equipe de
auditores do Mato Grosso).

“[...] asinformacbes trocadas com as agéncias logo apds o encerramento
das missdes e as visitas de acompanhamento realizadas demonstraram a
sensibilizacdo das equipes e seu comprometimento com a implantacdo das
solugbes propostas nos planos de acdo construidos pelos proprios
envolvidos, inclusive com algumas providéncias ja implantadas.”
(Experimentacao-piloto — Equipe de auditores participantes).

Por sua vez, uma outra mudanca verificada, resultante do processo de
aprendizagem organizaciona desenvolvido pela auditoria interna, foi a ampliagdo da visio
do pessoa quarto as inter-relaces entre 0s processos e sistemas operados no ambito da
unidade com as demais &reas da organizagdo. Portanto, observa-se que o compartilhamento
de modelos mentais no seio das equipes, fruto do processo de aprendizagem organizacional
focado na resolucéo de problemas, contribui efetivamente para o desenvolvimento de uma

Visdo sistémica dos individuos da organizacdo, conforme abrangido na literatura da érea.

“[..] a equipe pareceu radiante por ter descoberto fatos que antes
escapavam ao seu conhecimento e que, com efeito, estavam relacionados
com o entdo resultado financeiro da Filial.” (Equipe de auditores da
Paraiba).

“Por exemplo, aqui a gente tem que estar muito ligado. Entdo vocé vé,
ainda mais que a gente comegou a discutir muito por causa da auditoria
gue o pessoal ta preocupado em resolver, porgue se nao resolver ali sabe
gue vai dar problema aqui e se der problema aqui vai dar problema para
toda a agéncia.” (Experimentacdo-piloto — Gerente medio de agéncia).

Por outro lado, o processo desenvolvido incitou os participantes a mobilizarem-se
coletivamente na busca de solugdes para as situacoes identificadas, onde se constatou que
equipes e funcionarios, a partir dos trabalhos conduzidos pela auditoria interna,
apresentavam maior rapidez ck resposta para lidar com os problemas emergentes. Com
base nessas constatactes, pode-se inferir que o processo de aprendizagem organizacional,
centrado na resolucdo coletiva de problemas, contribui para a construcdo de novas
competéncias gerenciais, configurando o que Koenig (1996) chama de fendmeno coletivo

de aquisicdo e elaboracdo de competéncias.

“ Os funcionérios, cientes da realidade, fizeram um plano de trabalho que
foi executado, inclusive, apds o expediente e, com a vontade de reverter a
situacdo, conseguiram mudar o quadro em apenas trés meses.” (Equipe de
auditores do Rio Grande do Sul).
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“ Gradativamente o entrosamento foi aumentando, chegando a um nivel em
que os proprios funciondrios buscavam as respostas para as novas
situagbes que se apresentavam, discutindo-as entre si.” (Equipe de
auditores do Rio Grande do Qul).

Os resultados apontam também que o processo de aprendizagem organizacional

contribuiu positivamente para o aumento do grau de motivacdo do pessoa no trato das

guestdes de trabalho. Apesar de varios fatores poderem ser atribuidos a esse incremento na

motivacdo dos individuos, tais como abertura, participacdo nas decisdes, etc. e ndo

obstante a importancia da identificagdo dos respectivos fatores, o foco nesse segmento

limita-se a avaliar, t&o-somente, a motivagcdo como um resultado da dinamica desenvolvida

pelos auditores, porquanto somente o levantamento e a andlise exaustiva desses fatores

demandariam uma nova pesquisa mais direcionada a essa questo.

“ Ja temos como resultado efetivo a motivacdo e a satisfacdo, demonstrada
por cada participante, bem como 0 desgo de mudar para dar certo,
enfatizado frequentemente por todos.” (Equipe de auditores de
Pernambuco).

“O maior resultado foi a motivacéo, envolvimento e interesse de todos os
funcionarios em participar do processo de regularizacéo das falhas e evitar

casos futuros.” (Equipe de auditores de Goias).

Em suma, o quadro 11 apresenta o cotgo dos impactos atribuidos pelos

participantes no processo desenvolvido.

Quadro 11- Impactos Verificados nas Acdes dos Gerentes e Funcionarios Participantes do Processo
de Aprendizagem Conduzido pela Auditoria Interna

PRINCIPAIS IMPACTOS VERIFICADOS NAS ACOES DOS GERENTES E FUNCIONARIOS

FATORES

IMPACTOSATRIBUIDOS

SENSITIVIDADE TEORICA

Cooper acao/parceria

Crescimento do espirito de cooperacdo entre
individuos, equipes e unidades.

Reich (1988), Senge (1990),
Morin (1996).

Comprometimento

Maior participagdo na busca e implementacéo de
solugBes conjuntas.

Senge (1990), Morin (1996),
Nonaka & Takeuchi (1997),

Visao sistémica

Ampliagdo da percepcdo e visdo do pessoa
guanto as inter-relaces entre processos e sistemas
daorganizacéo.

Senge (1990); Swieringa &
Wierdsma  (1992); Kim
(1996); Koenig (1996).

Rapidez de resposta

Maior mobilizagc@o coletiva e responsividade na

busca de solugbes para o0s problemas
identificados, contribuindo para o}
desenvolvimento de novas competéncias
gerenciais.

Senge (1990); Koenig (1996);
Morin (1996); Le Boterf
(1999b).

Maior motivacao

Incremento no grau de motivagdo no trato das
guestdes concernentes ao trabal ho.

Morin (1996).

Fonte: Dados da pesquisa.
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Por fim, o depoimento abaixo, relatando a transposicéo da experiéncia vivenciada

na missdo de auditoria para o seio familiar, ilustra 0 impacto do processo de aprendizagem

desenvolvido nas acBes dos individuos, inclusive extrapolando para o nivel pessoal. Cabe

ressaltar que o presente relato abrange, de forma sintetizada, as etapas desenvolvidas no

processo de aprendizagem organizacional conduzido pelos auditores, ou sgja, a discussao

em conjunto dos problemas (compartilhamento de modelos mentais), o formacéo de um

entendimento comum e o levantamento de alternativas de solucéo (visdo compartilhada), a

selecdo das melhores aternativas (deliberagbes conjuntas), com a feitura do acordo entre

as partes, culminando no acompanhamento das acdes/mudancas (Sistematizacdo das

agoes).

“ A experiéncia ocorreu no ambiente familiar. Os desentendimentos entre
todos, por motivos fltels, gritos e falta de horarios, por parte das criancas,
para as atividades dentro e fora de casa, nos levou a tomarmos uma
atitude, visando mudanca para a melhoria do convivio familiar. As pessoas
envolvidas foram: o pai - a mde - trés filhas, uma de 10, 8 e 4 anos. Em
28/02/98, apds uma conversa so do casal, o que € raro acontecer, pela falta
de tempo e por intervencdo das criangcas, eu e meu marido sentimos a
necessidade de reunir a familia, para um didlogo aberto. Propusemos as
criancas e sentimos que houve um grande entusiasmo das trés. Apos o
jantar iniciamos a reunido, que foi coordenada pela méde. Colocou-se o
objetivo: -"'melhoria do convivio familiar". Deu-se oportunidade para que
todos se manifestassem, sobre o que estavam achando da atual situacdo
vivida (inclusive a de 4 anos). Unanimemente, todos acharam que como
estava ndo poderia continuar. Apds, passou-se a colocar sugestdes que
contribuissem para o bem-estar de todos. Selecionou-se dez itens, mais
importantes, para o atingimento a curto e médio prazo. Imprimiu-se trés
folhas, sendo afixadas em lugares de maior convivio e visualizacdo: porta
da geladeira, quarto das meninas e sala de refeicbes. Colheu-se a
assinatura de todos nas folhas. Ao final foi solicitada a avaliacdo da
reunido pelas trés meninas. Todas acharam o6tima (estavam felizes) e
sugeriram gue nos reunissemos mais vezes. A reunidao foi um sucesso e
todos se propuseram a seguir os itens. Combinou-se nova reunido para o
final de margo, e como ndo foi possivel reunir todos, adiamos para dia
19/04/98. Percebeu-se mudanca nos dois primeiros dias. Apds o terceiro
dia, quando uma agia da maneira ndo acordada, era chamado a atencéo
pela outra, que mostrava no papel, o item que deveria ser seguido. Nem
sempre havia o entendimento, as vezes era necessario a intervencdo da mée
ou do pai. Tinha-se a pretensdo de atingir os resultados, em periodo,
aproximado de um més, mas percebeu-se com o0 passar dos dias, que como
eram habitos antigos, os resultados virdo em maior espaco de tempo, de
guatro a seis meses’ . (Auditor interno do Parand).
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Como observa Senge (1990), verdadeiras pessoas criativas usam 0 gap entre a visdo
e a realidade corrente para gerar a energia para a mudanca. Nesse exercicio, a maestria

pessoa ndo € algo que a pessoa ja possui, mas um processo, um projeto de vida

Isto posto, a partir dos impactos constatados, a secao seguinte abrange os resultados
de ordem operacional atribuidos pelos participantes como resultantes do processo de
aprendizagem organizacional desenvolvido.

7.4.2 Mudancas Resultantes Verificadas nos Processos Oper acionais da Or ganizagao

Esta secdo visa reportar 0s principais resultados operacionais, atribuidos pelos
participantes, decorrentes da aplicacdo do processo de aprendizagem organizacional pela
auditoria interna. Os resultados, de ordem operacional, relacionamse as melhorias e
mudangas observadas nos sistemas produtivos e de gestdo nas unidades auditadas e na
organizacao.

Todavia, como foi ventilado no modelo da pesquisal, a contribuicdo deste estudo
encontra-se mais direcionada para o alcance de uma melhor compreensédo do processo de
aprendizagem organizacional aplicado as préticas de trabaho, suas variaveis e
condicionantes. Portanto, o trabalho encontra-se, a priori, mais interessado no estudo do
“processo” em s do que nos resultados decorrentes. 1sso se deve também em razéo de que
uma avaiacéo fidedigna, centrada nos resultados, demandaria um periodo bem maior
daquele disponibilizado para a condugdo da investigagcao na unidade de pesquisa.

Por conseguinte, os resultados verificados na pesguisa podem ser considerados, em
principio, como preliminares. Contudo, mesmo com as devidas ressalvas, essas
constatactes assumem um caréter de relevancia no momento em que permitem tracar uma
perspectiva quanto aos resultados efetivos a serem obtidos a longo prazo com um processo
dessa natureza.

! Apresent ado no capitulo 6 —Metodologia.
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Perpassadas essas consideragbes, os principais resultados de cunho operacional
foram categorizados em quatro macrofatores, associados a 84 passagens registradas nas
fontes primérias da pesquisa. A tabela 2 apresenta os principais resultados operacionais na

ordem de importancia assinal ada pel os participantes da pesquisa.

Tabela 2 - Principais Resultados Operacionais I dentificados pel os Participantes no Processo de
Aprendizagem Organizaciona Aplicado as Préticas de Auditoria Interna.

RESULTADOS OPERACIONAIS POND
melhoria/r eor ganizagéo dos processos inter nos 44,943%
correcdo ou reducdo de errogfalhas operacionais 21,858%
melhoria dos controlesinternos 20,345%
incremento na produtividade/r esultados 12,854%

O principa resultado identificado pelos participantes como resultante do processo
conduzido pela auditoria interna foi a melhoria €/ou realinhamento dos processos internos,
tanto produtivos como de gestdo, nas unidades assistidas. Os exemplos a seguir, extraidos

dos depoimentos dos auditores internos, ilustram essa constatacéo:

“Dois dias depois do debate, por iniciativa dos funcionarios envolvidos, o
setor ja estava em estruturagdo, e €sses procuravam concentrar sua
atencao nas tarefas de responsabilidade do controle.” (Equipe de auditores
de Santa Catarina).

“ Apesar das dificuldades que a equipe vem enfrentando, percebemos uma
melhora sensivel nos servigos de operacdes de crédito, confirmado pelo
Gerente de Negocios da Regional. A equipe recebeu elogios da Regional
pela qualidade das simulas que vém elaborando.” (Experimentacéo-piloto
— Equipe de auditores participantes).

“ As solugdes puderam ser delineadas segundo os anseios dos componentes
do grupo gue realmente "pdem a mao na massa” e, ainda durante nossa
permanéncia (na agéncia), ja vimos os frutos serem colhidos, como a
redistribuicéo de tarefas, assuncéo de responsabilidades e resolucéo das
pendéncias que se avolumavam.” (Equipe de auditores do Rio de Janeiro).

Diretamente relacionado com esse fator, os auditores participantes do processo
observaram que 0 processo de aprendizagem organizacional aplicado nas unidades
auditadas concorreu para a correcdo ou reducdo de erros/falhas operacionais nessas

dependéncias.
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“[...] pudemos verificar que houve o envolvimento de todas as areas na
solugcdo do problema (suporte e atendimento), o que, além de sanar as
falhas apontadas, proporcionou evitar novas ocorréncias, uma vez que
todos os envolvidos no processo de crédito participaram da resolucao.
Além disso, foi elaborado outro plano de a¢éo que visa 0 acompanhamento
periddico de todas as operacdes ‘em ser’, conferindo os dossiés e
verificando auséncia ou incorrecdo no cumprimento das normas.” (Equipe
de auditores de S&o Paulo).

“Ao realizarmos 0 acompanhamento apos 90 dias, pudemos constatar
profunda melhoria. Todas as falhas foram corrigidas e as demais
operacoes revisadas. As novas operacoes foram contratadas de acordo com
asinstrugdes vigentes e as solucdes para diver sos problemas estavam sendo
buscadas.” (Equipe de auditores Minas Gerais).

No caso especifico das agéncias que foram objeto da experimentacdo-piloto,
segundo os relatorios de auditoria, apds 90 dias da data de encerramento das missdes
realizadas, 91,97% das acbes propostas nos planos de a¢do encontravam se concluidas ou
em fase de conclusdo. Na opinido dos auditores que conduziram O pProcesso, esse
percentual foi bastante expressivo se comparado com os resultados obtidos quando em

missdes de auditoria em outras unidades®.

“Em relacdo as falhas apontadas durante a auditoria realizada em
julho/98, comparadas com as encontradas nas amostras selecionadas,
constatamos ter havido uma sensivel melhoria na qualidade das operacdes
contratadas a partir de agosto/98.” (Experimentacao-piloto — Equipe de
auditores participantes).

“Na nova amostra selecionada para andlise, percebemos uma reducdo nos
percentuais de constatacbes em comparacdo a avaliacdo anterior,
evidenciando que foi iniciado um trabalho no intuito de regularizar as
falhas apontadas.” (Experimentacdo-piloto — Equipe de auditores
participantes).

Por sua vez, diretamente associado aos macroobjetivos da fungdo auditoria interna,
ou sga, avaliar os controles internos e estruturas organizacionais quanto aos aspectos de
qualidade, eficiéncia, efetividade e seguranca, inclusive reduzindo riscos e prevenindo ou
revelando erros e fraudes, foi reportado pelos auditores participantes que O processo
desenvolvido pela auditoria interna corroborou para a melhoria dos controles internos das

unidades auditadas.

2 N2o se teve teve acesso aos nimeros efetivos referente aos percentuais de consecucdo das recomendagdes de auditoria
em dependéncias similares.
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“[...] percebemos que ha uma intencdo muito grande no sentido de reduzr
as fragilidades nos controles e melhorar a qualidade das operagoes.”
(Experimentacao-piloto — Equipe de auditores participantes).

“ Comparando os resultados dos exames das operacgdes contratadas | ...]
com os verificados na Ultima auditoria, observamos uma significativa
melhora nos itens apontados como deficientes naquela ocasiéo,
principalmente no que se referem a coleta e organizacao de informacdes
negociais e patrimoniais e & apuracdo da capacidade de pagamento das
empresas e de seus socios.” (Experimentacao-piloto — Equipe de auditores
participantes).

“Devemos salientar que na amostra selecionada, percebemos que as
operacdes ontratadas apds a auditoria realizada em julho/98 aparece,
como aquela com menor indice de constata¢fes, mostrando que houve uma
melhoria nos procedimentos e controles nas novas operacdes.”
(Experimentacao-piloto — Equipe de auditores participantes).

Por outro lado, os auditores internos afirmaram que, respeitadas as inUmeras

variaveis independentes que influenciam a formacdo dos resultados de uma agéncia, o

processo de resolucdo coletiva de problemas, a luz da aprendizagem organizacional,

inserido nos trabalhos de auditoria interna, contribuiu efetivamente para o incremento da

produtividade e, consequentemente, para a melhoria dos resultados financeiros da

dependéncia.

“Todos os resultados esperados foram substancialmente superados.
Multiplicou-se a utilizagdo/compra dos produtos servicos do conglomerado
por parte do segmento trabalhado, passando de uma média de dois
produtos por cliente para seis. A rentabilidade proporcionada pela carteira
gue representava em torno de 20% da rentabilidade geral da agéncia
passou para algo proximo dos 70%.” (Equipe de auditores do Ceara).

“Com a mudanca radical de atitude do corpo funcional [..] a busca
incessante por uma recuperacdo de créditos e a reorganizacéo interna, a
agéncia obteve, em trés meses, um lucro de R$ 33.000,00. A divulgacéo do
resultado foi objeto de reunido entre os funcionarios, com a participacéo
dos auditores que 1a se encontravam em missdo, onde o administrador os
parabenizou pelo resultado obtido e os auditores observaram que tal feito
foi alcancado somente por eles, com a garra e vontade de mudar,
cumprimentando-os e exortando-0s a que continuassem engajados na
recuperacaol/viabilizacdo e expansdo dos negdcios naquela dependéncia.”

(Equipe de auditores do Rio Grande do Sul).

“ Agora, no geral e no proprio resultado das dependéncias, vocé vé gue deu
resultado, ou sgja, a gente (auditores) pdde acompanhar passo a passo,
acompanhando as propostas de solugcdo e a implementacdo destas
propostas. Entdo, a gente pode ver assm uma diferenca: a agéncia



172

implementou e realmente melhorou, porque eram os pontos abordados
como necessitando de melhoria. Entdo assim, ao final [...] ficou claro que
daresultado.” (Experimentacao-piloto — Equipe de auditores).

Por fim, mesmo considerando a condicdo preliminar desses resultados, 0s mesmos
sinalizam que o processo de aprendizagem organizacional pode agregar mais valor aos
resultados propiciados pelos trabalhos de auditoria interna. Através desse enfoque, a
auditoria interna pode ampliar a sua capacidade orientadora, contribuindo de forma mais

efetiva e tempestiva na consecucéo dos objetivos da organizacéo.

7.5 AVALIACAO DOS PRINCIPAIS IMPACTOS VERIFICADOS NAS PRATICAS DE
AUDITORIA INTERNA

Como observado nos resultados da pesguisa, 0 processo de aprendizagem
organizacional, aplicado as préticas de auditoria interna, através de uma estratégia
alicercada na resolugdo coletiva de problemas, teve um impacto direto nas agdes da

auditoria e, principalmente, naforma de atuacdo dos auditores.

O primeiro impacto significativo refere-se a mudanga de postura relacionada ao
tratamento das situacdes-problema identificadas na unidade auditada. Diferentemente do
rito tradicional de comunicar as falhas constatadas e recomendar providéncias a
administracdo, 0 processo perpassou pela apresentacdo e discussdo dos problemas
diagnosticados com os préprios funcionérios envolvidos, demandando um grau de

interacdo maior com os auditados.

Em termos préticos, em vez de realizar apenas uma ou duas reunides com o pessoal
da unidade, normamente no inicio e final da missdo de auditoria, mantendo as demais
interagbes com 0 segmento de administracdo, 0 processo passou a abranger reunides gerais
e setoriais, encontros formais e informais com gerentes e funcionarios, buscando leva-los a

percepcao das condicionantes relacionadas aos problemas constatados.

Ao estimular a discussdo das ocorréncias apontadas pela auditoria, os auditores
desempenharam um papel diferenciado, atuando como articuladores e orientadores desse

processo de reflexdo coletiva, em que os protagonistas do processo foram os proprios
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envolvidos no processo produtivo da unidade. Esse tipo de estratégia norteouse na
premissa de que as pessoas mais capacitadas para avaliarem as Situagoes-problema e
identificarem as melhores alternativas de solucdo seriam os proprios funcionarios da
unidade.

Sob a lente da aprendizagem organizacional, essa dindmica de reflex&o coletiva de
problemas, através do didlogo aberto entre as partes, gerou um verdadeiro forum de
discussdes, permeado pelo intercambio de visdes, opinides, idéias, etc., configurando-se

em um efetivo processo de compartilhamento de conhecimentos/experiéncias.

Para tanto, o estudo revela que esse processo de compartilhamento de
conhecimentos/experiéncias demandou algumas condicionantes bésicas. Esses fatores
gerenciais, como denominado no trabalho, abrangeram questfes relacionadas a preparacéo
prévia dos auditores para conduzirem uma missdo dessa natureza, a importancia do
incentivo ao trabalho em equipe, condi¢do priméria para a aprendizagem organizacional, 0
estimulo a participacdo, buscando um verdadeiro envolvimento dos participantes, e a
disposicdo de abertura, requisito essencial para a construcdo de um modelo mental

compartilhado.

Como resultante, os participantes comecaram a perceber melhor o conjunto de
variaveis relacionadas as situagOes-problema identificadas, suas inter-relacbes e
implicagBes para 0s processos organizacionais, desembocando na construgdo de uma viséo
compartilhada sobre as constatactes da auditoria. Esse entendimento requereu, a exemplo
do estagio anterior, a ampliacdo da visdo sistémica dos participantes, visando melhorar a
leitura e compreensdo das situagdes-problema, a geracéo de um ambiente de afetividade e
confianga, de forma a estimular a parceria entre o pessoal, e o incentivo ao feedback,

buscando assegurar um efetivo intercambio de idéias, opinides e pontos de vista.

E importante ressaltar dois aspectos essenciais relacionados a construcdo de uma
visdo compartilhada. O primeiro encontra-se direcionado a questdo intrinseca da edificacéo
de uma visdo compartilhada, visto que tal resultante denota um redimensionamento dos
modelos mentais dos participantes do processo. O segundo aspecto, decorrente dessa
avango, refere-se ao processo de desenvolvimento de novas competéncias gerenciais, haja
vista a nova capacidade dos individuos de interpretarem os eventos que se apresentam no
cotidiano de trabalho.
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Essa visdo compartilhada serviu como base para fomentar o levantamento e analise
das possiveis alternativas de solugdo para os respectivos problemas. Aqui se situa outra
mudanca significativa na praxis de auditoria. Ao contrario de impetrar as recomendacdes
de auditoria para saneamento das falhas incorridas, os auditores estimularam o0s

funcionarios a buscarem as solucgdes para as situagdes- problema avaliadas.

Nesse interim, a0 exporem experiéncias e solugdes adotadas em outras unidades,
fruto do conhecimento adquirido em diversas missdes realizadas pela empresa, os auditores
enriqueceram as discussdes, gudando no levantamerto das alternativas de solucéo para as
ocorréncias da unidade. Por outro lado, a emergéncia dessas alternativas, muitas delas
inovadoras, proporcionou-lhes a agquisicdo de novos conhecimentos, ampliando as suas

expertises na condugéo dos traba hos de auditoria.

Outra mudanca importante verificada nas praticas de auditoria se refere a selecéo e
deliberacdo das melhores alternativas de solugcdo para os problemas trabalhados. Ao
delegarem aos proprios auditados a condicdo de escolherem as agOes mais apropriadas,
respeitadas as condicdes locais e a capacidade da unidade, os auditores detiveram-se mais
na avaliacdo e homologacéo das alternativas selecionadas, levando em conta o fator risco e
relevancia organizacional. Nesse ponto, verificou-se que a relacéo de poder assumiu uma
nova configuragdo, passando da dimensdo de “autoridade formal” para a legitimacdo

através das acOes e resultados obtidos em conjunto com o pessoa da unidade.

Nesse estdgio, dois fatores gerenciais emergiram como balizadores, o
comprometimerto e o respaldo as agdes. O comprometimento com as acles estabel ecidas
em conjunto foi fundamental para a correcdo dos desvios constatados e o éxito do
processo. Por sua vez, o respaldo as deliberagtes efetuadas pelos auditados, com relacdo a
escolha das agdes corretivas, incentivou ainda mais a participacdo dos funcion&rios e
imprimiu um sentimento de confianca quanto aos objetivos propostos pelo novo enfoque

dos traba hos de auditoria interna.

Por conseguinte, as acoes eleitas, atraves de um processo de deliberacdo conjunta,
para a correcdo das situagdes-problema tratadas no forum promovido pela auditoria, foram
apostas em planos de agéo elaborados pelos proprios auditados. Cabe frisar que esses

planos tornaramse o simbolo concreto do acordo de trabalho entre os funcionarios e as
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diversas equipes da unidade, desembocando em um elevado grau de comprometimento

com a efetivacao das acOes deliberadas.

Nos trabalhos de auditoria, a mudanca configurou-se através da inclusdo desses
planos de acdo no relatério de auditoria, em lugar da aposicdo das recomendacbes de
auditoria. Contudo, esse procedimento ndo isentou os auditores de efetuarem o
acompanhamento das agdes corretivas, tendo em vista esta ser uma atribui¢do indelegéavel

da auditoriainterna.

O acompanhamento foi relacionado a fase de sistematizacdo das agOes, estagio
fundamental para a sedimentagdo da aprendizagem, especiadmente em nivel
organizacional. Porém, a sistematizac8o ndo se delimitou apenas as agdes integrantes dos
planos de agdo, mas permeou bdo 0 processo de aprendizagem aplicado pela auditoria,
especidmente na fase de execucdo da missdo. Em outras palavras, muitas das agbes
corretivas deliberadas pelos intervenientes no processo foram efetivadas no decorrer dos

trabal hos de auditoria, com a devida anuéncia e acompanhamento dos auditores.

Na prética, os trabahos de acompanhamento configuraramse de forma
diferenciada de uma missd nos moldes classicos. O maior nimero e a menor
periodicidade das visitas de acompanhamento in loco gerou uma naior interagdo entre
auditados e auditores, minimizando as barreiras decorrentes da imagem da auditoria e
caracterizando uma efetiva parceria entre as partes. Ta constatacéo ficou evidenciada na
segunda missdo de auditoria, realizada 180 dias apos a conclusdo dos trabahos
desenvolvidos em julho de 1998, haja vista a boa receptividade e o clima de confianca

demonstrado quando da chegada dos auditores a unidade.

Portanto, a sistematizacdo das acdes abrangeu a consolidacdo da aprendizagem,
verificada nas novas posturas assumidas pelos participantes do processo e, também, pelos
resultados nos processos produtivos e operacOes da organizacdo. A figura 23 apresenta, de
forma sintetizada, a relacdo entre as préticas de auditoria e 0s respectivos fatores

organizacionais e gerenciais.

Os resultados confirmam os vetores de contribuigdo do processo de aprendizagem
organizacional no ambito das praticas de auditoria, conforme apontado no modelo da

pesquisa. No que tange ao primeiro vetor, relacionado a melhoria dos processos e sistemas
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de gestdo da organizacdo, evidéncias como realinhamento e otimizacdo de processos
internos, reducdo do numero de erros/falhas, melhoria dos controles internos e o
incremento na produtividade confirmam a eficacia da aplicacdo dos principios e conceitos
de aprendizagem organizaciona nas préticas de trabalho dos auditores internos.

Com relacdo ao desenvolvimento de novas competéncias gerenciais, os resultados
demonstram que o processo contribuiu para ampliar a visdo sistémica e propiciar aos
auditados uma maior capacidade de mobilizacdo e resposta para lidar com os problemas
emergentes no ambito da unidade. Essa mesma eficiéncia pode ser associada aos auditores,
j& que a dinamica desenvolvida, além de proporcionar o intercambio e aquisicdo
experiéncias e novos conhecimentos, proporcionou o desenvolvimento de novas
competéncias, tais como conduzir discussdes, estimular a participacdo, administrar

conflitos, mobilizar recursos, €etc.

Em suma, a insercdo da filosofia da aprendizagem organizacional as préticas de
auditoria impactou o modo de conducéo dos trabalhos de auditoria, requerendo, inclusive,
novas competéncias dos auditores. Isto posto, os resultados obtidos, mesmo que
preliminares, revelaram o éxito do processo desenvolvido no sentido de agregar mais valor

aos trabal hos de auditoria, refletindo-se em maiores ganhos para a organizagao.

Por fim, os quadros 12 e 13 ilustram, respectivamente, as principais mudancas
verificadas nas préticas de auditoria e na forma de atuagcdo dos auditores nternos, em
comparagdo com os procedimentos classicos de auditoria interna, fruto do processo de
resolucdo coletiva de problemas, conduzido sob o0 enfoque da aprendizagem

organizacional.
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Figura 23 - Relagéo entre as Préticas de Auditoria e os Respectivos Fatores
Organizacionais e Gerenciais | dentificados na Pesquisa.



Quadro 12 - Principais Impactos do Processo de Aprendizagem nas Préticas de Auditoria Interna.

ENFOQUE
FASES

AUDITORIA INTERNA CLASSICA

AUDITORIA INTERNA INOVADORA

Plangjamento

- Levantamento de informagdes;
- Andlise prévia dos processos e operagfes da unidade (pré-

diagndstico);

- Preparacdo da reunido de abertura dos trabahos junto aos

auditados.

- Levantamento de informacoes;
- Andlise prévia dos processos e operages da unidade (pré-

diagndstico);

- Preparacéo prévia das reunides para a discussdo das ocorréncias

com os auditados.

PRATICASDE TRABALHO DA AUDITORIA

- Levantamento de informagoes;
- Exame e avaliacdo das operagdes, processos e sistemas de gestéo;
- Levantamento das constatacfes de auditoria (SituagOes-

problema);

- Ordenacdo das ocorréncias, em fungdo da relevancia e risco

incorrido;

- Comunicagdo e demanda de justificativas e providéncias ao

- Levantamento de informagdes,

- Exame e avaliagdo das operagies, processos e sistemas de gestéo;

- Levantamento das constatactes de auditoria (Situages-problema);

- Priorizacdo das ocorréncias, em funcdo da relevancia e risco

incorrido;

- Andlise das principais constatagdes da auditoria com as geréncias e

funcionérios envolvidos;

Execucdo principal administrador; - Discussio sobre as adternativas de solugdo, a partir de um
- Apresentacdo das recomendaces de auditoria; entendimento comum dos problemas avaliados,
- Confeccao do relatério de auditoria. - Selecdo e deliberaco das aternativas de solucdo, sob anuéncia do
principal administrador local e auditores;
- Formalizagdo dos planos de acdo, abrangendo as agBes de
melhoria e mudanca;
. - Confecgéio do relatério de auditoria, incorporando os planos de
ac&o0 da unidade auditada;
- Acompanhamento das recomendagfes de auditoria - Monitoramento da execug&o dos planos de agéo;
- Acompanhamento “in loco” e assessoramento as agles de
Acompanhamento

melhoria e mudanca da unidade;

- Avaliac8o dos resultados obtidos nos trabal hos de auditoria

Fonte: Dados da pesquisa.
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Quadro 13 - Principais Impactos dos Processos de Aprendizagem na Forma de Atuac@o dos Auditores Internos.

ENFOQUE
FASES

AUDITORIA INTERNA CLASSICA

AUDITORIA INTERNA INOVADORA

Plangjamento

- Comunicar a unidade sobre a realizagdo da missdo de auditoria;
- Solicitar a separacéo da documentagdo a ser examinada.

- Comunicar a unidade sobre a realizagdo da missdo de auditoria;
- Solicitar a separacéo da documentagdo a ser examinada;
- Mapear os atores, identificando possiveis conflitos, resisténcias

e/ou aliangas.

- Efetuar reunido de abertura dos trabal hos;

- Examinar e avdiar 0s processos e operagdes da unidade;

- Verificar aexisténcia de falhas €/ou irregularidades;

- ldentificar os principais responsavels;

- Registrar as ocorréncias (relatério de constatagdes);

- Recomendar agdes corretivas e demandar providéncias do

principal administrador da unidade.

- Entregar o relatdrio de auditoria e encerrar a missio.

- Efetuar reunido de abertura dos trabal hos;

- Examinar e avaliar 0s processos e operagdes da unidade;

- Verificar a existéncia de falhas e/ou irregularidades;

- Priorizar aguelas ocorréncias a serem tratadas,

- ldentificar os principais funcionarios/equipes intervenientes,

- Organizar reunibes para discutir as  situagBes-problema

identificadas;

- Gerar um ambiente aberto e apropriado areflexéo coletiva;
- Liderar as discussdes, estimulando a troca de conhecimentos e

FORMA DE ATUACAO DOSAUDITORESINTERNOS

Execugdo experiéncias;
- Direcionar as discussdes para um entendimento comum;
- Levantar junto ao grupo as alternativas de solugéo;
1 - Assessorar na escolha das principais agdes de melhoria e mudanca;
- Avdliar e homologar os planos de agdo, em substituicio as
recomendactes de auditoria;
- Efetuar reunio de encerramento e apresentar os resultados
obtidos;
- Entregar o relatério de auditoria.
- Acompanhar a efetivacdo das aghes corretivas recomendadas pela | - Assessorar os auditados na consecucdo dos planos de acao;
auditoria; - Manter canais de comunicacdo abertos para o intercdmbio de
- Avaliar a adequacdo e suficiéncia das acoes e comunicar a informacoes;
Acompanhamento | * oo 3 fiadn ¥ e

- Redlizar visitas periddicas, avaliando as agOes redlizadas e seus

respectivos impactos.

Fonte: Dados da pesquisa.
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8 PRINCIPAISBARREIRASIMPOSTAS AO PROCESSO DE
APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL APLICADO AS
PRATICASDE AUDITORIA INTERNA

Na pesquisa realizada, foram assinalados inicialmente pelos participantes 13 fatores

classificados como barreiras ou limitadores do desenvolvimento e consecugao do processo

de aprendizagem organizacional, aplicado nas praticas de auditoria interna. ApOs vérias

rodadas de andlise, estes foram condensados em seis macrofatores, 0s quais encontram-se

associados a 249 passagens, selecionadas nas respectivas fontes primérias.

Por sua vez, a sistematizacdo dos resultados permitiu a construcdo do quadro

abaixo, apresentando as categorias assinaladas na andlise de acordo com a ordem de

importancia observada na pesquisa, associadas a uma explanagdo sucinta guanto aos seus

significados.
Quadro 14 - Definicdo Congtitutiva das Principais Barreiras | dentificadas no Processo de
Aprendizagem Pesquisado.
BARREIRAS DEFI NIQ&O CONSTITUTIVA

Dicotomia discur so/acéo

Discrepancia entre o discurso proferido e as agles|

concretizadas por funcionarios e auditores.

Rotinas defensivas

Barreiras erguidas pelos individuos para evitaj
Situagdes ameacadoras ou embaragosas.

Exiguidade de tempo

Falta ou deficiente administracéo do fator tempo parg
consecucao do processo de aprendizagem,

Disper séo de acbes/Falta de foco

Auséncialfdta de clareza de objetivos eo

priorizacéo de acOes.

Conflitos de inter esses

Oposicéo de interesses, criticas, etc. presentes ng

processo de resolucdo coletiva de problemas.

Comunicacéo deficiente

Deficiéncia nos canais de comunicacdo interna.

Resisténcia a mudanca

Ato ou efeito de resistir ou recusar a mudanca.
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8.1 PRINCIPAIS BARREIRAS IDENTIFICADAS NO PROCESSO DE
APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL PESQUISADO

As principais barreiras identificadas sdo melhor explicitadas e analisadas abaixo.
Entretanto, por encontrarem-se inter-relacionadas, as analises séo permeadas pelas relacbes

com os demais fatores identificados na pesquisa.

8.1.1 Dicotomia entre o Discurso e a Agao

A dicotomia entre o discurso e a agéo foi considerada a maior barreira para a
efetivacdo de um processo de aprendizagem organizacional aplicado as préticas de
auditoria interna. Presente em quase 30% do total das passagens relacionadas aos
limitadores do processo de aprendizagem, a dicotomia entre o0 discurso e a agao
caracterizou-se como a discrepancia entre aquilo que as pessoas expressavam de viva-voz e

aguilo que, efetivamente, concretizavam em agoes.

Essas constatacOes vém ao encontro dos estudos de Argyris & Schon (1996), os
guais definem esse hiato como a defasagem entre as teorias que os individuos esposam
para lidar com os outros espoused theories) e aguelas que colocam em uso ou prética
(theories-in-use), as quais pautam suas acfes. Nesse interim, verificou-se que os principais
pontos associados a essa dicotomia residiam no descompasso entre as orientacOes
estratégicas emanadas pelas diversas areas da empresa e, também, no que se refere ao
estranhamento quanto ao discurso de parceria dos auditores e aimagem punitiva associada
a auditoria interna, motivo de receio dos funcionarios com relagcéo as provaveis agoes

decorrentes da missdo de auditoria.

No que tange a divergéncia de orientacOes estratégicas, a confluéncia de diretrizes
diversas sem a contrapartida de condicbes e recursos apropriados levaram a uma
desconfianca quanto aos verdadeiros objetivos e inten¢bes dos gestores da empresa. Tal
fato resultou em um desencantamento com relacéo as acfes desenvolvidas, como € o caso

daguelas propostas no processo conduzido pela auditoria interna.
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“Eu estaria mentindo se eu dissesse a auditoria me analisa de umjeito e a
superintendéncia me analisa de outro. Porgue eu estou, ou melhor, todos
nos administradores estamos no meio de um sanduiche. Eu recebi 4
ligacGes hoje dizendo gque eu tenho que vender, que eu tenho que aumentar,
eu tenho que dobrar meu nivel de aplicacéo desconto, sabe. E a auditoria
ta dizendo que eu ndo posso fazer porque as minhas fichas cadastrais de
diretores ndo estdo todas atualizadas. Eu tenho que vender dois mil titulos
de capitalizacéo e, a0 mesmo tempo, ndo posso fazer esse crédito atrelado
a essa conta. Entdo, ndo adianta, eu estou aqui assim. Eu acho que a arte
de administrar talvez sga conviver com esse sanduiche eterno.
(Experimentacao-piloto — Gerente de agéncia).

Com relacdo a imagem da auditoria interna, apesar de suas atribuicfes terem
passado por grandes modificacOes, especiamente na Ultima década, minimizando a
importancia da questdo da apuracéo de irregularidades, herdadas da época de inspetoria, e
enfatizando mais orientacdo, observouse que muitos auditores internos ainda comportam:
se como policiais, reforcando essa imagem e acarretando uma grande disparidade entre
aquilo que a funcéo auditoria interna se propde e as agdes concretizadas pelo auditor em
campo. Esse tipo de situacdo gera descrédito e desconfianca por parte de gerentes e
funcionérios, desencadeando um conjunto de acdes defensivas que podem prejudicar ou até

inviabilizar o processo de aprendizagem organizacional.

“ Eu estou com 21 anos de casa e o discurso da auditoria ainda ndo mudou.
E sempre o que vem para ajudar, SO que nos meus sete anos nessa agéncia,
em funcdo das auditorias, ja foram demitidos trés administradores. E isso
para gente é traumatico, a gente tem medo. Mas no discurso deles agora,
ultimamente, eles estdo falando que tem que esquecer agquela auditoria que
vinha para punir, porque o importante agora € acertar e tentar melhorar
[...].” (Experimentacdo-piloto — Gerente médio de agéncia).

“ A auditoria tem um estigma de corresponder, o que também é dever
ingtitucional, apurar irregularidades, e corrigir situacbes na area de
disciplina e outras que envolvem muitas vezes situagdes de tensdo, de
grande exigéncia. E as pessoas acabam associando auditoria apenas a
esses momentos negativos.” (Experimentacao-piloto — Equipe de auditores
participantes).

Sob esse prisma, Morin (1996) observa que as reagoes de defesa dentro do grupo
impedem a ansiedade e os conflitos de se manifestarem, mas prejudicam, ao mesmo tempo,
a aprendizagem e o desenvolvimento das pessoas e dos grupos. Por sua vez, os auditores
internos reportaram que se sentiram observados o tempo todo e que tal situacdo os levou a
refletirem ainda mais sobre suas posturas para néo divergirem do discurso apregoado e

evitarem prejuizos ao processo de aprendizagem em curso.
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“ Apds a reunido, o Gerente de Contas manifestou que a reunido foi boa e
gostaria de acreditar que o nosso discurso fosse coerente com a pratica e
observaria até quando manteriamos essa postura. Sentimo-nos desafiados.”

(Experimentacao-piloto — Equipe de auditores).

“[...] pelo fato da gente promover reunides, a interacdo € muito maior e a

gente se sente muito mais policiado. Eles ficam tentando observar, seai 14,
flagrar algum momento que a gente esta com o discurso diferente da
prética. Isso foi muito enfatizado por colegas da agéncia que a gente
estava. Primeiro diziam o seguinte: “ Queremos ver se até o final da missao
se vocés vao praticar o discurso que vocés estao fazendo”.”
(Experimentacao-piloto — Equipe de auditores).

Em contrapartida, constatou-se que os auditores participantes procuraram tomar
acOes no sentido de demonstrar coeréncia com o discurso adotado, buscando dissipar a
imagem punitiva da auditoriainterna. Com relagéo a esse aspecto, Argyris & Schon (1996)
afirmam que, somente pelo exame e modificacdo dos valores goverrantes dessas agoes,
serd possivel produzir novas estratégias de acdo que habilitem o aprendizado

organizacional.

“[...] eu diria também que a melhor maneira de fazer isso € o exemplo.
Ent&o, ndo adianta vocé discursar sobre isso e fazer um encontro ou um
seminario falando sobre a importancia disso. E muito importante que vocé
faca isso na préatica.” (Experimentacao-piloto — Equipe de auditores).

“[...] o nosso cliente tem que perceber que nds estamos ali do lado dele.
Porque antes estava muito no discurso, a gente fazia um discurso inicial de
gue o enfoque da auditoria era outro, que a gente estava com uma postura
orientadora, que nos viemos ali para ajudar, mas no nosso trabalho do dia-
a-dia, n6s fichvamos fechados em uma sala, na frente do nosso notebook,
com aquele monte de papéis na frente e esquecia de todo o discurso. Hoje
ndo, a gente estd com esse processo de estar junto e resolver os problemas
junto com a equipe. Portanto, eu acho que a gente estd conseguindo
mostrar para eles que realmente houve uma mudanca.” (Experimentacéo-
piloto — Equipe de auditores).

Nessa linha, os depoimentos abaixo de gerentes e funcionarios das agéncias
participantes do processo de aprendizagem desenvolvido ilustram algumas acGes tomadas

pelos auditores para contornar tais dificuldades:

“O discurso quase ndo mudou, mas hoje o auditor quando chega ja se
aproxima mais dos funcionarios em geral. [...] Antes ndo era assim, O
auditor chegava como um carrasco e acabou. Cada um como o todo
poderoso. Hoje n&o, os auditores chegam e ndo pdem muito medo na gente,
se entrosam com os funcionarios e trocam idéias.” (Experimentacao-piloto
— Gerente de agéncia).
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“[...] eujatinha passado por uma outra auditoria |4 nas agéncias, ja faz
tempo, faz uns 3 anos. E o enfoque dado pelo outro auditor era pegar erros
[...], diferentemente desses auditores que vieram aqui que relataram toda a

estratégia da agéncia.” (Experimentacéo-piloto — funcionério de agéncia).
Por fim, conclui-se que se, por um lado, a dissonancia entre o discurso e as agoes
colocadas em prética prejudicam o desenvolvimento do processo de aprendizagem junto
aos participantes, por outro, a simples identificagéo, reflexdo e entendimento dos eventos
gue desencadeiam esses gaps podem se constituir em uma oportunidade de aprendizado e

de mudanca.

8.1.2 Rotinas Defensivas

As rotinas defensivas, entendidas como as defesas erguidas pelos individuos para
evitar embaragos ou ameagas a0 status quo, foram consideradas uma barreira para a
efetivacdo do processo de aprendizagem desenvolvido através das préticas de auditoria

interna.

Como observam Argyris & Schon (1996), os individuos, no afé de se prevenirem
de embaracos ou ameagas, criam uma disposicdo defensiva que, aém de ser resistente a
mudanca, prejudica o desenvolvimento de um processo de aprendizagem voltado para a
capacitacdo dos individuos e para a mehoria da organizacdo. As principais rotinas
defensivas, identificadas com base em 65 passagens assinaladas nos documentos primarios,

configuraram se como:
) centralizagcdo e/ou imposicéo de agoes;
I1) desqualificacdo dos interlocutores,
[11) ocultagéo dos problemas,
V) transferéncia de responsabilidade.

A centralizacdo e/ou imposicéo de agdes ou decisies, especialmente por parte dos

gerentes, foi reportada pelos auditores internos como um fator inibidor do processo de
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aprendizagem organizacional. Esse tipo de rotina defensiva configurou-se, dentre outros
aspectos, pela centralizagdo de acOes, inflexibilidade, decisdes unilaterais e auséncia de
didlogo. Tais atitudes prgudicam a interacdo entre os individuos, limitando ou até

inviabilizando o processo de discussao e resolucao coletiva de problemas.

“No decorrer da missdo conversamos com mais de 50% dos funcionarios,
de todos os segmentos. Obtivemos como resposta unanime para alguns
guesitos o seguinte: 0 Gerente é autoritario, inflexivel, sua opinido é a que
prevalece, as reunifes sdo pouco participativas e mais impositivas, e as
convocagbes para trabalhos em finais de semana desgastam o
relacionamento, inclusive em casa, etc.” (Equipe de auditores do Distrito
Federal).

“O Gerente Geral ndo aceitou discutir o assunto, dizendo tratar-se de
guestdo ja decidida e que os clientes teriam que ser atendidos
diferentemente por serem altamente formadores de opini&o.” (Equipe de
auditores de Minas Gerais).

“Contrério a idéia de administrar em comité, [0 gerente geral] utiliza o
estilo de administracdo por espasmos - quando alguém aponta um
problema, ele se irrita e toma uma decisdo, geralmente impensada e sem
acompanhamento. Esta preocupado em desenvolver algum trabalho que o
projete para uma agéncia melhor.” (Equipe de auditores de S&o Paul o).

Essas constatacOes vém ao encontro dos estudos de Argyris & Schon (1996), os
guais observam que as rotinas defensivas sdo dirigidas por valores implicitos, incluindo o
desgjo de manter o controle sobre a situagdo, maximizar ganhos, minimizar perdas e,
mormente, evitar embaracos, inibindo o processo de aprendizagem organizacional. Como
resultado, a participagdo dos funcionérios fica prejudicada, levando-os a uma insatisfacéo
com relacdo ao trabalho ou, ainda, a uma acomodacdo frente as acbes tomadas
unilateralmente, isentando-se de quaisquer responsabilidades quanto aos resultados
almejados.

A opinido externada por um auditor do nucleo de Goiés ilustra a afirmagdo acima:
“[...] aimposicdo de decisdes ofusca a participacao/envolvimento dos funcionarios que se
acostumam a nao pensar e, comodamente, aguardam as decisdes, eximindo-se de qual quer
responsabilidade quanto ao resultado”. Aqui surge um exemplo da chamada
"acomodacao" resultante de um processo centralizado que ndo desafia os funciondrios.
Portanto, ndo existe estimulo e, por conseguinte, ndo ocorre o comprometimento do grupo

com as decisdes tomadas (falta de contrato).
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Esse fato pode levar areflex&o de que, se as condi¢es ambientais ndo favorecerem
0 processo de aprendizagem através da diversidade, da riqueza de situacdes, de desafios,
etc., a aprendizagem ficard restrita ao "mundo” onde o individuo esta inserido. Em outras
paavras, os modelos mentais ficardo pautados pelas vivéncias experimentadas que, no

caso, podem estar limitadas a um ambiente pobre ou pouco desafiante.

Por outro lado, a imposicdo de uma Situagdo ndo garante a concretizagdo do
esperado ou, ainda, pode até desencadear um resultado imediato, através da repeticéo da
tarefa, porém o individuo, quando da emergéncia de qualquer outro problema,
provavelmente ndo sabera como responder a nova demanda, tampouco como proceder

frente as situagdes que se impdem no cotidiano de trabal ho.

No que tange a desqualificacdo dos interlocutores, esse tipo de rotina defensiva
configura-se como uma estratégia deliberada voltada para desqualificar ou minguar a
influéncia ou as idéias dos outros. Tal postura, dém de prejudicar a discussdo dos
problemas em equipe, leva a desconsideracdo de boas idéias para a melhoria dos sistemas e

processo da organizagéo.

“[..] as idéias esbarravam na incredulidade do gerente sob a
argumentacdo de que ‘a clientela ndo esta madura para mudancas. Ja
tentamos antes, ndo deu certo, eu conhego bem esse problema. O Banco

precisa mandar mais gente para ca’. (Equipe de auditores do Rio Grande
do Qul).

Outra variante dessa desgualificagdo repousa na acdo de monopolizagdo das
atengdes, ou sgja, opinides deliberadas e incisivas de um ou mais individuos, visando
chamar e prender a atencdo do grupo. Mais agravante € o fato de tais manifestacOes
assemel harem-se a0 que Senge (1990) denominou de saltos de abstracéo, ou sgja, a feitura
de generalizacOes levianas, sem a devida confirmagdo, as quais sd0 advogadas com
veeméncia, como se fossem verdades absolutas.

“ O Gerente Geral € uma pessoa bem articulada, do tipo que tem desculpa
para tudo, sempre com colocagBes incisivas. Figura dificil de se
argumentar, pois sempre efetua constantes interrupgoes e fala mais do que
ouve. Sempre cheio derazdo.” (Equipe de auditores de Pernambuco).

Por sua vez, a ocultagdo de problemas caracterizou-se por agdes dissimuladas,
dirigidas no sentido de inibir a deteccdo de erros, encobrindo as situagGes-problema ou

minimizando seus impactos para evitar eventuais embaragcos. Em decorréncia, observou-se
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gue tais acOes podem acarretar a perda de oportunidades concretas para 0 desenvolvimento
de um processo de aprendizagem, voltado para aresolucéo de problemas e capacitacéo dos
individuos, pois, como enfatizam Swieringa & Wierdsma (1992), as situagfes-problema

sdo tanto estimul os quanto meio para o aprendizado.

“Em reunides separadas com o Gerente da agéncia alfa e com o Gerente
da agéncia beta!, cada um externou os problemas de sua agéncia. Quando
estavam juntos, porém, a discussdo nao era clara e os problemas de cada
um ndo eram expostos como haviam sido anteriormente.” (Equipe de
auditores de Minas Gerais).

Outra rotina defensiva que prevaleceu no desenvolvimento do processo de
aprendizagem foi a transferéncia de responsabilidade. Semelhante ao arquétipo “o inimigo
esta la fora” proposto por Senge (1990), esse fator configurou-se como a propensdo dos

individuos em procurar culpados externos pelas falhas ou erros cometidos, eximindo-se de
quaisquer responsabilidades quanto a situacdo identificada

“Devo adiantar que a qualidade dos servicos ndo esta boa, pois ndo ha
tempo para a sua execugdo como manda a rotina. As filas sdo enormes,
existe forte pressdo da superintendéncia para vendas de produtos e o
sistema ndo funciona. Realmente a coisa ndo estd boa.” (Equipe de
auditores de Sdo Paulo).

“ Em nossos contatos com o gerente de area daquel e setor percebiamos que
ele ndo se sentia parte da equipe, atribuindo os eros diretamente aos
escal@es inferiores, 0 que também acontecia com 0 gerente geral em
relacdo ao gerente de area.” (Equipe de auditores do Ceara).

“[...] existe a tendéncia de vocé dizer: ‘O problema n&o é meu, o problema
esta acontecendo |a na frente, 14 na outra area’. Entéo, até vocé chegar e
até gue eles cheguem a conclusdo que o problema é ali também
[...]Jdemanda um pouquinho mais de tempo.” (Experimentac&o-piloto —
Equipe de auditores).

Observouse que a transferéncia de responsabilidade impede a discussdo dos
problemas, prejudicando a concretizacdo de um processo de aprendizagem organizacional.
Como frisam Argyris & Schon (1996), uma das mais significativas causas para a falha de

aprendizagem na resolucdo de problemas € a tentativa de evitar o debate mituo ou o

! Os nomes originais das agéncias foram substituidos para preservar 0 anonimato do atores reportados.
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didlogo sobre a esséncia dos problemas. A figura 24 apresenta as principais rotinas

defensivas identificadas na pesquisa.

centralizagao/imposi¢ao de acbes

desqualificac8o dos interlocutores

| ocultaco dos problemas |

ROTINAS
DEFENSIVAS

| transferéncia de responsabilidade |

Figura 24- Principais Rotinas Defensivas | dentificadas na Pesquisa
Fonte: Dados da pesquisa.

Por fim, conclui-se que a importancia da identificacdo das rotinas defensivas no
processo de aprendizagem, acoplado as atividades de auditoria interna, reside no fato de os
auditores internos poderem perceber esses tipos de comportamentos limitadores. Com base
nessa leitura, torna-se possivel tracar estratégias e implementar agdes que possam romper
essa “zona de conforto”, na qual muitos gerentes e funcionarios se refugiam, gerando,

dessa forma, um ambiente aberto e propicio a aprendizagem e mudanca.

8.1.3 Exiguidade de Tempo

O dimensionamento de tempo foi considerado pelos auditores como um dos fatores
criticos para a conducdo do processo de aprendizagem, incorporado as préticas de auditoria
interna. No caso, esse fator caracterizouse pela mensuracéo  tempo necessario a ser
despendido na conducéo do processo de aprendizagem, concomitantemente com os demais
procedimentos de auditoria.

Tomando-se como base os depoimentos e a observacdo do processo de
aprendizagem desenvolvido em campo (experimentacdo-piloto), verificourse que a
valorizagcdo do fator tempo esta relacionada, principalmente, as questes referente ao
interregno de tempo necess&rio para desenvolver uma dindmica capaz de gerar uma

reflexdo coletiva entre os funcionarios e a diversidade de agércias assistidas
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No gue tange ao tempo necessario para alcancar éxito no processo de resolucéo
coletiva de problemas, sob o prisma da aprendizagem, constatou-se que esse fator é
dindmico, variando em funcdo das caracteristicas intrinsecas (integracdo, confianca, etc.) e
extrinsecas da equipe (constituicdo, carga de trabalho, etc.) e também do volume e do grau

de complexidade dos problemas tratados.

“[...] umdos principais fatores que a gente percebe é a questao do tempo.

Muitas vezes, vocé identifica algumas constatacdes dentro de um processo e
para desenvolver esse trabalho (reflexéo coletiva), isso requer algumas
reuniées. Dependendo do volume e da dificuldade do processo,
principalmente se ele envolve areas distintas. Entéo, vocé tem que fazer

reunides com as areas, juntar tudo e consolidar. Essa dificuldade a gente
ainda sente, pois, dependendo de um determinado processo, a gente
demanda umas trés ou quatro reunides para conseguir fechar por cima.”

(Experimentacao-piloto — Equipe de auditores).

“[...] eunotei que esse tipo de interacao, esse tipo de auditoria que leva em
conta a aprendizagem organizacional [...] ela toma mais tempo. 1sso
dificulta o cumprimento de prazos, mas é claro gque, se isso tiver um ganho
maior, compensa.” (Experimentacdo-piloto — Equipe de auditores
participantes).

Quanto a questdo da diversidade de agéncias, esse fator refere-se as particularidades
de cada dependéncia, tais como o tamanho, distribuicdo das equipes, etc., demandando
mais ou menos tempo para consecucdo do processo. E importante frisar que o tempo
despendido com os trabalhos de auditoria concorre com o tempo destinado para as
operacOes cotidianas das unidades auditadas, o que, dependendo das caracteristicas da
agéncia, torna a administracdo do tempo um fator de extrema relevancia para o éxito da

missao.

“[...] a questéo tempo. Nossas missdes elas tém um tempo determinado, e
muitas vezes vocé ndo consegue medir essa questao do aprendizado. Entéo,
uma mesma questdo que atraves de uma agéncia se resolve em uma ou no
maximo em duas semanas, em uma outra, dependendo [...] do nivel de
entendimento e assimilacdo da audiéncia, pode demorar um tempo maior.
[...] Derepente, vocé tem uma missao que era para ser feita em4 ou 5 dias,
porém talvez vocé ndo tenha tempo suficiente, em razéo do tamanho da
agéncia, para fazer essa marcacao toda.” (Experimentacdo-piloto — Equipe
de auditores).

“[...] o uUnico dificultador que eu vi foi exatamente o gerenciamento do
tempo. Essa relacdo entre tempo dedicado a analise técnica e o tempo
dedicado a interacdo com a equipe. [..] Entdo, € uma parte bem
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complicada de vocé gerenciar.” (Experimentacdo-piloto — Equipe de
auditores).

No entanto, constatouse que outro limitador relacionado ao fator tempo recaiu na
dicotomia entre a conduta linear e padrédo dos procedimentos de auditoria com a
maleabilidade exigida pelo processo de aprendizagem. Essa constatacdo assemelha-se as
observacles de Graham & Pizzo (1998) referentes ao ponto de equilibrio para transitar
entre o dominio fluido e ingtitucional, ou sgja, proporcionar a organizacao a capacidade de
inovar e gerar novos conhecimentos e, a0 mesmo tempo, incorporar, operacionalizar e

Sistematizar essa aprendizagem nos respectivos processos e sistemas.

“ A gente teve uma série de dificuldades com o tempo. A partir do momento
gue Vocé comega a ter uma interacdo maior com a equipe da dependéncia
auditada, vocé abre um espaco gque antes nés ndo abriamos. Nao abriamos
em termos, nds abriamos, mas ndo era assim de uma forma téo clara. [...]

Dai vocé acaba fazendo uma série de inser¢des em termos de reunides, de
conversas informais, que chegou a um ponto que a gente teve que
replangjar a coisa, porque estava notando que 0 nOsSsO cronograma da
parte técnica estava ficando atrasado. (Experimentacéo-piloto — Equipe de
Auditores).

“[...] comrelacéo a questao tempo, a gente tem que aprender a trabalhar
melhor isso, porque, além da aprendizagem, vocé tem todo o processo de
auditoria para conduzr. Entdo, é tentar mensurar isso dai, tentar néao
desvirtuar, fazer um plangjamento de tal forma que vocé possa conciliar as
duas coisas.” (Experimentacao-piloto — Equipe de auditores).
Portanto, coligi-se que o fator tempo tem um papel relevante na consecucéo da
aprendizagem organizacional e que a sua exiguidade ou dimensionamento deficiente pode
apor-se como uma forte barreira a efetivacdo do processo nos moldes desgjados pela

auditoria interna.

8.1.4 Disper sfo das Acdes/Falta de Foco

Outra barreira apontada nos estudos realizados no decorrer do processo de
aprendizagem organizacional foi a dispersdo das acOes e/ou a falta de foco tanto de

auditores como de gerentes e funciondrios na conducao de suas atividades. Como pode ser
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observado nos depoimentos abaixo, a fata de priorizagdo acarreta uma dispersdo das

atividades, podendo, inclusive, comprometer a unidade do grupo.

“ A gente na nossa auditoria, embora saiba que tem que trabalhar dentro do
conceito de risco e relevancia, a gente vé muita coisa que eu acho que nao
faria sentido ver. [...] Asvezes, a gente da 0 mesmo peso ou 0 mesmo valor
dentro do nosso cronograma para trabalhar em uma coisa de menor
relevancia que demanda muito tempo, quando a gente deveria dispender
mais tempo em coisas relevantes.” (Experimentacéo-piloto — Equipe de
auditores).

Havia um desinteresse coletivo, inexisténcia de reunides dos Comités, como
também reunides gerais. Tais reunifes ndo eram realizadas pelos mais
diversos motivos (tempo, servico, auséncias, etc). Como resultado, ninguém
sabia 0 que se passava além de sua mesa de trabalho, gerando acGes sem
sentido pratico, retrabalho, desorganizacdo e clima interpessoal dificil.”
(Equipe de auditores de Pernambuco).
Nesse aspecto, Morin (1996) afirma que a dispersdo leva os individuos a
desinteressaremse progressivamente das atividades do grupo. Por conseguinte, o
alastramento desse desinteresse compromete a geracdo do nivel de tensdo necessario para o

desenvolvimento de um processo voltado para a aprendizagem e mudanca organizacional.

Em contrapartida, os proprios auditados atestaram que a priorizagdo de algumas
atividades por parte da auditoria interna facilitaria a atuacdo dos auditores na agéncia,

contribuindo, por extensdo, para o desenvolvimento do processo de aprendizagem.

“[...] seria melhor se a auditoria ndo viesse para ver a agéncia toda, mas

gue pudesse se dedicar a determinados processos dentro da agéncia e
acompanhéa-los|...]" (Experimentacao-piloto — Gerente médio de agéncia).

Logo, os resultados da pesguisa apontam que esse fator limitador pode ser
contornado por intermédio de uma atuacdo mais ativa do auditor interno com o0s
funcionérios, buscando concentrar o0 processo de aprendizagem nas areas de ata

alavancagem (Senge, 1990) e obter, com o esfor¢o adequado, bons resultados.

8.1.5 Conflitos de | nter esses

A dificuldade para lidar com conflitos internos, especialmente nas discussoes sobre

as situacbes-problema apontadas pelos auditores, foi classificada como um fator limitador
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para a consecucdo da missdo de auditoria, a luz dos preceitos da aprendizagem
organizacional. Os conflitos caracterizaramse por momentos de rispidez, exaltacéo, etc.,
gerando, em alguns momentos, um clima “pesado”, permeado por polarizacfes e criticas
gue, se ndo bem gerenciados, podem causar cisdes e comprometer por completo 0 processo

de aprendizagem.

Por sua vez, com base nas andlises realizadas, as principais causas dos conflitos, no
ambito do processo de aprendizagem desenvolvido, foram a divergéncia de interesses e as
rotinas defensivas erguidas por alguns individuos, especialmente agueles detentores de
funcOes de geréncia, que se sentiam ameacados no seu status quo ou ainda temiam o

desencadeamento de situagOes que 0s deixassem em situagdes embaragosas.

“Dia desses fui incumbida para desempenhar um projeto. Depois de
pronto, vieram as famosas criticas de que poderia ter saido melhor. Como
eu tinha dado tudo de mim e tenho baixa toleréncia a criticas, achei por
bem me desculpar com desculpas esfarrapadas sobre o contexto
desenvolvido como a grande maioria faz, porque admitir a critica
incomoda. Ja na manha seguinte acordei de bom humor e decidi pensar
melhor sobre o ocorrido e assm vi que, se tivesse visto o tal projeto sobre
outro angulo, poderia melhoréa-lo ainda mais e quem sabe até aproximar do
solicitado. Percebi também que na maioria das vezes as criticas fazem
parte do processo de aprendizagem, sgja na escola, no trabalho, no
cotidiano, etc. e servem para refletirmos sobre nossos atos e, portanto,
amadurecemos com elas.” (Equipe de auditores do Mato Grosso).

Contudo, apesar de frisarem nos seus depoi mentos que os conflitos sdo inerentes ao
processo e que eventuais discordancias sdo importantes para revelar o entendimento e as
premissas que governam as acOes dos participantes do processo, os auditores revelam
dificuldade para lidar com divergéncias e conflitos. Em alguns casos, essa inabilidade pode

até acarretar atomada de posi¢des centralizadoras ou autoritérias.

“[...] a parte mais dificil é mudar a prépria atitude, porque as vezes vocé
tem uma convicgédo tremenda sobre uma coisa e tem que defendé-la. Nesses
casos vocé tem que ir até o fim ou ser convencido do contrario. Em outras
situagdes, vocé nota que a tua alternativa, digamos, ela tem 0 mesmo peso
da outra alternativa. Entdo ha os momentos também onde vocé tem que
ceder” . (Experimentacdo-piloto — Equipe de auditores).

“Tem momentos que da vontade de chutar o pau da barraca, para ser
franco mesmo. Porque vocé solicita, por exemplo, algumas operacdes para
analise e tudo e elas demoram para vir e comegam a comprometer o
cronograma de trabalho. Vocé tem que ser tolerante, mas de repente vocé
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tem que chegar la e dizer: ndo, tem que ser amanha em ponto. Vocés tém
gue entregar amanha, nao tém mais nenhum dia” . (Experimentacao-piloto
— Equipe de auditores).

Segundo Morgan (1996), qualquer que seja a razdo ou a forma gque assuma o
conflito, a sua origem reside em algum tipo de divergéncia de interesses percebidos ou
reais. Para Morin (1996), a solucdo desse problema repousa sobre o paradoxo entre o
desgjo de colaborar para realizar um projeto comum e a apreensdo de conflitos

(inevitaveis) entre as pessoas.

Logo, um dos problemas fundamentais das organizagbes é estabelecer uma
conciliacdo entre interesses individuais e organizacionais. Portanto, desenvolver uma
comunidade de interesses eleva-se como um desafio, pois “a criatividade e o crescimento
verdadeiros distinguem-se pela complexidade e pela integracéo dos conflitos dialéticos

entre os diversos modos de adaptacdo” . (Morin, 1996, p. 221).

8.1.6 Comunicacao Deficiente

A comunicacdo deficiente, caracterizada como a insuficiéncia, divergéncia de
entendimento ou truncagem da comunicac8o entre a organizagdo e seu pessoal, foi
apontada como uma barreira a consecucéo de processo de aprendizagem organizacional,

nos moldes do que conduzido pela auditoria interna.

Apesar dos diversos canais de comunicacdo disponiveis (sistemas corporativos de
informagdo, boletins digitais, revistas de circulagdo interna, etc.), constatou-se que as
informagdes emanadas pelos escal Ges superiores chegam, muitas vezes, sobrepostas ou até
truncadas, levando, em alguns casos, a uma interpretacdo diversa daguela origina mente
concebida. Em outras palavras, a abundancia de informagéo verificada ndo se traduziu em

gualidade ou garantia de efetividade da comunicagéo.

“ Os processos de comunicacdo também devem ser muito melhorados. Eu
estou insistindo muito nisso. [..] Sem a flexibilidade dos vasos de
comunicacdo, a organizagdo nao consegue rapidez de resposta.”
(Experimentacao-piloto — Equipe de auditores).
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“As informacbes disponibilizadas e relacionadas com os principais
processos (aplicacdo, captacdo, servicos, recuperacao de créditos, etc.)
ndo tém sido adequadamente utilizadas pela dependéncia, havendo
necessidade de maior esclarecimento e divulgacdo quanto ao uso e
recursos s aplicativos existentes.” (Experimentacéo-piloto — Equipe de
auditores).

Em contrapartida, os auditores internos verificaram que essa deficiéncia pode ser
decorrente, principamente, do desconhecimento ou uso inadequado por parte de gerentes e
funcionarios das informacdes disponibilizadas pelos canais de comunicagdo da
organizacdo. Ta inabilidade em utilizar as fontes disponivels pode levar a saltos de
abstracdo (Senge, 1990), ou sgja, a assuncdo de uma informacdo como verdadeira, sem

uma acurada verificacdo ou confirmacdo de sua veracidade ou legitimidade.

8.1.7 Resisténcia a Mudanca

A resisténcia a mudanca por parte dos individuos foi considerada, também, como
uma barreira ao desenvolvimento do processo de aprendizagem organizacional abrangido
nas préticas de auditoria interna. Segundo os proprios auditores, a resisténcia a mudanca
encontra-se, principamente, relacionada a dificuldade dos individuos em lidar com
situagBes que exijam deles novos posicionamentos e/ou agles, causando-lhes um nivel

maior de exposi¢ao.

“O processo encontrou sérias e ainda encontra sérias resisténcias. Nao
resisténcias, eu diria assm ativas, premeditadas ou negativas, mas
resisténcia até de inércia, de mudanca de modelos e tudo mais. [...] Uma
resisténcia, eu diria intrinseca, onde as pessoas ndo querem mudar porque
iSso vai exigir mais delas, vai coloca-las em um maior nivel de exposicdo.”

(Experimentacao-piloto - Equipe de auditores participantes).

“ E um trabalho desafiante, porque vocé, por mais convicgao que tenha,
nota gue 0s seus model 0s sdo extremamente resistentes e insidiosos, pois ha
hora que vocé pensa que saiu de uma situacdo, de repente vocé se vé
envolvido ali, até em um nivel anterior, em uma retomada de posi¢des que
eu diria ja estavam contornadas ha muito tempo.” (Experimentacéao-piloto
— Equipe de auditores).
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Nesse ponto, Argyris (1997) observa que situagbes de mudanca que exijam uma
exposicdo maior das pessoas podem levar ao desenvolvimento de rotinas voltadas para
proteger posicoes e cobrir inadequacbes, empobrecendo a performance e limitando a
capacidade de aprendizagem. Contudo, Morin (1996) alerta que as resisténcias podem
servir para facilitar a aprendizagem na medida em que sdo consideradas como reveladoras.
Sob esse prisma, a andlise e interpretagdo dessas resisténcias podem levar & descoberta das
suas verdadeiras razdes e 0 que esta em jogo para sustentar tais esforcos despedidos pelos

individuos.

A figura 25 apresenta graficamente as principais barreiras a aprendizagem

organizaciona identificadas no trabalho.

dicotomia discurso/acdo

rotinas defensivas

exiguidade de tempo

dispersdo das agbes/falta de foco

conflitos de interesses

BARREIRAS

comunicacao deficiente

resisténcia a mudanca

Figura 25 - Principais Barreiras para Consecucao do Processo de Aprendizagem Inserido nas
Préticas de Auditoria Interna
Fonte: Dados da pesquisa.

8.2 CONSIDERACOES FINAIS SOBRE AS BARREIRAS IMPOSTAS A
APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

Como observado nesse capitulo, um dos pontos importantes a ser considerado na
construcéo de um processo de aprendizagem organizacional, alicercado em uma estratégia

baseada na resolucdo coletiva de problemas, € aidentificacdo das possiveis barreiras que
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limitam ou prejudicam a aprendizagem. O mapeamento prévio desses limitadores
propiciam a oportunidade de envidar agdes para evitar ou minimizar 0S Seus impactos

negativos na consecucao da aprendizagem.

No caso, efetuouse a identificacdo e andlise das principais barreiras explicitadas no
processo de aprendizagem conduzido pelos auditores. Tais barreiras assemelham-se
aquelas aventadas nos estudos de Argyris & Schon (1996), Morgan (1996) e Morin (1996).
Contudo, por verterem de um processo aplicado a praxis organizacional, as constatactes

assumem um caréter particular de relevancia.

Sendo assim, as barreiras identificadas demostraram caracteristicas tanto intrinsecas
como extrinsecas as atitudes das pessoas. Os aspectos intrinsecos estdo mais relacionados
aos modelos mentais que pautam as percepcdes e comportamentos dos individuos. Ja os
aspectos extrinsecos encontramse mais associados aos meios e competéncias requeridas

para efetivacéo do processo.

No que tange a dicotomia entre 0 discurso e a acdo, 0 descompasso entre as
orientacOes estratégicas emanadas pelos diversos érgaos gestores e 0s recursos disponivels
e as condicOes locais das dependéncias esta mais relacionado a adequacdo das metas
negociais a capacidade produtiva instalada. Esse desgjuste provoca, em razéo da elevada
carga de trabalho, reacbes que prejudicam o processo de aprendizagem, tais como
ansiedade, desconforto, etc., acarretando resisténcias ou até boicotes as reunifes

organizadas pelos auditores.

Por outro lado, a desconfianca relacionada a imagem punitiva associada a auditoria
interna € oriunda das experiéncias vivenciadas pelos funcionérios em outras missdes de
auditoria, ocasifes em que alguns auditores comportarantse mais como policiais a procura
de falhas e aulpados do que um parceiro preocupado com o0 bom andamento da unidade
auditada. Essa constatacdo causou uma relativa preocupacdo e até inseguranca nos
auditores quanto a real coeréncia entre as agdes desenvolvidas e o0s objetivos propostos

pelaauditoria

Especificamente, no que diz respeito as missdes especiais de apuragdo de
irregularidades, como o caso de uma fraude, por exemplo, cabe esclarecer que estas

demandam ag6es mais focadas e diretivas por parte dos auditores. Porém, essa situagdo néo
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0s impede de, no decorrer ou quando concluidos os trabalhos de apuracdo, desencadearem
um processo de aprendizagem, discutindo com os funcionarios sobre as fragilidades

encontradas e as agles corretivas tomadas.

Com relagdo as rotinas defensivas, observou-se que estas estdo intrinsecamente
relacionadas as percepcdes, crencas, medos, etc. dos individuos. Posturas inflexiveis e
centralizadoras, assim como acOes deliberadas para desqualificagdo de interlocutores e
transferéncia de responsabilidade ilustram como essas rotinas se concretizam no ambito

organizacional.

Nesse ponto, por implicar mudancas de alguns valores implicitos, tais como o
desgjo de manter o controle, maximizar ganhos e evitar embaragos (Morgan, 1996), os
niveis diretivos e gerenciais precisam avaiar e estar preparados para 0s impactos
resultantes de um processo de aprendizagem dessa natureza. Abertura, flexibilidade,
autonomia e compartilhamento séo algumas das condicdes esséncias para a concretizacéo
da aprendizagem.

Como constatado nos resultados da pesquisa, 0 processo de aprendizagem
desenvolvido contribuiu para o desenvolvimento de novas competéncias por parte dos
participantes. Assim sendo, esse processo pode ser considerado capacitador e, por
conseguinte, emancipador, uma vez que permite aos funcionérios perceberem o quanto séo
capazes de buscar por si proprios as solucdes para a grande maioria dos problemas
inerentes aos processos organizacionais. Nesse caso, 0 controle passa da esferaformal para
uma dimensdo tacita, em que cada funcionario passa a ter uma percepcao clara dos riscos

operacionais incorridos, agindo de forma consciente para minimizé- los.

Ja a questdo da exiguidade do tempo encontrase mais relacionada a competéncia
do auditor em utilizar 0s seus recursos incorporados, associados as recursos disponiveis
no ambiente, em prol da consecucdo do processo de aprendizagem, principalmente no que
se refere a viabilizagdo das reunides voltadas para a discussdo das principais situagoes-
problema constatadas pela auditoria. Nessa mesma linha, bvando em conta a questdo da
dispersdo das acBed/falta de foco, o processo exige equilibrio na equacéo firmeza versus
flexibilizacdo (Graham & Pizzo, 1998). Na prética, o auditor, considerando o volume e
grau de complexidade dos problemas, precisara priorizar os pontos de maior alavancagem

para o acance da aprendizagem e mudanca.
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Por sua vez, os conflitos, apesar de serem intrinsecos aos interesses e valores de
cada individuo e demandarem uma atuagdo ativa do auditor para evitar polarizacOes,
criticas, etc. que prgjudicam ou paralisam o processo de aprendizagem, oportunizam
conhecer melhor as premissas que nortelam o0 comportamento dos participantes do
processo. A partir dessa identificagdo, o auditor pode desenvolver esforcos mais bem
focalizados, buscando propiciar as condicdes para a conciliagdo dos objetivos

organizacionals com os interesses individuais externados.

Seguindo essa linha, as interpretagdes diversas de uma mesma orientagdo ou
informacdo, decorrentes de uma comunicacdo deficiente, sinalizam o quanto os auditores,
através do processo de aprendizagem, precisam tencionar e ampliar a capacidade de
percepcao e entendimento dos funcionarios a fim de leva-los a um entendimento comum
das condicionantes que provocam a emergéncia de problemas em nivel organizacional.
Contudo, a minimizacdo dessa barreira perpassa também pela reavaliacdo do contelido
informacional e da efetividade dos veicul os de comunicacao utilizados pelas diversas éreas

daempresa.

Por fim, para superar aresisténcia a mudanca, os auditores podem lancar questdes e
gerar diferentes situagdes que exijam um posicionamento e um maior nivel de exposicéo
dos participantes. Por outro lado, eles precisam reconhecer as iniciativas e tornar visivel as

vantagens decorrentes do processo de aprendizagem.

Em suma, para evitar ou minimizar o estabelecimento de barreiras a aprendizagem,
os auditores terdo que atuar ativamente no sentido de tracar estratégias voltadas para
desarmar tais resisténcias e romper a “zona de conforto” onde muitos se refugiam,

especialmente agueles individuos situados nos niveis gerenciais.



9 COMPETENCIASBASICASREQUERIDASPARA A CONDUCAO
DO PROCESSO DE APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL NO
AMBITO DA FUNCAO DE AUDITORIA INTERNA

Tao importante como apontar e analisar as condicionartes rel acionadas a efetivacao
do processo de aprendizagem organizacional, via resolucéo coletiva de problemas, através
da insercéo nas préticas de auditoria interna, fazse necessario identificar as competéncias
basicas requeridas dos auditores internos para a condugdo bemsucedida de um processo
dessa natureza.

Por sua vez, tendo em vista os mais variados enfoques e defini¢des de competéncia
abrangidos na literatura, utilizouse como referéncia, a titulo de sensitividade tedrica
(Strauss & Corbin, 1990), a abordagem de competéncia desenvolvida por Le Boterf
(1999D).

Logo, entende-se como competéncias basicas, para efeitos de andlise da presente
pesquisa, um saber agir legitimado, traduzido como a capacidade dos auditores internos de
integrarem recursos diversos e heterogéneos, tanto incorporados' como do ambiente,
materializado em uma agdo ou encadeamento de agbes que propiciem a aprendizagem e o0

desenvolvimento de novas competéncias gerenciais.

Para tanto, em consonancia com os propésitos da pesquisa, buscou-se identificar,
com base nas agbes e depoimentos dos proprios auditores internos, as principais
competéncias requeridas para a efetivacdo de um processo dessa natureza no ambito das
préticas de auditoria interna.

Isto posto, foram identificadas, iniciamente, onze competéncias basicas que,
depois de varias rodadas buscando a saturagdo tedrica dos dados (Strauss, 1987),
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culminaram em um conjunto de quatro macrocompeténcias. Tais competéncias foram
consideradas criticas para conducéo do processo de aprendizagem via auditoria interna,
conforme ficou evidenciado nas 203 passagens assinaladas nas 34 fontes primarias da
pesquisa. A figura 26 apresenta a relacdo das competéncias identificadas no processo

desenvolvido.

saber atuar

saber interagir

~

COMPETENCIAS

-

BASICAS

saber mobilizar

saber transpor

Figura 26 - Competéncias Basicas, na Visao dos Auditores, para Condugdo de um Processo

de Aprendizagem Organizacional Através da Auditorialnterna.

Contudo, cabe ressaltar que, dado o carater exploratorio e as peculiaridades da
pesquisa, 0s resultados abrangem a andlise das principais caracteristicas de cada
competéncia apontada pelos auditores internos, sendo que, no caso dos recursos
incorporados e do ambiente, levando-se em conta que a arquitetura combinatéria de
recursos pode variar em fungdo do contexto apresentado (Le Boterf, 1999b), esses sdo

relacionados e analisados de forma globalizada

9.1 SABER ATUAR

O saber atuar foi assinalado como a principal competéncia requerida para o
desenvolvimento de um processo de aprendizagem organizacional acoplado as préticas de

auditoriainterna, baseado na reflexdo e resolugéo coletiva de problemas.

Para os auditores internos, o saber atuar consiste em colocar em prética as agoes e

procedimentos necessarios para a efetivacdo do processo com as equipes de trabalho no

! Segundo Le Boterf (1999b), os recursos incorporados sio aqueles inerentes ao proprio individuo, tais como
conhecimentos, experiéncias, qualidades pessoais, vivéncias, etc.).
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ambito da organizacdo. Acgdes e procedimentos, como organizar encontros, priorizar
situagOes e lancar questdes para fomentar a reflexdo coletiva, foram algumas das principais

caracteristicas atribuidas ao saber atuar.

Diferentemente da conduta classica da auditoria interna, os auditores internos
afirmaram que a organizacdo de encontros no processo de aprendizagem organizacional,
por serem essenciais para viabilizar a discussdo dos problemas identificados no diagndstico
de auditoria, ndo ficou limitada apenas as reunides formais. Ao contrario, esta demandou
iniciativas diversas, tais como pequenas reunides, encontros e inser¢des informais durante
os trabalhos da agéncia, exigindo uma forte mobilizacdo dos auditores. Como frisa Koenig
(1996), reunides organizadas, projetos comuns ou outras maneiras mais informais, voltadas
para o intercambio de experiéncias ou dominios de competéncias, contribuem para a

ativacéo de um processo de aprendizagem col etiva na organizacdo.

“Para conduzir o processo, a gente frisou a técnica de fazer pequenas
reunides, insercoes informais durante o expediente e, em alguns casos,
reunides formais com as equipes. No caso, a gente solicitava sempre a
equipe inteira. Muitas vezes houve até aquela resisténcia de um
comissionado ou chefia: ‘Nao , vamos fazer s aqui e tal’, e a gente
respondia: ‘Nao, vamos fazer com a equipe toda’. Nesse sentido o auditor
pode realmente, digamos assim, ele tem essa condi¢éo de solicitar isso, que
isso sgja feito [...]". (Experimentacao-piloto — Equipe de auditores
internos).

Para os auditores, aém de criar oportunidades de aprendizagem, o saber atuar
abrange a acdo de estimular o intercAmbio de conhecimentos e incentivar a participagao
dos membros da equipe nas discussies das SituacOes-problema, levando-os a contribuir
com idéias, opinides e sugestdes para a andlise e resolucdo dos problemas. Nesse ponto,
tanto o intercdmbio de informacdes como a participacdo dos individuos no processo de
reflex@o coletiva sdo condi¢es bésicas para 0 compartilhamento e desenvolvimento de
novos modelos mentais (Morin, 1996; Kim, 1993a ; Koenig, 1996).

“ Apbs expormos a situacdo, citando exemplos e apresentando o percentual
de falhas, conduzimos a reunido no sentido de propiciarmos a participacao
de todos presentes, ressaltando a importancia da opinido de cada um para
amelhor visdo do todo.” (Equipe de auditores de Goias).

“ O auditor estimula, durante as reunides com os intervenientes, a busca de
solugdes. Normalmente as respostas fluem do proprio ambiente apos as
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discussdes. Nosso trabalho é de condugdo do processo, mas as solucdes

estao nos proprios grupos.” (Equipe de auditores do Distrito Federal).
Outra caracteristica importante apontada pelos auditores para a conducdo do
processo foi aimportancia de priorizar os problemas que devem ser objeto de debate, tendo
em vista a limitagdo de disponibilidade e tempo para as discussdes tanto de participantes
do processo como da prépria equipe de auditores internos. Ta dinamica envolve insercoes,
intervengoes, direcionamentos, etc., inclusive resgatando as questdes centrais, quando

necessario, evitando dispersdes ou desinteresse da equipe.

“Conducéo do processo de forma democrética, mas com alguma
diretividade, quando necessario, para a manutencao/resgate do foco do
problema, das causas e das solugbes elencadas pelos membros das
equipes.” (Experimentacéo-piloto — Equipe de auditores).

“Olha, ela [auditora] aproveitava os ganchos. Se a pessoa comegava a
vigjar muito e dava um gancho, ela aproveitava. Fazia um gancho naquilo
mesmo e puxava: ‘P6, mas vocé ndo acha que isso, isso, isso... é a causa?’
‘Vocé ndo acha que isso que esta prgudicando aquilo?.”
(Experimentacao-piloto — Equipe de auditores).
Por sua vez, a condugdo do processo de aprendizagem organizacional demandou o
lancamento de guestdes voltadas para fomentar as discussdes e levar gerentes e
funcionérios areflexéo coletiva sobre as razdes que acarretaram os problemas identificados

pela auditoria interna.

“Nesse momento, no intuito de conduzir o grupo a reflexdo, o auditor
lancou algumas questfes para discussdo: qual a efetividade do controle
adotado, se 0 mesmo havia trazido resultados e que outras alternativas
poderiam ser adotadas.” (Equipe de auditores de Sdo Paul o).

Portanto, verificouse que o0 saber atuar abrange a operacionalizacéo do processo de
aprendizagem, demandando uma atuagdo efetiva do auditor interno no sentido de criar
condicbes e estimular os participantes a refletirem sobre as situacOes-problema
diagnosticadas pela auditoria, gerando, efetivamente, uma dindmica voltada para a

aprendizagem e mudanca.
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9.2 SABER INTERAGIR

O saber interagir, apontado como a segunda mais importante competéncia requerida
dos auditores internos no papel de facilitadores da aprendizagem e mudanca, abrangeu as
acles e atitudes relacionais, voltadas para aproximar a equipe de auditoria aos funcionarios
da agéncia assistida. Seu intuito visava a criagdo de um ambiente favoravel e a uma relacéo
de confianga entre as partes, condi¢bes consideradas vitais para a consecucéo do processo

de aprendizagem organizacional.

Essa relacdo transpareceu como relevante, impactando, inclusive, o nivel de
comprometimento de funcionarios e equipe, conforme se pode verificar nos depoimentos
abaixo, tanto da parte dos auditores como dos proprios funcionarios participantes do

processo de aprendizagem:

“ A gente interagia com a equipe toda mesmo. NOs iamos na equipe que
dava problema e na equipe que equipe dizia que interagia com ela
para resolver aquele problema, nos iamos na equipe inteira. Quer dizer,
vocé trabal hava todo um processo de interacdo que eles, digamos assim, de
uma forma nao verbal, eles mostravam que estavam bastante
comprometidos. Esse processo €, assim, bastante estimulante, eu acredito.
(Experimentacao-piloto — Equipe de auditores).

“[...] a forma como eles foram ndo da nem para descrever. Eles foram
muito préximos da gente. A visdo que eu tinha de auditoria era alguma
coisa um pouco arrogante. [...] Eles chegaram de uma forma assim muito
‘light’.” (Experimentacdo-piloto — Gerente medio de agéncia).

Por conseguinte, constatouse na pesquisa que capacidade do auditor interno
de interagir com os funcionarios e suas respectivas equipes facilitou a reflexdo e

participacéo conjunta na resolucdo dos problemas identificados pela auditoria interna.

“Ocorreu grande interacdo de nossa equipe com os funcionarios e
administracdo da unidade, de forma permanente e continua, através de
reunides, contatos diretos, onde a dindmica da aprendizagem foi objeto de
busca continua na situacdo do dia-a dia, buscando a identificagdo conjunta
de falhas, facilitacdo a reflexdo conjunta das causas pelos envolvidos e a
definicdo participativa das solugdes.” (Experimentacéo-piloto — Equipe de
auditores).
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“[...] a prépria dependéncia, a propria equipe passa a demandar
interacdo de uma forma mais intensa. [...] Mas, do ponto de vista do
resultado da missdo como um todo, eu acho que é indiscritivel a diferenca
em termos de comprometimento da equipe da dependéncia auditada [...].”
(Experimentacao-piloto — Equipe de auditores).

Para tanto, os auditores internos apontaram a capacidade de ouvir como essencia
para a interacdo com 0 pessoa da unidade auditada. O saber ouvir assume um carater
singular em razéo do novo grau de relacionamento aposto entre auditores eauditados,
bastante diferenciado daquele apregoado até pouco tempo pelos 6rgéos reguladores da

funcdo auditoria interna.

Nesse ponto, 0 entendimento de que uma proximidade maior com gerentes e
funcion&rios da agéncia assistida poderia comprometer a independéncia do auditor esta
cedendo lugar a uma visao que, ao contrario dessa postura, valoriza a interacdo como ponto
de alavancagem para a agregacao de valor dos trabalhos de auditoria interna e melhoria dos

processos da organi zagao.

Consegiientemente, 0 saber ouvir assume vital relevancia para a concretizacdo de
um processo de aprendizagem organizacional no escopo dos trabalhos de auditoria interna.
Nessa linha, o saber ouvir envolveu o estabelecimento de uma relacdo de abertura entre
auditores e funcionarios, permitindo uma melhor leitura do ambiente da unidade assistida e
propiciando condi¢bes adequadas para a emergéncia de idéias, opinides e sugestdes
voltadas para a reflex&o coletiva e resolucdo dos problemas apontados no diagnéstico de

auditoria.

“Vocé tem que ter contato mesmo, COrpo a corpo, estar ouvindo e dar
espaco para que o funcionario converse contigo. Eu acho que é dessa
forma que vocé vai poder facilitar, vai poder entender como é que esta o
clima da agéncia.” (Experimentacdo-piloto — Equipe de auditores).

“Mas, uma forma que eu entendo como importante € o seguinte: é pedir
sugestdes, € ouvir pessoas que estdo efetivamente trabalhando nos setores,
pois sdo elas que ficam convivendo com os problemas’ (Experimentacdo-
piloto — Equipe de auditores).
Outrossim, os auditores observaram que saber ouvir demanda uma atencao especial
no sentido do auditor ndo impor suas convicges, sob pena de inibir ou até truncar a
participacdo dos individuos quando das discussdes dos problemas. Em sintese, segundo os

auditores, trata-se de um exercicio pautado pela abertura e flexibilidade.
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“O auditor para fazer um trabalho desses tem que ter uma capacidade
muito grande de ouvir, ou sgja, de ndo interferir naquilo que as pessoas
estdo pensando, ndo truncar o pensamento do que as pessoas estéo
externando.” (Experimentacao-piloto — Equipe de auditores).

“ Saber ouvir, eu acho que isso é muito importante, porque ali (no processo)
a gente tem que ouvir bastante. As vezes até a gente tem que se segurar um
pouguinho, naguela ansia de falar, eles estavam quase chegando 1a onde a
gente queria e de repente uma outra pessoa entrava no processo, entrava
na discussao e desvirtuava tudo. Dai vocé tinha que trazer de novo. Mas é
fantastico, esse exercicio € muito bom.” (Experimentacéo-piloto — Equipe
de auditores).

Portanto, o saber interagir abrangeu agbes direcionadas a estimular a participagao
genuina, o intercambio de informacdes e conhecimentos entre os participantes, reunindo e
aproximando administracdo e funcionarios em torno de um processo comum de resolucéo
coletiva de problemas, critico para a consecucéo da aprendizagem e mudanca. Esse nivel
de interacdo e receptividade serviu como termdmetro para a condugdo das acles

desenvolvidas por parte dos auditores.

“Olha, a gente percebe uma melhor assimilacdo por parte da agéncia.

Conversando no dia-a-dia, a gente tenta colocar a equipe em contato com a
administracéo ou com a organizacéo de uma forma geral, facilitando essa
interacdo, pois muitas vezes existe um distanciamento entre a
administracdo e as equipes. A tendéncia é vocé ter uma eficacia melhor no
trabalho.” (Experimentacdo-piloto — Equipe de auditores).

“ Entéo, capacidade gue nos estamos desenvol vendo em nivel crescente
de interagir e trocar, de entender que a informagdo é um patrimonio
comum que cresce a medida que € trocado intensamente. [...] Essa visdo
mais clara dessa dinamica tem sido o dinamo do processo.”
(Experimentacao-piloto — Equipe de auditores).

Por fim, como atestam os resultados obtidos na pesquisa, 0 saber interagir foi
fundamental para o estabelecimento do processo de aprendizagem organizaciona agregado
as préticas de auditoria interna, tendo como seu ponto ato a interacdo e a discussdo
dirigida para gerar massa critica sobre as situacdes-problema identificadas no ambito da

organizagao.
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9.3 SABER MOBILIZAR

Assinalada como a terceira principal competéncia basica requerida dos auditores
internos para a efetivagdo do processo de aprendizagem organizacional inserido nos
trabalhos de auditoria, 0 saber mobilizar abrange o que Le Boterf (1999b) chama de tirar
partido dos recursos, ou sgja, mobilizar e combinar recursos de maneira pertinente e no

momento oportuno em uma situacdo de trabal ho.

No caso especifico do estudo realizado, verificouse que a competéncia apontada
pelos auditores internos acentua maior énfase na mobilizagdo e combinagdo dos recursos
do ambiente em prol da consecucdo do processo de aprendizagem desenvolvido pela
auditoria interna, até porque a mobilizacdo de pessoas ou competéncias, como afirma Le
Boterf (1999b), encontra-se abrangida no saber atuar, como foi visto anteriormente. Os
exemplos abaixo ilustram a mobilizagdo dos recursos adequados, especialmente do
ambiente, foram importantes para a conducdo dos trabalhos de auditoria interna e

efetivacaéo do processo de aprendizagem organizacional.

“Nossa estratégia era levantar problemas que estavam impactando o
desempenho e o clima da dependéncia. Para isso utilizamos a andlise de
relatorios gerenciais, questiondrios dirigidos aos funcionarios, reunides
com setores (caixas, atendimento, suporte), reunides com a
Superintendéncia, CESEC? e a prépria administracao da filial.” (Equipe de
auditores de Sao Paulo).

“Para desenvolver a atividade, confeccionamos cartazes e improvisamos
um flip-chart em um quadro de avisos. Os cartazes reproduziam a
evolucdo, més a més, de cada segmento, as MSD®, os resultados do AR, as
despesas, as unidades de produtos vendidas, etc. Para melhor compreensao
dos fatos relevantes, deixamos que 0s proprios participantes os
enunciassem com base nos dados exibidos. Ai confeccionavamos um cartaz
contendo o fato relevante enunciado e provocavamos um brainstorming
sobre as possiveis causas da ocorréncia, apenas pedimos que a causa
proposta se relacionasse com funcdes administrativas (planejamento,
organizacdo, direcdo e controle). Ainda que pudessem vir a ser
consideradas, propusemos que causas produzidas por fatores externos
fossem evitadas. Interessavanos aquilo que pudesse ser solucionado
através do esforco da propria agéncia, mediante remocdo do desvio
administrativo reconhecido por todos.” (Equipe de auditores da Bahia).

2 Centro de comunicagio e processamento de informaces e servigos, responsével pela manutencdo logistica das
agéncias.
% Média de Saldos Diérios.
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A mobilizacéo de recursos abarcou também a utilizacdo de ferramentas gerenciais,
freglientemente empregadas nos programas de qualidade total. Contudo, o enfoque da
aplicacéo desse instrumental foi no sentido de fomentar a reflexdo dos participantes quanto

as condic¢oes relacionadas as situactes- problema tratadas no processo.

“ Perguntou-se ao grupo sobre as causas, quando alguns dos presentes
emitiram opinides, porém sem que ocorresse uma evolucéo do assunto. A
equipe de auditoria colocou ao grupo a possibilidade da utilizacdo da
técnica do ‘brainstorming’, e do ‘Diagrama de Ishikawa para
identificacdo de causas, descrevendo suas caracteristicas.”
(Experimentacao-piloto — Equipe de auditores).

Nesse aspecto, constatou-se que, de acordo com a situagcdo e o contexto delineado,
o auditor interno precisou modular de maneira criativa a sua estratégia, mobilizando e
integrando 0s recursos essenciais para atingir os objetivos ailmejados. Segundo Le Boterf

(19993, p. 73), “ saber combinar é saber improvisar face ao imprevisto” .

“ Ap6s diagnostico de que as pendéncias eram sistematicas e semelhantes,

constatou-se apos entrevista com os envolvidos tratar-se de falha por falta
de conhecimento. Foram entrevistados GEREX, PEs e estagiarios. Apos as
constatacgdes e entrevistas, seguiu-se um breve debate sobre as alternativas
para solucdo do problema, onde chegou-se a conclusdo de que o ideal seria
uma aula expositiva sobre os assuntos.” (Equipe de auditores de SGo
Paulo).

Por outro lado, constatou-se na pesquisa que o0 saber mobilizar recursos, tais como
dides, filmes, question&rios, cartazes, gréficos, etc., gudou a tornar mais visiveis as
situacOes-problema, diagnosticadas pela auditoria, melhorando o grau de compreensdo dos
participantes e contribuindo para a sensibilizagdo dos individuos quanto a necessidade de

melhoria e mudanga.

“[...] realizamos reunido final com toda a equipe, destacando a
necessidade de busca das causas, consegliéncias e sugestdes para
erradicacdo das falhas apontadas, ilustrando a apresentacdo através de
dides, 0 que atraiu a atencdo dos participantes e contribuiu para o
entendimento/aceitacdo do conceito.” (Equipe de auditores do Mato
Grosso do Sul).

Portanto, 0 saber mobilizar apresentase como uma agdo importante para a
viabilizacdo dos recursos necessarios para a alavancagem de um processo de aprendizagem

organizacional dessa natureza
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9.4 SABER TRANSPOR

O saber transpor fecha o rol das competéncias béasicas, identificadas pel os auditores
internos, para a efetivacéo de um processo de aprendizagem organizacional, incorporado as

préticas de auditoriainterna.

Essa competéncia foi caracterizada como a capacidade de transportar
conhecimentos e experiéncias adquiridas em momentos distintos para outras situagoes e
contextos diversos. Trata-se, em outras palavras, da aptiddo do individuo em pautar-se nas
experiéncias vivenciadas em situaces passadas para reconhecer os isomorfismos nas
estruturas das situagdes-problema, determinando a escolha das estratégias mais adequadas

para lidar com a situacéo.

“[...] houve troca de experiéncias bem-sucedidas, vivenciadas em outras
oportunidades pelos participantes, sendo escolhidas aquelas que se
adaptaram a realidade da dependéncia, bem como novas sugestfes foram
analisadas e as aprovadas incluidas no Plano de Acdo.” (Equipe de
auditores do Rio Grande do Sul).

Como observa Le Boterf (1999a), € a partir de uma reflexdo de suas préticas
vivenciadas que o pofissional, através de um trabalho de abstragéo e conceitualizacéo,
podera reinvestir sua experiéncia sobre praticas e situacdes profissionais diversas. Essa
bagagem é assimilada, via formalizagcdo ou generalizacdo, pelos esquemas operatorios que

arrolam o tratamento das situacdes interpostas.

Por conseguinte, o saber transpor abarcou a capacidade de aprender a reparar e
interpretar os indicadores do contexto, mantendo uma constante atencéo distribuida para
perceber de fora as nuances e determinantes da situagdo analisada. Essa ac&o requereu, em
algumas situagdes, recuos estratégicos, no intuito de aguardar o melhor momento para

expor experiéncias bem sucedidas em outras unidades da organizacéo.

“E interessante quando uma pessoa que esta fora do processo negocial.
Quer dizer, quando vocé estad envolvido no processo negocial, vocé quer
fazer a coisa certa de qualquer forma e uma pessoa que esta fora do
processo negocial, ela consegue ver a coisa de outro angulo. Entéo, isso ai
é fantastico.” (Experimentacao-piloto — Gerente de agéncia).
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Igualmente, constatou-se que o saber transpor abrange também a capacidade de,
além de transpor experiéncias para situacdes diversas, socializar essas experiéncias por
toda a organizacéo, através da difusdo pessoa e/ou pelos meios disponiveis para tal fim.
Assim sendo, esse processo proporcionou uma maior riqueza de conhecimentos e
experiéncias por parte dos individuos, incrementando a capacidade de gerar novas

combinagdes passiveis de transposi¢cdo para diferentes situagdes e contextos.

“ApOs estudarmos 0 assunto com a devida profundidade, passamos a
difundir este conhecimento. Através de mensagens que alertavam para a
oportunidade e orientavam como proceder para a realizacéo de operacdes
no mercado de agles, conseguimos despertar o interesse de muitos
funcionarios por esta area de atuacdo, que desenvolveram o conhecimento
e passaram a atuar e sugerir formas de expansdo da atuacdo do Banco
nesse segmento.” (Equipe de auditores do Rio Grande do Sul).

“ E importante uma divulgacdo maior por parte dos proprios auditores.
Nao assm programas de divulgacdo, mas que cada um procurasse
multiplicar com seus pares o que viu, 0 que participou. Eu tenho percebido
gque a chave é essa [..], trocando informacdes intensamente.”
(Experimentacao-piloto — Equipe de auditores participantes).

Por outro lado, observouse na pesquisa que a capacidade de memorizar multiplas
situacdes e tipos de solucdo, mobilizando-as através de esquemas operatorios, € essencial
para concretizar 0 saber transpor no escopo dos trabalhos de auditoria interna. Como
afirma Le Boterf (1999a), o profissional competente sera aquele que souber, dentro de um
dominio particular, elevar seu nivel de conhecimento a tal ponto que sua capacitacdo |he
permita a transposicdo de seus modelos (esgquemas operatorios) a outros dominios
distintos.
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9.5 RECURSOS INCORPORADOS E DO AMBIENTE

Os principais recursos incorporados e do ambiente identificados na pesguisa foram
ordenados tomando como referéncia a classificagdo dos recursos de conmpeténcia proposto
por Le Boterf (1999b). Para tanto, os recursos estdo assim dispostos, de acordo com as

Seguintes categorias:

I) Recursos Incorporados

conhecimentos gerais;

- conhecimentos especificos do ambiente profissional;
- conhecimentos procedurais;

- habilidades operacionais;

- habilidades relacionais,

- habilidades cognitivas; e

atitudes e qualidades.

II) Recursos do ambiente

recursos documentais;

recursos informacionais;

recursos operacionais; e

recursos didati co- pedagdgi cos.

Por sua vez, a opgdo de mapear de forma globalizada os recursos, apontados pelos
auditores internos como necessarios para a construcdo das competéncias béasicas requeridas
para a efetivacdo do processo de aprendizagem, deveuse, principalmente, ao fato da
arquitetura combinatéria dos recursos variar em decorréncia da natureza da misséo e do
contexto onde a competéncia € demandada. A tabela 3 apresenta 0s principais recursos de

competéncia identificados na pesquisa.
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Tabela 3 — Principais Recursos Incorporados e do Ambiente Identificados na Pesquisa.

Recursos

I ncor porados

Conhecimentos
gerais

nog¢des de administracdo de pessoas;

conceitos sobre dindmica de grupos e desenvolvimento de competéncias
gerenciais,

nocdes de pedagogia, psicologia e estatistica.

Conhecimentos

estrutura e processos da organi zagao;

especificos do planejamento estratégico;
ambiente normas, politicas, fluxos e procedimentos da organizacao;
profissional conceituacdo, responsabilidade e atribuicdes da auditoria interna.

Conhecimentos
procedurais

procedimentos técnicos de auditoria interna (planejamento, roteiro, instrumental,
etc);

métodos de resolugdo de problemas;

técnicas estatisticas;

ferramentas béasicas da qualidade total (Gréfico de Pareto, Ishikawa, Diagrama de
afinidades, €tc.).

Habilidades
operacionais

operacionalizar os instrumentais de auditoria (roteiro, papéis de trabalho, etc.);
diagnosticar os problemas na origem;

pesquisar informagdes em diversas fontes e base de dados;

tornar visivel (compreensdo dos auditados) o diagndstico de auditoria;

conduzir um processo de discussdo e reflexdo coletiva sobre as situages-
problema diagnosticadas pela auditoria;

mobilizar e combinar recursos para facilitar o processo de reflexdo e
aprendizagem;

Habilidades
relacionais

liderar as discussdes sobre a resolucdo dos problemas identificados pela

auditoria;

aproximar administradores e funcionérios em um férum comum de discussdo e
reflexdo coletiva;

priorizar assuntos,

ser aberto e disponivel as pessoas;

saber ouvir e transmitir idéias, opinides ou comentarios com clareza e
objetividade, ndo impondo convicgdes preconcebidas;

saber 0 momento oportuno para direcionar as discussdes e resgatar o seu foco

quando necessario;

incentivar a participacao e o intercdmbio de informagdes e experiéncias;

levar os participantes a refletirem sobre as condicionantes e inter-relagdes das
situagBes-problema identificadas (visdo sistémica);

estimular os participantes a apontarem alternativas de solucdo, considerando suas
provéaveis consequéncias;

encaminhar & discussdes para a selegdo de aternativas e implementacdo das
solucdes para os problemas diagnosti cados.

Habilidades
cognitivas

saber reparar e interpretar as situactes sob varios enfoques disciplinares;

ser capaz de abstrair e produzir hipdteses sobre os fatores determinantes das
situacdes-problema diagnosticados;

gerar novas configuractes a partir dos recursos e competéncias disponiveis;
transpor conhecimentos e experiéncias adquiridas (esquemas operatorios) para
situagdes e contextos diversos,

andisar e discernir sobre alternativas de solucdo eleitas pel os auditados.

Atitudes e
qualidades

ter equilibrio emocional, reagindo proporciona mente aos estimul os recebidos;
saber suportar e tolerar situagfes adversas, assimilando criticas e lidando com
tensdes, sem perder o equilibrio ou afetar a performance;

ser flexivel e reposicionar-se frente a argumentos ou idéias convincentes;

tomar iniciativas pararesolver os problemas constatados;

ser persistente e perspicaz na superagdo de obstacul os e superagéo de desafios;
pautar-se por um comportamento ético e condizente com a importancia da
profissao.

Recur sos do

Ambiente

Recur sos
documentais

manuais, instrucdes circulares, relatorios gerenciais, comunicados, etc.

Recur sos
informacionais

sistemas corporativos, bancos de dados, bibliotecas virtuais, internet, intranet, etc.

Recur sos
operacionais

roteiros, matrizes de risco, papéis de trabal ho, check-list, questiondrios, etc.

Recur sos didatico-
pedagdgicos

cartazes, slides, filmes, apostilas, etc.
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9.6 CONSIDERACOES FINAIS SOBRE AS COMPETENCIAS BASICASE O
PROCESSO DE APRENDIZAGEM APLICADO AS PRATICAS DE AUDITORIA
INTERNA

O presente capitulo busca identificar as principais competéncias regqueridas para a
conducdo do processo de aprendizagem organizacional aplicado as praticas de trabalho da
auditoria interna. Nesse interim, foram apontadas pelos auditores internos quatro
competéncias — saber atuar, interagir, mobilizar e transpor — consideradas basicas para a

concretizacdo de um processo dessa natureza.

O saber atuar concentrou-se mais nas acdes e procedimentos direcionados para
viabilizar as discussOes voltadas para a resolucdo coletiva das sSituagGes-problema
constatadas pela auditoria. Ja o saber interagir abrangeu aquelas acdes relacionais
necessarias para gerar um ambiente apropriado para a aprendizagem, permeado pela
abertura e confianga entre as partes. O saber mobilizar encontrou-se mais centrado na
capacidade de angariar e combinar 0S recursos prementes para a efetivacéo do processo de
aprendizagem. Por Ultimo, o saber transpor caracterizou-se pela capacidade de transportar
para situacdes e contextos diferenciados aqueles conhecimentos e experiéncias adquiridos

em outras missdes realizadas na organizagao.

NoO que tange aos recursos de competéncia, ndo obstante as diversas combinacoes
possiveis, pode-se inferir que as competéncias listadas apresentaram maior énfase no
emprego de determinadas categorias de recursos. Enquanto os conhecimentos gerais e
especificos do ambiente profissional foram comuns a todas competéncias, verificou-se que
0 saber atuar demandou mais os conhecimentos procedurais e as habilidades operacionais,
enquanto que o saber interagir pautou-se mais pelo emprego das habilidades relacionais e
pelas atitudes e qualidades do individuo. O saber mobilizar concentrou-se mais no uso das
habilidades operacionais, com emprego direto dos recursos do ambiente, ap passo que o

saber transpor lastreouse, basicamente, pela utilizagdo das habilidades cognitivas.

Tomando como base essas afinidades identificadas, as mesmas podem funcionar
como pontos de referéncia para a operacionalizagcdo das competéncias necess&rias para a
conducdo do processo de aprendizagem aplicado as préticas de auditoria, sem prejuizo do

mesmo conjunto de recursos servir como base para a construgdo de outras categorias de
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competéncias. Logo, levando em conta a no¢do de competéncia como a capacidade de
integrar saberes diversos em uma agéo ou encadeamento de acdes, pode-se inferir que as
competéncias obedecem, em termos de grandeza, a uma hierarquia, dependendo do

contexto e da complexidade da atividade e do resultado a ser alcangado.

Sob Gtica, tendo em vista as caracteristicas do processo de aprendizagem
desenvolvido, orientado para a resolugcdo coletiva de problemas, as competéncias
apontadas como basicas para sua efetivacdo podem ser classificadas como genéricas, cada
gual abrangendo uma gama de outras agcOes de menor complexidade. Nesse aspecto, 0
proprio conjunto de competéncias basicas poderia ser considerado como parte integrante

de uma macrocompeténcia denominada “ competéncia orientacao” .

Nesses termos, a competéncia orientacdo abrangeria as competéncias bésicas,
compostas por blocos de acdes mais focalizadas, as quais poderiam ser interpretadas como
competéncias mais pontuais ou elementares. A figura 27 apresenta a competéncia
orientacdo, vinculada com as competéncias bésicas e suas derivadas.

Por fim, a identificagdo das principais competéncias requeridas para a condugdo de
um processo de aprendizagem organizacional incorporado nas préticas de trabalho da
auditoria interna, além de proporcionar um entendimento melhor sobre como a
aprendizagem concretiza-se no ambito das organizagdes, assume um cardter particular de
relevancia na medida em que permite dimensionar os esfor¢os e 0 recursos a serem

despendidos para a consecucao de um processo dessa natureza.
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- organizar reunides;

-fomentar questdes;

- ter flexibilidade;

- viabilizar o didogo;

- liderar discussdes;

- incentivar a participagéo;

- estimular o intercdmbio de conhecimentos;
- saber reparar/interpretar;

- ser diretivo;

- priorizar situages.

- criar ambiente de confianga;
- ser aberto einterativo;

- saber ouvir;

- ser oportunista;

- ter iniciativa;

- sabertolerar frustragdes;

- ter equilibrio emocional;

- ser persistente;

- expor-se;

- ser observador.

- ser pesquisador;

- saber |evantar os recursos do ambiente local;
- conhecer ferramentas da qualidade;

- improvisar;

- provocar visibilidade.

- reconhecer isomorfismos;

- saber abstrair e produzir hipéteses;
- saber socializar experiéncias;

- saber memorizar situagbes/solugdes;

- ter poder de sintese.

Figura 27- Competéncia Orientagdo, suas Competéncias Bésicas e Derivadas.




10 CONCLUSOESE DIRECIONAMENTOS

O presente capitulo tem o objetivo de discorrer sobre as principais conclusbes
decorrentes dos resultados obtidos e avaliar o grau de alcance dos objetivos almejados na
pesquisa, tomando-se como referéncia os propdsitos e as questdes orientadoras do estudo.
As andlises apbiamse nas conclusdes parciais reportadas nos capitulos que abordam os
impactos verificados nas préticas de auditoria interna, as principais barreiras impostas a
aprendizagem e as competéncias requeridas na conducdo do processo de aprendizagem

desenvolvido.

Entretanto, é importante ressaltar algumas particul aridades da pesquisa. A coleta de
dados abrangeu um vigoroso acompanhamento de mais de duas dezenas de eventos
desenvolvidos na unidade de pesquisa, implicando, inclusive, deslocamentos, no biénio
1997-1998, para mais de 15 unidades federativas diferentes.

Por tratar-se de uma pesguisa qualitativa, pode-se avaliar a dimensdo dos trabalhos
de andlise redlizados, os quais abrangeram o estudo de 34 fontes priméarias, derivadas de
relatos, relatorios, transcricdo de videos, entrevistas, memorandos, etc., representando a
avaliacdo de mais de 1.000 laudas em cada rodada de andlise efetuada. Em suma, na busca
da saturacéo tedrica (Strauss, 1987), foram realizadas no total treze rodadas completas de
andlise e avaliagdo dos dados coletados, culminando em 71 codigos abertos, vinculados a

1.685 passagens selecionadas nas respectivas fontes primarias.

Cabe destacar o fato de a pesquisa ter sido realizada no ambito da funcdo auditoria
interna, tradiciona mente uma érea de dificil acesso para pesquisas do género. Em geral, as
areas de auditoria interna, especialmente em instituicbes financeiras, sdo herméticas a
acompanhamentos externos, sob a alegacéo de que os auditores internos tratam com dados

e informacdes de ordem sigilosa.

Por sua vez, presente aos propositos do estudo de avaliar os impactos da difuséo de

principios e conceitos de aprendizagem organizaciona aplicados as praticas dos auditores
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internos, através de uma estratégia baseada na relacdo entre o processo de aprendizagem e
a resolucdo coletiva de problemas, a pesquisa desenvolvida contabilizou um conjunto de
resultados relevantes, permitindo visualizar e compreender melhor como um processo

dessa natureza concretiza- se nas organi zagoes.

Primeiramente, o processo desenvolvido implicou mudancas nas préticas de
trabalho da auditoria interna e, por conseguinte, na forma de atuagdo dos auditores. Com
relacéo as praticas de auditoria, os trabalhos inerentes a fase de execucdo da missdo, foco
principal da estratégia empregada, pautaram-se por quatro etapas, nessa ordem: Andlise
das ConstatacGes da Auditoria; Discussdo sobre Alternativas de Solucdo; Selecdo das
Alternativas de Solucgéo; e Aplicacgo do Plano de Acéo.

Na prética, essas mudancas perpassaram pela realizacdo de reunides voltadas para

discussdo coletiva das situacBes-problema constatadas pela auditoria com os proprios
funcionarios envolvidos, ao contrério do procedimento cléssico de apenas comunicar as

falhas e solicitar providéncias tempestivas do principal administrador da unidade.

Outra mudanca importante verificada na praxis da auditoria foi a substituicdo das

recomendacdes de auditoria por planos de acdo, formulados pelos proprios auditados,

contendo agdes voltadas para a corregdo das falhas constatadas. Essa prética, associada ao

acompanhamento da efetivacdo desses planos, inclusive com visitas dos auditores in loco,

corroborou decisivamente com os resultados positivos obtidos no decorrer e apds a

conclusdo dos traba hos de auditoria.

No que tange a forma de atuacdo dos auditores, as principais mudancas estdo
relacionadas as atitudes e agdes desenvolvidas com o pessoal da unidade auditoria. O
processo de resolucéo coletiva de problemas, sob a lente da aprendizagem organizacional,

demandou um maior_grau de interatividade e uma atuacdo efetiva no sentido de levar os

participantes a um_entendimento comum sobre as varidveis relacionadas as situacOes

constatadas pela auditoria. Em decorréncia, os auditores passaram a desempenhar um papel

diferenciado, mais voltado para a articulacdo do processo e orientacdo das discussdes em

que os principais atores foram os proprios funcionérios pertencentes a auditada.

Como resultante, verificouse que o tratamento das situagcdes-problema constatadas
pela auditoria interna pelo pessoa da unidade auditada, através de uma dinamica pautada

pela reflexdo coletiva, proporcionou concretamente um compartilhamento de
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conhecimentos e experiéncias, propiciando o desenvolvimento de uma visdo comum e
desembocando em acBes conjuntas, muitas delas inovadoras, voltadas ndo sO para a
solucdo das falhas incorridas, mas também para a melhoria dos processos da organizacao.
Como afirma Senge et al. (1999), as pessoas, quando desenvolvem a capacidade de refletir
e questionar, comegam a discutir livremente sobre temas complexos e conflituosos, sem
adotar uma atitude defensiva, identificando e trabalhando com as interdependéncias e com

as causas mais profundas dos problemas.

Essa constatagcdo vem ao encontro da primeira questéo orientadora da pesquisa -
“no caso estudado, qual o grau de contribuicio do processo de aprendizagem
organizacional, baseado na resolucéo coletiva de problemas, como veiculo condutor da
mudanca e melhoria organizacional 7’ - , pois os resultados obtidos demonstraram que o
processo de aprendizagem organizacional, nos moldes aplicados, impacta e provoca
mudancas positivas nas atitudes e acdes dos funcionarios relacionadas as situacbes de
trabalho.

Na 6tica dos proprios participantes, o processo conduzido pela auditoria incentivou

a cooperacdo e parceria e aumentou o grau de motivacdo e comprometimento com as aces

acordadas no ambito coletivo. Esse fato, por s S0, j& atestaria 0 grau de influéncia desse

tipo de abordagem nas acfes dos individuos no trabalho. No entanto, a ampliacdo da visdo

sobre 0s processos e sistemas da organizagdo e a maior prontiddo de resposta no trato das

questdes apontadas pela auditoria corroboram ainda mais com o pressuposto de que o
processo de aprendizagem organizacional contribui para o desenvolvimento de novas

competéncias gerenciais, em consonancia com os vetores sinalizados no modelo da

pesquisa.

Especificamente, com relagéo ao vetor relacionado com a mudanca e melhoria dos
processos e sistemas de gestdo, os resultados podem ser considerados contundentes,
mesmo ressalvando o interregno compreendido entre a implementagdo do processo e a

avaliaco das mudancas resultantes®. Evidéncias como a melhoria dos processos internos e

controles internos reducdo do numero de falhas operacionais e, principalmente, o

incremento na produtividade e nos resultados financeiros das unidades auditadas atestam o

elevado grau de contribuicdo do processo de aprendizagem organizaciona para a melhoria

1 Esseiintersticio abrangeu um periodo de aproximadamente um ano.
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e mudanca organizacional. As principais mudangas verificadas encontram se dispostas no

quadro 15.

Quadro 15 - Principais Mudangas Verificadas no Processo de Aprendizagem Desenvolvido.

RESULTADOS

PRINCIPAISMUDANCAS

Mudancgas nas Praticas
de Trabalho da
Auditoria lnterna

1. Redizacdo de reunides com 0s proprios
envolvidos para discussdo das constatacOes de
auditoria;

2. Substituicdo das recomendacOes de auditoria por
planos de acdo, formulados pelos proprios
auditados,

3. Acompanhamento in loco das agOes resultantes da
efetivacao dos planos de acéo.

=

Maior grau de interatividade com os auditados;
2. Atuacdo direcionada para a construcdo de um

Mudancas na Atuacdo dos entendimento comum acerca das constataces de
Auditores Internos auditoria;
3. Papel mais voltado para articulagdo e orientacéo de
discussoes.
1. Crescimento do espirito de cooperacdo/parceria;
Mudancas nas Atitudes e 2. M aior_ co~mprorr!et~ime_nt9 d_o peﬁoal !
Acdes dos Funcionarios 3. Am.p"a‘?ao c@vmo sistemica,
cOes x .
4. Maior prontiddo de resposta;
5. Incremento no nivel de motivagéo.
1. Melhoria dos processos internos,
MudancaseMelhoria 2. Reducdo do numero de erros/falhas operacionais,
nos Processos e Sistemas 3. Melhoria dos controles internos;
de Gestéo 4. Incremento na produtividade e resultados

financeiros.

Nessa linha, porém focando mais no processo do que nos resultados, a segunda

questdio orientadora — “quais sG0 0s principais fatores organizacionais e gerenciais

necessarios para 0 desenvolvimento e consecucdo de um processo de aprendizagem

organizaciona aplicado as préticas de auditoria interna? — abrange os fatores intrinsecos a

consecucao do processo.

Sob a lente da aprendizagem organizacional, 0 processo configurou-se como um

campo de interacdo no qual foram identificados quatro macrofatores ou fatores

organizacionais. Compartilhamento de Conhecimentos/Experiéncias, construgdo de uma

Visdo Compartilhada, estabelecimento de Deliberaces Conjuntas e Sistematizacdo das

Acles elencadas. Conforme observado na pesquisa, tais fatores estavam diretamente

relacionados com as quatro etapas desenvolvidas pela auditoria na execugdo dos trabalhos
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de campo. Associados a esses macrofatores, foram identificados onze outros fatores,

classificados na pesquisa como gerenciais.

A partir da andlise e discusséo coletiva das constatacOes de auditoria, originouse
um auténtico processo de compartilhamento de conhecimentos/experiéncias entre 0s
participantes. Essa condicdo, centra no processo de aprendizagem organizacional,
permitiu a ampliagdo e/lou modificagdo dos modelos mentais dos individuos participantes,

0 que se refletiu diretamente nos resultados observados na pesquisa.

Os principais fatores gerenciais relacionados ao Compartilhamento de

Conhecimentos/Experiéncias foram a necessidade de Preparacdo Prévia dos auditores para

conducdo do processo, o direcionamento para o Trabalho em Equipe o estimulo e a

valorizac8o da Participacdo, bem como o estabelecimento de uma genuina Abertura entre

as partes.

O segundo fator organizacional foi decorrente do avanco desse processo de
compartilhamento, em que se buscava junto com a equipe alternativas de solucéo para as
situagdes-problema apontadas pelos auditores, desembocando na construcéo de uma visdo
comum dos participantes quanto as condicionantes relacionadas as ocorréncias constatadas.

Essa Visdo Compartilhada permitiu aos funcioné&rios matizarem as diversas variaveis

relacionadas as situacBes apontadas pela auditoria, proporcionando uma melhor leitura e
conhecimento dos processos e sistemas da organizagdo. Nesse estégio, afloraram os fatores

gerenciais relacionados a ampliagdo da Visdo Sistémica dos individuos, a importancia de

propiciar um ambiente permeado pela Afetividade e Confianca e 0 estabelecimento do

Feedback como mecanismo de ligag&o entre os participantes.

O levantamento de adternativas de solucdo pelos participantes do processo
desencadeou uma prética até entdo pouco usua nos trabalhos de auditoria: a selecéo e

Deliberacdo Conjunta das agdes corretivas a serem implementadas. Nesse interim, as

tradicionais recomendacbes de auditoria deram lugar aos planos de agdo, verdadeiros

acordos de trabal ho apresentados pel os proprios funcionarios da unidade auditada.

Os fatores gerenciais que balizaram esse estagio foram o Comprometimento com as

acOes e 0 Respaldo as deliberactes estabelecidas. O maior comprometimento se originou

em funcdo das aghes serem deliberadas pelos proprios intervenientes, enquanto que o
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respaldo da administragéo a esses movimentos configurou-se como uma condi¢do sine qua

non para a concretizacdo desse processo.

A efetivacdo desses planos de acdo concretizou na prética o estagio de

Sistematizacdo das AcOes decorrentes do processo de aprendizagem desenvolvido. O

Reconhecimento das a¢es desenvolvidas e a Difusdo dos Conhecimentos decorrentes do

processo foram os principais fatores gerenciais identificados nessa fase.

Portanto, como observado na pesquisa, 0 proprio nimero de fatores assinalados
demarca a complexidade que se revestiu 0 processo conduzido pelos auditores. No caso, a
importancia da identificacdo e andlise desses fatores, a luz da literatura referenciada,
propicia um conhecimento mais acurado das condicionantes basicas requeridas para a

implementacéo e consecucdo de um processo dessa natureza e magnitude.

NoO que concerne as principais barreiras a aprendizagem, em consonancia com a
terceira questdo orientadora da pesquisa — “quais as principais barreiras a aprendizagem
que afloram em um processo dessa natureza 7’ — foram reportados pelos participantes sete
tipos diferenciados de barreiras, em ordem de importancia: Dicotomia entre o Discurso e a
Acdo, Rotinas Defensivas, Exiglidade do Tempo, Dispersdo de Acdes e/ou Falta de Foco,

Conflitos de Interesses, Comunicacdo Deficiente e Resisténcia a Mudanca.

A Dicotomia entre o Discurso e a Acdo originouse, basicamente, no descompasso

entre as orientacdes estratégicas e as condicdes propiciadas para as unidades concretizarem
esses direcionamentos em acdes e também na desconfianca com relacéo as agdes dos
auditores em decorréncia da imagem punitiva associada a auditoria. JA as Rotinas
Defensivas se configuraram na prética como posturas centralizadoras, desqualificacdo de
interlocutores, ocultacdo de problemas e transferéncia de responsabilidades. Cabe registrar
que essas rotinas defensivas identificadas na pesquisa assemel ham-se aquel as identificadas
por Argyris & Schon (1996) em seus estudos, 0 que vem a corroborar para um melhor

entendimento sobre como essas rotinas  manifestam se nas préticas organizacionais.

A questéo relacionada a Exiguidade do Tempo recaiu na dificuldade de estimar o

intersticio ideal para a consecucdo da aprendizagem, enquanto que a Dispersdo das Acbes

situou-se mais na competéncia exigida do auditor para a conducéo do processo, 0 mesmo

se aplicando ao gerenciamento dos Conflitos de Interesse Quanto a Comunicacdo

Deficiente, essa barreira esteve principamente associada as diversas interpretactes
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decorrentes de orientagbes e/ou informagdes sem a clareza e objetividade devida, assim

como a Resisténcia a Mudanca repousou no receio intrinseco dos individuos em sair da

zona de conforto e correr mais riscos.

Em dntese, 0 mapeamento e a configuracdo na pratica das principais barreiras
impostas a aprendizagem por si SO representam uma contribuic¢do importante da pesquisa.
Logo, a partir desse reconhecimento, torna-se mais factivel aos auditores envidarem

esforcos mais focados para evitar ou minimizar tais ocorréncias.

Relativamente as competéncias requeridas dos auditores internos para a condugdo
do processo de aprendizagem acoplado as préticas de auditoria, objeto da terceira questéo
orientadora da pesguisa — quais as principais competéncias requeridas dos auditores
internos para a conducdo de um processo de aprendizagem organizacional dessa natureza?
— 0s depoimentos dos préprios auditores participantes apontaram quatro competéncias de

ordem gera ou bésicas. Saber Atuar, Interagir, Mobilizar e Transpor.

As acBes decorrentes do Saber Atuar abrangeram aquelas relacionadas a conducéo

do processo propriamente dito, enquanto que o Saber Interagir centrouse mas no

estabelecimento de relagbes muatuas com os participantes. O Saber Mobilizar perpassou

pelas agdes de angariacdo e combinagdo dos recursos necessarios para tornar concreto o

processo de aprendizagem, a0 passo que o Saber Transpor caracterizouse pela

transposicdo de conhecimentos e experiéncias para outras sSituegbes e contextos

diferenciados.

Por conseguinte, as acOes observadas na pesquisa permitem inferir que as
competéncias obedecem a uma hierarquia em termos de grandeza e complexidade. Nesses
termos, pode-se afirmar que as competéncias basicas identificadas englobam outras acbes
ou competéncias mais pontuais ou elementares, ab mesmo tempo em que sdo abrangidas
por uma macrocompeténcia que, tendo em vista as caracteristicas do processo
desenvolvido, poderia ser denominada de “Competéncia Orientagdo”. A figura 28
apresenta as inter-relactes entre as etapas de trabalho desenvolvidas pelos auditores, os
fatores organizacionais e gerenciais rel acionados e as competéncias bésicas requeridas para

a conducdo do processo de aprendizagem sob a égide da auditoria interra.
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Retomando o foco no processo, os resultados verificados atestam que a difusdo de
principios e conceitos de aprendizagem organizacional sobre as préticas dos auditores
internos efetivamente contribuiu para agregar mais valor aos trabalhos de auditoria
Contudo, esses resultados néo refletem toda a extensdo do grau de contribuicdo do
processo de aprendizagem para a organizacdo, visto que, como constatado na propria
pesquisa, algumas agdes e mudangas oriundas desse processo demandam um intervalo

maior de tempo para concretizarem se em resultados tangiveis.

Logo, o processo de aprendizagem organizacional, nos moldes do que foi
desenvolvido, revelase como um instrumento efetivo para alavancar um processo de
mudanca organizacional e propiciar o desenvolvimento de novas competéncias gerenciais,
tanto no nivel individua, no decursos da mudanca das agdes e atitudes dos funcionarios,
como no nivel organizacional, através da arquitetura combinatoria dessas competéncias
individuais. A partir de uma dindmica pautada pela discusséo e reflexdo coletiva de
situacdes-problema, os individuos sdo estimulados a perceberem as principais variaveis
intervenientes e, a0 mesmo tempo, desafiados a mobilizarem e combinarem 0s recursos

necessarios para a resolucéo dos problemas emergentes no cotidiano organizacional.

Em suma, um processo dessa natureza resulta em uma tensdo capaz de propiciar
mudancas nos modelos mentais dos individuos, ndo somente ampliando a capacidade de
percepcdo do mundo a sua volta, mas, também, modificando a propria forma de percepcdo
das situagbes que constituem esse universo. No caso, a propria percepcdo de que 0s
préprios funcionarios das unidades auditadas sdo capazes de refletirem e buscarem
solugdes para as situagdes-problemas verificadas pela auditoria, cabendo aos auditores o
papel de conduzir e orientar esse processo de aprendizagem, ilustra um tipo de mudanca

ocorrida nos modelos mentais dos auditores participantes do processo desenvolvido.

Por outro lado, ndo obstante o rigor cientifico requerido para a generalizacdo dos
resultados, até em funcdo de tratar-se de um Unico estudo de caso, a pesquisa apresenta
observacdes importantes para uma melhor compressdo e sistematizacdo de processo de
aprendizagem nas organizagoes, constituindo-se em um referencial para a implantagdo de
processos futuros em contextos diferenciados. Essa importancia ganha maior dimenséo
guando se constata que S0 poucos 0s estudos de casos que relacionam teoria e préatica
acerca da aprendizagem organizacional no contexto brasileiro e muito mais escassos ainda

aqueles aplicados na area de auditoria interna.
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No que tange a aplicabilidade, os depoimentos dos auditores participantes
convergiram no sentido de que o processo de aprendizagem, na forma em que foi
desenvolvido na experimentacdo-piloto, € aplicavel em qualquer tipo de agéncia ou
unidade da organizagéo pesquisada, independente do porte das mesmas. Ta fato, associado
aos resultados observados, motivou a inser¢do dos novos procedimentos empregados pelos
auditores no Manual de Auditoria Interna da organizagéo estudada, o que representou, na
prética, uma forma de incorporacdo da aprendizagem na memoria organizacional da

empresa.

No entanto, apesar do escopo da pesquisa ter abrangido as praticas de auditoria
interna, 0 méodo empregado, por estimular o processo de aprendizagem no ambito do
préprio ambiente de trabalho, pode ser aplicado em outras situacfes e contextos, sem
prejuizo de sua eficécia, especialmente em organizacdes que apresentam processos Mmenos
susceptiveis a padronizacdo, como o0 caso do setor de servicos. Nessa linha, a
descentralizacdo e autonomia administrativa conquistadas pelas unidades de negdcio,
associada a crescente complexidade das situagdes que se apresentam em um ambiente
econdmico ndo- linear, favorecem e valorizam cada vez mais 0s processos de aprendizagem
locais (Cohedet et a., 1996; Lorino, 1996).

Cabe ressdtar que o presente trabalho limitorse a estudar o processo de
aprendizagem organizacional com base em uma estratégia de resolucdo coletiva de
problemas no ambiente natural de trabalho dos funcionérios. Essa observacdo é dotada de
relevancia, posto que existem muitas outras formas de aprendizagem organizacional
abrangidas pela literatura, as quais podem ser perfeitamente empregadas nas mais diversas

situacdes e organi zagoes.

Em suma, ao levantar os principais fatores constituintes do processo, identificar as
barreiras impostas a aprendizagem e configurar as competéncias requeridas para condugdo
do processo no ambito das praticas de auditoria interna, o trabalho levantou elementos que
permitem entender melhor as perspectivas e os limites de um processo de aprendizagem no

ambito organizacional. No entanto, 0 campo de pesquisa requer outros estudos nessa linha

Para tanto, sugere-se a aplicacdo do processo de aprendizagem, nos moldes do
aplicado no presente estudo, em outras unidades da organizac&o estudada, independente da

regido ou do porte, buscando validar os resultados obtidos na experimentacdo- piloto. Outra
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variante seria a replicagdo do processo em outras empresas, 0 que possibilitaria a

comparacdo e identificacdo de pontos comuns inerentes a aprendizagem nas organizacoes.

Por fim, respeitando-se o foco do estudo e tendo consciéncia das diversas
limitagcBes impostas a pesquisa, tais como tempo, recursos, peculiaridades da organizagéo

estudada, etc., pode-se concluir que o estudo al cangou seus objetivos.



ANEXO A -Lista Referencia de Padrdes e Qualificagdes Baseada na Competéncia- NCVQ

O The National Council for Vocational Qualifications— NCVQ! do Reino Unido
desenvolveu como referencia uma estrutura de padrées e qualificacbes baseada na
competéncia, composta por cinco niveis:

- Nivd 1 — Competéncia no desempenho de uma extensa variedade de
atividades, muitas das quais rotineiras ou previsiveis.

- Nivel 2 - Competéncia em uma significativa extensdo de atividades variadas,
desempenhada em uma variedade de contextos. Algumas das atividades séo
complexas ou ndo rotineiras, requerendo alguma responsabilidade ou
autonomia individual. A colaboragdo com outros individuos pode ser
requerida

- Nived 3 — Competéncia em uma extensa variedade de atividades,
desenvolvidas em uma variedade de contextos, sendo que muitas das quais
sdo complexas e ndo rotineiras. As atividades envolvem um consideravel
nivel de responsabilidade e autonomia, onde o controle e orientacdo de
outras pessoas sao freglientemente requeridos.

- Nivel 4 — Competéncia em uma larga extensdo de atividades de trabalho
complexas, técnicas ou profissionais, desenvolvidas em uma extensa
variedade de contextos e com um substancial grau de responsabilidade e
autonomia pessoal. A responsabilidade pelo trabalho dos outros e alocagéo
de recursos é freqlientemente requerida.

- Nived 5 — Competéncia que envolve a aplicacdo de uma significativa gama
de principios fundamentais e técnicas complexas sobre uma extensa e
freqlientemente imprevisiveis variedade de contextos, demandando uma
substancial autonomia pessoal e uma significativa responsabilidade pelo
trabalho dos outros e pela al ocacéo de recursos substanciais.

Esses nivels servem de referéncia para as empresas classificarem as atividades
de trabalho em relacdo a sua complexidade, bem como mapearem as competéncias
necessarias e a preparacdo a ser desencadeada junto aos empregados.

! National Council for Vocational Qualifications. Guide to National \Vocational Qualification, London:
NCVQ, 1991.



ANEXO B - Roteiro das atividades empregadas nas jornadas de debates

JORNADA DE DEBATES
1 INTRODUCAO

a) POR QUE ESTAMOS AQUI? ( APRESENTACAO INTERATIVA)
= CONTEXTO DE MUDANCA
= NECESSIDADES DE MUDANGA NO BB > SOBREVIVENCIA

= SER MAIS COMPETENTES: ADAPTACAO DA FUNCAO DE AUDITOR A
GESTAO CONTEMPORANEA ( INOVAR, SAIR NA FRENTE):
OBVJETIVO: AGREGARVALOR - TRANSPAR 1

* PROJETO: AGREGANDO VALOR NA AUDIT -

b) DINAMICA DO PROJETO - TRANSPAR 2

AUDITORIA TREINAM. TREINAM. GRUPOS
CREDITO MULTIPLIC AUDITORES PILOTOS

~ ¢) OBJETIVO: DEBATER E CONSOLIDAR ALGUNS DOS CONTEUDOS
BASICOS DE APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL ORIENTADOS PARA O
AMBIENTE DE TRABALHO.

d) PROGRAMAGCAO: 8h30min — 17h:30min
= INTRODUGCAO - 40 min

= O CONTEXTO ATUAL E A APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL -
30 min

= PREPARACAO DOS CONTEUDOS A SEREM APRESENTADOS
(SUBGRUPOS) 70 min

= APRESENTACOESE DEBATES- 160 min
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= AVALIACAO DA APROPRIACAO DOS CONTEUDOS E
APRESENTACAO NO GRANDE GRUPO - 90 min

= DEFINIR A ORIENTACAO ACERCA DA “TAREFA IN COMPANY”
(RELATOSVIVENCIAIS) - 40 min

2 O CONTEXTO DA APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL E COMO ELA PODE
NOS AJUDAR

210 PRESSUPOSTO DA APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL NO ATUAL
AMBIENTE COMPETITIVO:

Na configuragdo da competitividade predominante hoje, as exigéncias relacionadas
a sobrevivéncia das empresas sGo mais e mais fortes e cada vez mais abrangentes. Neste
contexto, modificouse também o papel do empregado. Até entdo um ator pouco envolvido
com o resultado de seu trabalho e o dos outros, quase nulamente motivado a propor
melhorias e inovagles, passa, no atual momento, a cumprir um papel mais ativo em
termos da qualidade e do aperfeicoamento de seu trabaho. Isto por uma razd muito
simples: ninguém melhor do que o préprio executor da atividade para monitorar a
qualidade do resultado de seu trabalho e para sugerir melhorias nele. A qualidade em
servigos, por exemplo, sO depende do funcionario. Nenhum gerente pode substituir o
funcionario na hora de atender o cliente. Ninguém melhor do que ele conhece seus
detalhes, arelacdo com os fornecedores e clientes desse servico ( mesmo que internos).

Neste contexto, envolver e comprometer o funcionario com seu proprio trabalho,
com as necessidades do cliente e com os resultados da empresa passa a ser condic¢éo
fundamental para o desenvolvimento da empresa. Essa situacdo € ainda mais evidente em
empresas como 0 BB nas quais seus funcionarios apresentam uma qualificacdo mais
elevada do que a de seus concorrentes.

Por isso, na empresa competitiva, o papel da lideranca também se transforma: é
preciso repartir as responsabilidades e os compromissos. Na contramaré das organizagdes
tradicionais nas quais os problemas e as decisdes eram deixadas para “os chefes’, a
organizacdo da qual tratamos precisa estimular o compartilhamento da responsabilidade.

Em muitos casos, a geréncia ndo deve fornecer respostas. Essas respostas devem ser
buscadas pelos funcionérios, pois sdo eles que estdo na linha de frente e s6 assim podem
desenvolver conhecimento paralidar com os problemas e resolvé-los sem precisar da tutela
gerencial. Se poucos conhecem melhor do que eles a realidade dos negdcios e de seus
clientes, sdo eles mesmos que devem buscar essas respostas.

Assim, a0 desenvolver comprometimento e responsabilidades junto aos
empregados no ambito da solucéo de problemas e da melhoria, estamos desenvolvendo o
que, segundo os pressupostos da Aprendizagem Organizacional, serd a Unica fonte
confidvel de vantagem e diferencial competitivos: o conhecimento (Nonaka, 1997). O
futuro pertence aguelas organizacfes que puderem criar novas formas de conhecimento e
puderem transformé-las em produtos e processos. Entretanto, n&o se trata de um
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conhecimento estranho, mas sim de um conhecimento latente na prépria organizagdo. A
chave para abrir as portas dessa vantagem competitiva através do conhecimento é a
identificacéo do empregado com a empresa e 0 estimulo ao aprendizado interno.

2.2 OS PROCESSOS DE MUDANCA NAS ORGANIZACOES E A APRENDIZAGEM
ORGANIZACIONAL

Os programas de mudanca para a competitividade (como a Gestéo pela Qualidade
Total, por exemplo) tém impulsionado vérios aspectos positivos no interior das empresas.
conscientizacdo de todos para as dificuldades do novo padrdo competitivo, para a
necessidade de melhorar a qualidade de produtos e servicos, para a padronizacdo das
atividades tornando-as, em geral, mais simples e controlaveis, etc. Por outro lado, a
implantacdo dessas estratégias tem também apresentado algumas dificuldades: o
comprometimento dos funciondrios, 0 gap entre o conhecimento gerencial acerca dos
novos principios e métodos (aprendidos em cursos) e sua aplicacdo pratica, o gap entre o
conhecimento e a pré@tica dos gerentes e a difusdo deste conhecimento entre os
empregados.

Nesse caso, estamos tratando de dificuldades originadas na necessidades de mudar
atitudes, pois a mudanca somente ocorre quando muda a atitude das pessoas frente ao
trabalho, aos clientes, aos resultados da empresa, etc. Mas qual o significado da Atitude
neste contexto?

A nocdo de Competéncia tem, nos ultimos tempos, sido relaciorada com trés
elementos bésicos. conhecimentos (saber), habilidades (saber fazer) e atitude (saber-ser),
sendo que o Ultimo destes elementos, a atitude, atinge um grau de importancia
progressivamente maior.

Por seu lado, a Aprendizagem Organizaciona parte do seguinte pressuposto:

A MUDANCA EXIGE MUDANCA DE ATITUDE; ENTRETANTO, MUDANCA DE
ATITUDE POR SER UM PROCESSO, IMPLICA APRENDIZAGEM.

Assim, pelo fato de atuar no plano atitudinal, os métodos de trabalho da
Aprendizagem Organizacional podem contribuir para tornar mais vidvels esses processos
de mudanca nas organizagoes.

E mais adiante, em uma fase mais avangada da organizac&o, ao atingir um nivel de
desenvolvimento compativel com os padroes de competitividade dos melhores
concorrentes, a aprendizagem organizacional pode agudar a construir um diferencial
competitivo com base no conhecimento. As empresas ndo podem ter a ilusdo de achar que
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0s modelos classicos de mudanca (Qualidade Total, Reengenharia, etc.) vai Ihes diferenciar
competitivamente. 1sso sO € possivel quando desenvolverem competéncia para empregar o
conhecimento de maneira diferenciada.

Por fim, a Aprendizagem Organizacional ndo é alqumia, ndo é mégica, ela exige
muito trabalho. O tempo necessario para as mudancas de atitude € grarde ( e também para
a aprendizagem), pois trata- se de um processo. Mas 0s ganhos sdo compensadores.

3 APRESENTACAO DOS PRINCIPAIS CONTEUDOS DOS TEXTOS ENTREGUES
PREVIAMENTE ATRAVES DE 3 SUBGRUPOS

3.1 DIVISAO DOS PARTICIPANTES EM 3 SUBGRUPOS, ESCOLHA DOS PAPEIS
DE COORDENADOR E RELATOR E DEFINICAO DA TAREFA DE CADA GRUPO.
(A REPARTICAO EM SUBGRUPOS DEVE DISTRIBUIR EQUITATIVAMENTE OS
PARTICIPANTES EM TERMOS DE SUA EXPERIENCIA COMO AUDITORES).

3.2 PREPARACAO, NO INTERIOR DE CADA SUB-GRUPO, DOS CONTEUDOS A
SEREM APRESENTADOS - TEMPO PARA PREPARACAO: 60 MINUTOS.

= CADA SUB-GRUPO PREPARA UMA APRESENTACAO DE NO MAXIMO
30 MINUTOS, ACERCA DE UM DOS 3 TEXTOS ENTREGUES
PREVIAMENTE.

= NESTA APRESENTACAO DEVERAO SER CONSIDERADOS OS ASPECTOS
MAIS IMPORTANTES DE CADA TEXTO.

= O OBJETIVO DESTA ETAPA E ESTIMULAR O DEBATE NO INTERIOR
DOS SUBGRUPOS ACERCA DOS CONTEUDOS PRINCIPAIS, O QUE
CONSTITUI UMA FORMA DE SOCIALIZAR, HOMOGENEIZAR E
APROPRIAR COLETIVAMENTE AS PRINCIPAIS NOCOES DOS TEXTOS.

3.3 APRESENTACOES DOS SUBGRUPOS:

= 1°. SUB-GRUPO: POLIGRAFO TEXTO SWIERINGA & WIERDSMA - 30
MINUTOS

= DEBATE ACERCA DA APRESENTACAO-20 MINUTOS
= 2° SUB-GRUPO: APRESENTACAO TEXTO SENGE - 30 MINUTOS

= DEBATE NO GRANDE GRUPO ACERCA DA APRESENTACAO- 20
MINUTOS

= 3° SUB-GRUPO: APRESENTACAO TEXTO KOLB - 30 MINUTOS

= DEBATE NO GRANDE GRUPO ACERCA DA APRESENTACAO- 20
MINUTOS
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3.3.1- ORIENTACAO PARA O DEBATES APOS AS APRESENTACCES:

=  QUAIS OS ASPECTOS MAIS IMPORTANTES DAS 3 APRESENTACOES -
LISTARNO FLIP-CHART

= COMO ESSES ASPECTOS PODEM SER RELACIONADOS COM AS
EXPERIENCIAS FUNCIONAIS DOS

* PARTICIPANTES: BB, AUDIT E TRABALHO DE AUDITOR

4 AVALIACAO DA APROPRIACAO DOS CONTEUDOS:

4.1 FORMAR 4 SUBGRUPOS COM NOVA COMPOSICAO DE PARTICIPANTES

4.2 DEBATE EM NIVEL DOS SUBGRUPOS ACERCA DE UM CONJUNTO DE
QUESTOES EX,TRAI'DAS DOS TEXTOS APRESENTADOS (CADA GRUPO PODE
SER RESPONSAVEL POR 2 GRUPOS DE QUESTOEYS)

4.3 ROTEIRO DE QUESTOES PRINCIPAIS

ACERCA DO TEXTO DE KOLB

1. O modelo de aprendizagem vivencia constitui-se em um ciclo quadrifasico.
Relacione as respectivas fases, associando-as a uma situacéo de trabalho do

seu dia-a-dia na Audit.

2. Como o grupo perecebe 0 processo de aprendizagem vivencia? Eles sdo
aplicaveis a realidade da empresa e do mercado?

3. Qua arelacdo entre o ciclo vivencial e o método de solucéo de problemas:
de aprendizagem e o método de solugdo de problemas? Exemplifique com

um caso prético.

ACERCA DO TEXTO DE SENGE

1. No tocante as organizacOes, 0 que distingue o aprendizado adaptativo do
aprendizado generativo? Como podemos caracteriz&los no Banco e na

Audit?
2. Como se caracterizam os lideres em uma organizagdo que aprende? Quais

sd0 as habilidades e ferramentas exigidas dos lideres em uma organizagdo
gue aprende? E dos auditores?

3. Qual otipo de lideranca que mais se identifica com os auditores? Justifique.

ACERCA DO TEXTO DE SWIERINGA & WIRDSMA

1. Qua a condicdo basica para o processo de mudanca nas organizagoes?
Como ela se aplica ao trabalho dos auditores?
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2. Como se configuram os ciclos de aprendizagem (principios, insigths e
regras) nas préticas de trabalho no Banco do Brasil e da Audit?

3. Quais as caracteristicas basicas do processo de aprendizagem que
diferenciam as organizacOes prescritivas das organizaces que aprendem?
Exemplifique.

4. Relacione as praticas de trabaho em curso no Banco que podem ser
consideradas como préticas voltadas para o processo de aprendizagem
organizacional

QUESTOES FINAIS

1. Com base nos textos estudados, quais sG0 as acOes necessarias para 0O
desenvolvimento e consolidacdo de um processo de aprendizagem
organizacional no Banco e na Audit?

2. Qua a importancia da aprendizagem organizacional nos trabalhos de
auditoria?

3. Por que estudar aprendizagem organizacional e que tipo de contribuicdo o
processo de aprendizagem pode propiciar a uma organizagdo? Quais
vantagens pode trazer para o0 Banco do Brasil e paraa Audit?

4. Que tipo de contribuicdo os auditores podem oferecer para consolidar o
processo de aprendizagem organizacional na auditoria e no banco?

5 ORIENTACAO PARA ASTAREFAS“IN COMPANY” ( RELATOS DE CASOS)

Essa atividade consiste em um relato que cada participante devera escrever
para ser entregue no Seminario de Aprendizagem Organizacional. Esse relato vai narrar
sucintamente uma experiéncia de facilitador da aprendizagem, realizada por cada um dos
participantes da jornada, na qual teriam sido empregados alguns dos conceitos e principios
apresentados nesta Jornada. Assim, cada um dos participantes da Jornada deverg, antes do
Seminario de Aprendizagem, desenvolver em seu trabalho de campo, uma experiéncia de
facilitador de Aprendizagem.

5.1 CARACTERISTICAS DAS TAREFAS A SEREM APRESENTADAS:

Na experiéncia a ser relatada, o participante-auditor devera contribuir paraa
solucdo de problemas e/ou para a melhoria do desempenho de um setor ou grupo de
trabalho. A seguir, apresentamos algumas alternativas de contribuicdo do participante-
auditor como facilitador da aprendizagem em seu campo de ago.

» Estimular a identificagdo e andlise coletiva (em grupo) de problemas que séo
sisteméticos
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» Edtimular grupo a identificar causas possiveis de problemas sisteméticos e
selecioné-los segundo suas prioridades

» Estimular grupo adiscutir planos de agdo para resolver problemas

» Edimular a difusio de préticas de socidizacdo de informacbes nas
dependéncias de:

p medidas que obtiveram sucesso na solucdo de problemas importantes em
outras dependéncias,

p  medidas que obtiveram sucesso na solucéo de problemas importantes ou em
um setor especifico da mesma dependéncia,

p padronizacdo de procedimentos que contribuiram para resolver
problemas e que podem ser sistematizados como efetivos

5.2. CARACTERISTICAS DO RELATO:

» Descrever a dependéncia aonde a experiéncia ocorre (se desgar, ndo é
necessario nomeé: 1a)

» Descrever asituagdo que gerou a experiéncia
» Descrever as pessoas envolvidas ( caracteristicas funcionais, cargos, €etc. )
= Descrever aexperiéncia propriamente dita

= Descrever os resultados efetivos ou esperados



ANEXO C - Estudo de caso empregado no projeto com os auditores internos

O CASO DA AGENCIA METROPOLITANA

1.1 DADOS GERAIS

LOCALIZACAO: Agéncia-foco situada em uma das cidades importantes da Regi&o
Sudeste.

N°. FUNCIONARIOS: aproximadamente 150 funcionarios
N°. COMISSIONADOS: 43 comissionados

PERFIL PRINCIPAIS CLIENTES: industrial e comercial
1.2 CONTEXTUALIZAQAO DA AGENCIA E PERSONAGENS PRINCIPAIS

A Agéncia Metropolitana tem apresentado nos Udltimos tempos agumas
dificuldades e sucessivos prejuizos, fruto de um ato indice de inadimpléncia e um
elevado nimero de falhas no processo de crédito. Também tem apresentado alguns
problemas de relacionamento com clientes pessoa juridica.

» GERENTE GERAL: O Sr. MARTINS foi selecionado de uma lista de cinco
gerentes pelo Superintendente e o Diretor de Recursos Humanos como gerente
gerd de uma agéncia-foco ha aproximadamente um ano, em virtude de sua
larga experiéncia em cargos de administracdo (desde 1984) e pela sua
capacidade de reverter resultados e viabilizar dependéncias. MARTINS foi
nomeado para essa agéncia para reverter 0s SUCesSIVOS prejuizos incorridos,
fruto de um dto indice de inadimpléncia e um elevado nimero de falhas
relevantes no processo de crédito, e melhorar o relacionamento com os clientes.
Como gerente, € dedicado, comprometido e articulador, porém seu traco mais
marcante em termos de administracdo € o seu perfil centralizador. Com
formacdo em economia, MARTINS tem poés-graduacdo em Administracdo
Financeira, tendo concluido recentemente o Curso de Altos Executivos, ocasido

em gue a Diretoria sinalizou uma possivel promocdo para Superintendente
Estadual.
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Sr. MARTINS, gerente geral, entende que: “o quadro funcional é formado na
sua maior parte por funcionarios antigos, com visao profissional restrita e sem
disposicdo para mudancas comportamentais. Embora ja esteja ocorrendo um
pegueno fluxo de funcionarios mais jovens, ainda ndo € suficiente para alterar
o clima geral que se caracteriza por um certo acomodamento e baixo
comprometimento, 0 que tem se transmitido pelo nivel de negdécios, o qual

poderia se maior e com mais qualidade.”

GERENTE DE CONTROLE: O gerente de controle, Sr. CARVALHO, foi
recentemente rodiziado pela Superintendéncia Regional de uma agéncia de
pequeno porte. Com 25 anos de banco e 8 como gerex, CARVALHO tem
experiéncia em operagdes de crédito.

Naopinido do Sr. CARVALHO, gerente de controle, “ o que falta neste Banco €
chefe, por isso sempre level meus funcionarios com rédea curta. Posso
assegurar que todos sabem o que penso e como as coisas devem ser feitas’ .

GERENTE DE EXPEDIENTE: Nomeado ha mas de um ano, o Sr.
MACHADO tem 14 anos de banco, apresenta uma boa formacéo técnica e
caracteriza-se pelo seu perfil questionador/instigador. Entretanto, carece ainda
de experiéncia na funcéo, o que Ihe acarreta uma credibilidade ainda relativa, e,
em alguns casos, dificuldade de relacionamento com os colegas mais antigos.

Parao Sr. CARLOS, gerente de expediente, o problema é a falta de capacitacéo
profissional e de um efetivo acompanhamento do desempenho. Segundo Carlos,
“os funcionarios se caracterizam pela falta de profissionalizacéo e de visao do
gue deve ser feito para ter um desempenho mais agressivo no mercado. Por
outro lado, os comissionados nao foram treinados como formadores de novos
profissionais e, portanto, ndo sabem capacitar suas equipes’.

POSTOS EFETIVOS: O quadro de pessoa da agéncia apresenta um tempo
médio de 20 anos de banco, sendo que 2/3 dos funcioné&rios assumiram na
prépria agéncia. Apesar do ingresso recente de funcion&rios mais jovens, o
impacto desses novos funcis ainda ndo reverteu 0 quadro predominante. A
pouca mobilidade se deve, em parte, em funcéo da grande maioria possuir casa
prépria na cidade. O grupo, em geral, se caracteriza por ser refratario a
mudancas, e por um nivel de comprometimento que deixa a desgar. Os
funciondrios jusgtificam a fata de comprometimento a partir da falta de
autonomia para tomar decisoes e pelo fato de o sistema normativo ser muito
pesado, complexo, contraditorio, de dificil consulta e interpretacéo.
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FUNCI 1: EUGENIO

O Sr. EUGENIO, funcionério ha 25 anos, é uma pessoa de temperamento forte
e de dificil trato. Em sua trgjetoria profissional, Eugénio exerceu as fungdes de
caixa-executivo por 8 anos, de onde foi deslocado para a area de crédito.

Sua caracteristica marcante é a resisténcia a mudancas, a qual ele justifica: “ o
Banco passa fazendo reestruturagdes, dando varios cursos mas aqui ha agéncia
nada muda, a ndo ser congelar os salarios e contar as comissdes.” E resistente
a qualquer mudanga, especialmente depois que foi retirado da bateria de caixas.
Acha dificil mudar as sisteméticas de trabalho no Banco. “ Estou ha 25 anos no
Banco, onde ja vi de tudo, e agora querem me ensinar a trabalhar”. Sua
resisténcia se associa, algumas vezes, ao ceticismo do gerex.

FUNCI 2: NESTOR

Com 15 anos de casa, NESTOR ¢é um funcion&rio dedicado e disposto a
aprender. Contudo, por ser substituto do gerente de controle, procura ser
discreto em suas colocacdes e, em gera, corrobora as orientagcbes de seu
superior imediato. Tende a evitar os conflitos.

Embora disposto a aprender, precisa manter o apoio ao gerente de controle.
“ As vezes eu gostaria de modificar alguns procedimentos de trabalho, mas
como a palavra final € dele, tenho de acatar suas decises’ .

FUNCI 3: VITOR

VITOR tem 3 anos de Banco e se caracteriza pelo seu dinamismo. VITOR tem
graduacdo em Ciéncias Contabeis e atualmente encontra-se cursando um curso
de pds-graduacdo em gestdo contemporanea.

Ainda que dindmico e disponivel para mudangas, ainda ndo € ouvido tendo em
vista a sua fata de “exeriéncia’. Em geral colabora com idéias adequadas.
VITOR acredita que esse tipo de mudancgas sdo importantes para o crescimento
das pessoas.

FUNCI 4: LEONARDO

LEONARDO assumiu no Banco em 1990 e desde |4 procurou trabalhar em
diversas areas. Em suatrajetéria trabalhou em vérias agéncias, em varias regides do
pais, nas quais teve a oportunidade de exercer todas as atividades referentes a uma
agéncia bancéria. A partir de sua experiéncia diversificada, entende “ que a melhor
de maneira de se dar bem é ficar calado nas horas de controvérsia’.
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1.3 SITUACAO PROPOSTA: APRENDIZAGEM COM BASE NA SOLUCAO DE
PROBLEMAS

Através dos testes de auditoria, 0 auditor constata ja na primeira semana de
auditoria da Agéncia Metropolitana que os erros continuam a acontecer nas operacoes de
crédito, apesar de serem em escala menor do que a identificada no evento da Auditoria de
Crédito.

PERSONAGENS PRINCIPAIS NA SITUAC;AO PROPOSTA: Auditor, Gerente Geral,
Gerente de Controle, Gerente de Expediente, 4 Postos Efetivos

1.4- OBJETIVO DO AUDITOR: Seu objetivo € empregar e envolver os participantes na
sistemética de aprendizagem com base na solugdo de problemas, a fim de evitar que
aqueles erros ocorram novamente. Para isso, reline 0s comissionados e os funcionérios da
&rea de crédito para debater a questéo das falhas. Seu papel na reunido é o de orientar 0s
funcionérios para a aprendizagem. Deve procurar administrar possiveis resisténcias sem
polarizagdo. Negociaco e firmeza fazem parte de sua atuacio (A ACAO DO AUDITOR
DEVE PAUTAR-SE PELOS PRINCIPIOS CONSTANTES NA TRANSPARENCIA
“ATITUDES E PROCEDIMENTOS DE APRENDIZAGEM™).



ANEXO D — Exemplo de organizacdo dos dados a luz da Grounded Theory

O PROCESSO DE APRENDIZAGEM E O DESENVOLVIMENTO DE
COMPETENCIAS

File:  [c:\meus documentos\doutoradoltese\analise dos dadosO PROCESSO DE
APRENDIZAGEM E O DESENVOLVIMENTO DE COMPETENCIAS - ANALISE v7]

Edited by: Super

Date/Time: 2000/05/02 - 16:39:50

47 quotation(s) for code: AVALIACAO DO PROCESSO DE APRENDIZAGEM
Quotation-Filter: All

P 1. cases auditores.txt - 1:174 (4250:4261) (Super)

Media: ANSI

Codes: [Avaliacao do processo de aprendizagem]

o aprendizado, principalmente de adultos, torna-se mais consistente e eficaz quando o
proprio aprendiz pensa sobre suas atitudes e acles e aprende com elas, atendendo sua
necessidade intrinseca de desenvolvimento. Quando agimos como facilitador desse
aprendizado, temos a chance de contribuir com o aprender a aprender do colega, sem dar
0 peixe, mas ensinando-0 a pescar. Contudo, € preciso, entre outros fatores, que haja
predisposicéo do aprendiz junto a humildade do facilitador porque aqui pouco importa
tudo o que sabemos. Importa muito mais se somos capazes de estimular produtivamente
esse aprender, compartilhando os conhecimentos no momento oportuno

P 1. cases auditores.txt - 1:370 (9376:9379) (Super)
Mediac ANSI
Codes. [Avaliagdo do processo de aprendizagem|

dentre os principais aspectos positivos foram citados o forum aberto, a padronizacéo de
procedimentos, a integracdo, a comunidade, a pauta e asidéas novas.
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P 4. ERAS - transcricao do processo.txt - 4:2 (878:885) (Super)
Media ANSI
Codes. [Avaliacdo do processo de aprendizagem]

0 comportamento € uma coisa dificil de ser tocada, isso que eu quero dizer, ndo é assim da
noite pro dia. A atitude ssim. Se vocé chegar em uma agéncia e tentar vender uma idéia de
gue vocés vao mudar o comportamento dos funcionérios pra tratar 0 emprego, ai 0s caras
vao querer matar vocés, né? Agora, a atitude ndo. A atitude € uma coisa possivel de
mudanca, que tem uma capacidade de mudanca. E depois mais adiante, com o passar do
tempo sim, ai comportamento.

P 4: ERAS - transcricdo do processo.txt - 4:30 (818:828) (Super)
Mediac ANSI
Codes. [Avaliagcdo do processo de aprendizagem]

essa sacacao, esse insight que eles tiveram de ir pra dentro do problema foi um negécio
extremamente interessante e inovador. Eu falei isso. Nao t6 querendo exalt&los, mas eu
acho que € um trabalho realmente interessante, porque ele foi ao problema. A melhor
maneira de mudar a atitude na verdade é tratando a acdo e ndo a cabeca. Quer dizer,
ficar sO intelectualmente falando com as pessoas, né, " Pois €, vamos se concentrar nisso”,
ndo! O negécio é tu trabalhar a acdo também. ? Mas eu tava pensando assim em termos
de estrutura desse trabalho, de auditoria de crédito e acompanhamento, que a gente ta
tentando ver uma estrutura de trabalho

P 4: ERAS - transcricdo do processo.txt - 4:31 (837:843) (Super)
Media: ANSI
Codes. [Avaliacdo do processo de aprendizagem]

eu acho que causa vocé vai no local de trabalho, vai ver a equipe, a interacéo da equipe e
ai sim vocé levanta as causas. Entéo, eu vejo que tem um pedaco ai de levantar as causas
dos empecilhos que deve ser agregado. E isso que nés vamos tentar fazer hoje. Eu acho
gue nés vamos bater um papo hoje aqui que nés esperamos gque VOcés nos ajudem a,

digamos, a adequar a situacéo

P5: ALFA - RELATORIO APRENDIZAGEM.txt - 5:17 (97:99) (Super)
Media: ANSI
Codes. [Avaliacdo do processo de aprendizagem]

metodologia valida, pois permite as equipes elaborarem planos de ac¢les e nessa tarefa
possibilita a revisdo das rotinas/métodos adotados (pensamento sistémico);
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P5: ALFA - RELATORIO APRENDIZAGEM .txt - 5:19 (103:104) (Super)
Media: ANSI
Codes. [Avaliacdo do processo de aprendizagem]

facilita/proporciona o aprendizado pelos auditores, inclusive no tocante a mudanca de
postura;

P5: ALFA - RELATORIO APRENDIZAGEM .txt - 5:20 (105:110) (Super)
Media: ANSI
Codes: [Avaliacao do processo de aprendizagem]

a metodologia é aplicavel para agéncias de qualquer porte, considerando que é nas
reunides em gue o processo de aprendizagem organizacional € mais praticado/enfatizado
e sempre elas acontecem com um grupo restrito de funcionarios e em torno de um mesmo
assunto/processo/servico;

P 8: beta - relatdrio aprendizagem.txt - 8:10 (84:85) (Super)
Media: ANSI
Codes. [Avaliacdo do processo de aprendizagem]

a) Processo valido do ponto de vista de oferecer oportunidade as equipes.

P11: DELTA - RELATORIO DE APRENDIZAGEM .txt - 11:5 (56:63) (Super)
Media: ANSI
Codes: [Avaliacdo do processo de aprendizagem] [saber interagir]

Ocorreu grande interacdo de nossa equipe com os funcionarios e administracdo da
unidade, de forma permanente e continua, através de reunifes, contatos diretos, onde a
dindmica da aprendizagem foi objeto de busca continua na situacdo do dia-a-dia,
buscando a identificacdo conjunta de falhas e facilitacdo a reflexdo conjunta das causas
pelos envolvidos e a definicdo participativa das solucoes.

P11: DELTA - RELATORIO DE APRENDIZAGEM.txt - 11:17 (205:210) (Super)
Mediac ANSI
Codes: [Avaliacao do processo de aprendizagem] [sensibilizac&o e comprometimento]

Concluimos que os trabalhos voltados para a aprendizagem organizacional em muito
contribuiram para a eficacia da missdo, gerando comprometimento com as solucfes
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propostas, desenvolvidas pela propria equipe da agéncia, e oportunidades reais para a
participacao e desenvolvimento das pessoas.

P12: entrevistas pesquisadoras externas - auditores.txt - 12:18 (123:129) (Super)
Media: ANSI
Codes: [Avaliacdo do processo de aprendizagem] [mudanca, conscientizacdo do processo]

Ent&o, todo o grupo ganhou com isso. Houve aproximagdo. Antes havia uma tendéncia,
assim, de polarizacdo de atitudes e idéias, e a gente via uma convergéncia crescente. Nao
foi facil, mas foi também justamente debatendo esses principios de como é que se aprende,
como € que nds vamos conseguir melhorar, como fazer prainteragir, né. 1sso, entédo, € um
exemplo de mudanca dentro de uma unidade, da nossa unidade de geréncia regional

P12: entrevistas pesquisadoras externas - auditores.txt - 12:20 (141:146) (Super)
Media: ANS
Codes: [Avaliagao do processo de aprendizagem] [satisfacdo com o trabalho]

fiquei convicto da direcdo correta. Porque aprendizagem, no meu entender, tem momentos
onde ela traz uma certa angustia, né. Vocé ta investindo pesado em uma coisa e ndo tem
aquele resultado assim tdo concreto, tao palpavel, né. Entdo, quando ele comeca a
acontecer € extremamente gratificante.

P12: entrevistas pesquisadoras externas - auditores.txt - 12:32 (188:191) (Super)
Media: ANSI
Codes: [Avaliacéo do processo de aprerdizagem]

a gente tem notado que a cada missao realizada, desde o inicio, digamos, de uma énfase
maior nos aspectos de orientacdo, de abertura de oportunidades, de participacao, de
alavancagem.

P12: entrevistas pesquisadoras externas - auditores.txt - 12:44 (258:261) (Super)
Media: ANSI
Codes. [Avaliacdo do processo de aprendizagem]

a interacao que a gente teve, a possibilidade de visualizar ciclos de aprendizagem, de ter
contato assim com visdes de estilos de lideranca, eh, com uma série de conceitos e de
recursos gue facilitavam trabal har isso.
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P12: entrevistas pesquisadoras externas - auditores.txt - 12:49 (285:287) (Super)
Media ANSI
Codes. [Avaliacdo do processo de aprendizagem]

acho que é um processo que tende a se multiplicar assim de uma maneira geométrica.
Ent&o os resultados vao se fazer sentir brevemente.

P12: entrevistas pesquisadoras externas - auditores.txt - 12:96 (734:743) (Super)
Media: ANSI
Codes: [Avaliacao do processo de aprendizagem]

se bem que eu tenho divida, até, se eles, teve um colega ha equipe que entende gque eles
chegaram em um estagio de reflexdo sobre as causas, né, das falhas. Agora, eu entendo
gue com a implementacdo dos planos isso vai ficar mais claro pra eles, acho que no
primeiro momento, como as reunides nao foram, eh, a gente procurou fazer reunides
curtas, bem objetivas e ndo dava pra vocé de repente parar, fazer um diagrama de causa-
efeito, um pareto, ndo dava. Se vocé fosse seguir um figurino vocé ia precisar de muito
tempo, porgue as agéncias criam sua agenda disso.

P12: entrevistas pesquisadoras externas - auditores.txt - 12:115 (979:984) (Super)
Media: ANSI
Codes. [Avaliacdo do processo de aprendizagem]

eu entendo também que a metodologia aplicada a empresa de qualquer porte, né. E
considerando que o0 processo mesmo de aprendizagem organizacional muitas vezes ela
ocorre nas reunides, né. Durante essas reunides. E elas sdo normalmente, sdo reunifes
pontuais, vocé pode fazer com"n" agrupamentos, independente do porte.

P12: entrevistas pesquisadoras externas - auditores.txt - 12:129 (1247:1251) (Super)
Media ANSI
Codes. [Avaliacdo do processo de aprendizagem]

eu acho que ficou aquele papel de deixar, de se fazer o trabalho, deixar recomendacdo pra
gue sgja cumprida no futuro; eu acho que vai com o tempo deixando de existir. Eu acho
gue a gente ganha mais nesse trabalho que a gente temfeito a partir de agora.
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P12: entrevistas pesquisadoras externas - auditores.txt - 12:162 (1598:1605) (Super)
Media ANSI
Codes. [Avaliacdo do processo de aprendizagem] [saber combinar e mobilizar recursos]

eu acho que uma coisa que a gente teve um ganho muito grande € com relacdo as
pesquisas, né. Pesquisas com os funcionarios, com os clientes. Aqueles, 0s, 0s
guestionarios, né, nesse formato. Enfim, todo tipo de, de (...) Esse tipo de pesquisa, ele
agiliza muito o trabalho, né. Porqgue vocé de repente consegue tirar evidéncias, tirar dados
gue voceé pra conseguir, digamos assim, com reunides, com conver sas informais e tal, vocé
levariaum mésinteiro

P12: entrevistas pesquisadoras externas - auditores.txt - 12:163 (1628:1633) (Super)
Mediac ANSI
Codes: [Avaliagdo do processo de aprendizagem] [saber conduzir/orientar o processo]

o fator de estimulo que eu vi foi justamente postura nova, né. E essa forma mais
pragmatica que a gente achou de trabalhar, através dos planos de agédo, das reunifes.
Buscar a solucéo de problemas através do préprio grupo, eh, isso eh, deu pra notar que,
como eu acho que ja falei; eles se comprometeram de uma forma muito mais clara do que
havia anteriormente.

P13: entrevistas - empregados unidades piloto - pesquisadoras externastxt - 13:24
(399:407) (Super)

Media: ANSI
Codes. [Avaliacdo do processo de aprendizagem]

agora vocé sabe que aquilo esta ali com o intuito da qualidade do servico, né. N&ao pra
realmente parecer que ta querendo encontrar alguma coisa pra dizer que ndo é perfeito,
entendeu? Eles tdo usando a funcdo como, eh, ndo tdo em termos de destruicao de uma
coisa. E simpra construir, né. E, isso ta bem diferente mesmo. E sim. Antigamente a gente
enfocava mesmo, eh... Alguma coisa, eh, alguma coisa a auditoria vai destruir. Agora nao,
a gente t& vendo que é pra construir, né.

P13: entrevistas - empregados unidades piloto - pesquisadoras externas.txt - 13:33
(509:515) (Super)

Media: ANSI
Codes. [Avaliacdo do processo de aprendizagem]

na agéncia eles mostram essas Varias coisas que a gente pode melhorar. Pode ser as vezes
bem simples, eles trazem sugestfes. O pessoal Vé por isso. Deixa relatorio...D4 um puxdo
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de orelha, né. Alerta no que a gente deve melhorar. Nao sb apontam as vezes 0s erros, mas
eles dao sugestdes também. Através dos relatorios que ficam, e depois eles cobram, né.

P13: entrevistas - empregados unidades piloto - pesquisadoras externastxt - 13:72
(1292:1297) (Super)

Media ANSI
Codes: [Avaliacao do processo de aprendizagem]

eu acho que essa mudanca, o procedimento de auditoria da forma com que foi colocado
aqui na agéncia, inclusive com a participacéo de um outro colega do nucleo de auditoria
de Brasilia, que esteve também acompanhando, participando, ouvindo as reunides,
caminha muito préximo do que a gente gostaria realmente.

P13: entrevistas - empregados unidades piloto - pesquisadoras externas.txt - 13:116
(1710:1715) (Super)

Media: ANSI
Codes. [Avaliacdo do processo de aprendizagem]

comparando, entdo, com nogdes anteriores de auditoria, essa foi.../Resposta/ Nao, porque
eu nunca tinha passado por isso antes, eh, eu pessoalmente ndo tinha nenhuma
experiéncia, mas a idéia de que todo mundo fala, né...Eu achei que foi bem diferente da
expectativa, né. De uma maneira melhor, surpreendeu pra melhor,

P13: entrevistas - empregados unidades piloto - pesquisadoras externas.txt - 13:129
(1908:1911) (Super)

Media: ANSI
Codes. [Avaliacdo do processo de aprendizagem] [sensibilizac&o e comprometimento]
Como € que vem sendo feito o trabalho?/Resposta/ Pra mim eu acho que € um processo de

conscientizacéo,

P13: entrevistas - empregados unidades piloto - pesquisadoras externas.txt - 13:130
(1912:1916) (Super)

Media: ANSI
Codes: [Avaliacdo do processo de aprendizagem)] [reflex&o através do didogo]

E a gente j4 t& parando pra ver os pontos que a gente tem errado, entdo foi mais como
uma luz. Realmente abriu caminho ai. D& pra parar, pensar, ver as consequéncias.
Entendeu? Tentar melhorar. E foi superpositivo, ta sendo mesmo.?
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P13: entrevistas - empregados unidades piloto - pesguisadoras externastxt - 13:131
(1917:1920) (Super)

Media: ANSI
Codes: [Avaliacao do processo de aprendizagem]

€ um processo ja mais de reciclagem de postura. E cada dia vocé vai melhorando nesse
aspecto. Teve uma época em que o auditor chegava e todo mundo saia correndo,

P13: entrevistas - empregados unidades piloto - pesquisadoras externas.txt - 13:165
(2279:2287) (Super)

Media: ANSI
Codes: [Avaliagdo do processo de aprendizagem] [dicotomia discurso/agdo] [ participacéo]

particularmente eu gostel bastante, eu participel muito com eles aqui porgue como eu tava
como gerente administrativa, né, entéo eu fiquei muito proxima deles, de ver 0s processos,
né. Foi 6timo. Até a gente falava assim: sera que sdo os auditores que sao bons ou é o
processo que é bom? Serd que elas sdo bonzinhos ou € o processo, né. (Risos) Até nos
primeiros dias a gente falava assim: Nao gente...Nao se engana néo. Auditor € tudo igual,
ta? Chega manso, edepois... E dessa vez ndo foi.

P26: Auditores-entrevistas - fase 3.txt - 26:1 (23:27) (Super)
Media ANSI
Codes: [afetividade/prazer] [Avaliacdo do processo de aprendizagem] [saber interagir]

o fato de interagir com a agéncia, de mostrar para €ela, tentar arrancar dela as causas, 0s
problemas; levantar, deixar que a agéncia mesmo descobrisse onde é que €la estava
errando, quais eram as causas. Foi uma coisa assim para mim, foi maravilhosa. Foi
real mente surpreendente.

P26: Auditores-entrevistas - fase 3.txt - 26:26 (632:635) (Super)
Media: ANSI
Codes: [Avaliacao do processo de aprendizagem] [objetivo comum]

eu acho que esse foco de ser uma consultoria, nesse sentido, esta sendo excelente. As
agéncias tdo gostando. Inclusive, a gente t4 fazendo essa auditoria com aprendizagem
organizacional, precario, mesmo ndo sendo igual ao piloto, as agéncias estéo el ogiando
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P26: Auditores-entrevistas - fase 3.txt - 26:85 (1318:1321) (Super)
Media ANSI
Codes: [Avaliacdo do processo de aprendizagem] [maior interacéo]

eu gosto de chegar |14 e interagir e, eh, e mostrar que eu estou ali trabalhando em funcéo
daquele, eh, daquela, eh, das pessoas daquela equipe que esta ali, né. E, entao, eu gostel.
E umtrabalho que eu achava que deveria ser feito, né. Me adaptei bem, sabe.

P26: Auditores-entrevistas - fase 3.txt - 26:86 (1322:1324) (Super)
Media: ANSI
Codes. [Avaliagcdo do processo de aprendizagem]

deve ser aprofundado. As pessoas que tiverem assim, eh, alguma, eh, alguma necessidade
de discutir mais o assunto, né, para poder assimilar mais, eu acho que deve ser feito isso,

P26: Auditores-entrevistas - fase 3.txt - 26:88 (1359:1361) (Super)
Media ANSI
Codes: [Avaliacéo do processo de aprerdizagem] [mudanca de comportamento]

0 processo como um todo, ele eu acho que ele se sedimentou mais com relacéo a postura
de atuacdo dos auditores do que com relacdo a metodol ogia ou técnica.

P26: Auditores-entrevistas - fase 3.txt - 26:90 (1377:1381) (Super)
Media: ANSI
Codes: [Avaliacdo do processo de aprendizagem] [melhoria/reorganizacdo dos servicos]

eu acho que, eh, a verdade é que hoje, vocé vé, quando nos fizemos as missdes, né, e, ha
um ano atras. A gente mostrou que era possivel fazer alguma coisa em termos de plano de
acao, proposta, procurar trazer da dependéncia a, eh, as solugdes para os problema que
eles mesmos tinham, né. E hoje a gente ta trabalhando em cima de propostas, né. De
solucédo

P26: Auditores-entrevistas - fase 3.txt - 26:93 (1402:1405) (Super)
Mediac ANSI
Codes: [Avaliagao do processo de aprendizagem] [saber conduzir/orientar o processo]

eu acho que a gente ta funcionando mais para fazé-los encontrar um norte, mas do ponto
de vista mais técnico. Eu acho que a gente pode até chegar a ter essa abrangéncia toda,
né, do ponto de vista de visdo de futuro, etc. Mas, eh, ainda néo é o caso.
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P26: Auditores-entrevistas - fase 3.txt - 26:109 (1633:1638) (Super)
Media ANSI
Codes. [Avaliacdo do processo de aprendizagem] [mudanca de comportamento]

0 processo realmente agregou até agora foi, como eu ja te disse no inicio, foi mais do
ponto de vista comportamental do que do ponto de vista técnico. Entdo, eu acho que é
exatamente nesse sentido que ficou para mim, né. Do ponto de vista comportamental e do
ponto de vista de aprendizagem, porque através dessa postura que nds temos, nos temos
condicoes de aprender com a dependéncia.

P27: DIADEMA - fase 3.txt - 27:1 (11:12) (Super)
Media: ANSI
Codes: [Avaliacdo do processo de aprendizagem]

ndo foi uma coisa que chocou ou que dificultou muito

P27: DIADEMA - fase 3.txt - 27:8 (81:89) (Super)
Media: ANSI
Codes: [Avaliagdo do processo de aprendizagem] [dicotomia discurso/acao]

por mais que vocé trabalhe dentro desse processo de aprendizagem organizacional com
participacdo de todos, o auditor ndo pode abrir mao do trabalho de auditoria e abordar
essas questdes. Entdo eu acho que a primeira dificuldade é ter bem claro isso, porque
guando vocé comeca a falar de participacéao, de assessorar, muitas vezes corre-se 0 risco
de o auditor achar que a solucdo vem mesmo da dependéncia. Ainda que venha, na funcéo
dele como auditor, ele ja tem que ter previamente, ter identificadas as causas, os controles
internos que estao falhando...

P27: DIADEMA - fase 3.txt - 27:9 (93:95) (Super)
Media: ANSI
Codes. [Avaliacdo do processo de aprendizagem] [objetivo comum]

e as possiveis solucles, né. Isso ele tem que ter previamente, né, bem formado em sua
mente, e entdo sim fazer esse processo de intera¢do com a agéncia.
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P27: DIADEMA - fase 3.txt - 27:10 (100:105) (Super)
Media: ANSI

Codes: [Avaliagéo do processo de aprendizagem] [rotinas defensivas] [transferéncia de
responsabilidade]

guando vocé chama os auditados a participacao e busca as causas, né, vocé mostra o fato.
Depois vocé busca junto com eles as conseqgiliéncias e as causas, eh, também tem outro
risco: de o auditado sempre achar uma causa que nao compete a ele, que ta fora da
competéncia dele. Ou sgja, culpa-se terceiros e nao reconhece a falha ce gestéo dele.

Ent&o ainda existe esse perigo.

P27. DIADEMA - fase 3.txt - 27:48 (698:707) (Super)
Mediac ANSI
Codes: [Avaliacdo do processo de aprendizagem] [objetivo comum] [preparacdo prévial

eu acho gue seria importante a gente dar continuidade a isso, sabe Salinas. Desenvolver.
Nos tivemos um pouco da teoria, né, e até achavamos no comego que aquilo ali, mas, eh, o
gue, o0 que que éisso, né. O gque que é isso? NOs ndo estamos conseguindo perceber isso na
prética. Entdo, foi um susto no inicio. Mas, depois que nés tivemos um contato mais
préximo com Vocé, que nos estivemos conversando exatamente 0 que seria uma reuniao de
abertura, como é que seria conduzido esse processo, essa reunido com a equipe, como é
gue nos deixariamos 0 Nosso cliente participar. Ai a coisa ficou mais clara para gente

P28: Piloto - fase 3 - Diadema e praga.txt - 28:20 (918:920) (Super)
Media: ANSI
Codes: [Avaliacao do processo de aprendizagem] [melhoria/reorgani zagcdo dos servicos)

eu achel fantastico o trabalho de vocés. Foi um trabalho, eh, foi um trabalho mais de
manutencdo e ndo aquele corretivo como era feito antigamente,

P29: piloto fase 3.txt - 29:8 (120:132) (Super)
Media: ANSI

Codes. [Avaliacdo do processo de aprendizagem] [melhoria dos controles internos)
[ melhorial/reorganizacéo dos servigos]

ajudou. Porque eu peguei uma auditoria noutro estado h& uns anos atras, ha uns 4 anos
atréas, e coisa foi assm, que ja devia até estar em um processo Novo, Mas aconteceu dessa
forma. A gente recebeu aquele relatério, e tinha um ndmero de tarefas que a gente de cara
olhava e dizia assim: "N&o da. A gente ndo vai conseguir fazer isso jamais." Entéo, eh,
gue foi imposto para a gente. Ent&o, foi uma coisa que de certa forma intimidou a gente a
comecar a fazer, a comecar a corrigir, porgue gente ja olhou, achou que ndo ia dar
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mesmo, entdo desanimou, de certa forma. E isso, como a gente propds dentro da nossa
capacidade, dentro da possibilidade da agéncia, ficou mis facil de a gente comecar a
corrigir. E o fato de talvez ndo ter sdo exigido 100% de cara. A gente foi: "N&o. A partir
das novas operacdes a gente vai fazer os 100% e vamos corrigindo aos poucos as
anteriores', na parte de operacdes, né. E hoje, eu acho que a gente tem um nivel de
gualidade de operacéo que eu julgo muito bom.

P29: piloto fase 3.txt - 29:14 (290:290) (Super)
Media: ANSI
Codes. [Avaliacdo do processo de aprendizagem]

Eu acho que foi um "start".

P31: NOTAS DO PESQUISADOR - fase 3itxt - 3L:1 (16:25) (Super)
Media: ANSI
Codes: [Avaliacéo do processo de aprendizagem]
Técnica — contato freqliente — interacao e aproximacao
orientacdo da AUDIT anteriores ndo foram efetivas, apesar das missoes especiais,
gestdo —a agao por detras do processo;
equipe madrinha c/rodizio gradual dos integrantes
grande contradicéo: trabalho de analise x interacéo com a equipe;
forte demanda dos auditores por um roteiro padronizado;
confus&o do que sgja flexibilidade com desorganizacéo;

confusdo entre autoridade e flexibilidade/orientacao;

P32: projeto-piloto - impressdes do pesquisador 24.05.99.txt - 32:10 (61:62) (Super)
Media: ANSI
Codes. [Avaliacdo do processo de aprendizagem]

A metodologia € aplicavel a quaisquer unidades de qualquer porte e,
principal mente, nas unidades gestoras;
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