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“O que antes era considerado arte suave e deixado a cargo do pessoal passional do departamento de 

recursos humanos está se tornando lentamente uma ciência dura, com monitoramento, medições e 

métricas e literatura e pesquisas emergentes”. 

– Joseph McCafferty (McCafferty, 2016) 

Introdução 
Suave, intangível, nebulosa, subjetiva e desafiadora. Até alguns anos atrás, essas eram as palavras mais 

utilizadas por auditores para descrever a cultura organizacional e auditar a cultura não era considerado 

apropriado ou prático, muito menos uma prioridade (Chambers, 2019; McCafferty, 2016; Tabuena, 2016). 

Mas as coisas mudaram. Após a crise financeira de 2008 e uma sucessão de escândalos corporativos, a 

cultura organizacional emergiu como uma área de reconhecido risco que precisa ser gerenciada, monitorada 

e, sim, auditada. Publicações sobre o tópico se tornaram comuns nos últimos anos. Auditar a cultura, antes 

considerada inapropriada e impraticável, é vista agora como mandatório para diversos analistas e associações 

profissionais (Chambers, 2019; Noye-Allan and Nuttal, 2014; Tabuena, 2016). 

Este artigo apresenta uma visão geral da prática emergente de auditar a cultura organizacional e a sua 

relevância para os atuais auditores do setor público. Ele responde a três principais questões: 

§ O que é cultura organizacional? 

§ Por que auditar a cultura organizacional é importante? 

§ Como a cultura organizacional pode ser auditada? 

O que é Cultura Organizacional? 
“Cultura não é o que é dito; é o que é feito”. 

– Richard F. Chambers (Chambers, 2019, p. 178) 

Existem muitas definições sobre o que é cultura organizacional. Algumas enfatizam as regras, normas e 

valores explícitos da organização, enquanto outras se concentram nos comportamentos típicos, crenças e 

atitudes. Já outras combinam aspectos formais e informais, a exemplo desta definição: cultura organizacional 

é “conhecimento social compartilhado dentro de uma organização sobre as regras, normas e valores que 

moldam as atitudes e comportamentos dos empregados” (DeRoche, 2016a). Simplificando, cultura 

organizacional é definida como “o modo como fazemos as coisas por aqui” (Bower, 2003). 

  

https://www.caaf-fcar.ca/en/
https://www.canada.ca/en/environment-climate-change.html
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As definições podem variar, mas o que resta claro é que a cultura organizacional é composta por dois 

elementos complementares: o que é dito (a visão, missão, valores, código de ética, política interna, etc.) e o 

que é feito (comportamentos efetivamente praticados, atitudes e modos de pensar). O primeiro elemento é a 

cultura desejada, ao passo que o segundo elemento é a cultura de fato. Em outras palavras, o primeiro 

elemento diz respeito aos valores que a organização defende, enquanto o segundo trata sobre como as 

pessoas da organização vivenciam esses valores (Noye-Allan and Nuttal, 2014). A Figura 1 ilustra essa 

dicotomia entre a cultura organizacional “visível” e a “invisível”. 

Figura 1 – Os elementos visíveis e invisíveis da Cultura Organizacional 

Fonte: Rick, 2015 (reproduzido com permissão) 
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A literatura sobre cultura organizacional enfatiza o papel chave que os líderes no topo desempenham  

no estabelecimento da cultura, por meio de suas decisões, ações e comunicações (o “tom no topo”) 

(ACCA, 2017; CIIA, 2016). Entretanto, também é reconhecido que os líderes nos demais níveis 

organizacionais (o “burburinho no fundo” e o “clima no meio”) também podem influenciar e moldar a 

cultura. Por esta razão, a cultura numa organização pode não ser uniforme; ela pode variar de região para 

região e de um departamento para o outro na mesma localização, dando ensejo a várias subculturas que 

coexistem debaixo do mesmo teto (Roth, 2017). 

Ademais, a cultura não é estática numa organização. É um ser vivo que se evolui com o passar do tempo, 

respondendo a mudanças nos estilos de liderança, novas orientações estratégicas, incentivos variáveis e 

tendências sociais mais amplas. 

Por que Auditar a Cultura Organizacional? 
 “Muitas falhas de conformidade de alto nível na história recente podem estar ligadas a culturas que 

encorajaram, permitiram ou fizeram vista grossa a comportamentos ilícitos”. 

– José Tabuena (Tabuena, 2016)  

Relatórios de comportamento antiético em corporações do setor privado ganharam as manchetes em 

inúmeras ocasiões desde o começo do século XXI. Os nomes de certas companhias e organizações trazem 

remetem de imediato a famosos escândalos de fraude ou corrupção, desde a Enron em 2001, à Cambridge 

Analytica em 2018, passando por FIFA, Toshiba, Volkswagen e tantos outros entre estes (Arons, 2016; 

Chambers, 2019; Sims e Brinkmann, 2003). 

O que todos esses casos têm em comum é uma evidente lacuna entre os valores declarados de uma 

organização e a sua conduta de fato, refletida pelas ações da alta administração. A Enron, por exemplo, tinha 

um código de conduta premiado, o qual destacava seus valores fundamentais de comunidade, respeito, 

integridade e excelência (Noye-Allan e Nuttall, 2014; Tabuena, 2016). Mas hoje a Enron já não existe mais. A 

sua cultura e seus comportamentos efetivamente praticados levaram ao seu declínio. Neste caso de 

comportamento antiético, como em tantos outros, a disfunção na cultura da organização teve um impacto 

real drasticamente adverso no desempenho da organização (Roth, 2019d). Igualmente, a cultura 

organizacional (especialmente a cultura de risco) no setor bancário foi reconhecidamente uma importante 

causa da crise financeira de 2008 nos Estados Unidos (Lowenstein, 2010; Noye-Allan and Nuttall, 2014; 

Roth, 2019c). 

Na sequência de um escândalo de alto nível, há uma questão que é perguntada com frequência: onde 

estavam os auditores internos? (IIA, 2016). Diante dessa questão, a profissão de auditoria interna passou a 

reconhecer que a cultura desempenha um papel crítico na governança das organizações; de que havia a clara 

necessidade de aperfeiçoar a fiscalização da cultura de governança; e de que auditores devem auditar essa 

área de risco regularmente (IIA, 2016;  McCafferty, 2016; Tabuena, 2016). Um resultado direto desse 

reconhecimento foi que, recentemente, o Instituto de Auditores Internos (IIA) e outras associações 
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profissionais ao redor do mundo produziram uma série de publicações e webinários para aumentar a 

conscientização sobre a necessidade de auditar a cultura organizacional e fornecer orientação e 

aconselhamento sobre como conduzir essas auditorias (CIIA, 2016; IIA, 2019; IIA, 2016). (Muitos documentos 

úteis podem ser encontrados na página de intercâmbio de recursos culturais do Instituto de Auditores 

Internos). 

Mas todo esse interesse recente em auditorias de cultura é relevante para organizações do setor público? A 

resposta breve é “sim”. Infelizmente, comportamentos antiéticos e culturas disfuncionais não estão restritas 

ao setor privado. Relatórios recentes do Auditor Geral do Canadá demonstram esse fato, a exemplo da 

auditoria de 2003 do Escritório do Comissário de Privacidade, que detectou comportamentos equivalentes a 

um “reinado do terror”, ou ainda a auditoria de 2010 do Escritório do Comissário de Integridade do Setor 

Público, na qual descobriu-se que comportamentos antiéticos e o clima de intimidação levaram a uma alta 

rotatividade de pessoal e baixo desempenho organizacional.  

Recentemente, comentários feitos por Michael Ferguson, ex-Auditor Geral do Canadá, com relação à 

auditoria de 2018 do sistema de pagamento Phoenix do governo federal, claramente apontou a cultura 

organizacional como o um fator determinante para a falha do sistema (von Scheel, 2018; CBC 2018; Office 

of the Auditor General of Canada, 2018a). Em sua coletiva de imprensa sobre este relatório, o ex-Auditor 

Geral afirmou que “o governo federal tem um problema cultural que dificulta a realização de mudanças 

significativas” (CBC, 2018). Tal situação é bastante preocupante, considerando que atualmente o governo 

federal está envolvido na promoção de uma série de iniciativas de transformação para as quais a mudança de 

cultura foi identificada como um fator chave de sucesso (Vide o Plano Estratégico de Operações Digitais da 

Secretaria do Conselho do Tesouro do Canadá)  

Diante do exposto, e diante da crescente literatura sobre auditoria de cultura, evidencia-se que a cultura 

organizacional pode ser um fator determinante de: 

§ desempenho organizacional; 

§ sucesso das iniciativas de transformação; e 

§ a extensão de fraude, corrupção e outros comportamentos antiéticos dentro da organização. 

A cultura é, portanto, uma área significativa de risco que precisa ser gerida e monitorada, como qualquer 

outra área de risco que possa afetar a capacidade de uma organização do setor público atingir seus objetivos 

estratégicos. 

Ao auditar a cultura, auditores internos e externos podem auxiliar os órgãos e entidades do setor público a 

gerenciar a cultura e extinguir a lacuna entre o comportamento desejado e o comportamento de fato 

(DeRoche, 2016b; IIA, 2016). Em última instância, auditar a cultura organizacional pode ajudar a evitar falhas 

de projetos, danos à reputação e perda de confiança na capacidade do setor público de oferecer serviços de 

boa qualidade aos cidadãos. 

 

https://publications.gc.ca/collections/collection_2011/bvg-oag/FA3-66-2010-eng.pdf
https://www.theiia.org/
https://www.oag-bvg.gc.ca/internet/docs/20030930ce.pdf
https://www.oag-bvg.gc.ca/internet/docs/20030930ce.pdf
https://www.canada.ca/en/government/system/digital-government/government-canada-digital-operations-strategic-plans/digital-operations-strategic-plan-2018-2022.html
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Como a Cultura Organizacional Pode Ser Auditada? 
“O que os auditores precisam levar em consideração ao auditar a cultura é até que ponto o que se faz 

diverge do que se fala” 

– Richard F. Chambers (Chambers, 2019, p. 180) 

Auditar a cultura organizacional é, atualmente, reconhecido como útil e desejável. Mas como  os auditores 

podem passar da teoria para prática e efetivamente auditar a cultura? 

Esta seção responde a quatro perguntas-chave sobre a realização de auditorias culturais: 

§ Por onde os auditores devem começar e o que devem auditar? 

§ Como os auditores podem coletar evidências? 

§ Quais habilidades são necessárias? 

§ Como os auditores podem reportar as observações sensíveis sobre a cultura? 

Por onde os auditores devem começar e o que devem auditar? 

Ao auditar a cultura organizacional pela primeira vez, recomenda-se que os auditores comecem aos poucos 

e, à medida que acumulam mais experiência, devem aumentar gradualmente o escopo das auditorias para ir 

ganhando mais confiança (Chambers, 2019; Roth, 2019c). 

Um primeiro passo que os auditores podem adotar é, em suas auditorias regulares, considerar se há fatores 

subjacentes culturais que podem explicar suas observações. Ao utilizar ferramentas e técnicas de análise de 

causa raiz, é possível identificar esses fatores, os quais podem ser documentados e apresentados nos 

relatórios de auditoria (Chambers, 2019; Gwin, 2017). A título de exemplo, se os auditores encontrarem 

falhas de segurança da informação, uma análise causa raiz pode revelar que os problemas não são técnicos, 

mas culturais (IIA, 2017). É possível, por exemplo, que haja falta de conscientização e treinamento em 

segurança da informação na organização auditada ou uma alta tolerância ao risco, impulsionada por uma 

cultura excessivamente focada em resultados. 

O próximo passo lógico é dedicar uma seção do plano de auditoria para examinar alguns aspectos da 

organização cultural (assim como fez o Auditor da Cidade de Edmonton em uma auditoria de 2017). Assim, 

o exame de aspectos culturais em diversas auditorias, um órgão de controle interno ou externo pode decidir 

que vale a pena produzir um relatório final, fornecendo uma visão horizontal das questões culturais na 

organização auditada como um todo (Bruce, 2018; Chambers, 2019; Plamondon, 2017). 

Esses passos cobrem a abordagem geral, mas deixa de fora algumas questões que a maioria dos auditores 

faz: o que auditar e como fazer para auditar? 

  

https://www.caaf-fcar.ca/images/pdfs/research-publications/RootCauseAnalysisEN.pdf
https://www.caaf-fcar.ca/images/pdfs/research-publications/RootCauseAnalysisEN.pdf
https://www.edmonton.ca/public-files/assets/document?path=audiofiles/17422_Corporate_Culture_Audit.pdf
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Em essência, auditorias culturais tentam determinar se a cultura e os comportamentos praticados em uma 

organização estão em conformidade com a sua cultura expressamente declarada, isto é, a cultura desejada. 

Isso implica que o primeiro requisito em uma auditoria cultural é ter uma boa compreensão da cultura 

desejada em um órgão ou entidade auditada, incluindo uma imagem clara dos comportamentos esperados 

que materializam essa cultura. Informações relevantes sobre os valores de uma organização podem ser 

comumente encontrados nos documentos oficiais da organização, tais como declaração de missão e visão, 

código de ética, planos estratégicos, relatórios de gestão anuais, políticas de recursos humanos e documentos 

de iniciativas especiais (Roth, 2019a). Essas informações podem ser complementadas com discussões com a 

administração, a fim de ter uma visão completa do quadro (IIA, 2016; ECCC, a ser publicado). 

A partir deste ponto, os auditores podem identificar áreas em que a lacuna entre o comportamento esperado 

e o praticado podem apresentar riscos significativos para o alcance dos objetivos da organização. Durante 

esse processo de avaliação de riscos, auditores devem prestar atenção especial aos sinais de alerta que podem 

indicar questões culturais que merecem uma análise mais aprofundada. Por exemplo, se a equipe de auditoria 

verificar que alguns controles financeiros ou de segurança são frequentemente ignorados, tal fato pode 

denotar um viés cultural para gerar resultados a qualquer custo, de modo a cumprir metas organizacionais 

irrealizáveis (Land, 2019; Plamondon, 2017). 

Outros sinais de alerta são: 

§ Falha em fazer cumprir os códigos de conduta e políticas e procedimentos relacionados (por 

exemplo, quando as inconformidades são registradas, mas não há consequências); 

§ Desconfiança de auditores e reguladores e histórico ruim de implementação de recomendações feitas 

por esses; 

§ Altas taxas de insatisfação expressas em pesquisas feitas com servidores (em toda a organização ou 

em setores específicos); 

§ Altos índices de reclamações sobre a organização (ou sua equipe) feitas por funcionários, clientes ou 

pelo público; 

§ Alta rotatividade de pessoal e índice de inassiduidade; 

§ Questões não resolvidas há muito tempo (por exemplo, quando foram feitas observações de 

auditoria semelhantes diversas vezes ao longo dos anos e nenhuma ação concreta foi tomada para 

resolver o problema identificado); 

§ Falta de ações ou incentivos para apoiar os valores organizacionais (por exemplo, nenhuma ação 

concreta para promover a igualdade de gênero, embora haja um princípio expresso nesse sentido); e 

§ Falta de alinhamento entre incentivos e métricas de desempenho com as políticas e valores da 

organização (a título de ilustração, os incentivos só podem ser concedidos para recompensar a 

entrega de projetos dentro do prazo e orçamento, ao passo que os valores organizacionais enfatizam 

a excelência dos produtos e a qualidade dos serviços)  (IIA, 2019; Noye-Allan e Nuttall, 2014; 

Roth, 2019d; Tabuena, 2016). 
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Os auditores podem obter informações para apoiar a avaliação de riscos e identificar sinais de alerta de várias 

formas. Eles podem começar revisando auditorias anteriores e a taxa de implementação de recomendações.  

É possível, ainda, consultar outros auditores que conhecem bem o órgão ou entidade auditada e pedir a 

opinião deles sobre a cultura. Posteriormente, a equipe de auditoria pode revisar informações disponíveis 

sobre os valores e compromissos éticos da organização, antes de solicitar e analisar o resultado de pesquisas  

de opinião dos servidores, políticas de recursos humanos, incentivos por desempenho, documentação sobre 

entrevistas de comunicação de resultados de auditoria, atas de  reuniões gerenciais, entre outros. 

Obviamente, a realização de entrevistas com a alta administração para obter informações adicionais também 

faz parte do processo regular de avaliação de riscos. 

Depois de revisar informações suficientes, os auditores serão capazes de definir o foco de sua auditoria. As 

auditorias de cultura organizacional podem se concentrar em várias áreas de interesse. As mais comuns 

incluem: 

§ cultura de colaboração; 

§ cultura de conformidade; 

§ cultura de segurança da informação; 

§ cultura ética; 

§ cultura de transparência e publicidade; 

§ cultura de risco; 

§ cultura de segurança; e 

§ o tom no topo (liderança). 

Outra opção é auditar uma iniciativa específica de transformação cultural dentro de uma organização 
(por exemplo, o Plano Estratégico de Operações Digitais da Secretaria do Conselho do Tesouro do 
Canadá) implica a transição para uma cultura “aberta por padrão” e “colaborativa por padrão” no serviço 
público). O Quadro 1 traz exemplos de relatórios de auditoria disponíveis para consulta das diversas 
áreas de foco supracitadas (ressalta-se que nenhuma auditoria foi encontrada para outras áreas de foco 
durante as pesquisas deste artigo). 

Quadro 1 – Exemplos de auditorias de cultura publicadas para áreas de foco 
selecionadas 

Área de foco Exemplos de Auditoria Publicados 

Iniciativa de transformação 

cultural 

§ Escritório do Auditor da Cidade, Cidade de Edmonton, 2017 – 

Auditoria da Cultura Corporativa; 

§ Escritório do Auditor Geral do Canadá, 2018 – Comportamento 

Sexual Inadequado – Forças Armadas Canadenses; 

Cultura de igualdade § Escritório do Auditor Geral do Canadá, 2015 – Implementando 

Análise Baseada em Igualdade de Gênero; 

https://www.canada.ca/en/government/system/digital-government/government-canada-digital-operations-strategic-plans/digital-operations-strategic-plan-2018-2022.html
https://www.edmonton.ca/public-files/assets/document?path=audiofiles/17422_Corporate_Culture_Audit.pdf
https://www.oag-bvg.gc.ca/internet/English/parl_oag_201811_05_e_43203.html
https://www.oag-bvg.gc.ca/internet/English/parl_oag_201811_05_e_43203.html
https://www.oag-bvg.gc.ca/internet/English/parl_oag_201602_01_e_41058.html
https://www.oag-bvg.gc.ca/internet/English/parl_oag_201602_01_e_41058.html
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Área de foco Exemplos de Auditoria Publicados 

§ Escritório do Auditor Geral do Canadá, 2016 – Recrutamento e 

Retenção nas Forças Armadas Canadenses – Defesa Nacional (inclui 

um critério de representação feminina na organização); 

§ Escritório do Auditor Geral da Nova Escócia, 2019 – Comissão do 

Serviço Público, Agricultura, Serviços Comunitários e de Justiça: 

Diversidade e Inclusão no Serviço Público; 

Cultura Ética § Escritório do Auditor Geral da Cidade, Cidade de Calgary, 2015 – 

Avaliação do Programa de Ética; 

§ Segurança Pública do Canadá, 2015 – Auditoria Interna de Valores e 

Ética; 

§ Escritório do Auditor Geral da Colúmbia Britânica, 2017 – Auditoria 

da Gestão de Ética no Serviço Público da C.B. (inclui um critério sobre 

a construção da cultura ética no ambiente de trabalho); 

§ Escritório do Auditor Geral do Canadá, 2019 – Respeito no Ambiente 

de Trabalho; 

Cultura de risco § Escritório de Auditoria de Nova Gales do Sul, 2018 – Gerindo o Risco 

no Setor Público de N.G.S.: Cultura de Risco e Capacidade; 

Tom no topo § Serviços Correcionais do Canadá, 2011 – Auditoria de Valores e Ética 

(inclui um critério sobre a medição da percepção dos servidores a 

respeito do desempenho dos líderes da organização). 

Selecionar uma área de foco é um passo crucial no processo de planejamento da auditoria porque permite 

que os auditores delimitem o trabalho em um contexto específico no qual eles podem definir expectativas 

precisas e, por conseguinte, um critério de auditoria. Adotar essa abordagem é preferível a procurar respostas 

para questões como “a organização tem uma cultura organizacional forte?”. Questões como essa são muito 

vagas para serem examinadas  de modo eficaz (ECCC, a ser publicado). 

Após selecionar uma área de foco, auditores podem começar a desenvolver o plano de auditoria. O modelo 

de três etapas que está sendo desenvolvido pela Divisão de Auditoria e Avaliação do Meio Ambiente e 

Mudança Climática do Canadá pode ser útil nessa fase (ECCC, a ser publicado). 

Na primeira etapa do modelo, os auditores buscam obter um entendimento claro para a área de foco 

selecionada sobre a cultura que a organização visa alcançar e como ela é comunicada aos seus agentes. Esse 

entendimento permite que os auditores definam a cultura desejada e expectativas claras em termos de 

comportamentos que devem ser aceitos e proibidos. Então, a equipe de auditoria usa essa informação como 

a base para o critério de auditoria. 

https://www.oag-bvg.gc.ca/internet/English/parl_oag_201611_05_e_41834.html
https://www.oag-bvg.gc.ca/internet/English/parl_oag_201611_05_e_41834.html
https://oag-ns.ca/sites/default/files/publications/Ch1May2019.pdf
https://oag-ns.ca/sites/default/files/publications/Ch1May2019.pdf
https://oag-ns.ca/sites/default/files/publications/Ch1May2019.pdf
https://pub-calgary.escribemeetings.com/filestream.ashx?DocumentId=3832
https://www.publicsafety.gc.ca/cnt/rsrcs/pblctns/2014-ntrnl-dtvls-thcs/index-en.aspx#a06
https://www.publicsafety.gc.ca/cnt/rsrcs/pblctns/2014-ntrnl-dtvls-thcs/index-en.aspx#a06
https://www.caaf-fcar.ca/auditnews_map/auditnews/documents/5065_1_FINAL_Ethics.pdf
https://www.caaf-fcar.ca/auditnews_map/auditnews/documents/5065_1_FINAL_Ethics.pdf
https://www.oag-bvg.gc.ca/internet/English/parl_oag_201911_01_e_43530.html
https://www.oag-bvg.gc.ca/internet/English/parl_oag_201911_01_e_43530.html
https://www.audit.nsw.gov.au/sites/default/files/pdf-downloads/Managing%20risks%20in%20the%20NSW%20public%20sector%20risk%20culture%20and%20capability_AG%20Report_23-04-18.pdf
https://www.csc-scc.gc.ca/005/007/005007-2510-eng.shtml#Toc291771204
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Na segunda etapa, os auditores examinam o alinhamento entre a cultura desejada e as práticas e processos 

da organização, determinando a extensão em que os comportamentos esperados são incentivados, 

integrados aos processos relevantes e praticados pelas pessoas. 

Por fim, na terceira etapa, os auditores examinam os processos e práticas de fiscalização relacionados; como 

a organização mede e acompanha o alinhamento da cultura de fato com a desejada; e como ela responde a 

casos de comportamento inapropriado e não conformidade com as políticas relevantes. 

Como os Auditores Podem Coletar Evidência? 

Os auditores podem não estar familiarizados com auditorias de cultura organizacional, mas a maioria está 

familiarizada com as principais técnicas de coleta de evidências utilizadas neste tipo de auditoria: 

questionários, entrevistas, observações diretas, revisões de arquivos e análise de causa raiz (CIIA, 2016). No 

entanto, muitos auditores podem estar menos familiarizados com técnicas mais recentes que também podem 

ser usadas para auditar a cultura, como aplicativos avançados de análise de dados e análise de texto, que 

podem analisar a  linguagem utilizada em uma grande quantidade de e-mails e outros documentos para 

avaliar emoções e derivar achados sobre a cultura (Corritore, Goldberg, & Srivastava, 2020). 

Algumas das técnicas utilizadas para auditar a cultura, como entrevistas ou grupos focais fornecerão 

informações de natureza qualitativa. Entrevistas, por exemplo, podem ser uma maneira muito boa de obter 

informações sobre a cultura organizacional que seriam difíceis de obter de outra forma, como: 

§ percepções sobre a receptividade dos gestores a novas ideias ou opiniões contrárias; 

§ casos de não conformidade que não foram tratados de acordo com as políticas internas; 

§ medo de retaliação entre empregados; e 

§ Desrespeito a medidas de segurança. 

As informações obtidas por meio de entrevistas podem ser valiosas quando apontam para achados que 

podem ser confirmados por documentação escrita ou outras fontes de evidência. Da mesma forma, as 

entrevistas podem ser úteis para confirmar informações (como relações de causa e efeito) obtidas por outros 

meios. 

Entretanto, os auditores devem ter cuidado ao conduzir entrevistas sobre aspectos culturais sensíveis. Por 

exemplo, entrevistas com altos executivos podem fornecer um retrato idealizado de situações porque as 

informações que os executivos recebem dos gerentes e funcionários geralmente são filtradas. Da mesma 

forma, entrevistas ou grupos focais com funcionários podem não fornecer uma imagem precisa se as pessoas 

não estiverem confortáveis para falar abertamente sobre o que eles pensam de verdade sobre a organização 

(Bruce, 2018; Roth, 2019a). 

Assim como as entrevistas, as questionários com funcionários podem ser uma maneira eficaz de obter 

informações relevantes sobre a cultura organizacional, especialmente quando projetadas para preservar o 

anonimato dos entrevistados. Questionários podem fornecer dados quantitativos para fundamentar 



Auditoria de Cultura Organizacional no Setor Público 

Canadian Audit and Accountability Foundation – www.caaf-fcar.ca  13 

observações ou declarações informais ouvidas em entrevistas. Os resultados dos questionários também 

podem destacar áreas que justificariam exames adicionais por parte dos auditores (por exemplo, uma 

pergunta do questionário sobre se os gerentes sempre se comportam de forma ética que recebeu uma alta 

proporção de respostas "discordo totalmente") (IIA, 2016; McCafferty, 2016; Tabuena, 2016). 

Embora questionários e entrevistas com funcionários sejam úteis, elas devem ser usadas com cautela para 

auditar a cultura. As respostas da pesquisa podem nem sempre ser honestas ou podem ser tendenciosas, 

especialmente se a pesquisa for anônima. Por esse motivo, os auditores geralmente devem buscar embasar os 

resultados de questionários com evidência comprobatória adicional. Na realidade, uma abordagem baseada 

em uma única técnica para auditar a cultura não é eficaz. Ao revés, é mais provável que o uso de uma 

combinação de técnicas quantitativas e qualitativas e fontes de evidência variadas resultem em constatações 

e conclusões de auditoria robustas (PwC UK, 2018; Roth, 2019). 

Além de analisar os resultados da pesquisa com funcionários e conduzir entrevistas, os auditores podem 

observar o comportamento dos executivos em reuniões de gestão para ter uma melhor noção da cultura real 

de uma organização. Por fim, também é possível obter e analisar uma ampla gama de documentos relevantes 

(Quadro 2) e aplicar ferramentas e técnicas de análise de causa raiz para determinar se razões culturais 

podem explicar as deficiências observadas dentro da organização auditada (Chambers, 2019; IIA, 2019; 

Roth, 2019d). 

Quadro 2 – Exemplos de potenciais fontes de evidência documental para 
auditorias de cultura organizacional 

Área Funcional Fontes de Evidência 

Políticas organizacionais de valores e 

ética e a aplicabilidade destas 

§ Códigos de ética e de conduta, declarações de valores, declarações 

de visão e missão, etc.; 

§ Registros do programa de compliance ético; 

§ Registros de treinamentos sobre valores e ética; 

§ Pesquisas com funcionários e registros de reuniões de desligamento; 

§ Arquivos de casos e relatórios de denúncias de ações antiéticas, 

fraudes e malversação de recursos; 

§ Respostas da gestão a casos de não conformidade; e 

§ Relatórios de auditoria interna e externa. 

Cultura de igualdade § Escritório do Auditor Geral do Canadá, 2015 – Implementando 

Análise Baseada em Igualdade de Gênero; 

§ Escritório do Auditor Geral do Canadá, 2016 – Recrutamento e 

Retenção nas Forças Armadas Canadenses – Defesa Nacional (inclui 

um critério de representação feminina na organização); 

https://www.oag-bvg.gc.ca/internet/English/parl_oag_201602_01_e_41058.html
https://www.oag-bvg.gc.ca/internet/English/parl_oag_201602_01_e_41058.html
https://www.oag-bvg.gc.ca/internet/English/parl_oag_201611_05_e_41834.html
https://www.oag-bvg.gc.ca/internet/English/parl_oag_201611_05_e_41834.html
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Área Funcional Fontes de Evidência 

§ Escritório do Auditor Geral da Nova Escócia, 2019 – Comissão do 

Serviço Público, Agricultura, Serviços Comunitários e de Justiça: 

Diversidade e Inclusão no Serviço Público; 

Cultura Ética § Escritório do Auditor Geral da Cidade, Cidade de Calgary, 2015 – 

Avaliação do Programa de Ética; 

§ Segurança Pública do Canadá, 2015 – Auditoria Interna de Valores e 

Ética; 

§ Escritório do Auditor Geral da Colúmbia Britânica, 2017 – Auditoria 

da Gestão de Ética no Serviço Público da C.B. (inclui um critério sobre 

a construção da cultura ética no ambiente de trabalho); 

§ Escritório do Auditor Geral do Canadá, 2019 – Respeito no Ambiente 

de Trabalho; 

Cultura de risco § Escritório de Auditoria de Nova Gales do Sul, 2018 – Gerindo o Risco 

no Setor Público de N.G.S.: Cultura de Risco e Capacidade; 

Tom no topo § Serviços Correcionais do Canadá, 2011 – Auditoria de Valores e Ética 

(inclui um critério sobre a medição da percepção dos servidores a 

respeito do desempenho dos líderes da organização). 

Sources: Adapted from IIA, 2019 and Roth, 2019d 

Quais Habilidades São Necessárias? 

É claro que as auditorias de cultura organizacional diferem em alguns aspectos das auditorias mais 

tradicionais. Mas são necessárias habilidades especiais para planejar e conduzir tais auditorias? A resposta é 

“nem sempre”, pois muitos auditores já estão familiarizados com as principais ferramentas e técnicas para 

auditar a cultura. 

Como as auditorias culturais costumam usar questionários, as habilidades para projetar e analisar 

questionários são claramente valiosas. Além disso, como na maioria das auditorias,  o domínio de técnicas de 

entrevista é necessário. No entanto, como as entrevistas sobre a cultura podem ser mais subjetivas do que a 

maioria das entrevistas de auditoria e, como essas entrevistas geralmente envolvem a alta administração, são 

necessárias habilidades superiores de entrevista e comunicação e os membros mais experientes da equipe 

devem se encarregar das entrevistas mais delicadas. Pelas mesmas razões, é necessário um alto nível de tato e 

discrição (Bruces, 2018; IIA, 2019; Pett e Pundmann, 2016). 

  

https://oag-ns.ca/sites/default/files/publications/Ch1May2019.pdf
https://oag-ns.ca/sites/default/files/publications/Ch1May2019.pdf
https://oag-ns.ca/sites/default/files/publications/Ch1May2019.pdf
https://pub-calgary.escribemeetings.com/filestream.ashx?DocumentId=3832
https://www.publicsafety.gc.ca/cnt/rsrcs/pblctns/2014-ntrnl-dtvls-thcs/index-en.aspx#a06
https://www.publicsafety.gc.ca/cnt/rsrcs/pblctns/2014-ntrnl-dtvls-thcs/index-en.aspx#a06
https://www.caaf-fcar.ca/auditnews_map/auditnews/documents/5065_1_FINAL_Ethics.pdf
https://www.caaf-fcar.ca/auditnews_map/auditnews/documents/5065_1_FINAL_Ethics.pdf
https://www.oag-bvg.gc.ca/internet/English/parl_oag_201911_01_e_43530.html
https://www.oag-bvg.gc.ca/internet/English/parl_oag_201911_01_e_43530.html
https://www.audit.nsw.gov.au/sites/default/files/pdf-downloads/Managing%20risks%20in%20the%20NSW%20public%20sector%20risk%20culture%20and%20capability_AG%20Report_23-04-18.pdf
https://www.csc-scc.gc.ca/005/007/005007-2510-eng.shtml#Toc291771204
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Habilidades superiores de entrevista, incluindo a capacidade de ler a linguagem corporal e dicas não verbais 

também serão úteis ao entrevistar funcionários (IIA, 2019). Como tópicos delicados serão frequentemente 

discutidos nessas entrevistas, é muito importante fazer com que os entrevistados se sintam seguros para que 

forneçam respostas honestas e completas às perguntas feitas pelos auditores. Os entrevistados que não se 

sentem seguros podem temer consequências negativas ao dizer a verdade. É igualdade importante assegurar 

aos entrevistados que suas preocupações serão devidamente consideradas na elaboração do relatório de 

auditoria e que seu anonimato será preservado (IIA, 2016). 

É claro que nem todo auditor ou equipe de auditoria terá todas as habilidades necessárias para conduzir uma 

auditoria de cultura organizacional. Alguns auditores exigirão treinamento em habilidades de entrevista e 

outros precisarão aprender a identificar e entender indicadores de problemas culturais (Bruce, 2018; Noye-

Allan e Nuttall, 2014). A capacitação em áreas culturais específicas também está disponível em diferentes 

organizações (por exemplo, o Instituto de Auditores Internos oferece treinamento em auditoria de cultura de 

risco). 

Finalmente, ao iniciar a auditar a cultura ou quando habilidades especializadas são necessárias para examinar 

questões complexas, pode ser apropriado trazer um especialista (um psicólogo organizacional, por exemplo) 

para ajudar a equipe de auditoria a aplicar métodos apropriados para avaliar aspectos culturais e relatar os 

achados apropriadamente (ACCA, 2017; Cansialosi, 2014; IIA, 2019). 

Como os Auditores Podem Relatar Observações Sensíveis Sobre a Cultura? 

Os achados de auditoria sobre a cultura organizacional podem ser muito sensíveis e isso pode tornar a fase 

de relatório mais desafiadora do que o normal. A auditoria pode descobrir que a gestão está aberta às suas 

constatações quando são apresentadas oralmente, mas torna-se defensiva e leva para o lado pessoal quando 

as constatações são escritas (Bruce, 2018; DeRoche, 2016b). 

Isso pode ser particularmente desafiador quando os auditores internos apresentam conclusões que indicam 

que sua organização tem sinais claros de uma cultura problemática. Pode haver uma tensão crescente entre a 

gestão e a auditoria interna nesses casos e até mesmo o perigo de retaliação (Tysiac, 2015). 

Por outro lado, quando a gestão apoia um relatório sobre a cultura, isso é um sinal de uma cultura aberta e 

transparente dentro da organização de auditoria (Bruce, 2018). 

Para evitar muitos contratempos na fase de relatório, os auditores são incentivados a minimizar a surpresa, 

levantando preocupações culturais com a administração antes de redigir seu relatório. Eles devem ser capazes 

de explicar exatamente qual aspecto da cultura organizacional pode ser melhorado e devem apoiar seus 

pontos de vista com observações relevantes. Ao manter discussões tempestivas com a gestão e fornecer 

exemplos para apoiar suas observações, os auditores podem aumentar suas chances de obter o 

reconhecimento e a aceitação da gestão acerca de questões culturais (Chambers, 2019; IIA, 2016; 

Plamondon, 2017). 

https://www.theiia.org/
https://www.theiia.org/
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Por fim, os auditores podem tornar seus relatórios mais afetivos, equilibrando seus achados negativos com as 

observações positivas. Por exemplo, eles podem destacar comportamentos exemplares, identificar as 

melhores práticas e citar grupos específicos ou escritórios regionais como modelos (IAA, 2019; Land, 2019). 

Conclusão 
Há alguns anos, a maioria dos auditores não considerava a auditoria de cultura organizacional como uma 

parte importante de sua função. No entanto, as atitudes em relação à auditoria de cultura organizacional 

estão mudando e a profissão começou a fornecer orientações necessárias sobre esse tópico. 

No entanto, para normalizar totalmente a auditoria de cultura, os órgãos de auditoria podem mudar sua 

própria cultura e melhorá-la perguntando “por quê” e pesquisando mais a fundo para identificarem a causa 

raiz das deficiências que eles veem em suas auditorias. Muitas dessas causas podem ter como fundamentos 

razões culturais. 

Esperamos que, com o tempo, boa orientação e experiência, a auditoria da cultura organizacional se torne 

uma parte rotineira da auditoria pública. 
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