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Aida Warah, Diretor, Projetos Especiais, Ramo de Auditoria e Avaliacdo, Environment and Climate Change Canada

“O que antes era considerado arte suave e deixado a cargo do pessoal passional do departamento de
recursos humanos esta se tornando lentamente uma ciéncia dura, com monitoramento, medicées e
métricas e literatura e pesquisas emergentes”.

— Joseph McCafferty (McCafferty, 2016)

Introdugao

Suave, intangivel, nebulosa, subjetiva e desafiadora. Até alguns anos atras, essas eram as palavras mais
utilizadas por auditores para descrever a cultura organizacional e auditar a cultura ndo era considerado
apropriado ou pratico, muito menos uma prioridade (Chambers, 2019; McCafferty, 2016; Tabuena, 2016).

Mas as coisas mudaram. Apds a crise financeira de 2008 e uma sucessao de escandalos corporativos, a
cultura organizacional emergiu como uma area de reconhecido risco que precisa ser gerenciada, monitorada
e, sim, auditada. Publicacdes sobre o tépico se tornaram comuns nos Ultimos anos. Auditar a cultura, antes
considerada inapropriada e impraticavel, é vista agora como mandatério para diversos analistas e associagdes
profissionais (Chambers, 2019; Noye-Allan and Nuttal, 2014; Tabuena, 2016).

Este artigo apresenta uma visao geral da pratica emergente de auditar a cultura organizacional e a sua
relevancia para os atuais auditores do setor publico. Ele responde a trés principais questoes:

= 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 ndo é o que é dito, é o que é feito”.
— Richard F. Chambers (Chambers, 2019, p. 178)

Existem muitas definicdes sobre o que é cultura organizacional. Algumas enfatizam as regras, normas e
valores explicitos da organizacao, enquanto outras se concentram nos comportamentos tipicos, crencas e
atitudes. Ja outras combinam aspectos formais e informais, a exemplo desta definicdo: cultura organizacional
é "conhecimento social compartilhado dentro de uma organizacdo 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).

Canadian Audit and Accountability Foundation — www.caaf-fcar.ca 4


https://www.caaf-fcar.ca/en/
https://www.canada.ca/en/environment-climate-change.html

Auditoria de Cultura Organizacional no Setor Publico

As definicdes podem variar, mas o que resta claro é que a cultura organizacional é composta por dois
elementos complementares: o que é dito (a visdo, missao, valores, cédigo de ética, politica interna, etc.) e o
gue 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 organizacdo defende, enquanto o segundo trata sobre como as
pessoas da organizacao vivenciam esses valores (Noye-Allan and Nuttal, 2014). A Figura 1 ilustra essa

| o

dicotomia entre a cultura organizacional “visivel” e a “invisivel”.

Figura 1 - Os elementos visiveis e invisiveis da Cultura Organizacional
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A literatura sobre cultura organizacional enfatiza o papel chave que os lideres no topo desempenham

no estabelecimento da cultura, por meio de suas decisbes, acdes e comunicacdes (0 “tom no topo”)
(ACCA, 2017; CIIA, 2016). Entretanto, também é reconhecido que os lideres nos demais niveis
organizacionais (o “burburinho no fundo” e o “clima no meio”) também podem influenciar e moldar a
cultura. Por esta razdo, a cultura numa organizagao pode nao ser uniforme; ela pode variar de regiao para
regiao e de um departamento para o outro na mesma localizacdo, dando ensejo a varias subculturas que
coexistem debaixo do mesmo teto (Roth, 2017).

Ademais, a cultura ndo é estatica numa organizacao. E um ser vivo que se evolui com o passar do tempo,
respondendo a mudancas nos estilos de lideranca, novas orientacdes estratégicas, incentivos variaveis e
tendéncias sociais mais amplas.

Por que Auditar a Cultura Organizacional?

“Muitas falhas de conformidade de alto nivel na histdria recente podem estar ligadas a culturas que
encorajaram, permitiram ou fizeram vista grossa a comportamentos ilicitos”.

—José Tabuena (Tabuena, 2016)

Relatérios de comportamento antiético em corporagdes do setor privado ganharam as manchetes em
inimeras ocasides desde o comeco do século XXI. Os nomes de certas companhias e organizacoes trazem
remetem de imediato a famosos escandalos de fraude ou corrupcéo, desde a Enron em 2001, a 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 tém em comum é uma evidente lacuna entre os valores declarados de uma
organizacao e a sua conduta de fato, refletida pelas a¢des da alta administragdo. A Enron, por exemplo, tinha
um coédigo de conduta premiado, o qual destacava seus valores fundamentais de comunidade, respeito,
integridade e exceléncia (Noye-Allan e Nuttall, 2014; Tabuena, 2016). Mas hoje a Enron ja ndo existe mais. A
sua cultura e seus comportamentos efetivamente praticados levaram ao seu declinio. Neste caso de
comportamento antiético, como em tantos outros, a disfuncdo na cultura da organizacdo teve um impacto
real drasticamente adverso no desempenho da organizacao (Roth, 2019d). Igualmente, a cultura
organizacional (especialmente a cultura de risco) no setor bancario foi reconhecidamente uma importante
causa da crise financeira de 2008 nos Estados Unidos (Lowenstein, 2010; Noye-Allan and Nuttall, 2014;

Roth, 2019¢).

Na sequéncia de um escandalo de alto nivel, hd uma questao que é perguntada com frequéncia: onde
estavam os auditores internos? (IIA, 2016). Diante dessa questdo, a profissao de auditoria interna passou a
reconhecer que a cultura desempenha um papel critico na governanca das organizacdes; de que havia a clara
necessidade de aperfeicoar a fiscalizacdo da cultura de governanca; e de que auditores devem auditar essa
area de risco regularmente (1A, 2016; McCafferty, 2016; Tabuena, 2016). Um resultado direto desse
reconhecimento foi que, recentemente, o Instituto de Auditores Internos (llA) e outras associacoes
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profissionais ao redor do mundo produziram uma série de publicacdes e webinarios para aumentar a
conscientizacdo sobre a necessidade de auditar a cultura organizacional e fornecer orientacdo e
aconselhamento sobre como conduzir essas auditorias (CIIA, 2016; llA, 2019; 1A, 2016). (Muitos documentos
Uteis podem ser encontrados na pagina de intercambio de recursos culturais do Instituto de Auditores

Internos).

Mas todo esse interesse recente em auditorias de cultura é relevante para organizacdes do setor publico? A
resposta breve é “sim”. Infelizmente, comportamentos antiéticos e culturas disfuncionais ndo estao restritas
ao setor privado. Relatérios recentes do Auditor Geral do Canada demonstram esse fato, a exemplo da

auditoria de 2003 do Escritério do Comissario de Privacidade, que detectou comportamentos equivalentes a

um “reinado do terror”, ou ainda a auditoria de 2010 do Escritério do Comissério de Integridade do Setor

Publico, na qual descobriu-se que comportamentos antiéticos e o clima de intimidacdo levaram a uma alta
rotatividade de pessoal e baixo desempenho organizacional.

Recentemente, comentarios feitos por Michael Ferguson, ex-Auditor Geral do Canadd, com relacdo a
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 relatério, o ex-Auditor
Geral afirmou que “o governo federal tem um problema cultural que dificulta a realizacdo de mudancas
significativas” (CBC, 2018). Tal situacdo é bastante preocupante, considerando que atualmente o governo
federal esta envolvido na promocao de uma série de iniciativas de transformacado para as quais a mudanca de
cultura foi identificada como um fator chave de sucesso (Vide o Plano Estratégico de Operacdes Digitais da

Secretaria do Conselho do Tesouro do Canada)

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 transformacéo; e
= 3 extensao de fraude, corrupcao e outros comportamentos antiéticos dentro da organizacao.

A cultura é, portanto, uma area significativa de risco que precisa ser gerida e monitorada, como qualquer
outra drea de risco que possa afetar a capacidade de uma organizacao do setor publico atingir seus objetivos
estratégicos.

Ao auditar a cultura, auditores internos e externos podem auxiliar os érgaos e entidades do setor publico a
gerenciar a cultura e extinguir a lacuna entre o comportamento desejado e o comportamento de fato
(DeRoche, 2016b; IIA, 2016). Em Ultima instancia, auditar a cultura organizacional pode ajudar a evitar falhas
de projetos, danos a reputacao e perda de confianca na capacidade do setor publico de oferecer servicos de
boa qualidade aos cidadaos.
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Como a Cultura Organizacional Pode Ser Auditada?
“O que os auditores precisam levar em consideracao 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 Util e desejavel. Mas como os auditores
podem passar da teoria para pratica e efetivamente auditar a cultura?

Esta secao responde a quatro perguntas-chave sobre a realizacdo de auditorias culturais:

= Por onde os auditores devem comecar e o que devem auditar?

= Como os auditores podem coletar evidéncias?

=  Quais habilidades sao necessarias?

= Como os auditores podem reportar as observacdes sensiveis sobre a cultura?

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

Ao auditar a cultura organizacional pela primeira vez, recomenda-se que 0s auditores comecem aos poucos
e, a medida que acumulam mais experiéncia, devem aumentar gradualmente o escopo das auditorias para ir
ganhando mais confianca (Chambers, 2019; Roth, 2019¢).

Um primeiro passo que os auditores podem adotar é, em suas auditorias regulares, considerar se ha fatores
subjacentes culturais que podem explicar suas observacdes. Ao utilizar ferramentas e técnicas de analise de

causa raiz, é possivel identificar esses fatores, os quais podem ser documentados e apresentados nos
relatorios de auditoria (Chambers, 2019; Gwin, 2017). A titulo de exemplo, se os auditores encontrarem
falhas de seguranca da informacao, uma analise causa raiz pode revelar que os problemas ndo sdo técnicos,
mas culturais (1A, 2017). £ possivel, por exemplo, que haja falta de conscientizaco e treinamento em
seguranca da informagdo na organizacdo auditada ou uma alta tolerancia ao risco, impulsionada por uma
cultura excessivamente focada em resultados.

O proximo passo légico é dedicar uma secdo do plano de auditoria para examinar alguns aspectos da
organizacao cultural (assim como fez o Auditor da Cidade de Edmonton em uma auditoria de 2017). Assim,

0 exame de aspectos culturais em diversas auditorias, um 6rgao de controle interno ou externo pode decidir
que vale a pena produzir um relatério final, fornecendo uma visdo horizontal das questdes culturais na
organizacao auditada como um todo (Bruce, 2018; Chambers, 2019; Plamondon, 2017).

Esses passos cobrem a abordagem geral, mas deixa de fora algumas questdes que a maioria dos auditores
faz: o que auditar e como fazer para auditar?
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Em esséncia, auditorias culturais tentam determinar se a cultura e os comportamentos praticados em uma
organizacao estdo 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 compreensao da cultura
desejada em um érgado ou entidade auditada, incluindo uma imagem clara dos comportamentos esperados
gue materializam essa cultura. Informacdes relevantes sobre os valores de uma organizacao podem ser
comumente encontrados nos documentos oficiais da organizacao, tais como declaracdo de missao e visao,
cédigo de ética, planos estratégicos, relatérios de gestdo anuais, politicas de recursos humanos e documentos
de iniciativas especiais (Roth, 2019a). Essas informacgdes podem ser complementadas com discussdes com a
administracao, a fim de ter uma visdo completa do quadro (lIA, 2016; ECCC, a ser publicado).

A partir deste ponto, os auditores podem identificar areas em que a lacuna entre o comportamento esperado
e o praticado podem apresentar riscos significativos para o alcance dos objetivos da organizacdo. Durante
esse processo de avaliacdo de riscos, auditores devem prestar atencao especial aos sinais de alerta que podem
indicar questdes culturais que merecem uma analise mais aprofundada. Por exemplo, se a equipe de auditoria
verificar que alguns controles financeiros ou de seguranca sao frequentemente ignorados, tal fato pode
denotar um viés cultural para gerar resultados a qualquer custo, de modo a cumprir metas organizacionais
irrealizaveis (Land, 2019; Plamondon, 2017).

Outros sinais de alerta sdo:

= Falha em fazer cumprir os cédigos de conduta e politicas e procedimentos relacionados (por
exemplo, quando as inconformidades sao registradas, mas ndo ha consequéncias);

= Desconfianca de auditores e reguladores e histérico ruim de implementacdo de recomendacées feitas
por esses;

= Altas taxas de insatisfacao expressas em pesquisas feitas com servidores (em toda a organizacdo ou
em setores especificos);

= Altos indices de reclamagdes sobre a organizacao (ou sua equipe) feitas por funciondrios, clientes ou
pelo publico;

=  Alta rotatividade de pessoal e indice de inassiduidade;

= Questdes ndo resolvidas had muito tempo (por exemplo, quando foram feitas observacdes de
auditoria semelhantes diversas vezes ao longo dos anos e nenhuma acdo concreta foi tomada para
resolver o problema identificado);

= Falta de acdes ou incentivos para apoiar os valores organizacionais (por exemplo, nenhuma acdo
concreta para promover a igualdade de género, embora haja um principio expresso nesse sentido); e

= Falta de alinhamento entre incentivos e métricas de desempenho com as politicas e valores da
organizacao (a titulo de ilustracdo, os incentivos sé podem ser concedidos para recompensar a
entrega de projetos dentro do prazo e orcamento, ao passo que os valores organizacionais enfatizam
a exceléncia dos produtos e a qualidade dos servicos) (A, 2019; Noye-Allan e Nuttall, 2014;
Roth, 2019d; Tabuena, 2016).
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Os auditores podem obter informacdes para apoiar a avaliacdo de riscos e identificar sinais de alerta de varias
formas. Eles podem comecar revisando auditorias anteriores e a taxa de implementacao de recomendacoes.
E possivel, ainda, consultar outros auditores que conhecem bem o 6rgao ou entidade auditada e pedir a
opinido deles sobre a cultura. Posteriormente, a equipe de auditoria pode revisar informacoes disponiveis
sobre 0s valores e compromissos éticos da organizacdo, antes de solicitar e analisar o resultado de pesquisas
de opinido dos servidores, politicas de recursos humanos, incentivos por desempenho, documentacao sobre
entrevistas de comunicacao de resultados de auditoria, atas de reunides gerenciais, entre outros.
Obviamente, a realizacdo de entrevistas com a alta administracao para obter informacoes adicionais também
faz parte do processo regular de avaliacao de riscos.

Depois de revisar informacoes suficientes, os auditores serdo capazes de definir o foco de sua auditoria. As
auditorias de cultura organizacional podem se concentrar em varias areas de interesse. As mais comuns
incluem:

= cultura de colaboracéao;

= cultura de conformidade;

= cultura de seguranca da informacao;

= cultura ética;

= cultura de transparéncia e publicidade;
= cultura de risco;

= cultura de seguranca; e

= 0 tom no topo (lideranca).

Outra opc¢ao € auditar uma iniciativa especifica de transformacao cultural dentro de uma organizagao
(por exemplo, o Plano Estratégico de Operacées Digitais da Secretaria do Conselho do Tesouro do

Canada) implica a transigéo para uma cultura “aberta por padrdo” e “colaborativa por padrdo” no servigo
publico). O Quadro 1 traz exemplos de relatérios de auditoria disponiveis para consulta das diversas
areas de foco supracitadas (ressalta-se que nenhuma auditoria foi encontrada para outras areas de foco
durante as pesquisas deste artigo).

Quadro 1 - Exemplos de auditorias de cultura publicadas para areas de foco
selecionadas

Iniciativa de transformacao = Escritério do Auditor da Cidade, Cidade de Edmonton, 2017 —
cultural Auditoria da Cultura Corporativa;

= Escritério do Auditor Geral do Canada, 2018 — Comportamento
Sexual Inadequado — Forcas Armadas Canadenses;

Cultura de igualdade = Escritério do Auditor Geral do Canada, 2015 — Implementando
Anélise Baseada em Igualdade de Género;
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= Escritério do Auditor Geral do Canadéa, 2016 — Recrutamento e
Retencao nas Forcas Armadas Canadenses — Defesa Nacional (inclui

um critério de representacao feminina na organizacao);
= Escritério do Auditor Geral da Nova Escécia, 2019 — Comissao do
Servico Publico, Agricultura, Servicos Comunitérios e de Justica:

Diversidade e Inclusao no Servico Publico;

Cultura Etica = Escritério do Auditor Geral da Cidade, Cidade de Calgary, 2015 —
Avaliacdo do Programa de Etica;
= Seguranca Publica do Canada, 2015 — Auditoria Interna de Valores e

Etica;
= Escritério do Auditor Geral da Columbia Britanica, 2017 — Auditoria
da Gestdo de Etica no Servico Publico da C.B. (inclui um critério sobre

a construcao da cultura ética no ambiente de trabalho);
= Escritério do Auditor Geral do Canada, 2019 — Respeito no Ambiente
de Trabalho;

Cultura de risco = Escritério de Auditoria de Nova Gales do Sul, 2018 — Gerindo o Risco
no Setor Publico de N.G.S.: Cultura de Risco e Capacidade;

Tom no topo = Servicos Correcionais do Canada, 2011 — Auditoria de Valores e Etica

(inclui um critério sobre a medicdo da percepcdo dos servidores a
respeito do desempenho dos lideres da organizacao).

Selecionar uma area de foco é um passo crucial no processo de planejamento da auditoria porque permite
gue os auditores delimitem o trabalho em um contexto especifico no qual eles podem definir expectativas
precisas e, por conseguinte, um critério de auditoria. Adotar essa abordagem é preferivel a procurar respostas
para questdes como “a organizacao tem uma cultura organizacional forte?”. Questées como essa sao muito
vagas para serem examinadas de modo eficaz (ECCC, a ser publicado).

Apds selecionar uma area de foco, auditores podem comecar a desenvolver o plano de auditoria. O modelo
de trés etapas que esta sendo desenvolvido pela Divisdo de Auditoria e Avaliagao do Meio Ambiente e
Mudanca Climéatica do Canadé pode ser Util nessa fase (ECCC, a ser publicado).

Na primeira etapa do modelo, os auditores buscam obter um entendimento claro para a area de foco
selecionada sobre a cultura que a organizacao visa alcancar 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. Entdo, a equipe de auditoria usa essa informacdo como
a base para o critério de auditoria.
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Na segunda etapa, os auditores examinam o alinhamento entre a cultura desejada e as praticas e processos
da organizacdo, determinando a extensdo em que os comportamentos esperados sao incentivados,
integrados aos processos relevantes e praticados pelas pessoas.

Por fim, na terceira etapa, os auditores examinam os processos e praticas de fiscalizacdo relacionados; como
a organizacao mede e acompanha o alinhamento da cultura de fato com a desejada; e como ela responde a
casos de comportamento inapropriado e ndo conformidade com as politicas relevantes.

Como os Auditores Podem Coletar Evidéncia?

Os auditores podem néo estar familiarizados com auditorias de cultura organizacional, mas a maioria esta
familiarizada com as principais técnicas de coleta de evidéncias utilizadas neste tipo de auditoria:
guestiondrios, entrevistas, observacoes diretas, revisdes de arquivos e andlise 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 avancados de andlise de dados e andlise de texto, que
podem analisar a linguagem utilizada em uma grande quantidade de e-mails e outros documentos para
avaliar emocoes e derivar achados sobre a cultura (Corritore, Goldberg, & Srivastava, 2020).

Algumas das técnicas utilizadas para auditar a cultura, como entrevistas ou grupos focais fornecerao
informagdes de natureza qualitativa. Entrevistas, por exemplo, podem ser uma maneira muito boa de obter
informagdes sobre a cultura organizacional que seriam dificeis de obter de outra forma, como:

= percepcdes sobre a receptividade dos gestores a novas ideias ou opinides contrarias;

=  casos de nao conformidade que nao foram tratados de acordo com as politicas internas;
= medo de retaliacdo entre empregados; e

= Desrespeito a medidas de seguranca.

As informacdes obtidas por meio de entrevistas podem ser valiosas quando apontam para achados que
podem ser confirmados por documentacao escrita ou outras fontes de evidéncia. Da mesma forma, as
entrevistas podem ser Uteis para confirmar informacdes (como relacoes de causa e efeito) obtidas por outros
meios.

Entretanto, os auditores devem ter cuidado ao conduzir entrevistas sobre aspectos culturais sensiveis. Por
exemplo, entrevistas com altos executivos podem fornecer um retrato idealizado de situacdes porque as
informagdes que os executivos recebem dos gerentes e funcionarios geralmente sao filtradas. Da mesma
forma, entrevistas ou grupos focais com funcionarios podem nao fornecer uma imagem precisa se as pessoas
nao estiverem confortaveis para falar abertamente sobre o que eles pensam de verdade sobre a organizacdo
(Bruce, 2018; Roth, 2019a).

Assim como as entrevistas, as questionarios com funcionarios podem ser uma maneira eficaz de obter
informacoes relevantes sobre a cultura organizacional, especialmente quando projetadas para preservar o
anonimato dos entrevistados. Questionarios podem fornecer dados quantitativos para fundamentar
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observacdes ou declaracoes informais ouvidas em entrevistas. Os resultados dos questionarios também
podem destacar areas que justificariam exames adicionais por parte dos auditores (por exemplo, uma
pergunta do questionario sobre se os gerentes sempre se comportam de forma ética que recebeu uma alta
proporcao de respostas "discordo totalmente") (A, 2016; McCafferty, 2016; Tabuena, 2016).

Embora questionarios e entrevistas com funcionarios sejam Uteis, 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 andnima. Por esse motivo, os auditores geralmente devem buscar embasar os
resultados de questionarios com evidéncia comprobatdria adicional. Na realidade, uma abordagem baseada
em uma Unica técnica para auditar a cultura ndo é eficaz. Ao revés, é mais provavel que o uso de uma
combinacdo de técnicas quantitativas e qualitativas e fontes de evidéncia variadas resultem em constatacoes
e conclusdes de auditoria robustas (PwC UK, 2018; Roth, 2019).

Além de analisar os resultados da pesquisa com funcionarios e conduzir entrevistas, os auditores podem
observar o comportamento dos executivos em reunides de gestdo para ter uma melhor nocao da cultura real
de uma organizacao. Por fim, também é possivel obter e analisar uma ampla gama de documentos relevantes
(Quadro 2) e aplicar ferramentas e técnicas de anélise de causa raiz para determinar se razdes culturais
podem explicar as deficiéncias observadas dentro da organizacao auditada (Chambers, 2019; lIA, 2019;

Roth, 2019d).

Quadro 2 - Exemplos de potenciais fontes de evidéncia documental para
auditorias de cultura organizacional

Area Funcional Fontes de Evidéncia
Politicas organizacionais de valores e = (Codigos de ética e de conduta, declaracoes de valores, declaracdes
ética e a aplicabilidade destas de visao e missao, etc.;

= Registros do programa de compliance ético;

= Registros de treinamentos sobre valores e ética;

= Pesquisas com funcionarios e registros de reunides de desligamento;

= Arquivos de casos e relatérios de denudncias de acdes antiéticas,
fraudes e malversacao de recursos;

= Respostas da gestdo a casos de ndo conformidade; e

= Relatérios de auditoria interna e externa.

Cultura de igualdade = Escritério do Auditor Geral do Canada, 2015 — Implementando
Andlise Baseada em Igualdade de Género;

= Escritério do Auditor Geral do Canadd, 2016 — Recrutamento e
Retencao nas Forcas Armadas Canadenses — Defesa Nacional (inclui

um critério de representacao feminina na organizacao);
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Area Funcional Fontes de Evidéncia

= Escritério do Auditor Geral da Nova Escécia, 2019 — Comissao do

Servico Publico, Agricultura, Servicos Comunitarios e de Justica:

Diversidade e Inclusdo no Servico Publico;

Cultura Etica = Escritério do Auditor Geral da Cidade, Cidade de Calgary, 2015 —
Avaliacdo do Programa de Etica;

= Seguranca Publica do Canada, 2015 — Auditoria Interna de Valores e
Etica;

= Escritério do Auditor Geral da Columbia Britanica, 2017 — Auditoria
da Gestdo de Etica no Servico Publico da C.B. (inclui um critério sobre

a construcao da cultura ética no ambiente de trabalho);
= Escritério do Auditor Geral do Canada, 2019 — Respeito no Ambiente
de Trabalho;

Cultura de risco = Escritério de Auditoria de Nova Gales do Sul, 2018 — Gerindo o Risco
no Setor Publico de N.G.S.: Cultura de Risco e Capacidade;

Tom no topo = Servicos Correcionais do Canada, 2011 — Auditoria de Valores e Etica

(inclui um critério sobre a medicdo da percepcdo dos servidores a
respeito do desempenho dos lideres da organizacao).

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

Quais Habilidades Sao Necessarias?

E claro que as auditorias de cultura organizacional diferem em alguns aspectos das auditorias mais
tradicionais. Mas sdo necessarias habilidades especiais para planejar e conduzir tais auditorias? A resposta é
“nem sempre”, pois muitos auditores ja estao familiarizados com as principais ferramentas e técnicas para

auditar a cultura.

Como as auditorias culturais costumam usar questionarios, as habilidades para projetar e analisar
guestiondrios sao claramente valiosas. Além disso, como na maioria das auditorias, o dominio de técnicas de
entrevista é necessario. 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 administracao, séo
necesséarias habilidades superiores de entrevista e comunicacdo e os membros mais experientes da equipe
devem se encarregar das entrevistas mais delicadas. Pelas mesmas razoes, é necessario um alto nivel de tato e
discricao (Bruces, 2018; lIA, 2019; Pett e Pundmann, 2016).
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Habilidades superiores de entrevista, incluindo a capacidade de ler a linguagem corporal e dicas nao verbais
também serdo Uteis ao entrevistar funcionarios (1A, 2019). Como tépicos delicados serao frequentemente
discutidos nessas entrevistas, é muito importante fazer com que os entrevistados se sintam seguros para que
fornecam respostas honestas e completas as perguntas feitas pelos auditores. Os entrevistados que ndo se
sentem seguros podem temer consequéncias negativas ao dizer a verdade. E igualdade importante assegurar
aos entrevistados que suas preocupacoes serdo devidamente consideradas na elaboracdo do relatério de
auditoria e que seu anonimato sera preservado (lIA, 2016).

E claro que nem todo auditor ou equipe de auditoria ter4 todas as habilidades necessarias para conduzir uma
auditoria de cultura organizacional. Alguns auditores exigirao treinamento em habilidades de entrevista e
outros precisarao aprender a identificar e entender indicadores de problemas culturais (Bruce, 2018; Noye-
Allan e Nuttall, 2014). A capacitacao em areas culturais especificas também esta disponivel em diferentes
organizacdes (por exemplo, o Instituto de Auditores Internos oferece treinamento em auditoria de cultura de
[isco).

Finalmente, ao iniciar a auditar a cultura ou quando habilidades especializadas sao necessarias para examinar
questdes complexas, pode ser apropriado trazer um especialista (um psicélogo 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; llA, 2019).

Como os Auditores Podem Relatar Observagdes Sensiveis Sobre a Cultura?

Os achados de auditoria sobre a cultura organizacional podem ser muito sensiveis e isso pode tornar a fase
de relatério mais desafiadora do que o normal. A auditoria pode descobrir que a gestdo esta aberta as suas
constatacdes quando sdo apresentadas oralmente, mas torna-se defensiva e leva para o lado pessoal quando
as constatacoes sao escritas (Bruce, 2018; DeRoche, 2016b).

Isso pode ser particularmente desafiador quando os auditores internos apresentam conclusées que indicam
que sua organizacao tem sinais claros de uma cultura problematica. Pode haver uma tensao crescente entre a
gestao e a auditoria interna nesses casos e até mesmo o perigo de retaliacdo (Tysiac, 2015).

Por outro lado, quando a gestdo apoia um relatério sobre a cultura, isso é um sinal de uma cultura aberta e
transparente dentro da organizacdo de auditoria (Bruce, 2018).

Para evitar muitos contratempos na fase de relatério, os auditores sdo incentivados a minimizar a surpresa,
levantando preocupaces culturais com a administracao antes de redigir seu relatério. Eles devem ser capazes
de explicar exatamente qual aspecto da cultura organizacional pode ser melhorado e devem apoiar seus
pontos de vista com observacoes relevantes. Ao manter discussdes tempestivas com a gestao e fornecer
exemplos para apoiar suas observacoes, os auditores podem aumentar suas chances de obter o
reconhecimento e a aceitacao da gestdo acerca de questdes culturais (Chambers, 2019; IIA, 2016;
Plamondon, 2017).

Canadian Audit and Accountability Foundation — www.caaf-fcar.ca 15


https://www.theiia.org/
https://www.theiia.org/

Auditoria de Cultura Organizacional no Setor Publico

Por fim, os auditores podem tornar seus relatérios mais afetivos, equilibrando seus achados negativos com as
observacoes positivas. Por exemplo, eles podem destacar comportamentos exemplares, identificar as
melhores praticas e citar grupos especificos ou escritérios regionais como modelos (IAA, 2019; Land, 2019).

Conclusao

H& alguns anos, a maioria dos auditores nao considerava a auditoria de cultura organizacional como uma
parte importante de sua funcdo. No entanto, as atitudes em relacdo a auditoria de cultura organizacional
estdo mudando e a profissdo comecou a fornecer orientacdes necessarias sobre esse topico.

No entanto, para normalizar totalmente a auditoria de cultura, os érgaos de auditoria podem mudar sua
prépria cultura e melhoré-la perguntando “por qué” e pesquisando mais a fundo para identificarem a causa
raiz das deficiéncias que eles veem em suas auditorias. Muitas dessas causas podem ter como fundamentos
razdes culturais.

Esperamos que, com o tempo, boa orientacao e experiéncia, a auditoria da cultura organizacional se torne
uma parte rotineira da auditoria publica.
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