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RESUMO

A aprendizagem organizacional ocorre quando novas idéias passam a fazer parte do pensamento
dos individuos e do modo como estes interpretam suas experiéncias. Com base nessa afirmacao e de
acordo com o enfoque da perspectiva social da aprendizagem organizacional, realizou-se estudo com
o objetivo de investigar a aprendizagem decorrente de mudangas geradas com a implementacao de
umnovo modelo de atua¢do na Auditoria Interna de uma empresa do setor financeiro. Coerentemente
com o paradigma interpretacionista adotado e por se tratar de experiéncia vivida por individuos,
foram utilizadas técnicas qualitativas de investigacdo e andlise dos resultados. Para essa tltima,
adotou-se o método fenomenolégico, com base no modelo de Sanders (1982), com vistas a capturar
os sentidos formados por vinte e um individuos, auditores e nao-auditores, quanto as mudangas no
modelo de atuacdo da Auditoria Interna. O sensemaking, ou sentido atribuido pelos entrevistados a
essas mudancas € indicativo de como a aprendizagem organizacional ocorre no ambito das praticas
diarias de trabalho.

Palavras-chave: Aprendizagem organizacional. Perspectiva social da aprendizagem organizacional.
Sensemaking. Método fenomenolégico.

ABSTRACT

Organizational learning takes place when new ideas become part of individuals thinking and how they
interpret their experiences. Based on this statement and according to the approach of the social perspective of
organizational learning, the present study is aiming to investigate the organizational learning as a result of
changes generated by the implementation of a new model in the internal audit area of a financial company.
In line with the interpretive paradigm adopted and because the subject involves individual’s experiences,
qualitative techniques of research and analysis were used. The analysis of results was based on Sanders’s model
(1982), in order to capture the meanings related to those changes produced by the twenty one individuals,
auditors and non auditors, about changes made to the Internal Auditing working model. Their sensemaking
about those changes can indicate how organizational learning happens through every day working practices.

Keywords: Organizational learning. Social perspective on organizational learning. Sensemaking.
Phenomenological method.
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1 INTRODUCAO

Em um ambiente onde as mudancas sdo
cada vez mais presentes e velozes, a habilidade
de aprender permite que sejam desenvolvidas,
no ambito das organiza¢des, competéncias que
melhoram o processo de tomada de decisdes e
a capacidade competitiva. O reconhecimento
do processo de aprendizagem e as respectivas
implicacdes no ambiente das organizagdes vem
se consolidando como um importante campo de
estudo: a aprendizagem organizacional (Bastos,
Gondim, Loiola, Menezes, & Navio, 2002).

Bastos, Gondim e Loiola (2004) dao conta
de que, na década de 1990, esse tema constituiu
-se num dos mais pesquisados em estudos orga-
nizacionais, apesar de essa década ser conside-
rada o “patinho feio” da teoria organizacional:
interessante, mas deixada a margem (Miner &
Mezias, 1996).

A grande variedade de perspectivas ted-
ricas em aprendizagem organizacional denota a
complexidade do fendmeno, como mencionam
Friedman, Lipshitz e Popper (2005), e dificulta a
sistematizacdo dos conhecimentos relativos ao
tema, tarefa que tem sido objeto de diversas ini-
ciativas. Dentre essas, destaca-se a perspectiva
social da aprendizagem organizacional, tendo
em vista ser a lente mais adequada para estudos
relacionados a aprendizagem nas préticas dia-
rias de trabalho.

Easterby-Smith e Aragjo (2001) apresen-
tam como tendéncia o fortalecimento dessa
perspectiva e a evolucdo de metodologias que
permitam que esta seja investigada empirica-
mente por meio de métodos qualitativos. Na
visdo desses autores, assim como na de Ruas e
Antonello (2003), ainda ha caréncia de estudos
em profundidade e de natureza qualitativa que
favorecam o aprimoramento da teoria. Quanto a
este tltimo aspecto, Miner e Mezias (1996) tam-
bém advogam pela realizacdo de pesquisas que
utilizem ferramentas qualitativas capazes de
contemplar a forca da interpretacdo e da paixao
na aprendizagem.

Conforme propde Prange (2001), estudos
relacionados ao campo da aprendizagem orga-
nizacional devem representar coerentemente a
realidade existente, auxiliando a entender como
eventos e acdes ocorrem e a identificar os pro-

cessos subjacentes e ndo como prescricao para
remediar problemas. Também para Ruas e An-
tonello (2003, p. 207), “compreender o processo
de aprendizagem no local de trabalho pode au-
xiliar a construir e propor novas formas de sus-
tentar e nutrir processos de aprendizagem”.

Gherardi, Nicolini e Odella (1998) acres-
centam que, para compreender competéncias
cognitivas e sua aquisi¢do, é necessario explo-
rar o contexto especifico onde as atividades
e praticas sociais ocorrem. Apenas enten-
dendo as circunstancias e como os participan-
tes constroem as situagdes pode ser feita uma
vélida interpretacdo de como pode se dar a
aprendizagem.

No ambito das abordagens qualitati-
vas, identifica-se a pesquisa fenomenoldgica
(Creswell, 2007) como adequada a investigagao
do sensemaking, ou sentido formado por indivi-
duos. Nenhuma aprendizagem ocorre até que
novas ideias se tornem parte do pensamento
dos individuos e do modo como estes interpre-
tam suas experiéncias. A aprendizagem se d4,
portanto, quando um novo sentido é formado
por individuos por meio da reflexao e do com-
partilhamento das experiéncias nas praticas
didrias de trabalho, em um processo coletivo
e continuo de interpretagdo e reinterpretacao
(Reissner, 2005).

Mudangas nas praticas de trabalho de-
mandam nova aprendizagem por parte dos
individuos em um ciclo continuo. Na Audi-
toria Interna de uma empresa do setor finan-
ceiro, quando um novo modelo de trabalho é
instituido, os individuos — auditores e ndao
auditores — formam um novo sentido quanto
as mudancas no modelo de atuacdo da area.
Para compreender esse fendmeno é necessé-
rio investigar o processo de aprendizagem, e
conhecer o sensemaking de individuos acerca
dessas mudancas, o que implica: a) descrever
pontos de vista compartilhados relativos as
praticas de trabalho dos auditores internos;
b) identificar aspectos do processo de apren-
dizagem organizacional vivenciados por au-
ditores internos e nao auditores; e c) caracte-
rizar fendmenos associados a aprendizagem
organizacional: cultura, sensemaking, lingua-
gem e narrativas. Estes foram os objetivos
deste estudo.
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2 APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

As perspectivas em aprendizagem orga-
nizacional sdo distinguidas por Easterby-Smith
e Aratjo (2001), que separam a visdo técnica da
visdo social da aprendizagem organizacional. A
vertente técnica possui carater sistémico, pois
percebe o fendmeno como processamento, in-
terpretacdo e resposta a informacdes internas
e externas a organizacdo. Ja na visao social, a
aprendizagem organizacional estd relacionada
ao significado que os individuos atribuem as
experiéncias de trabalho. Nessa perspectiva, a
aprendizagem organizacional é percebida como
“socialmente construida, como um processo po-
litico e como estando entrelacada na cultura de
uma organizacdo” (Easterby-Smith & Aragjo,
2001 p. 19).

Dentre as abordagens identificadas, desta-
ca-se a perspectiva social da aprendizagem or-
ganizacional, tendo em vista apresentar-se como
lente mais adequada para abordagem do pro-
blema de pesquisa proposto. Essa perspectiva
foi cunhada na literatura sob diferentes nomes:
aprendizagem situada, aprendizagem baseada
na prética e aprendizagem como processo cul-
tural (Elkjaer, 2005). Pode-se incluir nesse rol a
teoria social de aprendizagem (Wenger, 2008) e
a teoria de aprendizagem social (Elkjaer, 2005).
Embora sob diferentes rétulos, a linha que une
essas contribui¢des é a mesma: a aprendizagem
vista como participagdo em um processo social,
enfatizando tanto a dimensao “conhecer”, quan-
to as dimensdes “ser e tornar-se” (Elkjaer, 2005).

A perspectiva da aprendizagem indivi-
dual considera o processamento de informacdes
e a tomada de decisao como algo feito mediante
aprendizagem dos individuos, sendo os resul-
tados dessa aprendizagem cristalizados nas ro-
tinas da organizagdo e nos valores, tornando-se
aprendizagem organizacional. Nessa visdo, a
aprendizagem é considerada atividade espe-
cifica a ser iniciada, motivada e estimulada e
ocorre quando ha descontinuidade ou um pro-
blema a ser resolvido. A aprendizagem é, entao,
avaliada com base em mudanga organizacional,
em rotinas e valores. Aprendizagem organi-
zacional, nessa perspectiva, separa conhecer a
respeito do mundo (epistemologia) de tornar-se
parte do mundo (ontologia). E uma separacao

entre aprendizagem e desenvolvimento huma-
no e crescimento, e também entre pensar e agir
(Elkjaer, 2005).

Outro debate no campo da aprendizagem
organizacional diz respeito ao locus onde o fe-
noémeno ocorre e também a respeito de como
se da a transferéncia da aprendizagem do ni-
vel individual para o coletivo. Na perspectiva
social, a abordagem da aprendizagem baseia-
se na visdo de individuos como seres sociais
que constroem suas compreensdes e aprendem
por meio de interagao social dentro de cenérios
socio-culturais de uma organizacao, e que par-
ticipam no processo social cotidiano da organi-
zagdo. “Saber” e “ser e tornar-se” sdo, portanto,
indissocidveis, posto que a aprendizagem ndo
é considerada atividade especifica, delimitada
e intencional, mas vista como ubiqua e parte
da atividade humana, ndo podendo ser evitada
(Elkjaer, 2005).

Segundo essa visdo, a aprendizagem é
parte das atividades cotidianas do trabalho e da
vida organizacional. Ndo é restrita ao interior da
mente dos individuos e ocorre em um processo
de participacdo e interacdo, entre e por meio
de outras pessoas. E uma atividade relacional,
ndo apenas um processo individual de pensa-
mento. Essa visdo amplia, portanto, o locus da
aprendizagem da mente do individuo para pa-
drdes de participacdo dos membros individuais
da organizacdo onde a aprendizagem ocorre
(Elkjaer, 2005). Na concepcao dessa autora, nes-
se novo locus da aprendizagem, a linguagem se
apresenta como elemento central, uma vez que
serve como mediadora da cultura e, como tal,
constitui-se como elemento crucial no processo
de aprendizagem, concebido como resultado da
interacdo entre individuos em uma cultura ocu-
pacional e organizacional especifica.

Lave e Wenger (1991) apresentam propos-
ta que difere de outras visdes sociais da apren-
dizagem organizacional, pois, na visao desses
autores, esta é percebida como um aspecto in-
tegral da pratica, em um sentido gerador e his-
térico: “A aprendizagem ndo é meramente si-
tuada na préatica — como se fosse um processo
reificdvel que pode ser alocado em algum lugar;
aprendizagem é parte integral da prética social
geradora no mundo vivenciado.” (Lave & Wen-
ger, 2008, p.35).
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A abordagem social leva a aprendizagem
a dimensao social e prética das relagdes organi-
zacionais, em oposicdo a vertente cognitivista,
anteriormente dominante contudo, ndo esti
isenta de criticas. Uma dessas criticas, mencio-
nada por Elkjaer (2005), é que ha excessiva én-
fase no contexto em detrimento da mobilidade
do conhecimento e do potencial de influéncia
do individuo. A prépria autora argumenta,
entretanto, que o foco no contexto nado omite o
individuo. Outra critica defendida pela autora
é que a teoria da aprendizagem social ndo é su-
ficientemente explicita acerca de como amarrar
conceitualmente as duas dimensdes da apren-
dizagem: desenvolvimento e conhecimento hu-
mano. Elkjaer (2004, p. 423) ressalta, ainda, que
“nao é possivel ver como a aprendizagem ocor-
re por meio da participacao”. Advoga, portanto
a introducado dos conceitos de investigagao, re-
flexao e experiéncia, propostos por John Dewey,
para interligar lacunas conceituais entre as di-
mensdes epistemoldgica e ontolégica (Elkjaer,
2004, 2005). As criticas, contudo, sdao langadas
no sentido de aprimorar a perspectiva tedrica
social e superar eventuais limitagdes.

Em face da énfase dada pela abordagem
social para a cultura, alinguagem e o sensemaking
como elementos cruciais no processo de
aprendizagem, concebido como resultado da
interacdo entre individuos em uma cultura
ocupacional e organizacional especifica, estes
temas estao aprofundados a seguir.

2.1 Aspectos culturais e aprendizagem
organizacional

A aprendizagem organizacional, de acordo
com a abordagem social, emerge de praticas so-
cialmente construidas e, como tal, nao se poderia
apresenta-la de maneira desvinculada da cultu-
ra organizacional. Pode-se, entretanto, perceber
diferentes abordagens na literatura em relacdo
as interseccdes entre aprendizagem e cultura
organizacional. Lipshitz, Popper e Friedman
(2002) ressaltam a importancia de um clima ou
cultura organizacional que promova investiga-
¢do, abertura e confianca. Para esses autores, “se
a estrutura representa um relativamente tangi-
vel hardware da aprendizagem organizacional,
a cultura representa o software” (Lipshitz, Po-

pper, & Friedman, 2002, p.84). Dessa metéfora,
depreende-se que os autores percebem a cul-
tura como “ferramenta” fundamental para que
a aprendizagem ocorra, da mesma forma que o
hardware sozinho néo realiza as fung¢des requeri-
das em informatica.

Outros autores destacam o papel do gru-
po na formagao da cultura no contexto organi-
zacional:

[...] o conjunto de valores, crencas e significa-
dos, juntamente com os artefatos de sua ex-
pressao e transmissdo (como mitos, simbolos,
metaforas, rituais e objetos rituais), que sdo
criados, herdados, compartilhados e transmi-
tidos em um grupo de pessoas, que, em parte,
distingue esse grupo de outros e por meio do
qual os padroes de acao coletiva tinicos desse
grupo sdo adquiridos, mantidos e colocados
em uso (Cook & Yanow, 1993).

Essa definicdo é consistente com a aborda-
gem fenomenoldgica, que considera que a agdo
humana inclui a habilidade de agir em grupos.
Por meio da prética os grupos criam um con-
junto de significados intersubjetivos, os quais
sdo expressos por meio de artefatos tais como
objetos, linguagem, atos, simbolos, cerimoénias,
mitos, usados por organizagdes para transmitir
seus valores e crengas aos novos e antigos mem-
bros. Nas organizagdes, tomam a forma de rela-
térios anuais, cerimonias de premiagao e outros
artefatos por meio dos quais os significados sao
continuamente compartilhados, mantidos ou
modificados, com vistas a criar, sustentar ou
modificar a identidade cultural da organizacao
(Cook & Yanow, 1993).

Morgan (2007) utiliza-se da metéafora da
cultura para compreender o carater complexo
das organizagdes. Na visdo desse autor:

Significado, compreensdo e sentidos com-
partilhados sdo todas diferentes formas de
descrever a cultura. Ao se falar sobre cultura,
na verdade, estd sendo feita uma referéncia
ao processo de construgdo da realidade que
permite as pessoas ver e compreender even-
tos, acoes, objetos, expressdes e situagdes
particulares de maneiras distintas. Esses
padrdes de compreensdo também oferecem
as bases que tornam o comportamento de
alguém sensivel e significativo (Morgan,
2007, p. 132).
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Segundo Morgan (2007), a realidade, para
os individuos, é construida e estruturada por
meio de representacgdes e interpretacdes em um
processo continuo e proativo de construgao de
significados comuns. Dessa forma, a cultura é
compreendida como um processo e ndo como
uma variavel ou um elemento que sociedades e
organizagdes possuem (Morgan, 2007).

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

Ao se considerar a cultura como intrin-
secamente relacionada a aprendizagem orga-
nizacional, ganha-se o foco no significado e
no processo por meio dos quais os individuos
aprendem coletivamente, em atos e interacdes
ou nos artefatos fisicos que sdo objeto dessas
mediagdes, bem como na linguagem utilizada.
Essa visao privilegia as praticas dos grupos em
relacdo aos aspectos cognitivos, que levam a
uma visao mais individual da aprendizagem.

Para se considerar os aspectos culturais
na pesquisa em aprendizagem, Yanow (2000)
defende a utilizagdo de métodos interpretacio-
nistas, os quais, por meio do acesso aos artefa-
tos — atos, objeto e linguagem — buscam com-
preender as experiéncias vividas nas realidades
do mundo cotidiano. Esses métodos incluem
descrigdo das atividades dos grupos e o sentido
formado acerca das agdes sob o ponto de vista
dos membros dos grupos. Permitem, ainda, o
sensemaking retrospectivo, um tipo de reflexi-
vidade identificada por fenomenologistas que
possibilita acesso a dimensdo de visao ex post,
por meio da qual a aprendizagem ¢é mais evi-
dente ap6s algum periodo de tempo decorrido
do que no momento em que ocorre.

2.2 Sensemaking, linguagem e narrativas

Dentre os aspectos citados por Elkjaer
(2005) como sendo enfatizados na teoria da
aprendizagem social, destaca-se o sensemaking,
ou a cria¢do de sentido, como ja destacado. Para

Reissner (2005), em um contexto de necessidade
de adaptagcdo a mudancgas constantes, a apren-
dizagem é vista como resultado do sensemaking,
que seria uma ideia mais ampla do que o desen-
volvimento cognitivo, que normalmente é o foco
das abordagens em aprendizagem. Segundo
essa autora, nao ocorre aprendizagem a menos
que novas ideias se tornem parte do pensamen-
to dos membros da organizacdo e das maneiras
como estes interpretam suas experiéncias.

Para explicitar o sensemaking, Weick (1995)
relata o caso da teoria da sindrome da crianca
espancadal. Segundo o autor, esse conceito foi
mencionado pela primeira vez em um artigo pu-
blicado em um periédico cientifico em 1946, por
John Caffey, um radiologista pediatra. O tema
foi citado em outros artigos publicados em 1953,
1955 e 1957 sem que despertasse grandes trans-
formagdes na comunidade cientifica até que em
1961, Frederick Silverman apresentou na Aca-
demia Americana de Pediatria, um painel com
resultado de pesquisa abrangendo o relato de
749 casos da sindrome, que embasou publica-
¢do no Journal of the American Medical Association.
Como consequéncia desse estudo, em pouco
tempo, foram instituidas leis que obrigam a no-
tificacdo de casos da espécie, o que ocasionou
alteracdo substancial nas estatisticas de criangas
expostas a situacdo.

Na visao do autor, esse episédio exempli-
fica o sensemaking tanto no &mbito geral quanto
no organizacional e pode ser enquadrado no
conceito, pois nele encontram-se presentes as
sete propriedades do construto (Weick, 1995):

a) Fundamentado na construcao da iden-
tidade - A comunidade médica teve resis-
téncia em aceitar inicialmente o conceito
apresentado tendo em vista as barreiras
anteriormente existentes para a comuni-
cacao dos eventos as autoridades e por
terem medo de fazer julgamentos inade-
quados a respeito dos pais;

b) retrospectivo - As pistas discrepantes

somente se tornaram visiveis quando al-

guém remeteu a experiéncias passadas;

c) decretado em ambientes sensiveis - A

apresentacao e a publicacdo em periédico

bastante acessado, contribuiram para que

o conceito fosse notado pela comunidade

médica;
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d) social - A reduzida repercussao inicial

é explicada pelo pouco contato de radio-

logistas com as familias de criangas. Esse

contato seria crucial na construcido e na
percepgao de problemas;

e) progressivo - Alguém notou algo no

fluxo dos eventos que foi surpreendente,

que nao fazia sentido no contexto;

f) focado em pistas extraidas - A sindrome

foi detectada a partir de padrdes de lesdes

cujas explicacdes dos pais eram inadequa-
das e cujos indicios eram muitas vezes
apenas visiveis em radiografias;

g) plausivel - Explicacdes plausiveis fo-

ram apresentadas para explicar as pistas

e sua relativa raridade.

Esse autor também pontua diferencas
entre sensemaking e interpretagdo. Na visdao de
Weick, (1995), esta tltima significa uma troca na
qual uma palavra é explicada por outra. Muitas
descrices de interpretagdo direcionam o foco
a algum tipo de texto. O sensemaking diz como
esse texto é construido e a leitura que se faz dele,
e se distingue da interpretagdo por abordar as
maneiras segundo as quais as pessoas geram
aquilo que interpretam. Sensemaking é entendi-
do como invencdo e interpretacao, como desco-
berta. A invengdo precede a descoberta. Vé-lo
como invengao possibilita entendé-lo como uma
atividade ou processo, enquanto a interpretacao
pode ser um processo, mas somente destinado
a descricdo de um produto, j& que interpretar
implica a existéncia anterior do produto, que é
entdo “descoberto”. O sensemaking, por outro
lado, pressupde a existéncia de uma realidade
progressivamente alcancada (Weick, 1995).

O conceito de sensemaking ressalta a agdo, a
atividade e a criagdo que recaem sobre os tracos
do que é interpretado e depois, reinterpretado. O
contexto social é crucial para o sensemaking por-
que liga os individuos a agdes que precisam jus-
tificar. Os significados tornam-se intersubjetivos
quando pensamentos individuais, sentimentos e
intengGes sdo sintetizados em conversagdes e se
transformam de “eu” para “nés”. Isso demons-
tra que o sensemaking é fundamentado tanto na
atividade individual quanto na social e que estas
sdo inseparaveis (Weick, 1995).

Para Tusting (2005), embora haja iname-
ras maneiras por meio das quais os individu-

os formam sentidos, a linguagem possui lugar
privilegiado na comunica¢do humana e é como
os significados sao reificados. Essa autora argu-
menta que uma das maneiras de verificar quan-
do uma comunidade reifica um elemento do
repertdrio é quando um nome ¢é atribuido a esse
elemento pela comunidade.

Reificagdo, na visao de Wenger (2008), é
o processo por meio do qual os individuos dao
forma as experiéncias, produzindo objetos que
congelam e materializam essas experiéncias, por
meio de negociacdes de significados no ambito
da comunidade de pratica. Ao mesmo tempo,
a reificacdo é apresentada pelo autor como um
produto. Ferramentas, simbolos, histérias e con-
ceitos sdo reificacdes, entretanto por tras desses
elementos, ha que se considerar todo o contexto
de acordos, expectativas, comprometimentos,
obrigacOes, padronizagdes de procedimentos
que emergem das relacoes entre os individuos.
Esses objetos podem ser vistos apenas como a
ponta de um iceberg que indicam contextos mais
amplos de significancia, percebidas nas préticas
humanas.

A linguagem, além de ser um meio de
transmissao de conhecimento e de repositério da
aprendizagem (Weick & Westley, 2004), é, ain-
da, um veiculo por meio do qual se manifesta a
cultura sendo, portanto, crucial para o processo
de aprendizagem (Gherardi, Nicolini, & Odella,
1998). As organizacdes tém linguagens e simbo-
los proprios que possuem importantes efeitos
no sensemaking (Weick, 1995). “O sentido é ge-
rado pelas palavras, que sdo combinadas em se-
quéncias de conversacdo para transmitir algo a
respeito da nossa experiéncia em curso.” (Wei-
ck, 1995, p. 106). Essa combinagao de sentencas
envolve a necessidade de se estabelecer sequ-
éncias, que sdo fontes de sentido. A narrativa
¢ uma apresenta¢do simboélica de uma sequen-
cia de eventos conectados e, portanto, produz
um quadro favoravel ao sensemaking. Para esse
autor, as histérias podem atuar como criadoras
de sentido e como ferramentas de aprendiza-
gem por incorporarem elementos da linguagem
como simbolos, significados compartilhados e
interacdo social.

Para Clandinin e Connelly (2000), narra-
tivas sdo tanto o fenomeno sob estudo como o
método de estudo em ciéncias sociais. Influen-
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ciados por Dewey, também para esses autores, a
experiéncia é fundamental para a compreensao
da aprendizagem nos niveis individual e coleti-
VO e pensar narrativamente é o ponto-chave da
experiéncia e o modo de escrever e pensar sobre
ela. Entendem que o pensamento narrativo é
parte do fendmeno da narrativa e o método nar-
rativo é uma parte ou um aspecto desse fenéme-
no. Assim, concluem que a narrativa seria, ao
mesmo tempo, fendmeno e método das ciéncias
sociais, cujas preocupagdes estdo associadas as
relacdes entre os seres humanos e o ambiente
e, como tal, fundamentadas no estudo da ex-
periéncia. E é a experiéncia o ponto de partida
de todas as investigagdes da ciéncia social. Es-
ses autores entendem que a experiéncia ocorre
narrativamente e que a investigacdo narrativa
é uma forma de experiéncia narrativa, por isso
acreditam que a experiéncia educacional deva
ser estudada narrativamente, pois se trata de es-
torias vividas e contadas.

O conceito de experiéncia, para Clandinin
e Connelly (2000), esta vinculado ao de continui-
dade, pois esta surge de experiéncias anteriores
e leva a experiéncias futuras. A improvisacao
surge como resposta as incertezas e a adaptacao
as mudangas permite que o passado esteja co-
nectado ao futuro. Nesse contexto, os autores si-
tuam a aprendizagem, que seria tanto a propria
mudanga, quanto provocadora de mudanga. A
continuidade, portanto, resulta da improvisa-
cdo e da adaptacdo, ou seja, da aprendizagem.
E a narrativa permite a aprendizagem, assim
como a investigagdo narrativa também levaria
0s pesquisadores a compreensao e a “aprendi-
zagem” do fendmeno investigado.

A abordagem narrativa baseia-se na pers-
pectiva da construcao social da organizagao e é
especialmente ttil para a compreensao do sen-
semaking de individuos e grupos. Para Reissner
(2005), narrativas se transformaram em um tipo
de cédigo que transforma a mudanca em algo
significativo e compreensivo.

Currie e Brown (2003), assim como Reis e
Antonello (2006), entendem que a perspectiva
narrativa concebe organizagdes como sistemas
polifénicos, socialmente construidos e verbais,
caracterizados por narrativas multiplas, simul-
taneas e sequenciais que se entrelacam, se har-
monizam e entram em conflito.

Com base no didlogo e nos conceitos nego-
ciados e reificados no dia-a-dia das praticas orga-
nizacionais, os individuos retecem significados e
formam sentidos acerca de mudancas ocorridas.
Esses novos sentidos, construidos por meio da
interpretacdo das experiéncias, constituem o
processo de aprendizagem organizacional.

3 O METODO FENOMENOLOGICO EM
ESTUDOS VOLTADOS A APRENDIZAGEM
ORGANIZACIONAL

Yanow (2000) defende a utilizagdo de mé-
todos interpretativos em estudos no campo da
aprendizagem organizacional, com foco cen-
trado em significados relativos ao trabalho rea-
lizado por individuos em conjunto. Ressalta que
o foco da anélise deve recair no que aprendem
ou no processo por meio dos quais os individu-
os aprendem, coletiva e interativamente.

A compreensdo dos processos por meio
dos quais a realidade é construida envolve a
necessidade de reconstruc¢io do fendmeno estu-
dado com base na interpretagdo dos significados
que sdo atribuidos por individuos (Rocha-Pinto,
Freitas, & Maisonnave, 2008). No ambito deste
paradigma, destaca-se o interacionismo simbo-
lico, corrente segundo a qual a vida é entendida
como comunitaria, basica e intersubjetiva. Para
essa corrente, o comportamento humano nao
pode ser entendido fora do contexto comunita-
rio (Moreira, 2004).

As premissas que orientam o interacio-
nismo simbdlico sdo: (a) a agao dos individuos
baseia-se nos sentidos atribuidos as coisas por
individuos; (b) os sentidos sdo formados por
meio da interagdo social; e (c) os individuos ge-
renciam e modificam os sentidos por meio de
um processo interpretativo. Tais premissas sao
indicativas da necessidade de se utilizar me-
todologias qualitativas de pesquisa, tais como
observacdo participante, entrevistas ou método
da histéria de vida, dentre outras que venham a
captar a subjetividade dos individuos. Para tan-
to, o método de pesquisa fenomenoloégico é uma
abordagem adequada para estudo dos fenome-
nos baseados em experiéncias vividas por seres
humanos (Moreira, 2004).

O termo fenomenologia deriva do verbo gre-
go phenomena, que significa mostrar a si mesmo
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ou aparecer. A fenomenologia é o estudo dos fe-
ndmenos da consciéncia, ou de como as experi-
éncias se apresentam; € a ciéncia das estruturas
essenciais da consciéncia ou experiéncia. Busca
explicitar estruturas implicitas e o significado
das experiéncias humanas. Procura esséncias
que ndo podem ser reveladas por meio da ob-
servagdo comum (Sanders, 1982).

Segundo Moreira (2004), a fenomenolo-
gia vem ganhando reconhecimento como uma
abordagem a pesquisa qualitativa e sua utiliza-
¢do é adequada sempre que se queira dar des-
taque a experiéncia de vida das pessoas. Para
esse autor, a fenomenologia estd amparada na
corrente interpretacionista, para a qual a vida
humana é construida pelas pessoas em contato
umas com as outras. Essa visdo é corroborada
por outros autores, como por exemplo, Rocha-
Pinto, Freitas e Maisonnave (2008). Esse para-
digma coaduna-se com a perspectiva social da
aprendizagem organizacional

A tarefa do pesquisador fenomenolégico
é a investigacdo descritiva dos contetdos dos
fendbmenos da consciéncia. Nao ha, entretanto,
procedimentos investigativos ortodoxos para
pesquisadores fenomenolégicos. Estes variam
de acordo com o fendmeno e a tematica em
questdo, o que resulta em muitas variantes do
método fenomenolégico. Trés pontos em co-
mum entre elas podem ser, todavia, ressaltados:
o exame das experiéncias de consciéncia dos
individuos; a anédlise de como os significados
se desenvolvem no processo continuo de cons-
ciéncia; e a revisao critica da experiéncia dos in-
dividuos (Sanders, 1982).

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

Na determinacdo de limites, Sanders
(1982) destaca que devam ser objeto de inves-
tigacao fenomenolégica apenas fendmenos que
ndo se déem a quantificagdo. A utilizacdo do
método fenomenolégico somente faz sentido
quando o fendmeno a ser estudado integra a

experiéncia vivida por individuos. Quanto aos
individuos participantes da pesquisa, a autora
destaca que devam ser aqueles que detenham
as caracteristicas sob observacdo. Recomenda
que quantidade ndo significa mais informacao
e, embora o nimero de pesquisados possa va-
riar de acordo com o tema, normalmente essa
quantidade varia entre trés a seis individuos,
lembrando-se que generalizagdes ndo devem
ser feitas.

Apo6s as defini¢des iniciais, ocorre a co-
leta de dados conforme alguns dos métodos
mencionados por Sanders (1982): entrevistas
em profundidade ou semi-estruturadas base-
adas na histéria dos participantes, gravadas e
posteriormente transcritas; estudo documental
baseado em relatos escritos dos sujeitos, com o
objetivo de obter significados; e técnicas de ob-
servagdo participante. Para garantir melhores
resultados, a autora ressalta a importancia da
fiel transcricdo das entrevistas e de que a op-
¢do por menor quantidade de questdes é a me-
lhor alternativa, uma vez que se pode avalia-las
mais intensamente.

O dultimo passo proposto por Sanders
(1982) é a andlise fenomenoldgica dos dados.
Nessa etapa, a autora destaca quatro niveis da
andlise fenomenoldgica. O primeiro deles é a
descricdo do fendmeno tal como revelado nas
entrevistas gravadas. “As narrativas transcritas
identificam e descrevem as qualidades das ex-
periéncias e consciéncia que proporcionam aos
participantes da pesquisa, identidade e perspec-
tivas tnicas” (Sanders, 1982, p. 357). No passo
seguinte, com base nas transcrigdes, sdo iden-
tificados os temas ou invariantes. Esses temas
referem-se a aspectos comuns nas descri¢des e
sao baseados mais na importancia e centralida-
de que na frequéncia com que aparecem. O ter-
ceiro nivel é o desenvolvimento dos correlatos
noéticos e noemadticos, para identificagdo das
esséncias. Noesis, explica a autora, esta ligado
as apreensodes subjetivas ou ao modo de passar
pela experiéncia, é 0 “como” a experiéncia ocorre.
Noema é a percepgao do individuo a respeito da
realidade sob investigacdo, ou do “qué” se trata
a experiéncia.

A interpretagdo das correlacdes noéticas/
noematicas é o penualtimo passo antes do quarto
nivel, que é a abstragdo das esséncias universais,

Contabilidade, Gestdo e Governanga - Brasilia ® v. 13 e n. 3 e p. 17 - 37 e set/dez 2010 24



Aprendizagem e sensemaking em préticas de auditoria interna

realizadas por meio da intuicao e reflexdo ou da
reducéo eidética. As esséncias derivam da ana-
lise intencional da correlagdo entre o objeto e a
aparéncia deste a consciéncia. A intencionalida-
de é a diregao e a forma interna da experiéncia
ou da consciéncia. A reducdo eidética, é o ato
que leva da expressdo concreta de um fendme-
no as esséncias universais puras, por meio da
intuicdo e reflexdo. As esséncias podem ser des-
critas como o “porqué” das experiéncias.

Apesar de nao constar dos passos do de-
senho proposto, a autora ressalta que a atitude
fenomenoldgica envolve a suspensdo tempora-
ria — epoché — de todos os vieses, crengas, pre-
conceitos ou suposicdes para obter uma visdo
pura da esséncia.

4 METODO

Segundo Easterby-Smith e Aratjo (2001),
a tendéncia atual é de fortalecimento da pers-
pectiva social da aprendizagem e de evolucdo
de metodologias qualitativas que possibilitem
investigacdo empirica que se coadunem com a
l6gica de construcdo de significados por meio
do dialogo.

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

Assim, o presente estudo encontra amparo
nas alegacdes de conhecimento socialmente
construidas, tendo em vista o foco nas visdes
dos participantes a respeito da situacdo estuda-
da e por considerar os processos de interacao
entre as pessoas (Creswell, 2007), associadas ao
paradigma interpretacionista, baseado em uma
“visdo subjetiva que parte da crenca de que a
realidade é socialmente construida por meio
das interacoes pessoais” (Rocha-Pinto, Freitas,
& Maisonnave, 2008, p.3).

Dentro da corrente interpretacionista,
a postura de trabalho com a qual se identifica
esta pesquisa € o interacionismo simbdlico que
se baseia no conceito de que a vida humana é
comunitaria e intersubjetiva, sendo necessaria
a compreensdo dos individuos em seu préprio
contexto (Moreira, 2004).

Quanto a estratégia de investigacao, ado-
tou-se a pesquisa fenomenolodgica, face a busca
pelas esséncias da experiéncia humana. Tendo
em vista a relevancia dessa estratégia para esse
trabalho, os conceitos relacionados ao método
sdo reapresentados e detalhados na préxima se-
¢do. Creswell (2007) destaca a pesquisa fenome-
nolégica como uma estratégia associada a técni-
ca qualitativa de pesquisa.

No tocante aos procedimentos de coleta e
analise de dados empregados no estudo, foram
utilizadas técnicas aderentes a estratégia defini-
da, a saber:

a) coleta de dados - baseou-se em etapa ex-
ploratéria inicial, que inclui pesquisa do-
cumental e conversas informais, visando
identificar mudancas em procedimentos
da érea, e na realizacdo de entrevistas com
o intuito de captar narrativas das experi-
éncias dos individuos. Segundo Reissner
(2005), a abordagem narrativa constitui-se
como poderosa ferramenta no estudo do
comportamento organizacional e, de acor-
do com Currie e Brown (2003), a aborda-
gem narrativa é particularmente valida
por clarificar aspectos do sensemaking in-
dividual e do grupo;

b) analise de dados - foram adotados os

procedimentos de analise do modelo de

pesquisa fenomenoldégica proposto por

Sanders (1982), que contempla a descri-

¢ado do fendmeno, a identificagdao de temas

emergentes e das correlacdes noéticas/
noematicas; e, a abstracdo de esséncias.

Além da orientacéo contida no referencial
tedrico do campo da aprendizagem organizacio-
nal, o método fenomenolégico foi escolhido para
a andlise de dados do presente trabalho, tendo
em vista o contexto organizacional em que este
se insere, a natureza do problema de pesquisa e
a necessidade de ampliacdo de conhecimentos
acerca de uma situagdo experimentada: a mu-
danca na forma de atuacdo da auditoria interna
de uma empresa do setor financeiro.

A pesquisa foi realizada em uma institui-
cdo financeira de capital aberto que a partir de
2007 passa a adotar novo modelo de atuagao de-
nominado “Novo Paradigma”.

Os individuos considerados como o uni-
verso do presente estudo compdem o quadro de
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pessoal da Auditoria Interna e demais funciona-
rios da empresa. A populacdo total de emprega-
dos, em marco de 2009, era de 90.419 individu-
os, incluidos os 487 funcionérios da Auditoria
Interna do Pais e do exterior.

Como se trata de estudo qualitativo, os
termos selecdo ou construgdo do corpus sdo em-
pregados por diferirem dos métodos estatisticos
de amostragem por terem o objetivo de maxi-
mizar a variedade de representagdes desconhe-
cidas, embora sejam funcionalmente equivalen-
tes (Gaskell, 2007). A selegao dos entrevistados
foi realizada de modo a contemplar a maior
parte dos cargos existentes na Auditoria Inter-
na, diferentes tipos de unidade de localizagdo,
com vistas a se observar possiveis diferencas
relacionadas ao processo de sensemaking dos
entrevistados. Com essa mesma finalidade, fo-
ram contemplados na sele¢do, individuos com
diferentes tempos de permanéncia na empresa
€ na area.

A participagdo nas entrevistas deu-se de
maneira voluntaria, mediante convite pessoal
ou telefonico por parte da pesquisadora. Ao
todo foram selecionados vinte e um individuos,
sendo dezessete da Auditoria Interna, com re-
presentantes de todos os cargos da &rea, e qua-
tro representantes de unidades auditadas, res-
ponsaveis pela conducdo e acompanhamento
dos processos de auditoria nas unidades onde
atuam.

A coleta foi realizada no periodo compre-
endido entre novembro de 2008 e marco de 2009
por meio de pesquisa documental, conversas in-
formais e entrevistas individuais.

Anteriormente a etapa de realizagdo das
entrevistas, para que houvesse melhor compre-
ensdo acerca do contexto estudado e definicdo
do tépico guia, ocorreu pesquisa em documen-
tos fornecidos pela area bem como em conver-
sas realizadas com a funcionaria encarregada de
acompanhar o trabalho da pesquisadora. Esse
acompanhamento deu-se no sentido de facilitar
contatos, dirimir davidas e garantir o acesso a
informacdes necessarias a pesquisa bem como
ao ambiente fisico da &rea.

A parcela mais substancial dos dados foi
obtida por meio de entrevistas individuais rea-
lizadas no ambiente de trabalho dos entrevista-
dos em salas de reunido, sempre que possivel,

ou em estacdes de trabalho isoladas. As vinte
e uma entrevistas somaram 10h37 de gravacao
com duracdo média de vinte e nove minutos. A
entrevista mais longa durou 50min37s e a me-
nor, 10min40s. Transcritos, esses relatos compu-
seram cento e nove paginas.

As entrevistas seguiram o método de en-
trevistas episddicas adotado em estudo relativo
a representacdo social da mudanga na vida coti-
diana de individuos, para o qual “foi necessario
um método sensivel aos contextos situacionais
concretos em que as pequenas mudancas ocor-
rem e ao acaimulo amplo, geral, de tais mudan-
cas” (Flick, 2007, p. 115).

A entrevista episddica destina-se a busca
de contextualizacdo das experiéncias e acon-
tecimentos sob a perspectiva dos individuos e
abre espago as suas subjetividades e interpre-
tagdes, propondo-se a descobrir o contexto de
sentido das narrativas. Esse tipo de entrevista
é orientada para narrativas de pequena escala,
baseadas em situagdes e evita pressupostos
“verdadeiros”, restringindo-se as realiza¢Ges
construtivas e interpretativas dos entrevistados
(Flick, 2007).

As entrevistas foram realizadas no am-
biente da organizacdo, gravadas, posterior-
mente transcritas e identificadas por codigos,
de modo a assegurar o anonimato dos entrevis-
tados. Ocorreram de maneira a estimular a evo-
cacao de significados por parte dos individuos,
deixando-os livres para elaborar “histérias” que
revelassem aspectos compartilhados por inte-
grantes da &rea, ou, no caso de representantes
de outras dreas, que revelassem atitudes e com-
portamentos comuns aos integrantes da Audi-
toria Interna.

Previamente as entrevistas, os individuos
foram informados quanto ao propoésito da pes-
quisa e ao sigilo no tratamento e na apresenta-
¢do dos resultados. Procurou-se estabelecer o
rapport — clima de confianga e seguranca — por
meios verbais e ndo verbais para permitir que
os entrevistados expressassem opinides e senti-
mentos sem restri¢cdes (Gaskell, 2007).

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

Para os auditores e funciondrios das areas
auditadas, as duas principais perguntas foram:

a) “Fale a respeito das préaticas de trabalho

e da atuacido dos auditores internos.”

b) “Fale a respeito das atitudes e agdes dos

funcionarios das areas auditadas frente a

Auditoria Interna e dos processos e siste-

mas de gestdo dessas dreas, de maneira

geral.”

Nas entrevistas com gestores da Audito-
ria Interna as perguntas foram um pouco modi-
ticadas, tendo em vista as fungdes estratégicas
que ocupam:

a) “Fale o que vocés vém aprendendo na

Auditoria Interna ao longo desses anos.”

“Qual o impacto dessas mudancas nas

areas da empresa em termos de aprendi-

zagem?”

b) “E para o futuro, o que vocés pensam

em termos de tendéncia que esta se dese-

nhando para a Auditoria?”

Os documentos fornecidos pela Audito-
ria Interna foram analisados com vistas a com-
preensao do processo e dos procedimentos de
auditoria, para compreensao do jargdo da area,
bem como para melhor compreensdo do con-
texto pesquisado.

Na fase de exploragdao dos resultados, as
entrevistas passaram por transcricdo e analise
prévia pela propria pesquisadora, conforme
orientacdo de Riessman (1993), segundo a qual
a tarefa de identificar segmentos de narrativas
e as representacdes é fundamental para a inter-
pretacao e ndo pode ser delegada. Nessa etapa,
foram omitidas informacgdes que pudessem ofe-
recer pistas da area de localizagdo dos entrevis-
tados. A transcricdo seguiu fielmente o relato
dos entrevistados, de acordo com a orienta¢ido
de Sanders (1992). As citagdes reproduzidas ao
longo deste capitulo estao identificadas por A
(auditores) e NA (ndo auditores) seguidas de
numero indicativo da ordem de realizagao.

A luz do método fenomenoldgico pro-
posto por Sanders (1982) procedeu-se a andlise
dos dados. Para essa autora, como ja& mencio-

nado, o modelo de pesquisa fenomenoldgica é
composto de (a) descricao; (b) identificacdo de
temas; (c) correlagdes noéticas e noematicas; e,
(d) abstracdo de esséncias. Os resultados obti-
dos apds esses passos, encontram-se detalhados
no topico a seguir.

5 RESULTADOS, ANALISE E DISCUSSAO

O primeiro passo no método de Sanders
(1982) é a descricao do fenéomeno tal como se
apresenta nas entrevistas — nesta fase, ja trans-
critas —, que revelam a qualidade da experiéncia
humana e consciéncia que ddo identidade tnica
aos individuos que fazem parte do estudo.

Como auxilio a consecucdo dessa etapa
do modelo de Sanders (1982), buscou-se apoio
no detalhamento acerca dos passos sugeridos
por Spiegelberg para o uso do método feno-
menoldgico em pesquisas empiricas apresen-
tado por Moreira (2004). Com o intuito de se
chegar a descricdo do fenomeno, foram entao
adotadas as operacdes de percepcdo intuitiva,
que busca identificar elementos e estruturas do
fendmeno, e exame analitico, por meio do qual
sao identificados os constituintes do fendémeno
e as relagdes com fendmenos adjacentes. Essas
operagdes precedem a descricdo, que procura
localizar o fendmeno dentro de um sistema de
classes, reduzindo-o a menor unidade possivel
(Moreira, 2004).

Como percepcdo intuitiva do fenémeno,
observou-se que mudangas na forma de atuacao
da Auditoria Interna vém ocorrendo ao longo
dos anos, como atuagao mais dialogada com as
areas auditadas. A partir de 2007, um novo mo-
delo de atuacao é definido e comeca a vigorar, o
que exige dos auditores e das dreas auditadas a
reformulacdo do significado dos processos e pro-
cedimentos de auditoria. Essa tarefa ¢ ao mesmo
tempo individual e coletiva e a formacdo de um
novo sentido quanto as praticas de auditoria e
de novos mapas cognitivos é indicativa do pro-
cesso de aprendizagem organizacional.

Ao se realizar o exame analitico, foram
identificados os aspectos que constituem o feno-
meno, os quais se caracterizam como unidades
de sentido verificadas entre os entrevistados
que, embora possam ser identificadas isolada-
mente, ndo é possivel dissocia-las do fendmeno.
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As nove propriedades que caracterizam a for-
macdo do sentido, ou o sensemaking (Weick,
1995) que puderam ser identificadas nas en-
trevistas:
a) Identidade - a necessidade de uma
nova postura do auditor, diferente do an-
tigo inspetor, gera a busca de um novo
posicionamento;
b) retrospecto - os individuos diferenciam
a atual forma de atuacdo da area e a con-
trapdem com o antigo modelo, em uma
perspectiva evolutiva;
c) decretagdo em ambientes sensiveis
- 0 cendrio externo e as tendéncias do
mercado financeiro ensejam preocupa-
¢Oes relacionadas a riscos e o ambiente
interno requer maior eficiéncia organi-
zacional;
d) construcao social - tanto a atuagdo do
auditor, em duplas ou equipes, quanto a
elaboracio dos trabalhos de auditoria em
parceria com as areas sdo apontados como
realizacbes coletivas. Reconhecimentos
internos e externos contribuem para a
percepcao de valor do novo método para
a drea e para a empresa;
e) progressdo - a diferenciacdo entre a for-
ma de atuagdo atual e a antiga, sendo que
a nova é gerada com base no aprimora-
mento da anterior;
f) focado em pistas extraidas - o novo
método é construido baseando-se em in-
sights do ambiente externo e de experién-
cias internas favordveis; um exemplo ¢é a
auditoria no processo crédito realizada
em 1996 (relatada no histérico da &rea),

que gerou elementos para a elaboracgao

do novo modelo;

g) plausibilidade - a compreensao dos

elementos que compdem o método, bem

como da maneira segundo a qual este é

colocado em prética, ai incluida a logica

de funcionamento da area.

O fendémeno, como ressalta Moreira (2004,
p- 114-115), “é algum tipo de experiéncia vivida,
comum aos diversos participantes”. Dessa for-
ma, na medida em que um novo padrdo de atu-
acdo da Auditoria Interna é instituido e os indi-
viduos da empresa — auditores e ndo auditores
— tém de aprender a lidar com essa nova forma
de fazer, tém também que reconstruir o signifi-
cado desse novo modelo que a eles se apresenta.
Assim, o fendmeno da presente pesquisa pode
ser assim descrito: o sentido atribuido por audi-
tores e ndo auditores as mudancas na forma de
atuacdo da Auditoria Interna.

O segundo nivel da andlise fenomenol6-
gica proposta por Sanders (1982) é a identifica-
¢do dos temas centrais e recorrentes nas narra-
tivas dos entrevistados. Apds a transcri¢do das
entrevistas e leitura do material, foram selecio-
nadas e catalogadas as citagdes cujo contetdo
destacou-se em vista dos aspectos de relevancia
e repeticdo. Foram selecionados e classificados
336 excertos de entrevistas, cuja extensdo le-
vou em consideragdo a centralidade do tema
mencionado. Esses temas e respectivas descri-
¢Oes genéricas dos contetidos que os compdem,
encontram-se detalhados no Quadro 1.

Exemplos de citagdes concernentes a cada
tema identificado podem ser visualizados no
Quadro 2.

Quadro 1 - Temas e descricao.

Temas

Descricao

Modelo de atuagdo da Auditoria

Elementos e conceitos que identificam a sistematica de trabalho adotada
pela Auditoria Interna. Estao incluidos nesse tema os seguintes subtemas:
metodologia, processos criticos e riscos, planejamento, consultoria e
coordenacdo conjunta/integragao.

Mudanga na postura/forma

de atuacdo, diferenga novos x
antigos auditores, novo método x
antigo

Narrativas nas quais sdo destacadas as distin¢des entre o novo método e a
nova postura da auditoria em contraposi¢do a métodos e posicionamento
anteriormente adotados e citagdes que remetem ao processo de mudanga na
area, em numa perspectiva evolutiva.

Papel do auditor/auditoria

Discursos relacionados a importancia institucional da Auditoria Interna para
a empresa, bem como acerca do posicionamento do auditor nesse contexto.
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Temas Descricao
Relatos que indicam a assimilagdo de novos conceitos, ou de novas praticas
Aprendizagem que passaram a ser adotadas em decorréncia de situagdes vivenciadas por

entrevistados nas praticas diarias.

Construgao coletiva

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

Formacao/Treinamentos/

Mengdes a processos formais de treinamento, encontros organizados pela

Encontros Auditoria e também a capacitagdo inicial do auditor.
Orientagao Transmissao de valores, instrugdes e ensinamentos aos auditores.

. Conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes necessarias a atuagao
Competéncia

dos auditores internos.

Mudangas nas areas auditadas

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

Desafios/Tendéncias

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

Fonte: Dados da pesquisa.

Quadro 2 - Temas e citagoes.

Temas Citacao
O processo é critico nao porque ele é critico que pode estar ruim. E critico de
ser vital, importante para a empresa. Por isso a gente botou o nome de processo
Modelo de critico-.AEn.téo foi feiico esse mapeamento desses 24 processos e ai veio a grande
atuacio da experiéncia, que daf as equipes nossas tiveram que se aprc?fur}dar e conhecer
Auditoria aqueles processos, para ajudar a fazer os trabalhos de auditoria, determinar o que

é mais importante, naquele processo o que a gente vai olhar nesse ano, levantar os
nuameros, os dados, conhecer os trabalhos do gestor, entdo nosso trabalho a gente
esta fazendo assim. [A12]

Mudanga na
postura/forma
de atuacdo

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

Papel do
auditor/
auditoria

[...]. A gente realmente é o ouvido da organizacdo, a gente realmente esta

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

Aprendizagem

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

Construcao
coletiva

niveis da empresa. [A12]

Nos, aqui, levando o conhecimento e a experiéncia que a gente tem do nivel
tatico e operacional, de agéncias, superintendéncias, redes de apoio e o pessoal
de Brasilia com a experiéncia e o contato que eles tém com o nivel estratégico.
Entao a gente faz essa jungdo e a gente aprende, fica mais facil. Quando a gente
junta tudo, a gente consegue ver o processo como um todo: do estratégico, indo
até o operacional. Essa é uma das coisas que, vamos dizer assim, procedimentos
da auditoria que eu acho bem relevantes, bem importantes em termos de
conhecimento e em termos de vocé fazer agregar esse conhecimento em diversos

Formacao/
Treinamentos/
Encontros

Esses encontros regionais sdo mais corriqueiros, no minimo um por ano, as vezes
tem até dois, é a oportunidade de a gente fazer a integragdo com os colegas e
conhecer o planejamento estratégico, ter uma visao geral. O conhecimento que
adquiri foi por meio de leitura, de contato e a experiéncia. A vivéncia, né? [A01]

Orientacao

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

Fonte: Dados da pesquisa.

A partir dos temas emergentes identifica-
dos, passou-se entdo ao terceiro nivel de andlise
proposto por Sanders (1982). A interpretacao
das correlacOes entre noemas — as experiéncias
per se — e noesis — reflexdo subjetiva acerca
das experiéncias — é o passo fundamental para
identificagdo das esséncias, ou quanto ao que
essencialmente sdo as experiéncias (Sanders,
1982). Para melhor compreender, as esséncias

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

Cumprindo-se, entdo, o terceiro nivel do
modelo, tomando-se como ponto de partida
os temas apurados no segundo passo, foram
identificadas as experiéncias propriamente di-
tas (noemas) e respectivas reflexdes subjetivas
(noesis), em uma analise “intencional”. Essa
“intencionalidade” esta relacionada ao signifi-
cado total dos objetos ou, melhor explicando, a

correlagdo entre esses objetos e a aparéncia des-
tes a consciéncia (Sanders, 1982).

Observou-se a existéncia de padroes dis-
tintos de correla¢Ges noéticas/noematicas, sendo,
portanto, adotadas duas classes: auditores inter-
nos e ndo auditores. Inicialmente, serdo tratadas
as correlacdes que se referem a primeira classe.
Até este ponto da anélise, foram sintetizadas
as correlacdes noéticas/noematicas acerca dos
temas identificados, descrevendo-se estruturas
comuns as experiéncias particulares, com vistas
a se caracterizarem as esséncias ou universais.

O ualtimo passo rumo a abstracdo das es-
séncias ou universais é resumido por Sanders
(1982) como o porqué da experiéncia. No mé-
todo fenomenolégico, esse objetivo é alcanca-
do por meio da redugdo eidética, que seria “o
processo de ir além, atrds ou embaixo dos pa-
drdes ou estruturas de pensamento e a¢des para
localizar seus fundamentos comuns” (Sanders,
1982, p. 355).

Neste nivel de andlise, Moreira (2004) nos
ensina que se deve atingir as esséncias descar-
tando-se as caracteristicas que ndo pertencam
ao eidos (forma, do grego) da coisa. A esséncia
é alcancada quando nao se pode remover deter-
minada caracteristica sem destruir o objeto, che-
gando-se as esséncias “puras” universais (San-
ders, 1982), sem as quais o fendmeno nao pode
ser identificado (Paiva Janior & Mello, 2008).
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Assim, partindo-se dos temas e correlacdes
noéticas/noematicas, procurou-se apurar quais
caracteristicas seriam essenciais ao fendmeno,
descrito como o sentido atribuido por audito-
res e auditados as mudancas na forma de atu-
acdo da Auditoria Interna. Cada um dos temas
identificados foi submetido ao questionamento
“sao essenciais ao fendmeno?” e, em caso po-
sitivo, posteriormente a pergunta proposta por
Sanders (1982, p. 357): “O qué sao as esséncias
presentes nesses temas e reflexdes subjetivas?”.

Inicialmente, foram analisados os temas
referentes a classe Auditores. Foram identifica-
dos os aspectos que compdem a esséncia, por
se apresentarem como estreitamente vinculados
ao fendmeno:

a) Modelo de atuacdo da Auditoria
- O modelo se constitui como esséncia,
pois sem ele ndo existiria o fendmeno. Ele
constitui intrinsecamente o fendmeno, por
fornecer uma explicacao légica e plausivel
para a forma de atuagdo e por ser o ob-
jeto ao qual estd vinculado o processo de
aprendizagem.

b) Mudanga na postura/forma de
atuacgio, novo método versus o antigo -0
novo modelo de auditoria interna — ba-
seado em processos criticos — pressupde
uma nova forma de atuagdo que, para fa-
zer sentido, precisa se diferenciar da an-
terior o suficiente para ser reconhecida
como nova e, a0 mesmo tempo, ser coe-
rente com a evolugdo apregoada pela area.
O aspecto de progressao constitui-se em
uma das propriedades do sensemaking.

c) Construcdo coletiva - Essa é a 16-
gica do novo Modelo de atuacdo da area,
uma vez que as coordenagdes conjuntas
preconizam o compartilhamento de res-
ponsabilidades e a divisdo de tarefas na
avaliagdo de um mesmo processo. Ao se
tratar um processo verticalmente, com a
colaboracdo das geréncias especializadas
e das regionais, simultaneamente, para se
concluir acerca da totalidade do processo,
ocorre o que se denominou “construcdo
coletiva”, na qual todos os intervenientes
contribuem para a conclusao do trabalho.
Trata-se de um processo de constante ne-
gociacao de significados e coalizdes com

vistas a um objetivo comum. Também fo-
ram identificados varios outros aspectos
de construcdo coletiva: entre pares e co-
ordenadores, quando discutem entre si e
apresentam trabalhos resultantes de con-
senso e, entre auditores e ndo auditores,
quando discutem fragilidades apontadas
e solugdes para as situagdes de risco.

d) Aprendizagem - Ao colocarem
em pratica o novo Modelo de auditoria,
os individuos compartilham conhecimen-
tos e significados, tanto entre pares e su-
periores, quanto no contato com as areas,
0 que mostra que a aprendizagem é uma
parte integral das praticas sociais. H4 um
aprendizado quanto aos conceitos relati-
vos ao Modelo, a nova postura demanda-
da, a forma de se identificar e reportar as
fragilidades, bem como de se discutir com
as areas auditadas. Além disso, hé percep-
¢do de que o novo Modelo ainda se encon-
tra em fase de amadurecimento e que esta
inserido em um ambiente de mudancas, o
que demanda preocupagdo constante com
0 aprimoramento.

e) Mudangas nas areas auditadas
- As melhorias nas areas auditadas situ-
am-se como resultados do novo Modelo
e nutrem a percepgao de sentido de valor
em relacdo a ele, uma vez que, quando
implementadas, as recomendagdes re-
dundam em altera¢des em processos que
levam a redugdo da exposicdo a riscos. A
percepcdo quanto ao aprimoramento dos
processos da empresa e quanto a mitiga-
¢do de riscos decorrentes dos processos
de auditoria contribui para o significado,
pois sem elas 0 Modelo ndo teria sentido.
As mudangas nas 4reas conferem plausi-
bilidade ao novo Modelo, uma das pro-
priedades do sensemaking.

f) Competéncia - O novo Modelo
congrega grande preocupacdo por parte
dos auditores de conhecerem os proces-
sos auditados com maior profundidade,
além de evidenciar a necessidade de ha-
bilidades, como a identificacdo de causas,
e de atitudes, como o relacionamento de
parceria com as areas todavia, essas exi-
géncias encontram-se presentes desde
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a transposicdo do modelo de inspetoria
para o de auditoria interna e se constitui
como um dos valores da area. Algumas
competéncias sdao mencionadas como es-
senciais a atuacdo no chamado “novo pa-
radigma” da Auditoria: negociagdo com
as areas, conhecimento técnico acerca dos
processos, habilidade de identificar riscos
e fragilidades; e, principalmente, de fazer
com que os responsaveis reflitam quanto
aos processos que conduzem.

Ainda na classe Auditores, foram aponta-

dos os aspectos ndo essenciais, por se entender
que, apesar de estarem vinculados as mudangas
na forma de atuagdo da Auditoria Interna, po-
dem ser vistos como unidades independentes

dela:

a) Papel do auditor/Auditoria In-
terna - A cada trabalho os auditores se
perguntam a respeito da contribuigdo,
para a area e para a empresa, das reflexdes
e recomendacgbes emitidas. Esse senso
de responsabilidade e de importéancia,
contudo, esta ligado ao exercicio da fun-
¢do e a posicao em que a area se encontra
na governanca da empresa. Os auditores
percebem-se como guardides dos interes-
ses dos acionistas e que contribuem para
a sustentabilidade da empresa. Entendem
a funcdo como uma espécie de consultoria
interna, que estimula a aprendizagem, a
reflexdo e o pensamento critico das &reas
quanto aos processos. Nesse sentido, e
com base na forca institucional, véem-se
como agentes de mudangas, com uma atu-
acdo preventiva e independente. Ter um
Modelo légico e eficiente contribui para o
desempenho do papel do auditor porém,
o sentido formado acerca das mudancas
no modelo é ulterior ao papel.

b) Orientacao - Além do aspecto de
socializacao, estd associada a formacao dos
auditores. Embora seja uma preocupagao
constante da area, ndo esta associada ao
sentido formado com o advento do novo
Modelo de auditoria interna, uma vez que
os relatos ddo conta de que essa pratica
ja ocorria anteriormente. O tema diz res-
peito a uma prética histérica da area e ndo

as mudangas geradas com a implemen-
tacdo de novas praticas. Formacao/Trei-
namentos/Encontros - Esses elementos
constituem-se em mecanismos utilizados
pela area para a formagdo e compartilha-
mento de sentidos e nao podem ser vistos
como intrinsecos as mudangas, mas como
uma das estratégias que a Auditoria In-
terna utiliza para que haja mudanca nas
préticas dos auditores.

c) Desafios/Tendéncias - Cons-
tituem-se em temas decorrentes de al-
teracOes no cendrio externo e interno da
empresa. Caracterizam o aspecto de evo-
lugdo e demonstram a necessidade de no-
vas reflexdes e, provavelmente, futuras
mudancgas.

Para os auditores internos, os sentidos

atribuidos as mudancas geradas decorrentes da
nova forma de atuacdo da Auditoria Interna sio
de que:

a) ha logica e plausibilidade na
nova forma de atuagdo, alicercada em um
novo Modelo referendado interna e exter-
namente, que contribui para os objetivos
organizacionais e para a eficiéncia da em-
presa. A percepcao de logica fundamenta-
se em critérios tais como aumento da efi-
ciéncia e da economicidade nos processos
de auditoria, mediante atuacdo apenas em
processos criticos;

b) a mudanga na forma de atuagao
constitui-se em uma evolucdo da &rea.
Considera elementos dos modelos ante-
riores, contudo apresenta aprimoramen-
tos em relacao a eles;

c) a pratica se d4 por meio de cons-
trugdes coletivas, ndo sendo percebida
sem a existéncia delas;

d) a aprendizagem ¢, ao mesmo
tempo, objetivo e processo do novo Mo-
delo de atuacdo da Auditoria Interna;

e) as mudangas positivas nas areas
auditadas sdo a razao de ser dos trabalhos
de auditoria.

N

Posteriormente, e seguindo-se a mesma

premissa, centrou-se na andlise dos temas emer-
gentes para a segunda classe, composta dos fun-
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ciondrios nao auditores. Os aspectos identifica-
dos como essenciais ao fendémeno sao:

quanto estarem relacionadas a forma de
atuar da Auditoria. Referem-se ao modo

a) Modelo de atuacdo da Auditoria
- Embora os nao auditores ndo tenham
uma percepcdo muito nitida de todos os
aspectos que compdem o Modelo, sdo
diretamente influenciados por ele, uma
vez que este suporta a pratica do auditor,
como por exemplo, a definicdo dos pro-
cessos a serem auditados ou a constitui-
¢do das amostras verificadas em vez de
todas as atividades da dependéncia.

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

c) Construcdo coletiva - A percep-
¢do quanto a elaboracdo dos trabalhos
de auditoria de forma dialogada com as
areas auditadas ocorre de maneira menos
intensa do que entre os auditores. Em li-
nhas gerais, essa forma de atuar causa
certa estranheza aos ndao auditores, sendo
as vezes, percebida como falta de conhe-
cimento em relacdo aos processos. Esse
tema, por outro lado, é percebido de ma-
neira positiva como bom relacionamento
com as areas auditadas.

d) Aprendizagem - O tema tam-
bém nao se apresenta de maneira muito
nitida para os funcionarios ndo auditores,
apesar de acharem importante o “outro
olhar” que significam os processos de au-
ditoria. Houve a identificacdo de ganho
bastante significativo, decorrente de um
processo de auditoria, e essa situagdo é
percebida como algo que deveria ocorrer
com mais frequéncia. H4, ainda, uma per-
cepcdo quanto ao apontamento de falhas,

como esses entrevistados percebem as
agdes de auditoria e as situam no contexto
das praticas de trabalho e, além de ques-
toes técnicas, refletem aspectos relaciona-
dos a conflitos e poder.

Quanto aos aspectos nao essenciais, pu-

deram ser identificados na classe dos ndao au-
ditores:

a) Papel do auditor/Auditoria In-
terna - A atuacdo da Auditoria Interna é
vista como fungdo legal e o auditor é per-
cebido como um representante dessa area.
H4, ainda, uma percepgcao positiva quanto
a forga institucional que a Auditoria Inter-
na pode proporcionar quanto a viabiliza-
¢do de mudancas julgadas importantes e
necessarias pela drea auditada.

b) Orientacao, formacdo, treina-
mentos e encontros - Esses temas ndo sao
diretamente mencionados por funciona-
rios das areas auditadas, mesmo porque
ndo se trata de temas com os quais as are-
as tenham contato diretamente no tocante
aos auditores, mas do resultado dessas
acOes: as competéncias.

c) Competéncia - Nos processos de
auditoria, os funcionarios das areas audi-
tadas mencionam aspectos relacionados
as competéncias dos auditores, tais como
conhecimentos acerca do processo e habi-
lidade em se relacionar com as dreas. Nas
entrevistas, nao foi possivel perceber vin-
culo quanto as competéncias e o sentido
que os ndo auditores formam acerca das
mudancas no Modelo de atuacdo da Au-
ditoria.

Assim, a visdo dos ndo auditores quanto

reconhecendo-se o carater pedagdgicodos  ao sentido das mudangas na forma de atuagdo
processos de auditoria. da Auditoria Interna se diferencia em alguns as-
e) Mudangas nas areas auditadas  pectos da visdo dos auditores internos:

- 530 mencionadas melhorias nos proces-
sos e ressaltadas contribuicées advindas
do apoio institucional a temas de dificil
priorizacao.

f) Criticas - Presentes em quase to-
das as entrevistas dos ndo auditores, por-

a) percebe-se a existéncia de um
Modelo apenas como método de tra-
balho;

b) a forma de atuacao é significati-
vamente distinta da anterior, ndo neces-
sariamente positiva em todos os aspectos;
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¢) ocorrem didlogos com a equipe de
auditores, o que caracteriza melhoria no re-
lacionamento Auditoria/areas auditadas;

d) os processos de auditoria pro-
porcionam um novo olhar acerca dos pro-
cessos, e 0s apontamentos quanto ao des-
cumprimento de normas sao educativos;

e) as recomendacdes de auditoria
sd0 um apoio institucional quando hé ne-
cessidade de se implementarem mudan-
cas relacionadas a controles, identificadas
pela propria area entretanto, entendem
que a atuagdo da Auditoria poderia con-
tribuir mais significativamente para me-
lhoria de processos;

f) aAuditoriaInterna emite excesso
de recomendagdes, sem grande relevancia
e repassa recomendacdes de orgdos exter-
nos sem que se faca avaliacdo criteriosa.

Fazendo-se uma analise comparativa das
duas classes, fica evidenciada, entre os audito-
res, comparativamente aos ndo auditores, a for-
macgao de sentidos diferenciados em relagao as
mudancas no Modelo de atuagdo da Auditoria
Interna. Tal evidéncia reforca a ideia de que a
aprendizagem ndo é um processo que ocorre
apenas na mente dos individuos, mas, sobre-
tudo, que depende do contexto social e cultural
no qual estes se encontram inseridos. Embora
sejam individuos que trabalham em uma
mesma organizacdo e, em dultima instancia,
compartilhem os mesmos objetivos, encontram-
se em posicdes diferentes na organizagdo —
controle e execucdo — o que, inevitavelmente,
proporciona perspectivas distintas.

Quanto ao sensemaking por ndo auditores,
percebe-se também que a visdo desse grupo é
diferenciada tendo em vista o ambiente em que
se inserem, onde o apelo por resultados e cum-
primento de metas se sobrepde a preocupacao
em relagdo a controles e riscos dos processos.
Para esses individuos, pode ser que a visao de
aprendizagem seja mais evidente quando asso-
ciada a situagdes nas quais ocorreu retorno fi-
nanceiro ou economia de recursos. Como nado
ha elementos na presente pesquisa que permi-
tam um aprofundamento quanto a esta distin-
¢do, esse ponto poderia ser uma das indicacdes
quanto a estudos futuros na drea e no campo.

N

No tocante a cultura, os dados acessa-
dos por meio das entrevistas e dos documen-
tos revelam diversos artefatos existentes entre
os integrantes da Auditoria Interna, tais como:
o0 jargdo da é&rea, identificado por meio da uti-
lizagdo de termos técnicos como “processo cri-
tico”, “papéis de trabalho”, “recomendagdes”,
dentre outros; as cerimonias nas quais ocorrem
compartilhamento de experiéncias e, também,
a transmissao de orientac¢des, como os diversos
encontros de auditoria e os cursos especificos
da area; os processos de selecdo e orientacdo
de novos auditores, quando sao apresentados
aos novatos os valores e padrdes de comporta-
mento requeridos pela drea. Alguns simbolos
também podem ser ressaltados como a intranet
da area, as avaliacOes positivas de 6rgaos exter-
nos quanto ao modelo de atuacao da Auditoria
Interna. As entrevistas permitem observar que
esses artefatos refletem as interagdes dos atores
nas praticas diarias de trabalho em um processo
dindmico e que, por meio deles sdo construidos
os sentidos, o que corrobora as visdes de Cook
e Yanow (1993), Yanow (2000), Silva (2001) e
Morgan (2007).

6 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Por meio do método fenomenolégico,
chegou se a descricao do sentido das mudancas
na forma de atuacdo da Auditoria Interna atri-
buido por auditores e ndo auditores. Esse novo
sentido é indicativo de como a aprendizagem
organizacional ocorre no ambito das préticas
diarias de trabalho. Ao se retomar a premissa
de que a aprendizagem ocorre quando um novo
sentido é formado por individuos, percebe-se
que os participantes de fato “aprenderam”, vis-
to que passaram a construir e compartilhar sig-
nificados acerca do novo modelo da Auditoria
Interna.

Mesmo que tenham sido identificadas
duas classes distintas — auditores e nao audi-
tores —, que resultam em focos diferenciados é
possivel concluir que os individuos reificaram
as experiéncias vividas. Nas entrevistas, podem
ser verificados exemplos dessas reificagdes na
linguagem dos individuos. Observa-se, ainda,
que essas reificagdes sdo construidas coletiva-
mente, por meio da participacdo nas atividades
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diarias. Essas constatagdes corroboram pressu-
postos da abordagem social da aprendizagem
organizacional e atendem as propriedades do
sensemaking, apresentadas no referencial tedrico.

O método fenomenolégico adotado, que
se destina a descri¢do e extracdo das esséncias
do fendmeno, demonstrou ser adequado ao
proposito, visto que por meio dele foi possivel
identificar o sensemaking por auditores e nao
auditores quanto ao novo modelo. Tal resulta-
do vai ao encontro das proposigdes de autores
quanto a adogao de abordagem qualitativa e ao
uso de métodos interpretacionistas no estudo
da aprendizagem organizacional.

A adocao da fenomenologia como mé-
todo de investigagdo proporcionou uma avalia-
cao do construto aprendizagem organizacional
alinhada com a perspectiva social adotada neste
estudo, o que reforga as posicdes de pesquisa-
dores que advogam pela adocao de abordagens
interpretacionistas no campo da administracao
e da aprendizagem organizacional. Entretanto,
apesar da coeréncia dessa visdo, esse método
traz em si limitagdo quanto a generalizagdo dos
resultados, os quais estdo circunscritos ao grupo
pesquisado, em virtude de utilizar-se de meto-
dologia voltada as experiéncias dos individuos
nos quais foi centrada a pesquisa.

Ainda quanto aos aspectos metodolégicos,
pode-se concluir que entrevistas que permitam
aos individuos desenvolverem narrativas sdo
estratégias adequadas para captar os aspectos
do sensemaking individual e do grupo. Em es-
tudos futuros, pode-se pensar em solicitar aos
participantes que relatem histérias de apren-
dizagem que possam vir a trazer contribuicoes
para a compreensao do processo de aprendiza-
gem organizacional. Outra sugestdo seria con-
templar adicionalmente no estudo, estratégias
de coleta em grupo que possam auxiliar na ve-
rificacdo dos processos coletivos de negociacdo
de sentidos.

Quanto aos demais aspectos a que se pro-
pOs esse estudo, avalia-se que os pontos de vista
compartilhados quanto as praticas de trabalho
dos auditores internos foram descritos confor-
me os temas emergentes, subdivididos em duas
classes: auditores e ndo auditores. Essa distin¢ao
entre grupos reforca a ideia de que os significa-
dos sdo construidos coletivamente e negocia-

dos com os demais membros da comunidade.
Percebe-se, ainda, que tais sentidos dependem
de aspectos nao analisados no presente estudo,
tais como relagdes de poder, questdes politicas,
entre outros, os quais podem vir a ser apurados
em pesquisa futuras.

Conceitos associados a aprendizagem tais
como cultura, sensemaking, linguagem e narra-
tivas puderam ser identificados na analise dos
resultados, o que indica a pertinéncia das teo-
rias que os associam ao fenomeno estudado e
demonstra a indissociabilidade desses temas da
aprendizagem organizacional.

Por fim, para se adaptar as mudancas ins-
titucionalmente propostas, os individuos cons-
troem novos sentidos, passando a incorpora-los
nos pensamentos e nas praticas. Nesse processo
de interpretagdo e reinterpretacdo, “aprendem”
a respeito da nova forma de atuar. Esses novos
sentidos, contudo, ndo sdo estaticos sao recons-
truidos a medida que vivenciam experiéncias
nas atividades didrias de trabalho. Ao interpre-
tarem as novas regras, podem surgir criticas ou
solucdes passiveis de serem contempladas em
modificacdes no modelo vigente todavia, estas
somente serdo institucionalizadas se as negocia-
¢Oes no &mbito da comunidade forem bem suce-
didas. Esse é o fluxo das mudancas na Auditoria
Interna e também o processo de aprendizagem
organizacional. Nesse sentido, pode-se concluir
que estdo intimamente ligadas, embora sejam
instancias distintas.

Como ultima reflexao, com base nos pres-
supostos tedricos apresentados, conclui-se que
a pesquisa também contribui para o sensemaking
de pesquisadores quanto ao tema aprendiza-
gem organizacional, na medida em que reforca
a validade das abordagens sociais e a adocado de
métodos interpretacionistas para a compreen-
sao do fenémeno.
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(Endnotes)

1 Consiste em um padrao de lesdes em criangas, normalmente na
cabeca, nos bracos, nas pernas e nas costelas, cujos relatos dos
pais sdo aparentemente inadequados para explicar o historico
médico. Tais lesdes séo resultantes de ataques dos pais que
usualmente néo as relatam ou fingem ser resultantes de acidentes
(Weick, 1995).
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